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RESUMEN

Hoy en dia, las empresas buscan ser mas rentables en un mercado cada vez
mas competitivo, incorporando nuevas formas de gestion y seleccion de sus
recursos humanos, es por eso que resulta importante complementar el modelo
de Seleccion, con procesos mas innovadores que permitan asegurar la
vinculacion de personal idoneo, que se caracterice por sus conocimientos,
habilidades y destrezas, asi mismo que permitan la adecuada ejecucién de la

estrategia de la compafia.

Este trabajo de investigacion plantea las bases teoricas y metodoldgicas de un
proceso de seleccion por competencias. Asi surge como una propuesta de
mejoramiento, a partir de la implementacion de una nueva forma de gestion en
el proceso de seleccion, que involucre un enfoque por competencias y que

garantice un efectivo resultado para la contratacion.

Palabras claves: Seleccidn, personal, competencias



Introduccion

El presente trabajo de investigacion “Bases tedricas y metodoldgicas del
proceso de seleccion. Propuesta de un modelo de Seleccién por Competencias
para la empresa Crystal Chemical”, tiene como objetivo general, implementar un
nuevo modelo de seleccién del talento humano por competencias y como
objetivos especificos identificar las competencias cardinales y gerenciales que
son necesarias para su operacion, proponiendo una metodologia que permita
identificar la brecha entre las competencias requeridas por el cargo y las

evidenciadas por el candidato en el proceso de seleccion.

Crystal Chemical, es una empresa cuya mision se fundamenta en desarrollar
una cultura de calidad, basada en el mejoramiento continuo de sus procesos y
de su talento humano, para llevarlo a los mas altos estandares de eficiencia y
productividad, es decir contar un talento humano competente, capaz de agregar

valor, sostenibilidad y sustentabilidad a la organizacion.

Este trabajo es importante, porque tributa a los objetivos estratégicos de la
organizacion, que actualmente se encuentra automatizando sus procesos Yy
redefiniendo sus estrategia empresarial, tal como lo ha descrito en su plan
estratégico de desarrollo; siendo uno de sus principales objetivos contar con un
equipo humano innovador y competitivo, para hacerle frente a las demandas

del mercado en un mundo globalizado.

Como ya conocemos, la globalizacion, la cual surgi6é de la revolucion industrial
y de la expansion del capitalismo, genera grandes cambios en las dimensiones
econdmicas, tecnoldgicas, politicas, sociales y culturales de todo los paises;
uno de sus efectos es la fusion de pequefias empresas locales, con compaiiias
multinacionales, de manera que, si estas empresas no crecen, desarrollan y

fortalecen nueva tecnologia para la diversificacion de sus productos, tienden a



desaparecer, para dar paso a un capitalismo global que requiere de

participacion de mercados a escala mundial.

Segun Dickens (1992), al contrario de lo que afirman otros autores, que creen
gue la globalizacién es una fuente de riqueza, bienestar y progreso para todo el
mundo y para todas las organizaciones, él considero que la globalizacién ha
abierto la brecha entre los paises desarrollados y los que estan en vias de
desarrollo. Es por eso que las organizaciones que estan a la vanguardia del
mercado son aquellas que guardan un equilibrio entre sus recursos y el
conocimiento, considerando a éste como un factor determinante para elevar los

niveles de produccion.

En este mismo sentido, Ecuador apuesta al conocimiento como un medio para
la transformacion econdmica y productiva, implementando estrategias para
fortalecer las capacidades y potencialidades de los ciudadanos, tal y como lo

describe el objetivo N°2 del Plan Nacional del Buen Vivir, el Sumak Kawsay.

Una prueba de aquello, es la creacién de las cuatro nuevas universidades
emblematicas como: Yachay (Ciudad del Conocimiento), Universidad de las
Artes, Universidad Regional Amazonica y la Universidad de la Educacion
(UNAE).

Otra de las evidencias es el cambio de la matriz productiva, uno de los retos
mas ambiciosos del pais, pasar de una forma de produccion “extractivista”’ a
una nueva forma de producir con el conocimiento como recurso intangible e

inagotable.
El presente trabajo se encuentra estructurado de la siguiente manera:

Capitulo |, esta constituido por el planteamiento del problema, en el cual se
contextualiza la situacion actual y andlisis de la empresa, se recogen evidencias
blandas en referencia a las causas y consecuencias del problema, y se plantea

la formulacion del problema a través de las preguntas de investigacion.



Capitulo 1l, se encuentra estructurado por el marco tedrico, en el cual se
desarrollaron  un conjunto de conceptos y definiciones que han sido
seleccionados para relacionarlos con las preguntas planteadas en la

formulacién del problema de investigacion

Capitulo 1ll, hace referencia a la metodologia que se siguié en la Compafia
Crystal Chemical para la implementacion del nuevo Modelo de Seleccion por
Competencias.

Capitulo IV, procede a la elaboracidon de las conclusiones y recomendaciones

de la finalizacion del trabajo investigativo.



Capitulo |

Planteamiento del problema

Crystal Chemical, es una empresa Agroindustrial con 27 afios en el mercado,
localizada en Ecuador con su matriz en Duran, Km 1.5 via Duran Tambo.
Dedicada a la formulacién, envase, distribucidbn nacional y exportacion de
agroquimicos, clasificados en Herbicidas, Fungicidas, Plaguicidas vy
Coadyuvantes. Adicionalmente la empresa cuenta con laboratorio propio que le

permite desarrollar y registrar sus propios productos.

Se estima que para el afio 2014 el mercado de agroquimicos supere los US$70
millones de dodlares en ventas. Las principales empresas dedicadas a la
produccion y/o comercializacién de agroquimicos, en su mayoria plaguicidas y
herbicidas, son: Ecuaquimica, Bayer, Farmagro y Agripac, con una
participacion de mercado de mas del80%, CrystalChemical tiene en la
actualidad un crecimiento del 3% del mercado, por lo que se encuentra dentro

de las 10 empresas mas importantes en la comercializacion de agroquimicos.

La compafiia en su nueva estrategia, contempla la ampliacion de su portafolio
de productos y servicios; que a partir de la automatizacion y estandarizacion de
Sus procesos, e incorporacion de nueva tecnologia, considera indispensable
contar un equipo humano innovador y competitivo alienado a sus objetivos

estratégicos con la vision de la compafiia.

1. Situacion Problema

Las competencias requeridas aun no han sido identificadas, definidas,
caracterizadas e integrados al perfil de los cargos, por lo cual es necesario

disefar un perfil por competencias. Asi mismo no cuenta con la metodologia de



identificacion de la brecha de las competencias requeridas por el cargo y las
evidenciadas por el candidato.

El modelo de seleccion que se utilizaba anteriormente concluyo su vida util, al
no poder responder a las nuevas exigencias de la empresa. Es asi que si se
hubiese seguido empleando este modelo, la organizacion no hubiese cumplido
a cabalidad sus objetivos, que es contar con talento humano que permita
agregar valor a la produccion y tener una empresa sostenible y sustentable en

el tiempo.

2. Formulacion del problema

¢, Qué son las competencias?

¢, Cuales son los fundamentos teoricos y metodoldgicos que sustenta y guian el
proceso de seleccion de Recursos Humanos?

¢, Cudl debe de ser el modelo de seleccion para la Empresa Crystal Chemical?
¢, Como se construye un perfil por competencias?

¢,COmo se evaltan las competencias para elegir a los candidatos que permita
identificar la brecha entre las competencias requeridas por el cargo y las

evidenciadas por el candidato en proceso de seleccion?

¢, Cuales son las competencias que se han identificado para guiar el proceso de

seleccion por competencias?

Este proyecto de desarrollo organizacional es concreto porque, presenta a la
empresa un modelo de seleccion por competencias que contribuye a la
alineacion del talento humano de la compafia a su nueva estrategia
empresarial. Es relevante porque tributa al logro de sus objetivos como lo
especifica en el plan de desarrollo empresarial. Es factible porque este objetivo
forma parte de la estrategia organizacional implementada por la compaiia, por

lo cual se le asignaron todos los recursos necesarios para su realizacion.



Es innovador puesto que, es la primera vez que se aborda la tematica de un
Modelo de Seleccion por Competencias en CrystalChemical; vale aclarar que
esta forma de seleccionar ya ha sido aplicado exitosamente en otras empresas,

€s por eso que se considera como pertinente esta buena practica.

3. Objetivo General

Implementar de un Modelo de Seleccion por Competencias para la compafiia
Crystal Chemical en 2014.

4. Objetivos Especificos

= Proponer un fundamento tedrico y metodologico que sustente el modelo
de seleccion por competencias de Crystal Chemical.

= Identificar las competencias cardinales y gerenciales necesarias para la
implementacién del modelo de seleccion por competencias, para la
empresa Crystal Chemical.

» Proponer una metodologia que permita identificar la brecha entre las
competencias requeridas por el cargo y las evidenciadas por el candidato

en seleccion.



5. Justificacion

En la actualidad, se han ido generando grandes cambios y avances dentro del
pais y el mundo en lo referente a las formas de gestion del talento humano.
Como se ha mencionado anteriormente estos cambios, se han visto
influenciados, directamente por factores tecnoldgicos, sociales, culturales, el
desarrollo de las ciencias y el entorno econémico al que hoy pertenecemos, el
cual esta caracterizado por nuevos modelos de competencias y procesos de

organizacién ventajosos e innovadores.

Estos modelos actuales a los que se hace referencia, surgen como necesidad
de lograr un nivel de competitividad sostenible y nuevas maneras de gestionar
los recursos humanos, incidiendo sobre la esfera laboral a través de los nuevos
enfoques tedricos y metodoldgicos que permiten dar respuesta a tendencias y
situaciones actuales, teniendo como principal objetivo rescatar al ser humano
dentro de la organizacion y constituirlo como la piedra angular en la
transformacion de los procesos productivos, incurriendo asi en un mayor nivel
de desempefio, la administracion optima del personal y contribuyendo al
desarrollo e incremento de la productividad y efectividad.

Tedricamente esta investigacion aporta a consolidar conceptos fundamentales
para la Psicologia Organizacional, cuyo rol contempla el andlisis, estudio,
coordinacion, intervencion y gestion del recurso humano en las organizaciones,
mediante la generacion de condiciones que promuevan el potencial de las
personas, consolidando al gestor humano como un agente de cambio, capaz
de generar valor, desde una vision holistica que le permite relacionar las
estrategias empresariales con el desempefio y las acciones de los

colaboradores.

Es a partir de este objetivo antes mencionado que al ser humano se lo empieza

a denominar como el principal activo o eje central en las estrategias de una



organizacion, surgiendo a su vez términos como capital humano, capital
intelectual y potencial humano que aluden a la imprescindible, relacion entre el
ser humano y el saber productivo, mediante elementos y medios adecuados

gue consoliden una sociedad de conocimiento.

Socialmente apoya al logro de los objetivos del Plan Nacional del Buen Vivir
2013-2017, que menciona en su Politica. 9.5Fortalecer los esquemas de
formacion ocupacional y capacitacion, articulados a las necesidades del
sistema de trabajo y al aumento de la productividad laboral, da como ejes
centrales la transformacion econémica y productiva, al mismo tiempo da paso a
la reestructuracion de las estratégicas empresariales modernas, a objetivos
alineados hacia la nueva forma de administracion del talento humano, donde
ese recurso humano constituye un factor clave para el logro de los objetivos

organizacionales.

Como objetivos estratégicos, Crystal Chemical pretende asegurar su
participacion de manera constante en la Bolsa de Valores, alcanzando un
balance positivo en el portafolio de productos para desarrollar un Plan
Estratégico de Mercadeo para Ecuador y otros paises, por lo que requiere
contar con recursos disponibles, entre ellos esta el mas importante: el Recurso
Humano, es por eso que necesita desarrollar la cultura organizacional alineada

a la nueva vision de la empresa con la identificacidon de competencias.

Es asi que, este proyecto a través de la implementacion de un método de
seleccion por competencias, ademas de optimizar tiempo y recursos en el
proceso de seleccion de personal, contribuira a Crystal Chemical a elegir al
mejor candidato, con el fin que éste presente un buen desempefio, asi como a
ayudar a promover la persona correcta dentro de la compafia, y que la
empresa pueda contar con personal idéneo capaz de aportar activamente a la
nueva estrategia implementada, orientando a la compafia al logro de su vision,

de Ser reconocidos como una Empresa de Clase Mundial.
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Capitulo Il

Marco Teodrico

1. Antecedentes de Investigacion

Sobre este tema existen investigaciones previas tales como Modelo de
reclutamiento y seleccién de talento humano por competencias para los niveles
jerarquicos directivo, ejecutivo y profesional alienado al plan estratégico de la
empresa de Telecomunicaciones de Pereira S.A E.S.P. Proyecto de pregrado
de la Universidad Tecnolégica de Pereira, realizado por Ladino & Orozco
(2008), donde se expresa que a partir del analisis del plan estratégico y su
despliegue en los propdésitos institucionales que es necesario potencializar la
gestion humana en esta empresa de telecomunicaciones para poder cumplir

los objetivos esperados en la nueva estrategia de la compaiiia.

Es por eso que cuenta con un objetivo general donde propone disefiar un
modelo de Reclutamiento y Seleccion por competencias para los niveles
jerarquicos directivo, ejecutivo y profesional alienado al plan estratégico de la

empresa de Telecomunicaciones de Pereira S.A E.S.P.

De esta manera llega a la conclusion del éxito del proceso de reclutamiento y
seleccion por competencias radica fundamentalmente en la adecuada definicion
de competencias organizacionales y funcionales, ligada a la planeacién
estratégica de la organizacion. Esta definicion es importante a la hora de
determinar las técnicas y los métodos mas eficientes para la identificacion y

evaluacion de las competencias en los nuevos y actuales colaboradores.

Otra investigacion es la desarrollada por Lira (2005). Gestién por competencias,
Fundamentos y bases para su implantacion en su Informe Profesional para la
Universidad de los Lagos, en donde manifiesta que hoy en dia, en la era del

conocimiento, el elemento diferenciador de las organizaciones, asi como su
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competitividad, lo constituyen los individuos que la componen, es por esto que
el capital humano se convierte en el activo mas valioso que posee una
organizacion, destacandose por sobre los activos fisicos y financieros, e incluso
por sobre los demas intangibles. Es por eso que propone emplear este
potencial humano a través de la implementacién de un sistema de gestion por

competencias para las organizaciones.

Por eso que se plantea como objetivo general el analizar el potencial del
sistema de gestidn por competencias para su eventual implantacion y posterior
aplicacion en las politicas de recursos humanos desde una perspectiva
estratégica, llegando a la conclusion de que debido a las diversas
aproximaciones existentes con respecta término “competencia”’, se precisa
sefialar que para una efectiva gestion por competencias es necesario saber
distinguir entre las distintas caracteristicas componentes de cada término, esto
es, al menos para el conductista, las “caracteristicas fundamentales” de las

competencias.

Otros de las investigaciones que abordan la tematica de competencias es la
realizada por Vargas (2012), Seleccion por competencias: Para Schneider
Electric el mejor. En su Proyecto de Pregrado para Universidad de la Sabana.
En esta investigacion se expresa que en una de las plantas de la empresa
Schneider es necesario desarrollar y estructurar el proceso de seleccion por
competencias ya que se desea certificar por modelo de competencias, lo cual
permite mejorar toda una linea de seleccion y desarrollo que finalmente los
ayude a incrementar el potencial mas importante de la organizacion: Las

personas.

Para cumplir su proposito se plantea el objetivo general de desarrollar la
estructura del proceso de seleccion por competencias aplicando Assessment
para un cargo operativo y uno gerencial. Asi llegando a la conclusion de que el

proceso de seleccion por competencias es una herramienta que permitird a la
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compafia en una situacion especifica elegir al mejor candidato con el fin que
éste presente un buen desempefio y/o ayudara a promover la persona correcta

dentro de la compaiiia.

Otra de la investigacion que sera de gran contribucion al desarrollo del presente
trabajo es la realizada por Royo (2005). Las competencias como herramienta
para el cambio cultural en una organizacion bancaria. Tesis doctoral para la
Universidad de Barcelona. Uno de los principales puntos abordados en esta
investigacion se resalta el notable incremento de publicaciones y aplicaciones
gue ha tenido la Gestion por Competencias, con una gran cantidad de
bibliografia “practica” ha ocasionado un cierto desprestigio del concepto por
entenderlo en muchos foros mas como una moda que como una herramienta

valida y fiable.

Llegando a la conclusién que la incorporacion de distintas técnicas basadas en
Competencias ayudan a introducir una nueva concepcion de dirigir personas
desde todos los ambitos de la Organizacién: Desde posiciones directivas,
donde es necesario que apuesten por un producto que lejos de ser una moda,
representa una clara opcion al cambio y la adaptacion de la organizacion a un
entorno que se mueve con rapidez, a los mandos intermedios para ayudar a la
gestion diaria con las personas y para unos empleados deseosos de un sistema
entendible y aplicable para valorar su rendimiento en funcion de elementos
contrastables.

Siendo asi, el proceso de reclutamiento y seleccidn constituye un pilar
fundamental dentro de la estrategia de una compafia, puesto que su objetivo
primordial es proveer personal idoneo a la organizacion, tomando como
referencia lo que se necesita para el cargo y las caracteristicas demostradas

por el candidato desde su experiencia, habilidades y conocimiento.



Al abordar e implementar un proceso de seleccibn por competencias, se
mantiene este objetivo, pero desde una perspectiva mas global e integradora,
ya que es necesario evaluar en conjunto las experiencias, habilidades,
conocimientos y actitudes del candidato, es por eso debe existir una adecuada
definicion de competencias a nivel organizacional, ya que de aqui partira la
determinacion de las técnicas y los métodos mas eficientes para la

identificacion y evaluacion de las competencias en los nuevos colaboradores.

2. Conceptos de Competencias

2.1. Origen del Concepto
El origen del término competencias, surge a partir del planteamiento del
Psicélogo, David McClelland, Docente en la Universidad de Harvard en el
afo 1973, en el cual cuestiond la utilizacion de los test de aptitudes, como una
forma de seleccionar, y garantizar el éxito profesional o personal de las
personas al momento de vincularse a la organizacion, el sostuvo la teoria que
las pruebas psicotécnicas tradicionales basadas en aptitudes e inteligencia,

discriminaban las variables, sexo, raza, o situacién socioeconémica.

David McClelland, es reconocido por sus influyentes aportes en el area de la
motivacibn humana, su innovacion y contribucién, radico en el estudio
tradicional, que sitla la comparacion del puesto de trabajo, al nuevo enfoque
por competencias, la cual centra al perfil ideal del puesto, a una de las nuevas

formas de gestionar a al recurso humano.

2.2. Definicion del Término de Competencias
Frente a las diferentes definiciones, es importante destacar como el término
“competencia” es una fuente polisémica, de tal forma que es indispensable
contar con una base tedrica y metodologica, que respalde las
conceptualizaciones que el término “competencia” tuvo para su respectiva

construccion y definicion.



Para la Organizacion Internacional del Trabajo (1991), las competencias se
definen como la capacidad para llevar a cabo las tareas que se relacionan con
un determinado puesto de trabajo.

Para McClelland (1973), las competencias, son caracteristicas personales
observables y medibles, resultantes de la unién, entre conocimientos,
habilidades, actitudes, valores, rasgos de caracter y motivos.

En el mismo sentido para Boyatzis (1982), definié el concepto de competencia
como las caracteristicas de fondo de un individuo que guardan una relacion
causal con el desempeiio efectivo o superior en el puesto.

Para Levy-Leboyer (1992), define el concepto de competencias, como un
vinculo entre las misiones a llevar a cabo y los comportamientos puestos en
practica para realizarlo es decir, se relaciona las funciones y responsabilidades
del cargo con el desempefio y aptitudes con las que pueda responder al puesto

de trabajo.

Para mayor comprension Levy- Leboyer (1997), presenta un esquema donde
se plantea el concepto de competencia como repertorios de comportamientos
gue algunas personas dominan mejor que otras, las que hace eficaces en una
situacion determinada, asi mismo sostiene que las competencias se dan en
base a la experiencia, pero se adquiere a condicion de las aptitudes y los

rasgos de personalidad.

Aptitudes
Y + Experiencia —— Competencias ——— Misiones ——> Puestos

Personalidad

llustracion 1: Las competencias: Génesis y Funcion
Fuente: Levy- Leboyer (1997)

Segun Spencer & Spencer (1993), define a las competencias como

caracteristica fundamentales de una persona que tiene una relacion de
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causalidad con determinados criterios que permiten obtener rendimientos
eficaces y/o superiores en un trabajo 0 una situacion concreta.

En tanto que para Alles (2006), el término competencia hace referencia a las
caracteristicas de la personalidad, devenidas en comportamientos, que generan

un desempefio exitoso en un puesto de trabajo.

3. Caracteristicas que integran las Competencias

Modelo del Iceberg

Conocimientos

I
[}
e—— -
| Fécil detectar y desarrollar | Habilidades

NO VISIBLE : C .
—  » oncepto_de uno mismio
Dificil detectar y desarrollar ! P >

Rasgos de personalidad

Valores

llustracion 2: Modelo del Iceberg Conductual
Fuente: Alles (2002)

Spencer & Spencer (1993), propone el modelo de Iceberg para comprender de
mejor manera las caracteristicas de las personas, que pueden ser
relacionadas con dos momentos; caracteristicas visibles que son, las mas
faciles de identificar y desarrollar, tales como los conocimientos y habilidades, y

las caracteristicas no visibles que tienden a ser mas complejas al momento de
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detectarlas y de desarrollarlas, puesto que comprenden condiciones como el

concepto de uno mismo, rasgos de personalidad y los valores.

De acuerdo al modelo de Iceberg descrito por Spencer & Spencer (1993 p.

10), son cinco caracteristicas que integran a las competencias, como:

1. Motivacion: Son los Intereses, impulsos o0 pensamientos que estan
relacionados con una meta o un logro en particular.
Ejemplo: Establecimiento de metas, Responsabilidad Personal,
Utilizacion de la Retroalimentacion.

2. Caracteristicas: Son atributos o cualidades que una persona posee,
gue se vinculan con las actividades o tareas a desarrollar.

Ejemplo: Predisposicion en la tareas en desempefiar

3. Concepto de uno mismo: Son las actitudes, valores y percepciones de
las personas relacionadas con su propia imagen de si mismo.
Ejemplo: Se manifiesta a través de un comportamiento en un contexto
determinado

4. Conocimientos: Es la combinacion de elementos que integran la
experiencia, los valores y la informacién de ciertas areas especificas.
Ejemplo: Son los conocimientos especificos para desempefiarse en un
puesto de trabajo.

5. Habilidades: Son las caracteristicas o atributos que posee una persona
relacionadas con las actividades a desempefiar.
Ejemplo: Estan relacionadas al tipo de actividades que se van a

desarrollar tales como tareas técnicas, operativa, entre otras.
4. Categorias relacionadas con los Modelos de Compe  tencias

Echeverria (2002) realiza un compendio de la tipificacion de competencias de

Gonzi y Athnasou (1996) dividiéndola en tres categorias. Estas se relacionan a
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su vez con los modelos antes descritos en tanto en cuanto, la Gestion por

Competencias se basa en el analisis de tres constructores diferentes:

4.1. Vision Mecanicista
Para Royo (2005), esta vision hace referencia a las competencias enfocadas a
las tareas o funciones a desempefiar. Asi mismo, aclara que para asociar el
concepto de competencia al de cargo, es necesario el disefio de un perfil, para
identificar las competencias requeridas para el adecuado desarrollo y
desempefio de una persona en un puesto de trabajo.
Aqui encontraremos los componentes del puesto de trabajo, los cuales
detallaremos més adelante en la presente investigacion.

- Saber

- Saber Hacer

- Saber estar

- Querer hacer

- Poder hacer
Vale aclarar que al enfocarse exclusivamente en las tareas que implican un
determinado puesto de trabajo, se puede caer en la distorsion de la concepcidn
global de la profesion, ya que no se considera los aspectos como el
compromiso, trabajo en equipo, liderazgo y demas condiciones implicitas a las
funciones a desempefar. Es por esta razén que desde solo esta perspectiva
aplicada a nuestro estudio no podriamos conseguir un enfoque amplio de
ejecucion que contemple el entorno que rige bajo la cultura y valores de la

empresa.

4.2. Vision Psicologicista

Para Royo (2005), en esta vision se hace referencia a las competencias en
relacién a las caracteristicas de la persona, puesto que centra su estudio en el

individuo a través de un puesto de trabajo.
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Se emplea el Diccionario de Competencias con un inventario de competencias
denominadas universales, donde segun ellos se cubren las conductas dentro de
una organizacion. Las que no sean cubiertas pueden responder a cualquiera de
los siguientes casos:

1.- Competencias genéricas que son expresadas por conductas Unicas

2.- Competencias inusuales que no son consideradas genéricas.

3.- Competencias Unicas para puestos de trabajo muy especificos

4.3. Vision Holistica
De acuerdo a Royo (2005), Las competencias desde un punto de vista general,
gue incluya no sélo los puestos de trabajo y las personas, sino la cultura, la
estrategia y la vision de la organizacion.
Para este enfoque se debe contemplar tanto las tareas a desempeiar de
acuerdo al cargo en funcibn como los atributos personales que permiten
desarrollarlas con eficiencia, sin desconectarse del contexto socio-organizativo

en que se lleven a cabo.

Es por esta razon que desde este enfoque se desarrollara el presente trabajo al

momento de la implementacion del modelo de seleccidon por competencias.

5. Modelos de Competencias

Existen tres modelos de competencias, que surgen en Europa, Estados
Unidos y Francia, las cuales daran lugar, a las diferentes formas de entender la

gestion por competencia.

5.1. Modelo Conductista
Surge en Estados Unidos, mediante las investigaciones realizadas en la
Universidad de Harvard, por David McClellan; se centra en identificar las
capacidades, y caracteristicas, basados en estudios de desempeiio de una

persona en la organizacion.
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5.2. Modelo Funcionalista
De acuerdo a Benavides (2002), este modelo se origina en Gran Bretafia
fundamentandose en el fenbmeno causal, que indica que las competencias
surgen de la identificacion de las relaciones existentes entre el problema, el

resultado y la solucion.

En este sentido, el modelo funcionalista relaciona a la persona con
desempefios concretos y predefinidos que debe llegar a demostrar en un

puesto de trabajo, con base en el andlisis del puesto que va a desempefiar.

De esta manera el modelo funcionalista facilita la creacion de mapas de
competencias aplicables a la creacibn de planes de carreras y a la
estandarizacion de competencias.

5.3. Modelo Constructivista
El modelo constructivista surge en Francia, parte de la construccion de
competencias ocupacionales, basadas desde la funcién (Puesto de Trabajo),
sin descartar los intereses y motivaciones de las personas, para la mejora

continua de los procesos.
5.4. Modelo Hermenéutico-Reflexivo

Este modelo fue desarrollado por David Kolb, experto en administracion de la
Universidad Case Western Reserve, a inicios de los afios 70. Surge como un
modelo de aprendizaje basado en experiencias. Para este modelo las
competencias es la habilidad resultante del proceso de transformacion de la

experiencia en conocimiento.
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El Ciclo de Aprendizaje

Experiencia Observacion
Concreta Reﬂexlva
Experimentacion Conceptualizacion
Activa Abstracta

llustracién 3: Representacién del Ciclo de Aprendizaje
Fuente: Kolb
(1984)

6. Clasificacion de las Competencias segun el Disefi o de los
Cargos

Segun Alles (2009), propone las definiciones sobre las clasificaciones de
competencias que suelen realizarse al abrigo del disefio por puesto de trabajo
son la separacion entre:

6.1. Competencias Cardinales

Competencias requeridas para todos los integrantes de la organizacion. Las
competencias cardinales representan su esencia y permiten alcanzar la vision

organizacional.

Estas competencias hacen referencia a lo principal o fundamental en el &mbito
de la organizacién, usualmente representan valores y ciertas caracteristica que
diferencia a una organizacion de otras y reflejan aquello necesario para

alcanzar la estrategia.
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Se debe tener en cuenta la estrategia, valores, cultura, etc., y son

imprescindibles para comenzar a trabajar.

6.2. Competencias Especificas para Gerentes

Son necesarias en todos los colaboradores que ocupan un cargo de nivel

gerencial.

6.3. Competencias Especificas por Area

Son competencias que son requeridas para las personas que trabajen en un
area o departamento en particular, por ejemplo Gestion de Talento Humano,
Mercadeo, Produccion.

Para la definicion de estas competencias se pueden agrupar cargos por Familia

de Puestos, es decir, cargos similares.

. Competencias Competencia
Competencias e res
. Especificas Especifica
Cardinales <
por Area para Gerentes

llustracion 4 Clasificacién de las Competencias
Fuente: Alles (2009)
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7. Componentes de un Puesto de Trabajo

Saber
(Conocimiento)

Querer 3
Hacer (Concepto
(Motivacion) de un

mismo)

Poder Hacer Saber Hacer
(Rasgos de (Habilidades
Personalidad) y Destrezas)

llustracion 5: Componentes de un Puesto de Trabajo
Fuente: Realizacion Propia

Las competencias en el puesto de trabajo desde una perspectiva holistica se
conforman por componentes que permiten su medicion y comprension. Las
competencias abarcan los conocimientos, actitudes (Concepto de uno mismo),
caracteristicas, motivaciones, habilidades y destrezas de una persona dentro de
un contexto determinado, que le permite responder a situaciones complejas
logrando realizar actividades segun criterios de éxito explicitos cumpliendo
resultados esperados.

Siendo asi podemos detallar de acuerdo a Pereda y Berrocal (1999):

Saber: Son los conocimientos que permiten a la persona desarrollar los
comportamientos que se deben manifestar en una determinada competencia.
Estos pueden ser técnicos, orientados a la realizaciéon de tareas o de tipo social

que se orientan a las relaciones interpersonales. De esta manera se debe
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también considerar a la experiencia como un conocimiento, pues se adquiere a

partir de percepciones y vivencias propias.

Saber Hacer: Aqui encontraremos a las habilidades y destrezas, que permiten
poner en practica los conocimientos que una persona posee, para solucionar
problemas que se presenten en el ambito laboral. Podemos hablar de
habilidades técnicas las cuales serviran para la ejecucion de diversas tareas,
asi como de las habilidades sociales que permiten relacionar a una persona con
otras, dentro de un mismo o distintos contextos. De igual manera las
habilidades cognitivas que permiten procesar la informacién que se recibe y que

se debe utilizar. Lo habitual es que estas habilidades interactien entre si.

Saber Estar: Son las actitudes e intereses que se manifiestan acordes con las
principales caracteristicas del entorno organizacional. Es mantener en
consideracion los valores, creencias y actitudes que favorecen o dificultan

determinados comportamientos en un contexto determinado.

Querer hacer: Se entiende como los aspectos motivacionales, que determinan
gue una persona realice o no, los comportamientos que caracterizan a una
competencia. Existen diversos factores de caracter interno, por ejemplo: El
reconocimiento y la motivacién por ser competente. Y de caracter externo, por
ejemplo: el dinero “extra”, dias libres, beneficios sociales, etc. Estos factores
determinan que una persona se esfuerce 0 no por mostrar una competencia.

Poder hacer. Hace referencia a las caracteristicas personales y de la
organizacion. La persona debe de disponer de los medios y los recursos
necesarios para evidenciar el comportamiento implicito dentro de una
competencia especifica, esto se refleja en la facilidad o dificultad que pueda

presentar el desempefio de la competencia.

Para Pereda y Berrocal (1999) cada comportamiento incluido en una

competencia, se produce por el efecto conjunto de los cinco componentes antes
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descritos. Es decir que las competencias se definen y enumeran dentro del
contexto laboral en el que deben ponerse en préactica, por lo que una
competencia no es un conocimiento, una habilidad o una actitud aislada, sino la

union integrada de todos los componentes en el desempefio laboral.

8. Subsistema de Provision de Recursos Humanos

Es el primer subsistema de la administracion de recursos humanos, y
considerado como el fundamental, es el de provisién de personal, el mismo que
esta relacionado con el suministro de personas o también conocido como el
“talento humano” necesario para el funcionamiento de una organizacion. El
subsistema de provisiobn abarca las actividades de planeacion de recursos

humanos, reclutamiento y seleccion de personal. Chiavenato (2000)

9. Proceso de Reclutamiento y Seleccion

9.1. Reclutamiento

Chiavenato (2000, pag.208) define que el reclutamiento, es un conjunto de
técnicas y procedimientos orientados a atraer candidatos potencialmente
calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion, es decir que,
el proceso de reclutamiento es un sistema de informacion, mediante el cual la
organizacion divulga y ofrece al mercado oportunidades de empleo que
pretende llenar.

El reclutamiento exige una planeacion rigurosa, constituida por una secuencia
de tres fases: personas que la organizacion requiere, lo que el mercado de RH
puede ofrecerle y técnicas de reclutamiento por aplicar
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llustracién 6: Fases de Reclutamiento
Fuente: Chiavenato (2000)

9.1.1. El Proceso del Reclutamiento

Segun Chiavenato (2000, pag.217) el reclutamiento implica un proceso que
varia segun la organizacioén. El proceso depende de la decision de la linea, que
se oficializa mediante una especie de orden de servicio, generalmente

denominada solicitud de empleo o solicitud de personal.
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9.1.2. Medios de Reclutamiento

Existen diversas fuentes que permite captar y atraer candidatos que se ajusten

a las necesidades que la organizacion requiere, tales como.

LAS DEMAS
ORGANIZACIONES

LA PROPIA
ORGANIZAICON

UNIVERSIDADESs

D
RECLUTAMIENTO

llustraciéon 7: Fuentes de Reclutamiento
Fuente: Chiavenato (2000)

9.2. Seleccion

Chiavenato (2000, pag.238). Define el proceso de Seleccion como la eleccién
de candidato idoneo que cumplira las necesidades que el cargo y la

organizacioén requiere.
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La seleccion de Recursos Humanos ha sido objeto de estudio de la psicologia
en el @mbito organizacional y del trabajo, centra el estudio del comportamiento

humano en relacién a la actividad laboral.

La importancia y la necesidad de este proceso se sustentan en contar con la
fuerza laboral idénea para el desarrollo de la actividad laboral productiva, lo que
posibilita el desarrollo eficaz y competitivo en las organizaciones, asi mismo en

la satisfaccion laboral de los trabajadores.

Los escenarios actuales en los que se desarrollen las organizaciones requieren
gue las empresas sean mas competitivas y un indicador de competitividad son
los RRHH, de tal manera que hoy se habla de en términos de Capital
Intelectual, Capital Humano y Talento Humano, todos referidos al papel que

tienen las personas en las organizaciones.

De todo lo anteriormente mencionado se puede inferir que esta mejora mundial
llamada, globalizacién requiere el perfeccionamiento de la gestion empresarial
para insertarse correctamente a un universo altamente competitivo, por lo tanto
es necesario desarrollar y perfeccionar métodos y procedimientos que permitan
alcanzar altos niveles de desempefio organizacional, por el rol estratégico del
factor humano en el éxito empresarial recobrar gran importancia en los
procesos de seleccion de RRHH, que hoy en dia son considerados como una

funcion de la gestién del talento Humano.

9.2.1. Marco Conceptual de la Selecciéon de RRHH
En el estudio del presente proyecto de investigacion se valoran los conceptos
elaborados por los especialistas en este tema, a pesar del caracter limitado de
las definiciones, estas poseen valor metodoldgico y caracter orientador. Existen
variadas definiciones y enfoques entorno a este concepto de las cuales

identificamos las de caracter pragméatico Cronbach (1968).
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Definiciones que hacen énfasis en la seleccion como una accion, tenemos las
de Chiavenato (1993), Dessler (1994), Chruden& Sherman (1987). Definiciones
gue consideran el proceso de seleccion como un conjunto de técnicas: Stoner
(1989) y las que se han definido como proceso Werther & Davis (1991), Sanch
(1991), Sanchez (1991), Milkovich, Byars&Rue (1994).

Tomaremos partido por la definicion desarrollado por Cuesta (1999), el cual
plantea a la seleccion de Recursos Humanos como un proceso que debe ser
desarrollado a través de técnicas efectivas, encaminado a encontrar al
candidato que de mejor manera se adecue a las caracteristicas presentes y

futuros del puesto de trabajo y de una empresa especifica.

Del andlisis de las definiciones dadas por los distintos autores resaltamos la
coincidencia, que el proceso de seleccion implica una accion de toma de
decision: Comparar, escoger seleccionar, asi como la existencia de un patrén
comparativo. A pesar de la variabilidad al definir este proceso la mayoria de
autores coinciden en llamarlo seleccidén. Sin embargo se lo conoce también
como proceso de colocacién, contratacion, admision, integracion o

vinculacion.(Zayas, 2000)

Sintetizando los aspectos que se articulan con el analisis conceptual, el
concepto mayormente difundido y ampliamente aceptado de seleccion de

recursos humanos es:

El proceso mediante el cual partiendo de la determinacion de las necesidades
de la fuerza de trabajo por parte de la organizacién se han establecido como
requisitos desempefiar con éxito un cargo en donde se evalla y escoge a aquel
0 aquellos que mejor retnen las caracteristicas, tanto en funcion del momento

actual como prospectivamente segun se requiera. (Zayas, 2000. p13).
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9.2.2. El Proceso de Seleccion como Sistema
Para Zayas (2002), Todo sistema de seleccién esta integrado por un grupo de
elementos interrelacionados e interdependiente, es decir que no estan
desvinculados de su entorno, sino que son influenciados por diversos factores
socioecondmicos y politicos, en el cual se desarrollan de manera que
determinan su sustento filosofico y los enfoques teéricos y metodoldgicos a

utilizar.

Los principales elementos que integran el sistema de seleccién de RRHH son:
Las empresas, los candidatos, la organizacion del proceso de seleccion y el
equipo de seleccion como resultado se obtendra la eficacia la calidad del

proceso Yy la satisfaccidon de los trabajadores.
= |Las Empresas

Son consideradas como el ambiente, entorno o contexto, que de acuerdo a sus
caracteristicas y condicionamiento del mercado laboral y el desarrollo
vertiginoso de la tecnologia, la situacion socioecondémica y las politicas del

momento, afectan a las organizaciones y a las personas que trabajan en ella.

Es en la empresa es donde se inicia el proceso de seleccion que a partir de la
determinacion previa de las necesidades de personal, la descripcion de cargos
qgue definen los perfiles del ocupante, se asume la responsabilidad de su
formacion, capacitacion y actualizacion permanente, donde también se cumple

el contrato psicoldgico.
» Los candidatos o postulantes al cargo

Es el principal sujeto y objeto del proceso de seleccidn, es la persona que vive
en un contexto social, aquel que posee una serie de rasgos de personalidad, de

atributos intelectuales y fisicos con un acervo cultural, con una formacion,
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experiencia, habilidades y destrezas, que seran evaluadas en correspondencia

a las exigencias del perfil de cargo.
= Qrganizacion y desarrollo del proceso de Seleccion

El proceso de seleccion es el elemento de mediacion, entre las necesidades
de empleo de la empresa y los candidatos, como ya se lo ha mencionado
anteriormente,el éxito del proceso reside en el grado de articulacion y

organizacién con que se lleve el proceso.

En la organizacion y en el desarrollo del proceso de seleccion de RRHH, tienen
un rol esencial en las estrategias y las politicas que se adopten, las que se

deben caracterizar por su dinamismo y flexibilidad.

Los principales aspectos a tener en cuenta en el desarrollo de un proceso de
seleccion son: Los principios y normas de funcionamiento de la actividad, el
modelo de seleccion a emplear, la definicion de los métodos y técnicas a

emplear, asi como los recursos necesarios para realizar la actividad.
» Equipo de seleccion:

Si el sujeto es el actor principal del proceso de seleccion, entonces el
conocimiento, la preparacion y la proyeccion de los investigadores y el
instrumental tedrico y practico que se utilicen determinaran la calidad de los

resultados del proceso de seleccion.

9.2.3. Funciones del proceso de Seleccion

En el desarrollo de la actualidad empresarial el talento humano, es el principal
valor estratégico de ventaja competitiva con el que cuenta una organizacion, es
asi que la Seleccion de RRHH, dentro del sistema de la Gestion Empresarial,
debe de disponer de personal motivado, comprometido, capacitado, que resulta

una condicién indispensable para el éxito organizacional, por lo tanto es de gran
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utiidad implementar un proceso de Seleccion de Recursos Humanos para
lograr mayores niveles de eficacia, eficiencia, productividad y satisfaccion
laboral de los empleados en el desempefio de su actividad laboral, a través de
la integracion y articulacion entre los requisitos que requiere el cargo con los

rasgos caracteristicos de los trabajadores.

En la ejecucion del proceso de Seleccion de RRHH es necesario valorar a este
proceso de forma integrada, concebido como un sistema, interrelacionado de
principios, personas, métodos y etapas con el objetivo de proveer que la
organizacion tenga como finalidad conjugar las caracteristicas personales, sus
motivaciones, intereses y potencialidades y realizarse en funciones de su
formacion, experiencia y satisfaccion sin soslayar la eficacia en el desarrollo de
la actividad laboral, dividiendo a que el factor econdmica incide significativa en

el desarrollo humano.

En el proceso de seleccion no solo implica la comparacion, escogiendo entre
unos candidatos y otros, sino que la seleccion debe también ser un espacio

para dar la orientacion y ubicacién a la personas segun sus potencialidades

9.2.4. Objetivos Fundamentales del Proceso de
Seleccion

Segun Zayas (2002. P4g.12) Los objetivos fundamentales del proceso seleccién

son.

» Evaluar, clasificar, orientar, seleccionar y contratar a los candidatos en
funcion de la formacion y desarrollo de los mismos.
= Suministrar a las organizaciones la fuerza de trabajo con la calidad

necesaria que le permita alcanzar los objetivos de la organizacion.
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Optimizar la interrelacion hombre- trabajo con la finalidad de lograr

niveles superiores de eficiencia, eficacia y satisfaccion laboral.

9.2.5. Clasificacion de los Tipos de Seleccion

Para Zayas (2002), Los procesos de seleccion de RRHH se pueden clasificar

de acuerdo a:

El tipo de fuerza de trabajo necesaria para la organizacion, las cuales
constan de tres elementos que son, la fuerza tactica que requiere cierto
nivel de conocimientos y experiencia, la fuerza operativa que esta
destinada a resolver una necesidad imprescindible para la realizacion de
un trabajo especifico y homogéneo y la fuerza estratégica y la fuerza
estratégica son aquellas implicaciones metodoldgicas para la ejecucion

de los procesos

Estos elementos nos conducen a plantear tres tipos de proyeccion en la

estructuracion de los sistemas de Seleccion de RRHH:

La seleccion estratégica para la fuerza laboral de seleccion

La seleccidn tactica para la necesidad de fuerza laboral ejecutora de las
estrategias organizacionales

La seleccion operativa para la necesidad de fuerza laboral que ejecutara
las tareas o actividades que nos permiten alcanzar las metas y objetivos

organizacionales

Para Bray y Moses en Sikula (1994), existen dos criterios generales de

seleccion:

A) El de riesgos sucesivos: Donde se plantea que los candidatos del

proceso que van a ser contratados pasen con éxito todas las pruebas de
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B)

10.

seleccion y de manera que si la ejecucion de estas son deficientes se los
elimina del proceso.

El de enfoque de seleccién por compensacion: Aqui se plantea que un
factor se compensa con otro factor, es decir que si en la fase de
administracion de las pruebas psicolégicas tiene un bajo desempefio,

este puede ser compensado por su experiencia.

Etapas del Proceso de Selecciéon Tradicional

Para Chiavenato (2000), el proceso de Seleccion de RR.HH. consta de los

siguientes pasos:

1.

Necesidades que requiere la vacante, por lo que se tiene que definir el
puesto de trabajo.

Identificar si la persona seleccionada cumple con los, conocimiento y
experiencia requerida para el puesto

Analizar las caracteristicas personales y profesionales del personal

reclutado, como edad, estado civil, conocimiento de lo solicitado, etc.

4. Analizar si el candidato idéneo cumple con los requisitos del cargo.

5. Analizar el curriculum vitae, para identificar de forma objetiva si el

candidato cumple con las caracteristicas solicitadas para el puesto.

La realizacion de una entrevista, para obtener informacion detallada del
candidato (caracteristicas personales, fisicas, profesionales vy
comportamiento). Aportarle informacién sobre el puesto, tanto técnica
como social.

Documentar la informacion obtenida en la entrevista.

Realizacién de un analisis mas profundo del candidato, mediante la
aplicacion de pruebas psicologicas individuales y grupales. Estas varian

de acuerdo al nivel de puesto a seleccionar.
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9. Aplicacion de las pruebas de conocimiento y de habilidad, que permitan
identificar estas caracteristicas en el candidato, en donde al aspirante se
le presentara situaciones reales del puesto a ocupar.

10.Aqui se realiza una entrevista avanzada, donde se logre conocer los
puntos fuertes y limitaciones del candidato. Su historial educacional y
profesional Es la parte dura, porque se explora su vida personal y la
interaccion con la ambiental y la familiar. Se conoce su situacion
economica, motivaciones, carencias, necesidades de formacion,
disponibilidad y caracteristicas de personalidad y estado fisico.

11.Presentacion de los candidatos finales, al solicitante de la vacante por la
cual se inicio el proceso de seleccion para que sea quien tome la
decision de contratacion y asi poder incorporar al candidato que se
consider6 como mas idéneo para el puesto, de acuerdo a las
caracteristicas, conocimientos y habilidades presentadas.

12.Informe final del proceso de reclutamiento y seleccion del candidato. Se
incorporarén al informe curriculum vitae, resultado de las entrevistas
realizadas y todos los aspectos, por lo cual se determind porque es la
persona ideal para cubrir el puesto.

10.1. Metodos de Seleccion
Este proceso de validacion, se lo realiza a través de los siguientes criterios:
= Tendencia del Enfoque personalidad

No se puede conocer al sujeto solo a partir de los datos iniciales, se considera
importante interactuar con la persona, es un proceso de caracter mas

personalizado.

= Caracter activo del sujeto y participacion del mism oenla

construccion del conocimiento sobre los candidatos

La evaluacion psicoldgica en el proceso de seleccion de RRHH, tiene las
caracteristicas(Relacion objetividad-subjetividad).
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» Las tendencias motivaciones de los sujetos

Surge en base a la necesidad e interés por lograr los objetivos, de ocupar el
cargo al que postulan, se aplican algunas pruebas de conocimiento y de
solucién de por lo tanto es necesario interactuar con los candidatos para
garantizar su participacion en la construccion de la informacion que
proporcionard conocimiento objetivo para la toma de decisiones en el proceso.
Por otra parte el candidato es un sujeto activo en el proceso de formacion y
desarrollo de sus propias competencias, por lo que resulta indispensable su

participacion en la valoracion de las mismas

11. Modelo de Seleccion por Competencias

La gestion de talento humano basada en Competencias facilita la ejecuciéon e
identificacion de las funciones de la administracion del talento, entre ellas la
seleccion.

El proceso de seleccién implica la identificacion de competencias necesarias
para el cargo, esto se enmarca dentro de la planificacion estratégica y prosigue
con la identificacion y evaluacion del candidato frente a tales competencias,
determinando asi su idoneidad para la ocupacién a la que aspira.

De esta manera, el proceso de seleccion se basa en las competencias definidas
por la organizacion, que desde la perspectiva de este proyecto se pueden

trabajar de forma cardinal, por area, por jefatura y/o gerenciales.

Si consideramos a la gestién por competencias, la seleccion se basaria en una
serie de factores, y los conceptos a utilizar se aplican a personas de diferente
profesion y nivel. La seleccion por competencias no se refiere a seleccion de
jovenes con potencial, ni profesionales universitarios, ni personas con alto
promedio. Mas bien significa seleccion con personas con talento para tener un

desempefio superior en su posicion o nivel cualquiera que sea. (Alles, 2006).
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Para seleccionar a las personas con las competencias o con el talento
necesario se debe entender qué se requiere en cada caso, no es lo mismo
seleccionar a un Policia que a un Asistente de Contabilidad, esto amerita que
hay que definir e identificar para cada cargo o familia de cargos cuéles son las
competencias o capacidades necesarias para cubrir exitosamente la posicién y
lo que de la misma se espere en un futuro, donde valdria la aplicacién de una
medicién a manera de seguimiento de como se desarrollaron las competencias

del colaborador.

Estas competencias deben estar reflejadas en un formato en que se pueda
utilizar como guia al momento de seleccionar, en algunas empresas se habla de
un perfil del cargo donde establezcan los aspectos o factores requeridos para
una determinada posicion, esto permitira tener un filtro, en forma de “CheckList”
donde se podra evidenciar el cumplimiento y en qué medida de las
competencias, habilidades, experiencia y conocimiento evidenciado por el

candidato versus las requeridas por el cargo.

Existen varias formas de ejecutar el proceso de reclutamiento y seleccion, esto
dependera de compafiia y de sus procedimientos o politicas, pero basicamente

el proceso es el mismo.

11.1. Procedimiento para la elaboracion de un Perfi | por
Competencias

Para la elaboracion del perfil por competencias se tomaran los siguientes

elementos:

1. Descripcion del cargo

2. Andlisis del cargo

3. Especificaciones del cargo
4

Matriz de las competencias
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5. Perfil de las competencias del cargo
Descripcion del cargo

Consiste en definir los criterios que responden a la estructura organizacional
requerida para la organizacion la cual es importante porque permite la

planificacion en desarrollo de entrenamientos y la evaluacion de desempefio.
Analisis de cargo

Se define como las cualidades que debe de tener el cargo, la cuales estan

formados por factores extrinsecos. El siguiente analisis debe de contener

» Requisitos intelectuales.- estan basados en las exigencias del cargo,
seran las caracteristicas que deben de poseer los ocupantes para
desempefiar el cargo de manera adecuada, tales como, instruccion
académica, experiencia laboral y las aptitudes.

» Requisitos fisicos.- son los factores que inciden en cuestion de cantidad
y continuidad de los esfuerzos fisicos y mentales, tales como. Esfuerzo
fisico- capacidad visual y destreza o habilidad.

» Caracteristicas del trabajo.- son las condiciones en donde se desarrolla
el trabajo, las cuales pueden ser, ambiente de trabajo y riesgo.

» Responsabilidades implicitas. Se refiere a la responsabilidad que tendra
el ocupante, la cual velara por, la supervision de personal, los materiales,
herramientas o equipos, dinero, titulos y contactos internos y externos de

la organizacion.

Especificaciones del cargo
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Se describen los parametros del perfil, tales como, nivel académico, experiencia
laboral, conocimientos y competencias que debe de poseer el candidato para

ocupar el cargo.
Matriz de las competencias

Es un modelo en donde se sistematizan los cargos a ponderar y las

competencias a evaluar.
Perfil de las competencias del cargo

Consta de las caracteristicas, basado en el levantamiento del analisis y

descripcion de cargos.

11.2. Fases del proceso de Seleccion por Competenc ias

e N N\ N [ N
Necesidad para Solicitud de Revision de la Recoleccion de
cubrir una Personal descripciéon del informacién
posicion puesto sobre el perfil

N\ J \ J AN Y,

e N\ N N N
Analisis sobre Decision sobre Definicién de las Recepcién de
eventuales buscar busqueda fuentes de candidatos
candidatos interna o no reclutamiento

\\ J/ (. J G /L J

4 N\ ( N\ N N
Primera revision Entrevista Evaluaciones Formacién de

102 rondas i .
de antecedentes ( ) espec|f|cas candidaturas
sicoldgicas

~ 7\ J 2 g \ J

e N\ N\ N
Confeccidn de Presentacion de Seleccién del Negociacién
informes sobre finalistas al finalista por el
finalistas cliente interno i i

L ) L ) cliente interno )L )

( N\ N\ N N
Oferta por Comunicacién a Proceso de Inclvaeién
escrito postulantes fuera admisién

del servicio
~ AN J - /L J

llustracién 8: Fases del Proceso de Selecciéon por Competencias

Fuente Alles (2006)
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12. Métodos de Evaluacion de las Competencias
Existen tres métodos comunmente usados para evaluar las competencias:

» La Entrevista por Competencia ( BEI)
» Las Pruebas Psicométricas por competencias

* Los Assessment Center ( centros de evaluacion)

12.1. Entrevista por Competencia
Alles (2006) define al proceso de entrevista como una herramienta por

excelencia en la seleccion de personal, es uno de los factores que mas influye
en la decision final, respecto a la vinculacién o no de un candidato al puesto de

una vacante.

Para llevar a cabo una entrevista por competencia, Alles(2006) propone una
metodologia de recoleccion de los datos a la que denomind, Guia de
Entrevista, la cual consiste en un formato compuesto por algunas variables de
analisis, como: estudios, historial laboral, experiencia para el puesto,
motivacion para el puesto, aspectos economicos, relaciones interpersonales,
personalidad, habilidades gerenciales, y apariencia exterior, para una

adecuada formulacién de preguntas en el proceso de seleccion.

Asi mismo,Alles (2006) hace referencia a la Entrevista por Eventos
Conductuales o Incidentes Criticos conocida también como BEIl, esta
clase/tipo de entrevista especifica sirve para evaluar competencias, mas

completa y profunda, con ciertas caracteristicas especiales.
La Entrevista BEI Contiene 5 pasos que son:

1. Introduccién y exploracion
2. Responsabilidades en el trabajo actual

3. Eventos conductuales
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4. Caracteristicas para desempefarse en el puesto actual

5. Conclusiones del entrevistado sobre la entrevista

12.2.  Pruebas de Seleccion por Competencias

Son instrumentos de evaluacion, utilizadas en los procesos de seleccion, las
cuales determinan si los candidatos cumplen con los conocimientos

intelectuales y aptitudinales para ocupar la vacante a la cual postula.

Las pruebas de Seleccion por Competencias miden diversos aspectos de la
personalidad, tales como: aptitudes numéricas verbales y abstractas,

conocimientos de analisis, ejercicios y problemas practicos.

Las pruebas que se utilizan en los procesos de Seleccion por Competencias

son.

12.2.1. Test por Competencias: Sosia

Test Socia, es una herramienta formada por 98 elementos la cual evalia 21
competencias genéricas relacionadas con las caracteristicas de las personas,

las cuales se agrupan en cuatro dimensiones.

DIMENSIONES PERSONALES

2 2
Resultados, reconocimiento,
ASPIRACIONES: independencia, variedad,

benevolencia

TRABAJO: Cautela, Qr.llglnalldad, practicidad,
decisiéon, orden, metas
L L 4

Sociabilidad, comprensién, estimulo,

INTERCAMBIOS: conformidad, liderazgo.

llustracion 9 : Dimensiones del Test por Competencias  Socia Fuente: TEA Ediciones
(2013)
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12.2.2. Test Competea

Es un cuestionario de autoinforme, dirigido especificamente a la evaluacion de
las Competencias, su aplicacion es individual y colectiva, y su duracion es de
30 minutos, constan de 170 elementos y evalla 20 caracteristicas, constan de
cinco areas tales como, intrapersonal, interpersonal, desarrollo de tareas,
entorno y gerencial, tomadas del diccionario de competencias, cuenta con una
escala de sinceridad y proporciona tres indices cualitativo (innovacion,
creatividad y delegacion).El principal objetivo de aplicacion del  Test
COMPETEA, es la seleccion de personal por competencia, es una herramienta
esencial es evaluar a las personas con rigor y objetividad dentro de los
modernos enfoques de la gestion por competencias. Estd conformado por

dimensiones:

INTRAPERSONAL
L 4
Comunicacion
Establecimiento de relaciones
INTERPERSONAL Negociacion
Influencia
Trabajo en equipo
L 4
Iniciativa
Orientacion a los resultados
DESARROLLO DE TAREAS : .
Capacidad de anélisis
Toma de decisiones
L 4
Conocimiento de la empresa
ENTORNO Vision
Orientacidn al cliente.
4 L 4
GERENCIAL Direccién Liderazgo.

Organizacion y planificacion

llustracion 10: Dimensiones del Test por Competencias Competea

Fuente: TEA Ediciones 2013
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12.2.3. Assessment Center

Segun la definicion de Alles (2000 pp149). Es una evaluacion de tipo grupal,
donde los participantes resuelven, de manera individual o colectiva, diversos
casos relacionados con su area de actuacion profesional, a fin de evaluar

comportamientos individuales que se manifiesten en una instancia de grupo.

El Assessment Center es utilizado:

Analisis y Atraccion, o ..
. .y . Capacitaciony
descripcion de seleccion e .
q 0z entrenamiento
puestos Incorporacion
N ( ) 4 )
-Para la adecuacién Para detectar
persona-puesto necesidades de
-Para evaluar -Se recomienda para desarrollo c!e
personal que ya aquellos casos donde competencias.
trabajaenla sea factible utilizar -Para evaluar la
organizacion. Se instancias grupales, efectividad de
aplica a todos los -ldeal para acciones de
niveles programas jo’venes desarrollo C?e
-Se debe armar los profesionales competencias
grupos -Se aplica a todos los
cuidadosamente niveles
\ J \_ J \_ J
llustracion 11: Proceso de Assessment Center
Fuente: Alles, (2006). P., 149
12.2.4. Tipos de Pruebas utilizadas en el Assessmen t

Center

Existe una amplia gama de ejercicios usualmente utilizados en el Assessment.

» Juego de Negocios
Simulaciones en las que un grupo participantes compiten entre si en una
situacion de toma de decisiones complejas. Se utilizan para posiciones

gerenciales.
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Discusion en grupos

El grupo de participantes debe resolver diversas  situaciones
probleméaticas; deben discutir entre ellos y llegar a una solucién en
conjunta y/o individual.

Ejercicios de analisis

Se les presentan a los participantes casos para su analisis; por ejemplo
un balance; un cuadro de costos etc.

Ejercicios de presentacion

Se utilizan para evaluar la comunicacion.

In- baskets (bandeja de documentos de entrada)

Consiste en la presentacion de una serie de documentaciones en
relacidbn con un puesto de trabajo; podria ser por ejemplo reclamos de

clientes, se toman las soluciones individualmente de los participantes.

39



Capitulo 111

Metodologia

El presente trabajo de titulacidn, a partir de los objetivos propuestos se plantea
una investigacion de tipo descriptiva porque, se requiere de un andlisis a partir
de la medicién de variables tales como seleccién y competencias para la
descripcion de un fendmeno determinado, porque de acuerdo a Hernandez,
Ferndndez & Baptista (1991) el proposito frecuente en este tipo de
investigaciones es lograr describir situaciones y eventos a través de la

determinacion de como es y como se manifiesta determinado fenomeno.

La empresa CrystalChemical presenta la medicion de las variables
(competencias y seleccién), a través de una Enfoque cualitativo porque, segun
Hernandez (2010), se basa en meétodos de recoleccion de datos no
estandarizados ni completamente determinados. No se efectia una medicion
numeérica, por lo cual el analisis no es estadistico. La recoleccion de datos
consiste en obtener perspectivas y puntos de vista de los participantes (sus

emociones, prioridades, experiencias, significados y otros aspectos subjetivos)

En tanto para Alvarez-Gayou, J. (2005) una investigacion de este tipo requiere
de la gestion inicial de la informacion, a través de diversos medios, tales como:

Entrevistas y grupos de trabajo.

La entrevista a profundidad fue una de las técnicas de recoleccion empleadas
en la presente investigacion. Se entiende como entrevista a un dialogo
organizado y diseflado para la generacibn de informacion, en esta
encontraremos los roles de entrevistado y entrevistador, este Ultimo sera quien
dirija el proceso de entrevista a través de temas previamente considerados,

mientras el entrevistado proporcionara elementos cognoscitivos, desde su
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experiencia, vivencia, creencias, motivaciones y deseos en base a los temas

abordados.

Otra de las técnicas empleadas fue el Equipo de Trabajo, que se resume como
una discusion dirigida y facilitada por un moderador que conoce la tematica a
tratar. En este proceso los participantes proporcionan informacion cualitativa
gue contribuye a la comprension de un tema determinado, desde su propia
experiencia o conocimientos. Se requiere del cuidadoso andlisis y sistematico,
de la informacidn generada a través de discusion de esta manera se determina

una conclusion o conclusiones sobre el tema de investigacion.

Fases de la Implementacion del Proceso de Seleccion por
Competencias para Crystal Chemical

1. Fase |

1.1 Conformacion del Equipo de Trabajo
El procedimiento para la conformacion del equipo de trabajo consistio en la
convocatoria a los lideres de las areas de negocio de la organizacion, tales
como:
Gerente General
Subgerente General
Gerente de Talento Humano
Gerente de Abastecimiento
Gerente de Operaciones

Gerente Comercial

N o o bk~ w0 bdPE

Gerente Técnico

8. Gerente de Calidad
A este equipo se le solicito ejecutar la primera fase del proceso que consistié en
la identificacion der las Competencias Cardinales, Especificas para Gerentes y
Especificas por Area. Los criterios considerados para la conformacién de este

equipo de trabajo fueron:
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» Conocimiento sobre la naturaleza del negocio.

» Capacidad de cooperacion en la implementacién y seguimiento de
proyectos.

» Alto nivel de responsabilidad en sus funciones

> Nivel de toma de decisiones

El Coordinador de Talento Humano asumio el rol de mediador durante en el
desarrollo del equipo de trabajo para la identificacion de las competencias,

considerando su nivel de conocimientos y de preparacion en el tema.

1.2. Identificacion de las Competencias

Para lograr la identificacion de las competencias se realizd el andlisis de la
Vision, Mision, Valores, Objetivos Estratégicos y a la naturaleza del negocio,
puesto que el modelo de seleccion por competencias debe alinearse a estos y

complementarlos.

A través de la ejecucion del equipo de trabajo, se pone en discusion de los
presentes, cuales son los requisitos con los que deben de contar los
colaboradores para la consecucion de la estrategia de la compafiia. Para esto
se considera, como alinear al recurso humano a los objetivos estratégicos, lo

gue se transforma en qué competencias requiere el personal.

Vale aclarar que el modelo de seleccibn por competencia que se esta
desarrollando en el presente trabajo, requiere de competencias cardinales,
especificas por area y especificas para Gerentes. Entendemos como cardinales
a las competencias que regirdn a toda la organizacién, pues son las
competencias que se deben estar presentes o desarrollarse en todos los
integrantes de la organizacion y estas son con las que iniciaremosel proceso

de identificacion y posterior definicibn. Las competencias cardinales
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representan la esencia de la empresa y deben ser la guia que permita alinear al

talento humano a alcanzar la vision organizacional.

Estas competencias hacen referencia a lo principal o fundamental en el &mbito
de la organizacién, usualmente representan valores y ciertas caracteristica que
diferencia a una organizacion de otras y reflejan aquello necesario para

alcanzar la estrategia.

Es asi que durante el analisis se plantea un listado de posibles competencias
de las cuales se debe elegirlas que se ajusten a los objetivos estratégicos de
acuerdo a la definicion planteada y con la contribucion de los participantes

convocados y con la aprobacién de la Gerencia General.

COMPETENCIAS TOTAL
ADAPTABILIDAD AL CAMBIO

COMPROMISO

ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO
TRABAJO EN EQUIPO

GESTION ESTRATEGICA

o]

X |x |x [x |w
x [x |x |[w»

x [x |x [x [x [k
> [x |x [x [x [N

X [ [x |x |x [
x |x |x |x [x |o
x |x |x |x [x o0

NN oo |~

llustracion 12: Metodologia de Definicion de Competencias

Después de haber identificado a las competencias cardinales, es necesario
continuar con las competencias por Area. Estas son las que seran requeridas
para las personas que trabajen en un area o departamento en particular, por
ejemplo Gestion de Talento Humano, Mercadeo, Produccion. Para la definicion
de estas competencias se las puede agrupar cargos por Familia de Puestos, es

decir, cargos similares.

Para este tipo de Competencias se debe considerar los perfiles de cargo
levantados dentro del &rea y la finalidad que tienen dentro de la compafiia y su
estrategia, por lo que en el equipo de trabajo se pone en discusion las
generalidades de cada departamento y las cualidades con las que caracterizara
el personal que conforma este departamento, a partir de las competencias

propuestas.
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Los demés participantes del equipo de trabajo, como lideres de area podran proponer competencias de acuerdo
a su criterio y al grado en que sus areas se relacionan. Al final las competencias que se acuerden quedaran
registradas para cada area, con la aprobacion del responsable de esa area.

COMPETENCIAS

DEFINICION DE COMPETENCIAS POR DEPARTAMENTO

Almacén de
Materiales

Aseguramiento de
la Calidad

Asuntos
Regulatorios

Comprasy
Comercio
Exterior

Contabilidad

Costos

Créditoy Gestion

Cobranzas Técnica

G.TH. Mantenimiento

Mercadeo

Sistema de
Gestion
Integrado

Operaciones

Sistemas
Informéticos

Unidad de
Negocios
Internacionales

Ventas

PROACTIVIDAD

X

PARTICIPANTES

ADAPTABILIDAD A LOS CAMBIOS DEL ENTORNO

GERENTE GENERAL

ADAPTABILIDAD AL CAMBIO

SUBGERENTE GENERAL

CALIDAD DE TRABAJO

GERENTE DE TALENTO HUMANO

CALIDAD Y MEJORA CONTINUA

GERENTE DE ABASTECIMIENTO

CAPACIDAD DE PLANIFICACION Y ORGANIZACION

GERENTE DE OPERACIONES

CIERRES DE ACUERDO

GERENTE COMERCIAL

COMPROMISO

GERENTE TECNICO

COMUNICACION

GERENTE DE CALIDAD

CONDUCCION DE PERSONAS

CONOCIMIENTO DE LA INDUSTRIA,
EL MERCADO Y LOS PRODUCTOS

CONOCIMIENTO TECNICO

CREDIBILIDAD TECNICA

DESARROLLO DE LAS PERSONAS

ETICA

FLEXIBILIDAD

FORTALEZA

GESTION ESTRATEGICA

GESTION Y LOGRO DE OBJETIVOS

IMPACTO E INFLUENCIA

INFLUENCIA Y NEGOCIACION

INICIATIVA

INTEGRIDAD

LIDERAZGO

ORIENTACION A LOS RESULTADOS

ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO

PENSAMIENTO ANALITICO

PENSAMIENTO CONCEPTUAL

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

PRODUCTIVIDAD

PROFUNDIDAD EN EL CONOCIMIENTO
DE LOS PRODUCTOS

PRUDENCIA

RELACIONES PUBLICAS

TOMA DE DECISIONES

TRABAJO EN EQUIPO

TOTAL

llustracién 13: Metodologia de definicion de Competencias Especif
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Finalmente se deben definir las competencias especificas para Gerentes que
son necesarias en todos los colaboradores que tienen a su cargo la direccion de
la empresa, en el caso de la Gerencia General o de un area en referencia a
Gerencias de Area. Estos colaboradores poseen a Su cargo recursos y
personas pues ocupan un cargo de nivel gerencial.

Para su identificacion los participantes coinciden de acuerdo a los objetivos
estratégicos planteados, que cualidades deben desarrollar para poder alinear a
Sus recursos y a su talento humano a estos objetivos garantizando una

adecuada ejecucion y asegurar su cumplimiento.

I COMPETENCIAS 1 2 3 a4 5 6 7 8 TOTAL

NLiDERAZGO EJECUTIVO x | x | x| x| x| x| x| x 8
VISON ESTRATEGICA X X X X X X X X 8

llustracion 14: Metodologia para Definicion de Competencias Geren  ciales
1.3. Definicion de las Competencias de la Organizacion

Una vez definidas las competencias que se requieren segmentadas en
Cardinales, Especificas por Area y Especificas para Gerentes, se conformo el
Diccionario de Competencias de la compafiia, con la definicion mas acorde a la
gestion y actividad tanto de la empresa como de sus areas.

Para realizar una correcta definicion de las competencias se tomé como
referencia el libro: Gestion Estratégica de Recursos Humanos. Gestién por
Competencias: El Diccionario. De Martha Alles, como una, de los autores mas
referentes e  importantes que abordan la metodologia y gestion por
competencias. De este Diccionario se consideran las definiciones mas
apropiadas de acuerdo a las competencias que se identificaron, para la
posterior conformacion de un Diccionario propio de la compafia.

Para el levantamiento del Diccionario de Competencias de la compaiia fue
necesario reunirse con cada lider de area y realizar la revision de las
definiciones propuestas por Martha Allesy, adaptarlas a la naturaleza del

negocio.

45



1.4 Definir los Niveles de Dominio
Cada competencia consta de una definicion donde se define lo que para la

empresa significa la competencia. Y se requiere de su apertura en grados.

Cada competencia se apertura en cuatro grados:

» Grado A: Es el grado superior. Usualmente representa un nivel muy alto
de la competencia
» Grado B: Es un nivel también muy alto, por sobre el estandar o promedio
» Grado C: Representa un nivel muy bueno de la competencia
» Grado D: Minimo nivel de la competencia en esta apertura en grados.
Se recomienda prescindir de la nomenclatura y leer la descripcién del grado

para determinar si corresponde o no utilizarlo.

En todo momento, las diferentes definiciones de los grados deben evidenciar
una clara diferenciacion entre grados que no permita confusion sobre qué grado

asignar al puesto.

1.5. Perfil de Cargos por Competencias
Al contar con un Diccionario de Competencias que se ajuste a la realidad de la
compafia y documente las Competencias levantadas, con su definicién y su
respectivo nivel de dominio, se debe levantar y actualizar los cargos de acuerdo
a las competencias identificadas, es asi que surge la necesidad de desarrollar

un formato de perfil que considere competencias y su evaluacion.

Este formato permite la inclusion de las competencias ya definidas, y es una
herramienta muy importante, puesto que se constituye como guia en el proceso
de reclutamiento, ya que permite identificar el perfil blsqueda que servira tanto
en publicaciones como en clasificacion de hojas de vida. Asi mismo, considera
los criterios de evaluacion que se deben tener en cuenta para llevar a cabo el
proceso de seleccion y que seran medidos, a través de una metodologia de

evaluacion por competencias, que permitira identificar la brecha que tienen los
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niveles de competencias demostradas por el candidato y los requeridos por el

cargo.

CRITERIOS DE EVALUACION
NIVEL DE 5
CNEETEERA GRADO PRIORIDAD DEFINICION
. . Es el grado superior. Usualmente representa
A 4 Nivel Superior un nivel muy alto de la competencia
. Es un nivel también muy alto, por sobre el
B 3 Nivel Alto estandar o promedio
. . Representa un nivel muy bueno de la
C 2 Nivel Medio competencia
D Nivel Basi Minimo nivel de la competencia en esta
1 Wil EEeEe apertura en grados
0 No P No se evidencia este requisito desarrollado en
O O [FesEE el candidato
PERFIL DE CARGO
Cargo:
Area: Departamento
Reporta a: Seccion:
Procesos: Le reportan:
Mision:
Competencias Cardinales: Requerido Evidenciado
Competencias Especificas para Gerentes Requerido Evidenciado
Competencias Especfficas para el Area Requerido Evidenciado
Habilidades Requeridas para: Requerido Evidenciado
REQUISITOS
ESPECIFICOS DEL
CARGO . . ) )
Experiencia en: Requerido Evidenciado
Conocimientos Requeridos por el Cargo: Requerido Evidenciado
Nivel de Académico: Requerido Evidenciado
Total de Factores: 0 0
Brecha de Cumplimiento del Evaluado %

llustracion 15: Perfil de Cargo por Competencias

El perfil debe ser completado de acuerdo a las competencias que se definieron

durante el proceso, como ya se menciond todos los cargos deberan tener
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competencias cardinales, las cuales serdn las mismas aunque variaran los

grados en gue se requieren de acuerdo al tipo de cargo.

En tanto las competencias especificas por area estan presentes asi mismo en
todos los cargos, aunque no seran las mismas, puesto que dependeran del area
del cargo. Mientras que las competencias especificas para gerentes seran
exclusivas en los perfiles gerenciales, por lo que deben ir vacias en los demas

perfiles.

A continuacion se expondrd un ejemplo, en el cual se presentan las
Competencias Cardinales, las Competencias Especificas para Gerentes y las
Competencias Especificas por Area, las cuales se muestras de tres areas de la

empresa a manera de ejemplo.

Cierres de Acuerdo

Conocimiento Técnico

Conocimiento de la

Industria y el Mercado

Relaciones Publicas

Conocimiento de la

Industria y el Mercado

Influencia y
Negociacion

Prudencia

Cierres de Acuerdo

Relaciones Publicas

Tabla 1: Ejemplo de Competencias Especificas por Ar  ea

Como se desprende de la tabla precedente, la competencia Conocimiento de la
Industria y el Mercado, es requerida por dos de las areas antes mencionadas.
Esta situacion es frecuente: Competencias que son al mismo tiempo requeridas
por mas de un area en particular. No se repite, sin embargo en todas las areas,
ya que de ser asi, deberia ser mejor especificada como Competencia Cardinal,
puesto que pasa a ser un requisito no especifico de un area, sino de todos los

cargos, indistinta su posicién o funcion.
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Es indispensable diferenciar las competencias que se han definido, por esta
razon se emplearan tablas para la exposicibn de las mismas, las que
contemplan el nombre de la competencia y su respectiva segmentacion en

grados, asi como su respectiva definicion.

En la tabla siguiente, se expondra un ejemplo de una competencia,que incluye

su defincion y su respectiva apertura en grados:

Adaptabilidad al Cambio

Capacidad para adaptarse y avenirse a los cambios, modificando si fuese
necesario su propia conducta para alcanzar determin ados objetivos
cuando surgen dificultades, nueva informacién o cam bios del medio, ya
sean del entorno exterior, de la propia organizacié  n, de la del cliente o de
los requerimientos del trabajo en si.

Capacidad para realizar adaptaciones organizacionales vy
estratégicas a corto, mediano y largo plazo en respuesta a los
A cambios del entorno o a las necesidades de la situacién. Capacidad
para evaluar sistematicamente su entorno atento a cambios que
pudieran producirse.

Capacidad para adaptar tacticas y objetivos a fin de afrontar
una situacion o solucionar problemas; revisar y evaluar las
B consecuencias positivas y/o negativas de las acciones
pasadas y agregar valor.

Capacidad para evaluar y observar la situacion
planteada de manera objetiva y reconocer la validez
del punto de vista de otros, utilizando dicha

C ) » . "
informacion de manera selectiva para modificar su
accionar. Capacidad para revisar situaciones pasadas
a fin de modificar su accionar ante situaciones nuevas.
Capacidad para seguir los procedimientos y
modificar su accionar de acuerdo con ellos.

D

Tabla 2: Una competencia y su apertura en grados

Fuente: Alles (2006)
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Para poder asignar las competencias definidas y los grados respectivos a cada
cargo, se realizd una entrevista a cada responsable de departamento
considerando su jerarquia, nivel de conocimiento de las necesidades del area y
expectativas de los cargos analizados. Se consider6 como guia para la
entrevista los aspectos contemplados en el Perfil de Cargo, dando como
resultado de este proceso de analisis, la construccién de Perfiles actualizados

gue incluyan aspectos de Seleccion por Competencias.

A manera de ejemplo, respecto a las Competencias Especificas para el Cargo,
se expone a continuacion una tabla donde se consignan las competencias para
el &rea de Gestion de Talento Humano. Esto implica que todos los que trabajan
en la mencionada area tendran las mismas competencias; por lo tanto, la tarea
a realizar sera determinar los grados necesarios para cada puesto dentro del

area y a partir de las competencias asignadas.

Competencias Cardinales GRADO
Compromiso

Gestion Estratégica

Adaptabilidad al Cambio

Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajo en Equipo

Competencias Especificas para Gerentes
Liderazgo Ejecutivo

Vision Estratégica

Competencias Especificas por Area
Relaciones Publicas

Cierres de Acuerdo

Prudencia
Tabla 3: Competencias para el Area de Talento Human o

No necesariamente mientras mas alto sea el nivel del cargo al que se asignaran
las competencias, mas alto debe ser el grado requerido. Por ejemplo, una
determinada competencia, para un nivel inicial podria ser requerida en un grado
A, mientras que en un nivel gerencial, podria ser requerida en grado D; sin

embargo, se recomienda que antes de decidir el grado, Lea siempre la
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definicion del grado, no se guie Unicamente por la letra que representa el grado

o0 podria asignar un grado exagerado para el nivel del cargo.

Proceso de Seleccion por Competencia

2. Fase |l

2.1. Politicas de Reclutamiento y Seleccion de la
Compaiiia Crystal Chemical
La presente politica tiene por objetivo definir los lineamientos para el
reclutamiento y seleccion del talento humano, que permitan distinguir a las
personas idéneas para cubrir los requerimientos de Crystal Chemical , y a
través de esta politica alcanzar los objetivos estratégicos y a la vez garantizar

la igualdad de oportunidades dentro de la empresa.

El alcance de esta politica contempla a todas las unidades estratégicas de
negocio, areas y departamentos que requieran personal, asi como a los
candidatos que soliciten empleo en Crystal Chemical, siendo el departamento

de Talento Humano el responsable de este proceso.

Para el correcto cumplimiento se cuenta con un Procedimiento de Seleccion,
Contratacion, Induccion y Entrenamiento, que en conjunto con la presente

politica se deberan cumplir y hacer cumplir en cada proceso de seleccion.

Para asegurar el cumplimiento de esta Politica en Crystal Chemical, existe el

compromiso de:

» Garantizar la igualdad de oportunidades, evitando cualquier tipo de
discriminacién o preferencia de raza, edad, género, ideologia, doctrina
religiosa durante el proceso de reclutamiento y seleccion, contratacion y

desarrollo humano.
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= Definir y mantener actualizados los perfiles de los cargos que
contemplen las competencias cardinales, competencias especificas del
cargo, habilidades, experiencia y conocimientos requeridos, estos
criterios seran la base para la evaluacion de los candidatos en el proceso
de seleccion.

= Dar preferencia al reclutamiento interno antes del externo para cubrir
cualquier tipo vacantes.

= Definir las fuentes de reclutamiento de acuerdo al tipo de vacante y a la

metodologia de seleccion a emplear.

2.2. Procedimiento de Seleccién, Contratacion,

Induccién y Entrenamiento de Crystal Chemical
1. OBJETIVO

ALCANCE Y DEFINICION

RESPONSABLE

REFERENCIAS

DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

REGISTROS

7. CONTROL DE CAMBIOS

1. OBJETIVO

Asegurar la correcta vinculacion de colaboradores idoneos, que se ajusten al

o gk N

Perfil del Cargo a desempeniar.

2. ALCANCE Y DEFINICIONES

Este procedimiento es aplicable a todas las busquedas de cargos nuevos y/o de

remplazo de personal saliente, asi como en el caso de promociones.

3. RESPONSABILIDADES

El Coordinador de Talento Humano tendra la responsabilidad de realizar las

gestiones pertinentes que garanticen que el presente procedimiento se cumpla.
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Los Gerentes de cada Area tendran la responsabilidad de realizar los

requerimientos de personal al Coordinador de Talento Humano.

Los Jefes Directos de los nuevos colaboradores, tendran la responsabilidad de
elegir de entre la terna presentada por el Coordinador de Talento Humano, a la
persona que mas crean idonea para la posicion a cubrir en funcion de su
educacion, la formacién y las habilidades del personal. Asi como colaborar en el
disefio y cumplimiento de los planes de induccion y/o entrenamiento pertinente

a las tareas presentes y futuras que apliquen en la vinculacion de esta posicion.

En el caso de las areas que requieren personal con conocimientos técnicos,
quien evaluara dichos conocimientos serd el jefe responsable del éarea,
mediante un formato que pueda ser medido su resultado, y este ser enviado a

GTH para incluirlo como parte del proceso de seleccion.

4. REFERENCIAS NORMATIVAS
= Cddigo de Trabajo
» Ley de Seguridad Social
= Contrato Plazo Fijo e Indefinido

» Politica de Reclutamiento y Seleccion

5. DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

Gestion del Requerimiento del Personal

1. EIl Gerente, Jefe o Coordinador responsable del area o seccién donde
surja la necesidad de contratacién, completa los datos solicitados en el
Requerimiento de Personal, y lo entrega al Coordinador de Talento

Humano correspondiente, con su firma y la de su Jefe Inmediato.
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2. EIl Coordinador de Gestion de Talento Humano recepta el Requerimiento
de Personal y realiza el andlisis del documento, previo a la aprobacién de

dicho requerimiento.

a. Silos resultados del andlisis del requerimiento son positivos, el
Coordinador de Talento Humano, procede a receptar la firma
de Subgerencia General y continba con el proceso de

seleccion del personal.

b. Si los resultados del analisis del requerimiento son negativos,
el Coordinador de Talento Humano procede a notificar al

Gerente, Jefe o Coordinador que la peticion no procede.
Seleccion del Personal

3. El Coordinador de Talento Humano revisa la posibilidad de llenar la

vacante con personal interno.

a. Si el puesto vacante es posible cubrirlo con personal interno se
procedera a consultar con el Gerente del Area del colaborador
propuesto y con la Subgerencia General sobre la factibilidad
del cambio y continba con lo especificado en la seccion
Gestion de Induccion y Entrenamiento del presente

procedimiento.

b. Si el puesto vacante no es posible cubrirlo con personal
interno, se procedera al reclutamiento externo con Base al
Perfil del Cargo y continda con el numeral 4 del presente

procedimiento.

4. El Coordinador de Talento Humano revisa las hojas de vida de los
aspirantes y contacta a los candidatos que mas se ajustan Perfil y

Descriptivo del Cargo para coordinar entrevistas.

54



El Coordinador de Talento Humano organiza su agenda para las
entrevistas iniciales y luego de ejecutar las entrevistas iniciales, informa
al Gerente, Jefe o Coordinador solicitante del requerimiento quienes
pasaron la primera entrevista, pruebas de conocimientos, entrevista y
pruebas por competencias, y pruebas psicotécnicas que aplican segun la
posicién, y cumplieron con los pardmetros establecidos en el Perfil y
Descriptivo del Cargo, para coordinar la segunda ronda de entrevistas,

entre los aspirantes que mejor se ajustaron al perfil.

El Gerente, Jefe o Coordinador solicitante del requerimiento organiza su
agenda para realizar la segunda ronda de entrevistas con los aspirantes
preseleccionados y emitira su criterio sobre los diferentes candidatos al
Coordinador de Talento Humano y se planteara la posibilidad, si fuese

necesario de una entrevista con la Gerencia General.

Realizado esto, se reunen si fuese necesario, el Coordinador de Talento
Humano, el Gerente de Area y la Gerencia General para intercambiar
opiniones sobre los candidatos y elegir al ocupante del cargo; y, de ser
requerido se coordina un nuevo ciclo de entrevistas, previa seleccion del

candidato idéneo.

El Coordinador de Talento Humano notifica al Médico Ocupacional el

requerimiento de examenes pre-ocupacionales

El Médico Ocupacional recibe los resultados del Laboratorio Médico e
informa al Coordinador de Talento Humano para que coordine con el

candidato seleccionado la elaboraciéon de la ficha médica.

a. Si los resultados de la ficha médica son favorables el Médico
Ocupacional informara al Coordinador de Talento Humano que
el aspirante se encuentra apto, y asi continuar con el proceso
de contratacion con el candidato finalista.
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b. Si los resultados de la ficha médica no son favorables, el
Médico Ocupacional informarda que el candidato no se
encuentra apto al Coordinador de Talento Humano, y éste
procedera a informar al Gerente, Jefe o Coordinador solicitante
del requerimiento la novedad presentada, para retomar el
proceso de seleccion.

Gestidon de Contratacion

10.Luego de recibir los resultados aprobatorios para contratar al candidato

seleccionado, el Coordinador de Talento Humano acuerda la fecha de

ingreso a la empresa y entrega la lista de documentos requeridos para su

vinculacion.

11.Con la confirmacion de la fecha de ingreso del candidato seleccionado, el

Coordinador de Talento Humano procede a la coordinacion con los

departamentos responsables, la necesidad de implementos para el

nuevo colaborador.

12. Ademas el Coordinador de Talento Humano gestiona con:

v

El Gerente Administrativo Financiero, la ubicacién fisica del nuevo
Colaborador.

El Jefe de Sistemas Informaticos, la creacion del correo electrénico y
el requerimiento del equipo tecnoldgico necesarios que el cargo
amerite.

El Coordinador de Nomina y Prestaciones Legales, realiza el ingreso
en el Sistema Biométrico, a la NOmina y la apertura de cuenta en
banco en caso que aplique.

El Jefe de Bienestar Organizacional y Trabajo Social el ingreso del
nuevo Colaborador en el reporte de alimentacién y entrega de

uniforme de acuerdo al cargo.
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v' El Jefe de Seguridad y Salud Ocupacional, la entrega de los Equipos
de Proteccion Personal (EPP) necesarios para el cargo.
v' El Analista de Costos, el ingreso del nuevo Colaborador al centro de

costo correspondiente.

13.El Coordinador de Talento Humano elabora el Programa de Induccion-
Entrenamiento, para lo que gestiona el dia y hora de atencién con las
personas involucradas. Cuando el caso lo requiera las inducciones
podran realizarse a través de material preparado. Ademas se considera
si el entrenamiento puede ser impartido por el Colaborador saliente, en el

caso que aplique.

14.El dia programado para el ingreso del nuevo colaborador, el Coordinador
de Talento Humano verifica la documentacion entregada por el candidato

seleccionado.

15.El Coordinador de Talento Humano gestiona la firma de documentos
legales y procede con el registro del contrato en la pagina web del MRL y
el seguimiento hasta su legalizacion, de igual manera el correspondiente

Aviso de Entrada en el Portal web del IESS.

16.Posterior a la entrega de documentos se procede a armar el “File
personal” e ingresa la informacion del nuevo colaborador en la base de

datos.

17.El Coordinador de Talento Humano, notifica a todo el personal los
nuevos ingresos a través del envio de un correo electronico, indicando el
nombre del nuevo colaborador, el cargo que desempefara, el area a la

que ingresara y la foto.
Gestion de Induccion y Entrenamiento

18.De acuerdo con el Programa de Induccion-Entrenamiento realizado en

conjunto con las partes responsables, el Coordinador de Talento Humano
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direcciona al nuevo colaborador a cada una de las diferentes inducciones

programadas.

19.Para el entrenamiento del nuevo Colaborador, el Jefe Directo es
responsable de programar y direccionar cada una de las actividades de
entrenamiento y documentarlas en el Programa de Induccion-

Entrenamiento.

20. Al finalizar cada programa, el Coordinador de Talento Humano recepta y
almacena los Programa de Induccién-Entrenamiento con las firmas
respectivas. Cuando un Colaborador saliente se encuentre involucrado
en el entrenamiento del nuevo Colaborador, se prioriza el entrenamiento

sobre la induccioén.
Medicion de la eficacia de la Induccion

21.Después de terminada la induccion, el Departamento de Talento Humano
aplicard una prueba para medir los conocimientos adquiridos durante
este proceso. De esta manera se podra identificar los puntos a reforzar y
coordinar una posterior induccion al nuevo colaborador, en caso de

requerirla.

22.Para el seguimiento de los conocimientos adquiridos en la induccion se
programard re inducciones a los nuevos colaboradores, a través de
cualquier medio, de forma trimestral. La duracion de este proceso de
seguimiento serd hasta el cumplimiento del primer afio de trabajo del
colaborador, después de este tiempo se continuara de acuerdo al Plan

de Capacitacion.
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Evaluacion de Competencias

3. Fase lll

3.1. Desarrollo del Perfil por Competencias a evalu  ar

En el formato de perfil de cargo se plantean criterios de evaluacion, tales como:
Competencias Cardinales, Especificas por areas, Especificas para Gerentes,
Conocimientos, Habilidades y Experiencia, el contenido y el nivel de estos
criterios dependeran de la vacante solicitada. Ademas, seran la guia que el
responsable de contratacion debe de considerar, tanto para la busqueda de
candidatos durante en el reclutamiento, como para la evaluacion del candidato
en el proceso de seleccion.

Se debe de detallar en el perfil:

» Competencias Cardinales: En esta seccion se incluirén las

competencias que se definieron, en este caso:

Adaptabilidad al Cambio

Compromiso

Gestion Estratégica

Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajo en Equipo

Tabla 4: Competencias Cardinales

Por esta razdn todos los perfiles que se levanten tendran que tener incluidos
estas competencias, indistintamente el cargo. Mientras que el grado que se les

asignara dependera del nivel y las responsabilidades inherentes a cada cargo.

> Competencias Especificas por Areas: En esta seccion se consideran las
gue se definieron para cada area dentro del equipo de trabajo. En tanto
para la asignacion de niveles, se deberan considerar las
responsabilidades asignadas a cada cargo dentro del area y lo que se

espera de estos dentro de la estrategia.
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» Competencias Especificas para Gerentes: En el perfil, esta seccién solo
aplica para gerentes y las que se resultaron del analisis en el equipo de

trabajo, como necesarias para la ejecucion de los objetivos estrategias.

Liderazgo Ejecutivo

Vision Estratégica

Tabla 5: Competencias Especificas para Gerentes

A continuacion se dard una sintética referencia sobre cémo interpretar la
gradacién. Si bien la misma no debe expresarse de este modo, puede dar
mayor claridad al lector no experto en el tema decir que los grados se asocian a

la siguiente tipificacion:

A. Es el grado superior. Usualmente representa un nivel muy alto de la
competencia.
B. Es un nivel también muy alto, por sobre el estdndar o promedio.
C. Representa un nivel muy bueno de la competencia.
D. Minimo nivel de la competencia en esta apertura en grados. este nivel es
-al igual que los demas- sumamente alto y retador.
No obstante lo antedicho, se recomienda no utilizar la tipificacion citada
anteriormente (A, como grado superior, etc.) y leer siempre la definicién de lo

gue es A, B, C o D en la competencia a analizar.

Las competencias permiten expresar en palabras las capacidades que se
requieren para ocupar un determinado puesto, para realizar una determinada

tarea o para, en otra instancia diferente, medir a una persona.

Es de vital importancia que tanto el personal de Gestion de Talento Humano
como responsables del proceso de seleccion como los diferentes funcionarios

de la organizacion utilicen un lenguaje de competencia y sus comportamientos
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relacionados, tanto a la hora de asignar competencias a puestos como al medir

personas en los distintos subsistemas de Recursos Humanos.

La asignacion de competencias a puestos es una de las tareas mas complejas
del armado del modelo. Para hacer la mencionada asignacion se deberia contar
en primera instancia, con los Descriptivos de Funciones, los Perfiles de Cargos

y estos debieran estar - ademas- actualizados.

Para poder asignar un nivel adecuadamente de deberd leer Ilas
responsabilidades y funciones para cumplir con las mismas y analizar segun la
descripcion de cada grado cual sera el necesario para desempafar de manera

exitosa ese cargo en particular.

3.2. Métodos de Evaluacién de competencias en el
proceso de seleccion

Como se busca técnicas de evaluacion del comportamiento, que permitan medir
e identificar habilidades y competencias para cubrir un puesto de trabajo. Ir mas
alla de los requisitos técnicos y poder detectarlas a través de la aplicacion de
pruebas situacionales y evaluadas por los moderadores. Es por eso que la
forma de evaluacion que se definio para emplear como herramienta para como

mas adecuadas al tipo de seleccion fueron:

» Assessment Center

Para ejecutar este método de evaluacion se debe convocar, para una
misma vacante, a varios candidatos cuyas hojas de vida se ajustaron al
perfil de cargo levantado. Se debe considerar que es necesario adecuar
una sala donde se pueda ejecutar esta técnica, considerando el nUmero
de personas citadas. La prueba situacional que sera empleada para este
proceso y que tiene la finalidad de medir en situacion las competencias
de los candidatos, a través de la observacién de comportamientos que
evidencien el nivel en el desarrollo de un caso, sera la siguiente:
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PROCESO DE SELECCION

Nombre: Fecha:

Cargo:

1.- Trabajando en grupo identifique y plantee el or den de acuerdo a la

prioridad de cada situacion.

Usted trabaja para la empresa Frutas S.A. Empresa dedicada a la produccion

de pulpay jugo de fruta al por mayor. Usted es el responsable de la produccion,

almacenamiento y distribucion. Para lo cual tiene a su cargo a:

10 Operarios de Produccién 4 Operarios Montacarguistas

2 Analistas de Calidad 1 Operario de Mantenimiento

Cuando recibe su turno, encuentra que tiene pendientes:

#

DETALLE DE SITUACIONES PENDIENTES

Se requiere procesar 100 kg de pulpa de durazno para envasar y despachar.

La maquina gue etigueta las botellas esta dafiada.

Tiene a su esposa en la linea telefénica

Tiene un camion esperando hace 1 hora, el despacho del stock de 200 kg de
pulpa de mango.

Tiene a su mama en la entrada de la compafiia preguntando por usted.

El camion con 1000 kg de naranja llego pero no hay nadie quien haga la
recepcion.

El gerente le pide un informe que tiene pendiente.

2 bodegueros se reportaron enfermos y no vinieron a trabajar.

La mitad de los duraznos almacenados para produccion estan dafiados.

Se necesitan para hoy 1000 Its de jugo de naranja, pero no cuenta con
suficiente materia prima.

La bodega esta desordenada y sucia.

Un analista de calidad no vino a trabajar.

Hay producto derramado en las lineas de produccion.

Llamaron a comunicar que el lunch llegaré con cierto retraso
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2.- De acuerdo al orden propuesto especifique como soluciono los

problemas:
PROBLEMA #1 PROBLEMA #8
PROBLEMA #2 PROBLEMA #9
PROBLEMA #3 PROBLEMA #10
PROBLEMA #4 PROBLEMA #11
PROBLEMA #5 PROBLEMA #12
PROBLEMA #6 PROBLEMA #13
PROBLEMA #7 PROBLEMA #14
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Por medio de la observacion se iran registrando los comportamientos manifestados por los candidatos durante el
desarrollo de la prueba situacional y al final se sumaran las aportaciones de cada aspirante, de esta manera se

identificara a las personas que mas se acerquen a lo que se requiere por el cargo.

Grado A Nivel Superior

Grado B Nivel Alto

Nombre del Cargo: Grado C Nivel Medio

Fecha de realizaciéon de la prueba : Grado D Nivel Basico
Grado E No Posee

Encargado de la Revision:
Nombres
Participante # 1 Participante # 2 Participante #3 Participante #4 Participante # NN

Competencias

Trabajo en equipo

Compromiso

Adaptabilidad al
Cambio

Orientacion al Cliente
Interno y Externo

Gestion Estratégica

Productividad

Liderazgo

Total

llustraciéon 16: Matriz de Evaluacion - Proceso de Assesment Center
FUENTE: ELABORACION PROPIA
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> Entrevista por Competencia

Después de terminado el proceso de Assessment se aplica de forma individual
a cada candidato que haya aprobado exitosamente las demas pruebas tanto de
conocimiento como psicoldgicas, una entrevista por competencia que permita

confirmar e indagar las competencias que se requiera para el cargo que aplica.

GUIA PARA LA ENTREVISTA

Fecha: / / Nombre:
Puesto:
Temas a Relevar Comentarios
Estudios

Maximo Nivel Alcanzado: ¢ Por qué estudié esa carrera?
Desempefio como estudiante (Tiempo y Notas). Materias Favoritas
Cursos Realizados Pertinentes Realizados

Idiomas

Historia Laboral

Empresas / Puestos / Funciones y Niveles

Salario / Motivos de Cambio

Trayectoria ( Ascendente, / Estable / Descendente)

Antigiedad en el Empleo Actual

En Caso de Estar Desempleado ( Tiempo de estar en esa Situacion
Relacion con Jefes, Pares y Colaboradores

EXxperiencia para el Puesto
Qué Experiencia Aporta para el Puesto Requerido

Motivacion Para el Puesto

Qué tipo de motivacion: Econémica / Profesional / Otras, Tiene el
Aspirante Para el Puesto. Determinar las Reales Motivaciones mas
alld de lo que se dice.

Aspectos Econdémicos
Salario actual y pretendido ( Incluyendo Bonos y otros beneficios Actual:
monetarios y no monetarios ) Pretendido:

Relaciones Interpersonales
En base al Perfil buscado: ¢ Como se Prevé que pueda adaptarse
en su relacion con Jefes, Pares y Colaboradores?

Personalidad

Aspectos Generales y los especialmente requeridos por el puesto.
(Madurez , Responsabilidades, Capacidad Analitica, Flexibilidad,
Dinamismo, Potencial de Desarrollo , entre Otros)

Habilidades Gerenciales

Experiencia en Conduccién de Grupos Humanos
Estilos de Conduccién

Capacidad para tomar decisiones, Organizar, Planificar, Delegar,
Motivar, y Desarrollar Personal. (Solicitar el Relato de Experiencias
Reales)

Apariencia Exterior

Aspectos Fisicos y Modales

Comunicacién Verbal: Tono de Voz, Claridad y Vocabulario
Actitud General: Seguro, Agresivo, Timido, entre Otros

llustracion 17: Guia de Entrevista por Competencia
Fuente: Alles (2006)




Esta guia puede ser complementada con las preguntas que se plantean de
acuerdo al cargo en el Diccionario de Preguntas por Competencias, que se

encuentra en los anexos del presente trabajo.

3.3. Identificacion de la brecha

Después de culminado el proceso de seleccion que contemplo la medicién de:
» Competencias Cardinales

Competencias Especificas para Gerentes

Competencias Especificas por Area

Habilidades requeridas

Experiencia

Conocimientos

YV V. VYV V V V

Nivel Académico

Los niveles evidenciados por el candidato en seleccion seran registrados en el
perfil de cargo en la columna de evidenciado, y el formato los comparara con lo
requerido, de esta manera se procedera a identificar la brecha por medio de la

resta de lo requerido por el cargo versus lo evidenciado por el candidato.

Brecha de Cumplimiento del Evaluado %

llustracion 18: Seccion del Perfil para la Identifi ~ cacién de la Brecha

Es recomendable que el responsable de seleccion, indistintamente si posee o
no la experiencia, apoyarse con el Diccionario por Competencias que describe
las conductas en relacion al dominio o desempefio, asi como el Diccionario de

Preguntas al momento de levantar la guia de entrevista por competencias.
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Proceso de Seleccion por Competencias de Crystal Ch  emical

Se basa el proceso de seleccion a través de una Politica y de un Procedimiento

documentado de seleccién, en donde se contemplan:

ANALISIS Y .
REQUERIMIENTO DE DESCRIPCION DE EVALUACION DEL ENTREVISTA

PERSONAL CARGOS CURRICULO VITAE PRELIMINAR

ADMISTRACION DE
INFORME DE VERIFICACION DE LAS ENTREVISTA DE PRUEBAS

SELECCION REFERENCIAS SELECCION PSICOMETRICAS POR
COMPETENCIA

ELECCION DE LA EXAMENES PRE NEGOCIACION DE LA
TERNA ENIREV SN OCUPACIONALES CONTRATACION

. CONTRATACION

llustracion 19: Proceso de Seleccion por Competenci  as de la Compafiia CrystalChemical

INDUCCION

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO IV

Conclusiones y Recomendaciones

1. Conclusiones

A lo largo del presente trabajo de investigacion, se ha analizado las bases
tedricas y metodoldgicas de un proceso de Seleccién por Competencias, es asi
gue podemos definir desde un enfoque holistico, a las competencias, como un
término polisémico que hace referencia al conjunto de habilidades,
conocimientos, destrezas, y aptitudes. Estas, surgen como una nueva forma de
medicion y prediccion del desempefio laboral, que involucran la identificacion de
las caracteristicas que vuelven exitosa a una persona en el desarrollo de su

trabajo y son evidenciadas a través de comportamientos observables.

Uno de los tedricos mas representativos, el Psicélogo David McClelland,
quien fue el precursor del término competencias, las cuales aparecen a
manera de critica de los test psicométricos, que eran empleados como
técnicas para predecir un desempefio exitoso en el puesto de trabajo. Desde
esta perspectiva vale aclarar que la finalidad de aplicar un enfoque por
competencias, es poseer una perspectiva mas amplia que permita en seleccién
conjugar los conocimientos, habilidades, aptitudes y destrezas de una persona

dentro de un determinado contexto laboral.

Se debe considerar la necesidad de organizar el proceso de Seleccion y a su
vez de documentarlo a través de un procedimiento, que involucre pasos en
orden légico y secuencial donde se identifiguen su importancia, puesto que
puede afectar el resultado esperado de la seleccion. Para efectos del presente
trabajo de investigacion se inicia, al igual que el proceso tradicional, por el
requerimiento de una vacante a través de la identificacion de una necesidad de

contratacion y se continda con los demas etapas ya establecidas en su
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metodologia. La diferencia 0 mas bien el complemento que genera el enfoque
por competencias al proceso de Seleccidén, es en la forma en cémo se
entrevistara al candidato y en cémo se evaluara sus conocimientos, habilidades
y destrezas, desde la perspectiva y exigencias del puesto de trabajo que se

pretende cubrir. Es decir que marca la diferencia en las técnicas que se aplican.

Para poder definir a las competencias que regiran en el proceso Seleccion, se
requiere considerar el analisis de la estrategia organizacional, que la componen
la mision, vision y valores de la empresa, puesto que la finalidad del modelo de
Seleccion por Competencias es alinear al talento humano a estos principios
para que la compafiia cuente con un Equipo Humano innovador y competitivo,
para hacerle frente a las demandas del mercado en un mundo globalizado. Para
lo que debe considerar la busqueda de desempefios superiores a través de
diversas técnicas de seleccion que puedan ser aplicadas a cualquier posicion,

indistinto su nivel.

De las categorias relacionadas al modelo de Seleccién por Competencias, es
importante aclarar que la vision que regira en la implementacion del presente
trabajo, es un Enfoque holistico puesto que permite identificar y evaluar a las
competencias desde un punto de vista mas sistémico que incluya no soélo los
puestos de trabajo y las personas, sino la cultura, la estrategia y la vision de la
organizacion. Es por eso que se deben contemplar de manera integral, tanto a
las tareas a desempefar de acuerdo al cargo en funcion, como a las
caracteristicas de personalidad que permitan desarrollarlas con eficiencia, sin

desconectarse del contexto socio-organizativo en que se lleven a cabo.

Entendiendo a las competencias como referentes de las caracteristicas de
personalidad, observables a través de comportamientos, que generan un
desempefio exitoso en un puesto de trabajo, es imprescindible contar con un

grupo de competencias clasificadas en cardinales, especificas por area y en
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especificas para gerentes, que conformen un diccionario de competencias

propio de la organizacién, el cual sera la base y guia del modelo de seleccién.

Se requiere determinar la asignacion de grados de acuerdo a las actividades o
responsabilidades que cada cargo debe desempefiar y no en la homenclatura
planteada en la definicion, es por eso que se debe contar con los perfiles de
los cargos sobre las bases del andlisis y descripcion de los diferentes cargos
gue seran objeto del proceso de seleccion. Puesto que su enfoque debe
centrarse en los requisitos del puesto de trabajo y la forma como alinear a la
persona a estos, para lograr contribuir a la compafiia en la consecucion de sus

objetivos.

Hay que visualizar al proceso de Seleccion, no como un subsistema exclusivo
de Recursos Humanos que se encarga de la provision del personal, sino mas
bien como un proceso que busca integrar a una persona dentro de un contexto,
considerando las perspectiva sociales, econdmicas y politicas, asi como las
caracteristicas de la persona, tanto sus conocimientos, habilidades y destrezas
en comparacion con las necesidades de la compaiiia, las que permitiran

generar un desarrollo mutuo hacia la consecucion de objetivos.

2. Recomendaciones

De las conclusiones obtenidas en el presente estudio se presentan las

siguientes recomendaciones:

Es necesario complementar el proceso de Seleccién por Competencias con
pruebas psicomeétricas y de conocimientos, asi se obtendra una evaluacion mas
rigurosa que permita conocer y medir al aspirante desde un enfoque holistico
gue contemple conocimientos, habilidades, destrezas y aptitudes requeridas por

el cargo.

70



El proceso de Seleccién por Competencias es el paso inicial para un Gestion
Integral del Talento Humano por Competencias, pues se trata de un modelo
administrativo que permite alinear a las personas que integran una organizacion
(directivos y demas niveles organizacionales) hacia la consecucion de los
objetivos estratégicos, que involucra el redisefio de Subsistemas de Recursos
Humanos para el desarrollo de las competencias en el personal.

Se debe tomar en consideracion que la premisa en el proceso de Seleccién, es
mantener actualizada la metodologia de evaluacién con nuevos o mejores
métodos, técnicas o instrumentos que se alineen a los objetivos y a las
caracteristicas del proceso de Seleccion. En este sentido resulta necesario
participar de cursos de Capacitacion que permitan desarrollar habilidades de
evaluacion y establecer formas de seleccionar que involucren evaluar en la
practica las potencialidades y cualidades de las personas para el desempefio

exitoso de determinadas funciones.

Es asi que, el presente trabajo de investigacion, sirve como base para la
estructuracion sistémica de una gestion por competencias, cuya finalidad es
gue compagine con todos los subsistemas de Talento Humano, que es uno de

los pilares fundamentales para el desarrollo de la Compaifiia.

Se recomienda que una vez instituido en el proceso de Seleccién por
Competencia, este consolidado y eleve su alcance, puesto que
fundamentalmente se focaliza en la forma de evaluacion y medicion de las
mismas, puesto que su alcance no debe quedar en proceso de contratacion de
un nuevo colaborador, sino que puede también emplearse en la evaluacién de

desempefio.

Para cumplir esta fase de evaluacion cronoldgica a los colaboradores se
requerira combinar el proceso de Seleccion- Capacitacion y Evaluacion a los

postulantes que ingresen a la empresa.
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Es importante recalcar que el proceso de Seleccidn, no culmina con la decision
sobre quién de los candidatos tiene las mejores caracteristicas 6 no, sino mas
bien se hace necesario un proceso de seguimiento o acompafiamiento, que
permita generar la retroalimentacibn necesaria, para guiar y corregir el
desarrollo de este subsistema, lo cual no es un proceso espontaneo sino que
tiene que ser dirigido y tener como base informacion objetiva de lo que ocurre
en la organizacion, posibilitando la adopcidon de medidas preventivas o

correctivas pertinentes.
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Anexo 1: Matriz de Identificacion de Competencias C

ardinales

COMPETENCIAS

PARTICIPANTES

6 7 8

TOTAL

GERENTE GENERAL

PROACTIVIDAD

SUBGERENTE GENERAL

ADAPTABILIDAD A LOS CAMBIOS DEL ENTORNO

GERENTE DE TALENTO HUMANO

ADAPTABILIDAD AL CAMBIO

x [x [x |N

GERENTE DE ABASTECIMIENTO

CALIDAD DE TRABAJO

GERENTE DE OPERACIONES

CALIDAD Y MEJORA CONTINUA

GERENTE COMERCIAL

CAPACIDAD DE PLANIFICACION Y ORGANIZACION

GERENTE TECNICO

CIERRES DE ACUERDO

® N[O [V ]|h (W ][N |-

GERENTE DE CALIDAD

COMPROMISO

COMUNICACION

CONDUCCION DE PERSONAS

CONOCIMIENTO DE LA INDUSTRIA, EL MERCADO Y LOS PRODUCTOS

CONOCIMIENTO TECNICO

CREDIBILIDAD TECNICA

DESARROLLO DE LAS PERSONAS

ETICA

FLEXIBILIDAD

FORTALEZA

GESTION Y LOGRO DE OBJETIVOS

IMPACTO E INFLUENCIA

INFLUENCIA Y NEGOCIACION

INICIATIVA

INTEGRIDAD

LIDERAZGO

LIDERAZGO EJECUTIVO

ORIENTACION A LOS RESULTADOS

ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO

PENSAMIENTO ANALITICO

PENSAMIENTO CONCEPTUAL

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

PRODUCTIVIDAD

PROFUNDIDAD EN EL CONOCIMIENTO DE LOS PRODUCTOS

PRUDENCIA

RELACIONES PUBLICAS

TOMA DE DECISIONES

TRABAJO EN EQUIPO

GESTION ESTRATEGICA

NN N[ IN[OIN R [P w] o N[N |IOIN W IN[FRINJO (R IFRININ[F N |- NN - IN [ [w ]
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Anexo 2: Matriz de Identificacion de Competencias Es

pecificas para Gerentes

COMPETENCIAS

PARTICIPANTES

5

6

7 8 TOTAL

PROACTIVIDAD

GERENTE GENERAL

ADAPTABILIDAD A LOS CAMBIOS DEL ENTORNO

SUBGERENTE GENERAL

CALIDAD DE TRABAJO

GERENTE DE TALENTO HUMANO

CALIDAD Y MEJORA CONTINUA

GERENTE DE ABASTECIMIENTO

CAPACIDAD DE PLANIFICACION Y ORGANIZACION

GERENTE DE OPERACIONES

CIERRES DE ACUERDO

GERENTE COMERCIAL

COMUNICACION

GERENTE TECNICO

CONDUCCION DE PERSONAS

0 (N[ (s W[ |-

GERENTE DE CALIDAD

CONOCIMIENTO DE LA INDUSTRIA, EL MERCADO Y LOS PRODUCTOS

CONOCIMIENTO TECNICO

CREDIBILIDAD TECNICA

DESARROLLO DE LAS PERSONAS

ETICA

FLEXIBILIDAD

FORTALEZA

GESTION ESTRATEGICA

GESTION Y LOGRO DE OBJETIVOS

IMPACTO E INFLUENCIA

INFLUENCIA Y NEGOCIACION

INICIATIVA

INTEGRIDAD

LIDERAZGO

LIDERAZGO EJECUTIVO

ORIENTACION A LOS RESULTADOS

PENSAMIENTO ANALITICO

PENSAMIENTO CONCEPTUAL

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

PRODUCTIVIDAD

PROFUNDIDAD EN EL CONOCIMIENTO DE LOS PRODUCTOS

PRUDENCIA

RELACIONES PUBLICAS

VISON ESTRATEGICA

TOMA DE DECISIONES

BN N (=8 [N LVN (o} (TN [« (o} E- (oo FHl (o} (o} (o} (o} | V] (o} (o} (o} (o} (o (o} (o] (o} [} (o} (o} [} (o) (=]

78




Anexo 3: Matriz de Identificacion de Competencias Es

pecificas por Area

COMPETENCIAS

DEFINICION DE COMPETENCIAS POR DEPARTAMENTO

Almacénde
Materiales

Aseguramiento de
la Calidad

Asuntos
Regulatorios

Comprasy
Comercio
Exterior

Contabilidad

Costos

Créditoy Gestion

Cobranzas Técnica

GTH. Mantenimiento

Mercadeo

Operaciones

Sistema de
Gestion
Integrado

Sistemas
Informéticos

Unidad de
Negocios
Internacionales

Ventas

PROACTIVIDAD

PARTICIPANTES

ADAPTABILIDAD A LOS CAMBIOS DEL ENTORNO

GERENTE GENERAL

ADAPTABILIDAD AL CAMBIO

SUBGERENTE GENERAL

CALIDAD DE TRABAJO

GERENTE DE TALENTO HUMANO

CALIDAD Y MEJORA CONTINUA

GERENTE DE ABASTECIMIENTO

CAPACIDAD DE PLANIFICACION Y ORGANIZACION

GERENTE DE OPERACIONES

CIERRES DE ACUERDO

GERENTE COMERCIAL

COMPROMISO

GERENTE TECNICO

COMUNICACION

GERENTE DE CALIDAD

CONDUCCION DE PERSONAS

CONOCIMIENTO DE LA INDUSTRIA,
EL MERCADO Y LOS PRODUCTOS

CONOCIMIENTO TECNICO

CREDIBILIDAD TECNICA

DESARROLLO DE LAS PERSONAS

ETICA

FLEXIBILIDAD

FORTALEZA

GESTION ESTRATEGICA

GESTION Y LOGRO DE OBJETIVOS

IMPACTO E INFLUENCIA

INFLUENCIA Y NEGOCIACION

INICIATIVA

INTEGRIDAD

LIDERAZGO

ORIENTACION A LOS RESULTADOS

ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO

PENSAMIENTO ANALITICO

PENSAMIENTO CONCEPTUAL

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

PRODUCTIVIDAD

PROFUNDIDAD EN EL CONOCIMIENTO
DE LOS PRODUCTOS

PRUDENCIA

RELACIONES PUBLICAS

TOMA DE DECISIONES

TRABAJO EN EQUIPO

TOTAL
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Anexo 4: Definicion de  Competencias

C

CRYSTAL CHEMICAL®
AGROQUIMICOS

Definicion de Competencias

BASADO EN EL DICCIONARIO DE MARTHA ALLES

Contenido:

= Competencias Cardinales

» Competencias Especificas para Gerentes

= Competencias Especificas por Areas

= Competencias del modelo y competencias no utilizadas

O FRO R R

MANAGEMENT MANAGEMENT

P SGS e SGS SGS o
09 Sistema de Gestién de Calidad, Ambiente y
Salud Ocupacional Certificado.
Responsible Care’ ;deq;t“az'

CUR COMMITMENT TO SUSTAIN ALY
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Competencias Cardinales

Adaptabilidad al Cambio

Capacidad para adaptarse y avenirse a los cambios, modificando si fuese
necesario su propia conducta para alcanzar determin ados objetivos cuando
surgen dificultades, nueva informacion o cambios de | medio, ya sean del
entorno exterior, de la propia organizacion, de la del cliente o de los

requerimientos del trabajo en si.

Capacidad para realizar adaptaciones organizacionales y estratégicas a
corto, mediano y largo plazo en respuesta a los cambios del entorno o a las
necesidades de la situacion. Capacidad para evaluar sistematicamente su
entorno atento a cambios que pudieran producirse.

A

Capacidad para adaptar tacticas y objetivos a fin de afrontar una
situacion o solucionar problemas; revisar y evaluar las
B consecuencias positivas y/o negativas de las acciones pasadas y
agregar valor.

Capacidad para evaluar y observar la situacion planteada
de manera objetiva y reconocer la validez del punto de vista
de otros, utilizando dicha informacion de manera selectiva

C o . ) .
para modificar su accionar. Capacidad para revisar
situaciones pasadas a fin de modificar su accionar ante
situaciones nuevas.

Capacidad para seguir los procedimientos vy
modificar su accionar de acuerdo con ellos.

D
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Compromiso

Capacidad para sentir como propios los objetivos de la organizacion y cumplir
con las obligaciones personales, profesionales y or ganizacionales. Capacidad
para apoyar e instrumentar decisiones consustanciad o0 por completo con el
logro de objetivos comunes, y prevenir y superar ob staculos que interfieran con

el logro de los objetivos del negocio. Implica adhe sion a los valores de la
organizacion.

Capacidad para definir la vision, mision, valores y estrategia de la
organizacion y generar en todos sus integrantes la capacidad de sentirlos
como propios. Capacidad para demostrar respeto por los valores, la cultura
organizacional y las personas y motivar a otros a obrar del mismo modo.
Implica, ademas, capacidad para cumplir con sus obligaciones personales,
profesionales y organizacionales, y superar los resultados esperados para
su gestion. También, ser un referente en la organizacion y en la comunidad
en la que se desenvuelve por su disciplina personal y alta productividad.
Capacidad para cumplir con los lineamientos fijados en la vision,
mision, valores y estrategia organizacionales en relacion con el
area a su cargo y generar dentro de esta la capacidad de sentirlos
COMO propios.

Capacidad para demostrar respeto por los valores, la cultura
B organizacional y las personas, y motivar a los integrantes de su
area a obrar del mismo modo. Implica, ademas, capacidad para
cumplir con sus obligaciones personales, profesionales vy
organizacionales, y superar los resultados esperados para su area
de trabajo. También, ser un referente en su area y en el &mbito de
la organizacion por su disciplina personal y alta productividad.
Capacidad para cumplir con los lineamientos fijados en
relacion con el sector a su cargo y generar dentro de este la
capacidad de sentirlos como propios. Capacidad para
demostrar respeto por los valores y las personas, y motivar
a los integrantes de su sector a obrar del mismo modo.
Implica, ademas, capacidad para cumplir con sus
obligaciones personales y organizacionales, y superar los
resultados esperados para su sector de trabajo. También,
ser un referente en su sector y en su area por su disciplina
personal y alta productividad.

Capacidad para cumplir con los lineamientos fijados
para su puesto de trabajo y sentir como propios los
objetivos  organizacionales. @ Capacidad para
demostrar respeto por los valores organizacionales,
D cumplir con sus obligaciones personales vy
laborales, y superar los resultados esperados para
su puesto de trabajo. Implica ser un referente para
sus compafieros por su disciplina personal y alta
productividad.
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Gestion Estratégica |

Capacidad para tomar decisiones l6gicas de manerai  mparcial y desde un punto
de vista racional a partir del analisis, evaluacién y organizacion eficaz de
informacion que permita establecer un orden apropia do de actuacion personal
para el logro de un objetivo.

Capacidad para determinar eficazmente metas y prioridades para su area
de trabajo, para poder establecer acciones, plazos y procedimientos para
alcanzar los objetivos planteados. Capacidad para establecer eficazmente
A un orden apropiado de actuacion personal o para terceros con el objetivo de
alcanzar una meta. Capacidad para asignar recursos y tomar decisiones
considerando los objetivos y velar por su cumplimento.

Capacidad para determinar eficazmente metas y prioridades en
relacion con las tareas a cargo y definir las etapas, acciones, plazos
y recursos requeridos para el logro de los objetivos fijados.
Capacidad para buscar y gestionar recursos. Capacidad para
tomar decisiones acertadas con base en el andlisis, evaluacion y
organizacion eficaz de informacion.

Capacidad para cumplir una tarea dentro del tiempo y con
los resultados esperados. Capacidad para definir
prioridades y establecer plazos de accion. Capacidad para
C administrar recursos y analizar la informacién para alcanzar
los objetivos propuestos. Capacidad de discernir y analizar
informacion antes de toma de decision o emisién de un
criterio.

Capacidad para cumplir con las indicaciones dadas
en la realizaciébn de una tarea o labor asignada.
D Capacidad para establecer prioridades 'y
direccionar su comportamiento y esfuerzo para
logro de una tarea.
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Orientacion al Cliente Interno y Externo

Capacidad para actuar con sensibilidad ante las nec  esidades de un cliente y/o
conjunto de clientes, actuales o potenciales, exter = nos o internos, que se
pueda/n presentar en la actualidad o en el futuro. Implica una vocacion
permanente de servicio al cliente interno y externo , comprender adecuadamente
sus demandas y generar soluciones efectivas a sus n ecesidades.

Capacidad para crear el ambiente adecuado para que toda la organizacion
trabaje en pos de la satisfaccion de los clientes, a fin de lograr establecer
una relacion de largo plazo con ellos. Capacidad para disefiar politicas y
procedimientos que brinden soluciones de excelencia para todos los
clientes y lograr de ese modo reconocimiento en el mercado, el cual aprecia
el valor agregado ofrecido, y reforzar de ese modo el prestigio
organizacional. Capacidad para constituirse en un referente por ofrecer
soluciones que satisfacen tanto a los clientes internos como externos.
Capacidad para anticiparse a los pedidos de los clientes tanto
internos como externos y buscar permanentemente la forma de
resolver sus necesidades. Capacidad para proponer en su area
B acciones de mejora, tendientes a incrementar el nivel de
satisfaccion de los clientes, y brindar soluciones de excelencia a
sus necesidades. Capacidad para establecer con los clientes
relaciones duraderas basadas en la confianza.

Capacidad para actuar orientado a la satisfaccion del
cliente (interno y externo). Capacidad para mantenerse
C atento y entender las necesidades de los clientes, escuchar
sus pedidos y problemas, y brindar una respuesta efectiva
en el tiempo y en la forma que ellos lo esperan.

Capacidad para interpretar las necesidades del
cliente (interno o externo, segun corresponda),
solucionar sus problemas y atender sus inquietudes
D en la medida de las propias posibilidades; y de no
estar a su alcance la respuesta adecuada, buscar la
ayuda y/o el asesoramiento de las personas
pertinentes.
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Capacidad para colaborar con los demas, formar part e de un grupo y trabajar
con otras areas de la organizacién con el propésito de alcanzar, en conjunto, la
estrategia organizacional, subordinar los intereses personales a los objetivos
grupales. Implica tener expectativas positivas resp ecto a los demas,
comprender a los otros, y generar y mantener un bue  n clima de trabajo.

Capacidad para fomentar el espiritu de colaboracion en toda Ia
organizacion, promover el intercambio entre areas y orientar el trabajo de
pares y colaboradores a la consecucion de la estrategia organizacional.
Implica expresar satisfaccion por los éxitos de otros, pertenecientes o no al
grupo inmediato de trabajo. Capacidad para subordinar los intereses
A personales a los objetivos grupales, con el propésito de alcanzar las metas
organizacionales de corto, mediano y largo plazo, y apoyar el trabajo de
todas las areas que forman parte de la organizacién. Capacidad para
constituirse en un ejemplo de colaboracion y cooperacion en toda la
organizacion, comprender a los otros, y generar y mantener un buen clima
de trabajo.

Capacidad para fomentar el espiritu de colaboracion en su area,
promover el intercambio con otros sectores de la organizacion y
orientar el trabajo de pares y colaboradores a la consecucion de la
estrategia organizacional. Implica expresar satisfaccion por los
exitos de otros, pertenecientes o no al grupo inmediato de trabajo.
Capacidad para subordinar los intereses personales a los objetivos
grupales, con el propdsito de alcanzar las metas organizacionales
de corto, mediano y largo plazo, y apoyar el trabajo de otras areas
de la organizacion. Capacidad para constituirse dentro de su area
como un ejemplo de colaboracion y cooperacion, de colaboracion y
cooperacion, comprender a los otros, y generar y mantener un buen
clima de trabajo.

Capacidad para fomentar la colaboracion y cooperacion en
su sector, promover el intercambio con otras areas y
orientar el trabajo de pares y colaboradores a la
consecuciéon de los objetivos fijados. Implica reconocer los
exitos de otros, pertenecientes o no al grupo inmediato de
trabajo. Capacidad para subordinar los intereses
personales a los objetivos fijados de corto plazo, y apoyar el
trabajo de otros sectores de la organizacién. Capacidad
para constituirse como un ejemplo de cooperacion entre sus
colaboradores y mantener un buen clima de trabajo.
Capacidad para colaborar y cooperar con otras
personas, tanto de su sector como de otras &reas
de la organizacion, con el propoésito de alcanzar los
objetivos fijados, y reconocer los éxitos y aportes de
otras personas. Capacidad para subordinar los
intereses personales a los objetivos grupales y
apoyar el trabajo de otros sectores de la
organizacion. Implica ser un ejemplo para sus
comparfieros por su cooperacion y buen trato con
todas las personas.
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Competencias Especificas para Gerentes

Liderazgo Ejecutivo

Capacidad para dirigir a un grupo o equipo de traba  jo del que dependen otros
equipos, y comunicar la vision de la organizacion, tanto desde su rol formal
como desde la autoridad moral que define su caracte r de lider. Implica ser un
lider de lideres, al crear un clima de energia y co mpromiso junto con un fuerte
deseo de guiar a los demas, que se verificaen elc  omportamiento de los otros al
acompafar su gestion con entusiasmo.

Capacidad para definir y comunicar la vision organizacional y generar a su
alrededor entusiasmo, ilusion y compromiso profundo con los objetivos y
metas organizacionales. Capacidad para asumir el liderazgo de equipos
diversos y aun problematicos, mejorar su desempefio y lograr que estos
alcancen sus respectivos objetivos organizacionales. Capacidad para
brindar entrenamiento experto y formar a otros lideres y, al mismo tiempo,
definir las metas globales e individuales de cada grupo y tomar decisiones
gue faciliten la consecucién de las mismas. Implica constituirse en un
referente interno y externo en materia de liderazgo ejecutivo (lider de
lideres), tanto formal como informal.

Capacidad para comunicar la misién, vision, objetivos y politicas de
la organizacion, y motivar a todos a identificarse y participar de
ellos. Capacidad para conducir equipos a los que a su vez les
reportan otros equipos, de manera eficaz y positiva, aun cuando
exista cierta oposicién inicial, y ser un modelo a seguir en materia
B de liderazgo para sus colaboradores directos e indirectos.
Capacidad para analizar las metas globales e individuales de cada
grupo y tomar decisiones que faciliten la consecucion de las
mismas. Implica ser considerado, dentro de su &rea, un referente
en materia de liderazgo ejecutivo (lider de lideres), tanto formal
como informal.

Capacidad para comunicar la mision, vision, objetivos y
politicas de la organizacion, y motivar a las personas a su
cargo a identificarse con ellos. Capacidad para conducir, de
manera eficaz y positiva, equipos a los que a su vez
reportan otros, y ser un modelo a seguir en materia de
liderazgo para sus colaboradores directos. Capacidad para
analizar las metas globales e individuales de cada grupo y
tomar decisiones que faciliten la consecucion de las
mismas. Implica ser considerado un referente en materia de
liderazgo ejecutivo (lider de lideres) entre sus
colaboradores directos, quienes buscan y aprecian su
opinion.

Capacidad para comunicar la mision, vision, objetivos y
politicas de la organizacion; conducir equipos a los que
a su vez reportan otros, de manera eficaz y positiva; y
ser un modelo a seguir en materia de liderazgo, entre
D sus colaboradores directos. Capacidad para analizar las
metas globales e individuales de cada grupo y apoya a
sus integrantes en la consecucion de las mismas.
Implica ser un referente para sus colaboradores directos
en materia de liderazgo ejecutivo.
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Vision Estratégica
Capacidad para anticiparse y comprender los cambios del entorno, y establecer
su impacto a corto, mediano y largo plazo en la org  anizacién, con el propésito

de optimizar las fortalezas, actuar sobre las debil idades y aprovechar las
oportunidades del contexto. Implica la capacidad pa ra visualizar y conducir la
empresa o0 el area a cargo como un sistema integral, para lograr objetivos y

metas retadores, asociados a la estrategia corporat iva.
Capacidad para anticiparse y comprender los cambio del entorno, y
establecer su impacto a corto, mediano y largo plazo en la organizacion.
Capacidad para disefiar politicas y procedimientos que permitan, al mismo
tiempo, optimizar la utilizacion de las fortalezas y actuar sobre las
A debilidades, con el propdésito de aprovechar las oportunidades del contexto.
Implica la capacidad para fijar la vision de la organizacion y conducirla como
un sistema integral, para que en su conjunto pueda lograr objetivos y metas
retadores, asociados a la estrategia corporativa. Capacidad para constituir
en el mercado como una autoridad en la materia.

Capacidad para anticiparse y comprender los cambio del entorno, y
establecer su impacto a corto, mediano y largo plazo en la
organizacion. Habilidad para modificar procedimientos en el area a
su cargo a fin optimizar fortalezas s y actuar sobre las debilidades,
a partir de la consideracién de las oportunidades que ofrece el
B contexto. Implica la capacidad para conducir el area bajo su
responsabilidad y tener en cuenta que la organizacion en un
sistema integral, donde las acciones y resultados de un sector
repercuten sobre el conjunto. Capacidad para comprender que le
objetivo ultimo es alcanzar metas retadoras asociadas a la
estrategia corporativa.

Capacidad para comprender los cambios del entorno y
establecer su impacto en la organizacién a corto y mediano
plazo. Habilidad para proponer mejoras sobre aspectos
relacionados con su ambito de actuacion, a fin de mejorar la
utilizacion de recursos y fortalezas y reducir debilidades.
Capacidad para actuar y/o conducir al grupo a su cargo
bajo la visualizacion de la empresa y su area especifica
como sistemas integrados.

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

74



C

CRYSTAL CHEMICAL®
AGROQUIMICOS

Competencias Especificas
por Area

75




Competencias Especificas por Areas

Mercadeo

Familia de Cargos

Competencias

~
_J

Asistente de Mercadeo
Coordinador de Mercadeo Estrategico
Gerente Regional Técnico y Mercadeo

-
-

-

J

- Conocimiento de la Industria, Mercado y
de los Productos

- Conocimiento Técnico

- Cierres de Acuerdo

\_

N\

Ventas

Familia de Cargos

Competencias

~
J

Jefe de Servicio al Cliente
Asistente de Servicio al Cliente
Coordinador de Oficina

Gerencia Comercial

-
.

r

- Conocimiento de la Industria, Mercado y
de los Productos

J

- Influencia y Negociacion
- Credibilidad Técnica
- Cierres de Acuerdo

\_

.

Aseguramiento de la Calidad

Familia de Cargos

\

\

Analista de Laboratorio

Verificador de Calidad de Insumos para la
produccién

Gerente de Aseguramiento de la Calidad

s
\

Competencias

e

,

- Conocimiento de la Industria, Mercado y
de los Productos

- Credibilidad Técnica
- Pensamiento Analitico

.

\.
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Almaceéen de Materiales

Familia de Cargos
\

~

Auxiliar de Almacén

Coordinador Nacional de Almacenes y
Distribucidn

Montacarguista

Operario de Almacén

-

J

(

J

- Conocimiento de la Industria, Mercado y
de los Productos

- Productividad

.

.

Asuntos Regulatorios

Familia de Cargos

Competencias

( N )
Asistente de Asuntos Regulatorios - Conocimiento de la Industria, el
Jefe de Asuntos Regulatorios Mercado y los Productos
- Influencia y Negociacion
- Relaciones Publicas
\. / y,

Gestion de Talento Humano

Familia de Cargos

Competencias

J

/Coordinador de Talento Humano

Coordinador de Nédmina y Prestaciones
Legales

Médico Ocupacional

Gerente de Talento Humano

Jefe de Bienestar Organizacional y Trabajo

\Social ,

r

J

- Relaciones Plubicas
- Cierres de Acuerdo
- Prudencia

\_

\




Compras y Comercio Exterior

/ Gerente de Administracion de la Cadenade) [ )
Abastecimiento - Conocimiento de la Industria, Mercado y
Coordinador de Compras y Comercio de los Productos
Exterior - Conocimiento Técnico
Asistente de Compras y Comercio Exterior - Influencia y Negociacidn

\Mensajero de Compras y Comercio Exterior /  \_ )

Direccion General

Familia de Cargos

Competencias

Subgerente General

Gerente General

- Liderazgo ejecutivo

- Visidn estratégica

Contabilidad

Familia de Cargos Competencias
(” N\ [ )
. . - Influencia y Negociacion
Asistente de Contabilidad o o
- Credibilidad Técnica
Contador General ) .
) o ] ) ] - Pensamiento Analitico
Gerencia Administrativo Financiero ) .
- Relaciones Plubicas
\. J \. J




Sistema de Gestion Integrado

Familia de Cargos Competencias

Jefe de Seguridad y Salud en el Trabajo - Calidad y Mejora Continua

Asistente de Seguridad y Medio Ambiente .
- Pensamiento Conceptual

Coordinador del Sistema de Gestion -

- Productividad

Integrado

Familia de Cargos Competencias

Analista de Costos - Credibilidad Técnica

Asistente de Costos - Pensamiento Analitico

Credito y Cobranzas

Familia de Cargos Competencias
4 N\ [ )
Asistente de Crédito y Cobranzas - Influencia y Negociacion
Jefe de Crédito y Cobranzas - Relaciones Plubicas
Mensajero de Crédito y Cobranzas - Cierres de Acuerdo
. J J




Gestion Tecnica

( ) (- Conocimiento de la Industria, Mercado y de )
los Productos
Desarrollista y Promotor Técnico Comercial - Conocimiento Técnico
Coordinador Técnico Nutricidn - Credibilidad Técnica
- Profundidad en el Conocimento de los
\ )\ Productos y

Operaciones

Familia de Cargos Competencias

Gerente de Operaciones

Coordinador de Operaciones
Operario de Maquina - Productividad
Operario de Planta 1

Operario de Planta 2

\
(
L

Unidad de Negocios Internacionales

Familia de Cargos

Competencias

- Influencia y Negociacion
) ) - Credibilidad Técnica
Jefe de Negocios Internacionales ] o
- Relaciones Plubicas

- Cierres de Acuerdo
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Mantenimiento

Familia de Cargos Competencias
4 ) a4 )
Coordinador de Mantenimiento
Técnico 1 - Conocimiento Técnico
Técnico 2 - Productividad
Asistente de Mantenimiento
\_ J . J

Sistemas Informaticos

Familia de Cargos Competencias
( ) f R
Asistente de Sistemas )
- Pensamiento Analitico
Analista de Sistemas
- Conocimientos Técnicos
Jefe de Sistemas
\_ J L J
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Calidad y Mejora Continua

Capacidad para optimizar los recursos disponibles -personas, materiales, etc. -y
agregar valor a través de ideas, enfoques o solucio  nes originales o diferentes en
relacion con la tarea asignada, las funciones de la s personas a cargo, y/o los
procesos y métodos de la organizacion. Implicalaa  ctitud permanente de brindar
aportes que signifiguen una solucion a situaciones inusuales y/o aportes que
permitan perfeccionar, modernizar u optimizar el us o de los recursos a cargo.
Capacidad para disefiar métodos de trabajo organizacionales que permitan
optimizar los recursos disponibles -personas, materiales, etc.- y agregar
valor a través de ideas, enfoques o soluciones originales o diferentes en
relacion con las tareas de las personas a cargo y/o los procesos y métodos
de la organizaciéon. Capacidad para generar y promover la disposicion
permanente a brindar aportes que signifiguen una solucidon a situaciones
inusuales y/o que permitan perfeccionar, modernizar u optimizar el uso de
los recursos a cargo. Capacidad para constituirse en un referente en la
organizacion y el mercado en general en materia de calidad y mejora
continua.

Capacidad para disefiar métodos de trabajo para su area que
permitan optimizar los recursos disponibles -personas, materiales,
etc.-y agregar valor a través de ideas, enfoques o soluciones
originales o diferentes en relacion con las tareas de las personas a
cargo y/o los procesos y métodos de la organizacion. Capacidad
para generar la disposicion permanente a brindar aportes que
signifiguen una solucion a situaciones inusuales y/o que permitan
perfeccionar, modernizar u optimizar el uso de los recursos a cargo.
Capacidad para constituirse en un referente en su area en materia
de calidad y mejora continua.

Capacidad para optimizar (0 proponer acciones en ese
sentido, segun corresponda) los recursos disponibles -
personas, materiales, etc.- y agregar valor a través de ideas
o soluciones originales o diferentes en relacién con las
C tareas de las personas a cargo y/o los procesos y métodos
de su area de trabajo. Capacidad para brindar aportes que
signifiguen una solucidon a situaciones inusuales y/o que
permitan perfeccionar, modernizar u optimizar el uso de los
recursos a cargo.

Capacidad para proponer acciones con el proposito
de optimizar los recursos disponibles -personas,
materiales, etc.- y agregar valor al aportar
soluciones factibles en relacion con las tareas a
D cargo y/o los procesos y métodos de su area de
trabajo. Capacidad para brindar aportes que
signifiquen una solucién a situaciones que puedan
ser mejoradas y/u optimizar el uso de los recursos a
cargo.
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Cierre de Acuerdos

Capacidad para concretar y formalizar acuerdos y vi  nculos con los clientes, a
través de propuestas y soluciones oportunas que res pondan a sus necesidades
y expectativas, y lograr beneficios para ambas part  es.

Capacidad para concretar y formalizar acuerdos y vinculos beneficiosos y
duraderos para la organizacion y para el cliente, mediante el desarrollo de
propuestas y soluciones oportunas que respondan a las necesidades y
expectativas de todas las partes interesadas. Capacidad para identificar los
A factores clave en la decision del cliente, no siempre evidentes, a fin de
focalizarse en ellos al presentarle las diversas propuestas. Capacidad para
elaborar estrategias dirigidas a convencer al cliente y ganar su confianza y
aceptacion, sobre la base de decisiones mutuamente convenientes y
favorables.

Capacidad para identificar el interés del cliente y en funcion de ello
abocarse a concretar y formalizar de manera oportuna acuerdos
gue impliquen mutuos beneficios. Capacidad para eliminar aquellos
B aspectos de las propuestas que puedan provocar objeciones, y
facilitar asi su aceptacion. Capacidad para generar confianza en el
cliente y lograr de esa manera la consolidacion de los vinculos
comerciales.

Capacidad para desarrollar soluciones especificas, sobre la
base de su conocimiento acerca de los productos
disponibles y su experiencia previa, que le permitan
concretar acuerdos puntuales con el cliente. Capacidad
para lograr que este tome una decision favorable con
respecto a las propuestas ofrecidas.

Capacidad para desarrollar propuestas sobre la
base de una adecuada comprension de los
D requerimientos del cliente, y para proponer
soluciones estandar que respondan estrictamente a
las necesidades planteadas por él.
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Conocimiento de la Industria, el Mercado y los Prod  uctos

Capacidad para comprender las necesidades de los cl ientes y consumidores,
tanto nacionales como internacionales. Implica cono cer las tendencias y
oportunidades del mercado, las amenazas de las empr esas competidoras, los
puntos fuertes y débiles de la propia organizacién, y el marco regulatorio,
ademas de conocer a fondo los productos y evaluar | a factibilidad y viabilidad
de su adaptacion a los requerimientos, gustos y nec esidades del cliente.
Capacidad para detectar y comprender las necesidades actuales y futuras
de los clientes, tanto nacionales como internacionales. Capacidad para
identificar las tendencias, oportunidades y amenazas que el mercado
presenta, en funcion del analisis de los puntos fuertes y débiles de la propia
organizacion en ese contexto. Implica un profundo conocimiento del marco
A regulatorio y de los productos ofrecidos por la organizacion. Capacidad para
evaluar la factibilidad y viabilidad de la adaptacién de los productos a los
requerimientos, gustos y necesidades de clientes y consumidores.
Capacidad para constituirse como un referente en el mercado, tanto
nacional como regional, en lo que respecta a los conocimientos sobre la
materia.

Capacidad para detectar y comprender las necesidades actuales y
futuras de los clientes, tanto nacionales como internacionales.
Capacidad para identificar las tendencias, oportunidades vy
amenazas que el mercado presenta, y para analizar en tal contexto
las fortalezas y debilidades de la organizacién. Implica un amplio
B conocimiento del marco regulatorio y de los productos ofrecidos por
la organizacion. Capacidad para evaluar la viabilidad de la
adaptacion de los productos a las necesidades y preferencias de
clientes y consumidores. Capacidad para constituirse en un
referente en el mercado nacional en lo que respecta al
conocimiento sobre la materia.

Capacidad para detectar y comprender las necesidades de
los clientes (nacionales o0 internacionales, segun
corresponda) basado en su conocimiento del mercado.
Capacidad para identificar las tendencias, oportunidades y
amenazas que el mercado presenta en relacion con las
C actividades de los clientes de su area, y para utilizar tal
conocimiento a fin de detectar fortalezas y debilidades en el
funcionamiento de su area. Implica conocimiento del marco
regulatorio y de los productos ofrecidos por la organizacion,
asi como de las necesidades y preferencias de los clientes
y los consumidores.

Capacidad para comprender las necesidades del
cliente  (nacional o internacional, segun
corresponda) basado en su conocimiento del
mercado. Capacidad para identificar oportunidades
y amenazas, y disposicion a consultar a sus
superiores sobre aspectos que desconoce en
relacion con las actividades del cliente o el marco
regulatorio vigente. Implica conocer los productos
ofrecidos y las necesidades y preferencias de los
clientes y consumidores.
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Conocimientos Técnicos

Capacidad para poseer, mantener actualizados y demo strar todos aquellos
conocimientos y/o experiencias especificas que se r equieren para el ejercicio de
la funcion a cargo, y avivar de manera constante el interés por aprender y
compartir con otros los conocimientos y experiencia S propios.

Capacidad para entender, conocer, demostrar y poner en practica a nivel de
experto todos los aspectos de su especialidad y funcion, aun los mas
complejos, y renovar y mantener de manera constante su interés y
curiosidad por aprender. Capacidad para compartir sus conocimientos y
experiencias y, al mismo tiempo, asumir el rol de entrenador de otros, para
A ayudarlos a desarrollar sus conocimientos en la materia. Capacidad para
constituirse en un referente dentro y fuera de la organizacion por sus
conocimientos técnicos sobre su especialidad. Implica ser reconocido como
experto en la comunidad por sus conocimientos técnicos sobre su
especialidad. Implica ser reconocido como experto en la comunidad donde
actua.

Capacidad para entender, conocer, demostrar y poner en practica a
nivel de experto todos los aspectos de su especialidad y funcion,
aun los mas complejos, y renovar y mantener de manera constante
su interés y curiosidad por aprender. Capacidad para compartir sus
B conocimientos y experiencias y, al mismo tiempo, asumir el rol de
entrenador de otros, para ayudarlos a desarrollar sus conocimientos
en la materia. Capacidad para constituirse en un referente dentro y
fuera de la organizacién por sus conocimientos técnicos en relacion
a su cargo.

Capacidad para entender, conocer, demostrar y poner en
practica diferentes aspectos de su especialidad y funcién, y
mantener constante su interés por aprender. Implica ser
abierto a compartir sus conocimientos y experiencias y, al
C mismo tiempo, asumir el rol de entrenador de otros para
gue realicen en tareas especificas con eficacia. Capacidad
para constituirse en un referente para su entorno proximo
por sus conocimientos técnicos en relacion con los temas
relativos a su puesto de trabajo.

Capacidad para entender, conocer, demostrar y
poner en practica diferentes aspectos relacionados
D con su funcién, y mantener de manera constante su
interés por aprender. Capacidad para compartir con
otros sus conocimientos y experiencias.
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Credibilidad Técnica

Capacidad para alcanzar con precision los objetivos planteados, superar los
estandares de calidad establecidos, al comprender |  a esencia de los problemas
complejos, generar soluciones practicas y aplicable s, Y brindar beneficios tanto
para el cliente como para la organizacién. Capacida d para generar confianza en
los demas por su desempefio profesional y constituir se en un referente a quien
consultar. Implica ser reconocido por poseer sélido S conocimientos vy
experiencia.

Capacidad para dominar su area de especializaron mediante solidos
fundamentos derivados de su conocimiento general, de su permanente
actualizacion en la materia y de su experiencia concreta. Capacidad para
traducir estos conocimientos en acciones cotidianas tendientes a la
obtencion de resultados, tanto para la organizacion como para el cliente,
con un alto grado de precision y por encima de los estdndares de calidad
establecidos. Capacidad para comprender la esencia de los aspectos
complejos de los problemas y para hallar soluciones practicas y
beneficiosas para la organizacion y el cliente. Capacidad y disposicion para
ayudar a solucionar los problemas de otras éareas. Capacidad para
convertirse en un referente en su especialidad dentro de la organizacion y
en el mercado, y ser un receptor habitual de consultas.

Capacidad para conocer su area de especializaron mediante el
manejo de las técnicas, normas y procedimientos correspondientes.
Capacidad para aprovechar esa preparacion en el desarrollo de las
tareas a su cargo, a fin de obtener resultados que le permitan
cumplir con los estandares de calidad requeridos y satisfacer los
B intereses de los clientes y de la organizacion. Capacidad para dar
solucion en tiempo y forma a problemas técnicos de alta
complejidad. Capacidad para lograr que los demas perciban su
nivel de preparacién y confien en él como fuente de consulta
habitual. Capacidad para ser un referente dentro de su
organizacion.

Capacidad para manejar los conocimientos esenciales
requeridos en su area de especializaron, y para llevar a
cabo las tareas apropiadamente y responder a las
C necesidades técnicas. Capacidad para identificar vy
proponer soluciones a problemas técnicos de alta
complejidad. Capacidad para generar confianza en los
demas, para que perciban su experiencia e idoneidad
técnicas y se inclinen a consultarlo.

Capacidad para llevar a cabo las tareas
apropiadamente y responder a los requerimientos
técnicos de su area de especialidad. Capacidad
D para identificar problemas técnicos de alta
complejidad. Capacidad para generar confianza en
los niveles operativos y que ellos se inclinen a
consultarlo.
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Productividad |

Capacidad para trabajar activa y dinamicamente. Imp lica seguir adelante en
circunstancias adversas, con serenidad y dominio de si mismo. Capacidad para
fijarse objetivos de alto desempefio y alcanzarlos e  xitosamente, en el tiempo y
con la calidad requerida,

Capacidad para establecer objetivos de trabajo por encima de los
esperados por la organizacion, y alcanzarlos. Capacidad para mejorar los
requerimientos que la organizacion determina para su area. Capacidad para
seguir adelante y alentar a otros, en medio de circunstancias adversas, con
serenidad y dominio de si mismo. Capacidad para constituirse en un
referente 0 materia de dinamismo y energia.

Capacidad para promover en su area y a través del ejemplo la
disposicion de trabajar activa y dinamicamente. Capacidad para
seguir adelante y alentar a otros, en circunstancias adversas, con
serenidad y dominio de si mismo. Capacidad para alcanzar
resultados, caracterizandose por la eficiencia y calidad de su
desempeiio.

Capacidad para cumplir con los requerimientos planteados
y superar las expectativas, mejorar los objetivos
establecidos en el tiempo y la forma requeridos. Capacidad
C para seguir una ruta logica para la obtencidn de resultados
y ejecutar las tareas planteadas. Capacidad para seguir
adelante y alentar a otros, en medio de circunstancias
adversas con serenidad y dominio de si mismo.
Capacidad para trabajar activa y dinAmicamente.
Capacidad para cumplir con lo que le solicitan en el
tiempo y con la calidad requeridos, y demostrar
preocupacion por la obtencion de resultados, asi
como también por la manera como se ejecutan las
tareas.
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Influencia y Negociacion

Capacidad para persuadir a otras personas, utilizar argumentos solidos y
honestos y acercar posiciones mediante el ejercicio del razonamiento conjunto,
que contemple los intereses de todas las partes int  ervinientes y los objetivos
organizacionales. Implica capacidad para influencia r a otros a través de
estrategias que permitan construir acuerdos satisfa ctorios para todos, mediante
la aplicacién del concepto ganar-ganar.

Capacidad para persuadir a otras personas y exhibir actitudes que generen
un impacto positivo en los demas, a fin de producir cambios de opiniones,
enfoques 0 posturas mediante la utilizacion de argumentos solidos y
honestos. Capacidad para desarrollar conceptos demostraciones vy
A explicaciones fundadas y veraces dirigidas a respaldar posiciones y
criterios. Capacidad para inclinar y acercar posiciones mediante el ejercicio
del razonamiento conjunto, y contemplar los intereses de todas las partes
intervinientes y los objetivos organizacionales como base para alcanzar el
resultado esperado.

Capacidad para persuadir a otras personas mediante la utilizacién
de argumentos sodlidos y honestos. Capacidad para desarrollar,
ante situaciones especiales, conceptos, demostraciones y
explicaciones fundadas y veraces, dirigidos a respaldar posiciones
B y criterios. Capacidad para utilizar tales argumentaciones con el fin
de inclinar y acercar posiciones mediante el ejercicio del
razonamiento conjunto, y contemplar los intereses de todas las
partes intervinientes y los objetivos de la organizacion como base
para alcanzar el resultado esperado.

Capacidad para persuadir a otras personas de las que se
necesita colaboracion, a través de acciones concretas y
C argumentaciones adecuadas y honestas. Capacidad para
llevar a cabo negociaciones que persuadan a la contraparte
y contemplar sus intereses y los de la organizacion.
Capacidad para persuadir a los integrantes de la
propia area de trabajo en asuntos especificos que
D sean de su incumbencia, a través de negociaciones
y argumentaciones veraces y honestas.
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Manejo de Crisis

Capacidad para identificar y administrar situacione s de presion, contingenc iay
conflicto, y al mismo tiempo, crear soluciones estr atégicas, oportunas y
adecuadas al marco de la organizacion.

Capacidad para definir estrategias, procesos, cursos de accion y métodos
de trabajo que permitan identificar y administrar situaciones de presion,
contingencia y conflicto para la organizacion. Capacidad para crear
A soluciones oportunas y adecuadas al marco organizacional. Implica ser un
referente organizacional por su capacidad para identificar, administrar y
resolver situaciones de presion, contingencia y conflicto tanto del entorno
local como global, con una vision y proyeccion de largo plazo.
Capacidad para proponer y disefiar procesos, cursos de accion y
métodos de trabajo que permitan identificar y administrar
situaciones de presion, contingencia y conflicto, considerando los
objetivos de la organizacién. Capacidad para crear soluciones
B oportunas y adecuadas al marco organizacional. Implica ser un
ejemplo dentro de su area por su capacidad para identificar,
administrar y resolver situaciones de presion, contingencia y
conflicto tanto del entorno local como global, con una vision y
proyeccion de mediano plazo.

Capacidad para proponer cursos de accién y nuevas formas
de hacer las cosas que permitan identificar y administrar
situaciones de presion, contingencia y conflicto,
considerando los objetivos organizacionales. Capacidad
C para crear soluciones oportunas y adecuadas al marco
organizacional. Implica ser un ejemplo para sus
colaboradores por su capacidad para identificar, administrar
y resolver situaciones de presién, contingencia y conflicto,
con una vision y proyeccion de corto plazo.
Capacidad para comprender, identificar vy
administrar situaciones de presién, contingencia y
D conflicto, considerando los objetivos
organizacionales. Capacidad para crear soluciones
oportunas y adecuadas al marco organizacional.
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Pensamiento Analitico |

Capacidad para comprender una situacion, identifica  r sus partes y organizarlas
sistematicamente, a fin de determinar sus interrela  ciones y establecer
prioridades para actuar

Capacidad para comprender situaciones o0 problemas complejos vy
desagregarlos a sus diversos componentes. Capacidad para interrelacionar
dichos componentes, establecer los vinculos causales complejos vy
A reconocer las posibles causas de un hecho, o las consecuencias de una
accion o una cadena de acontecimientos. Capacidad para desarrollar
cursos de accion alternativos en lineas con las posibles derivaciones de la
situacion.

Capacidad para interrelacionar los componentes de una situacion,
establecer las relaciones de causa efecto que se producen y
B reconocer las posibles consecuencias de una accion o una cadena
de acontecimientos. Capacidad para desarrollar cursos de accién
alternativos, de posible aplicacion.

Capacidad para desagregar las situaciones o problemas en
partes, establecer relaciones causales sencillas, identificar
C las ventajas y desventajas de las decisiones, y marcar
prioridades en las acciones segun su importancia.

Capacidad para desagregar las situaciones en sus
principales componentes y para establecer las
D grandes relaciones causales que caracterizan el
problema.
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Pensamiento Conceptual

Capacidad para identificar problemas, informacion s ignificativa/  clave/ y
vinculos entre situaciones que no estan obviamente conectadas, y para
construir conceptos o modelos, incluso en situacion es dificiles. Capacidad para
entender situaciones complejas, descomponiéndolas e n pequefias partes y
puntos clave, identificar paso a paso sus implicaci ones Yy las relaciones causa —
efecto que se generan, con el objetivo de actuar de acuerdo con un orden de
prioridades a fin de conseguir la mejor solucién. | mplica la aplicacion de
razonamiento creativo, inductivo o conceptual.

Capacidad para disefiar métodos de trabajo organizacionales que permitan
identificar problemas, detectar informacion significativa/clave, realizar
vinculos entre situaciones que no estan obviamente conectadas y construir
conceptos 0 modelos, incluso en situaciones especificas. Capacidad para
A promover en otros el desarrollo de la capacidad de entender situaciones
complejas, descomponerlas en pequefias partes y puntos clave, identificar
paso a paso sus implicaciones y las relaciones causa — efecto que se
establecen, y definir prioridades para lograr la mejor soluciéon. Capacidad
para aplicar razonamiento creativo, inductivo o conceptual.
Capacidad para disefiar métodos de trabajo para su area que
permitan identificar problemas, detectar informacion
significativa/clave, realizar vinculos entre situaciones que no estan
obviamente conectadas y construir conceptos o modelos, incluso en
situaciones dificiles. Capacidad para entender situaciones
complejas, descomponerlas en pequefias partes y puntos clave e
identificar paso a paso sus implicaciones y las relaciones causa —
efecto que se establecen, y definir prioridades para lograr la mejor
solucion. Capacidad para aplicar razonamiento creativo, inductivo o
conceptual.

Capacidad para identificar problemas, informacion
significativa/clave, vinculos entre situaciones que no estan
obviamente conectadas y construir modelos, incluso en
situaciones dificiles. Capacidad para entender situaciones
C complejas, descomponerlas en pequefas partes y puntos
clave e identificar las relaciones causa — efecto que se
establecen, y definir prioridades para lograr su solucién.
Capacidad para aplicar razonamiento creativo, inductivo o
conceptual.

Capacidad para identificar problemas, informacion
significativa/clave, y vinculos entre situaciones que
no estan obviamente conectadas. Capacidad para
D entender situaciones complejas, descomponerlas
en pequefias partes, y establecer prioridades para
su solucion. Capacidad para utilizar razonamiento
inductivo o conceptual.
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Profundidad en el Conocimiento de los Productos

Capacidad para conocer los productos y/o servicios de la organizacion y evaluar
la factibilidad de su adaptacion a los requerimient os preferencias y necesidades
de los clientes. Implica la capacidad para relacion ar las ventajas de los
productos o servicios que se ofrecen con las necesi dades de los clientes, y
presentar propuestas o soluciones que ofrezcan valo r.

Capacidad para conocer en profundidad cada uno de los servicios y
productos que ofrece la organizacién y para relacionar sus ventajas con las
necesidades de los clientes. Capacidad para presentar propuestas o
soluciones adecuadas a esas necesidades, y para explicar a los clientes el
valor que los productos y servicios agregan a sus negocios Yy los beneficios
gue producen.

Capacidad para conocer los productos y servicios ofrecidos por la
organizacion realizar respuestas de calidad de acuerdo con las
caracteristicas particulares de cada cliente y responder con
B argumentos convincentes a las objeciones que presentan.
Capacidad para comunicar claramente el valor agregado y los
beneficios que producirian las soluciones ofrecidas para el negocio
del cliente.

Capacidad para conocer adecuadamente los productos y
servicios de la organizacién, presentar los beneficios
C fundamentales que presentan y exponer sus ventajas, a
través de las propuestas que expliguen como agregar valor
al negocio del cliente.

Capacidad para comunicar a los clientes las
ventajas de los servicios, responder efectivamente
a las objeciones y en el caso de no tener la
respuesta adecuada, comprometerse a investigar o
buscar ayuda, segun corresponda, para
proporcionarla lo mas rapidamente posible.
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Prudencia

Capacidad para obrar con sensatez y moderacion en t odos los actos: en la
aplicacién de normas y politicas organizacionales, en la fijacién y consecucion
de objetivos, en el cierre de acuerdos y demas func iones inherentes a su
puesto. Implica la capacidad para discernir y disti nguir lo bueno y lo malo para
la organizacion, los colaboradores, los clientes y proveedores y para si mismo.
Capacidad para disefiar politicas y normas organizacionales en base al
buen juicio, que permitan a todos los integrantes de la organizacién obrar
con sensatez y moderacion en todos los actos: en la fijacion y consecucion
de objetivos, en el cierre de acuerdos y demas funciones inherentes a su
puesto. Implica la capacidad para discernir y distinguir lo bueno y lo malo
para la organizacion, los colaboradores, los clientes y proveedores y para si
mismo. Ser un referente en la organizacion y en el mercado por su
Prudencia.

Capacidad para disefiar politicas y normas para su area en base al
buen juicio, que permitan a todos los integrantes de la misma obrar
con sensatez y moderacion en todos los actos: en la fijacion y
consecucion de objetivos, en el cierre de acuerdos y demas
B funciones inherentes a su puesto. Implica la capacidad para
discernir y distinguir lo bueno y lo malo para su éarea, sus
colaboradores, clientes internos y externos y para si mismo. Ser un
referente en su area y en el ambito de la organizacion por su
Prudencia.

Capacidad para aplicar politicas y normas organizacionales
en base al buen juicio dentro de su sector de trabajo y que
le permitan a sus colaboradores obrar con sensatez y
moderacién en todos los actos: en la fijacion y consecucion
C de objetivos y demas funciones inherentes a su puesto.
Implica la capacidad para discernir y distinguir lo bueno y lo
malo para su sector, sus colaboradores, clientes internos y
externos y para si mismo. Ser un referente entre sus
colaboradores y en el ambito de su area por su Prudencia.
Capacidad para aplicar politicas y normas
organizacionales en base al buen juicio en relacion
con su puesto de trabajo, lo cual le permite obrar
con sensatez y moderacion en todos los actos: en
la consecucion de objetivos y demas funciones
inherentes a su puesto. Implica la capacidad para
discernir y distinguir lo bueno y lo malo tanto en
relacion con otras personas como para Si mismo.
Ser un referente entre sus compafieros por su
Prudencia.
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Relaciones Publicas

Capacidad para establecer relaciones con redes comp lejas de personas cuya
colaboracién es necesaria para tener influencia sob  re los referentes sociales,
econdémicos y politicos de la comunidad o bien sobre los clientes y
proveedores. Implica poseer conocimientos no solo r eferidos al area de
especialidad, sino también a aspectos generales de la cultura lo que le permite
relacionarse y desenvolverse en el medio empresario en los momentos y las
formas adecuados.

Capacidad para establecer rapida y efectivamente relaciones con redes
complejas de personas y lograr la cooperacion de aquellas que resultan
necesarias para influenciar a los referentes de la sociedad asi como sobre
los clientes o proveedores de la organizacion. Capacidad para
desenvolverse adecuadamente en el medio empresario, politico y social, en
base a sus conocimientos no solo del area de su especialidad sino también
culturales en general, lo cual posibilita interrelacionarse con personas
provenientes de ambitos diferentes al propio.

Capacidad para establecer adecuadas y efectivas relaciones con
redes complejas de personas y lograr apoyo a y cooperacion a
largo plazo de aquellas que resulten necesarias para influenciar a
los referentes del mercado al cual pertenece la organizacion asi
B como a los clientes o proveedores Capacidad para vincularse
adecuadamente con los integrantes de la comunidad de negocios
para establecer con ellos intereses afines basados no solo en la
especialidad sino también en aspectos culturales, lo cual puede
ayudar a enriquecer y profundizar los vinculos.

Capacidad para lograr relaciones especificas convenientes
para la organizacion obteniendo la cooperacion de las
personas pertinentes de acuerdo con los objetivos
C planteados. Capacidad para vincularse positivamente con
diversas personalidades del medio empresarial y para
desenvolverse adecuadamente en toda clase de eventos
sociales.

Capacidad para conseguir el apoyo y la
cooperacion de las personas adecuadas
pertenecientes a su red de contactos, la cual se
encuentra integrada por relaciones especificas
respecto de sus responsabilidades y puesto de
trabajo.
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Competencias del Modelo

Cardinales

- Compromiso

- Gestién Estratégica

- Adaptabilidad al Cambio
- Orientacion al Cliente

Especificas para Jefes

- Toma de Decisiones

- Conduccion de Personas
- Capacidad de
Planificacion y

Interno y Externo
- Trabajo en Equipo

Organizacion
- Proactividad

Especificas para
Gerentes

- Liderazgo Ejecutivo
- Vision Estratégica

Especificas por Area

Influencia y Negociacion
Productividad
Credibilidad Técnica
Pensamiento Analitico

Conocimiento de la Industria, el Mercado y los

Productos

Influencia y Negociacion
Relaciones Publicas
Cierres de Acuerdo
Prudencia

Calidad y Mejora Continua
Pensamiento Conceptual
Conocimientos Técnicos

Profundidad en el Conocimiento de los

Productos
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Anexo 5: Guia de Entrevista por Competencias

CRYSTAL CHEMICAIL®
AGROQUIMICOS

GUIA DE ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

BASADO EN EL DICCIONARIO DE PREGUNTAS DE MARTHA ALLES

Contenido:
= Competencias Cardinales

= Competencias Especificas para Gerentes
= Competencias Especificas por Areas
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Competencias Cardinales

Adaptabilidad al Cambio

Capacidad para adaptarse y avenirse a los cambios, modificando si fuese
necesario su propia conducta para alcanzar determin ados objetivos cuando
surgen dificultades, nueva informacion o cambios de | medio, ya sean del
entorno exterior, de la propia organizacion, de la del cliente o de los

requerimientos del trabajo en si.

Cuénteme sobre alguna situacion frente a la que haya tenido que responder
1 de inmediato cuando estaba muy involucrado en otra tarea ¢ Como resolvié
el problema?

¢ Visito la planta, sucursales u oficinas alternas en su ultimo o actual
2 empleo? ¢ Estuvo en otras areas de trabajo? ¢(Como se maneja en
otras areas? ¢ Qué lo motiva a incursionar en otras areas?
¢Alguna vez le solicitaron que hiciese tareas de otra area o
3 de otra especialidad diferente a la suya? ¢cual es su
opinién sobre estas asignaciones?

¢, Qué cambios tuvo que hacer en su forma de
trabajar en ocasibn de recibir  nuevos
requerimientos de clientes, proveedores,
instituciones, etc?

Capacidad para sentir como propios los objetivos de la organizacion y cumplir
con las obligaciones personales, profesionales y or ganizacionales. Capacidad
para apoyar e instrumentar decisiones consustanciad 0 por completo con el
logro de objetivos comunes, y prevenir y superar ob staculos que interfieran con

el logro de los objetivos del negocio. Implica adhe sion a los valores de la
organizacion.

¢, Como demuestra usted su apoyo a sus pares y/o colaboradores? ¢Como
logra desarrollar relaciones basadas en la confianza mutua? ¢Cuénto

1 tiempo tiene en su actual cargo o tuvo? Cuénteme sobre sus
responsabilidades, personas a cargo, nivel de reporte, etc.

2 Cuénteme si alguna vez tuvo que resolver / implementar un
procedimiento que no conocia. ¢Qué hizo? ¢ Como lo resolvié?

3 ¢, Qué dificultades presento al momento de desarrollar sus
actividades? ¢, Qué hizo?

En el tiempo que tiene o estuvo en el cargo la
consideraron como una persona a la cual se puede
4 consultar. Relateme alguna experiencia en la que
haya ofrecido su experiencia o servicio a otros
departamentos o externos.
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Gestion Estratégica |

Capacidad para tomar decisiones l6gicas de manerai  mparcial y desde un punto
de vista racional a partir del andlisis, evaluacion y organizacion eficaz de
informacion que permita establecer un orden apropia do de actuacién personal
para el logro de un objetivo.

Cuénteme los problemas del dia a dia propios de su sector y como

1 impactan en su desempefio. ¢(Qué hace para resolverlos desde su
posicion?
2 ¢,Qué hace cuando tiene dificultades para resolver algun problema?

¢, Usted qué toma en consideracion antes de gestionar un trabajo?

¢Qué nuevos objetivos se ha establecido recientemente y

3 .

gué ha hecho para alcanzarlos?

¢Ha realizado algun tipo de plan de carrera?
4 ¢, Cuales son sus objetivos profesionales? ¢Qué

espera obtener de su carrera 0 en su profesion?
¢En qué tiempo?

Orientacion al Cliente Interno y Externo |

Capacidad para actuar con sensibilidad ante las nec  esidades de un cliente y/o
conjunto de clientes, actuales o potenciales, exter nos o internos, que se

pueda/n presentar en la actualidad o en el futuro. Implica una vocacion
permanente de servicio al cliente interno y externo , comprender adecuadamente
sus demandas y generar soluciones efectivas a sus n ecesidades.
Defina quiénes son sus clientes (internos o externos) tanto dentro como
1 fuera de la organizacion. ¢ De qué forma determina sus necesidades?
¢, Qué relacion tiene su area/sector con otros sectores? ¢Con que
areas interactla en su tarea habitual?
2
Describa alguna mejora que haya tenido que implementar
por la satisfaccion particular de un cliente interno o externo.
3 ¢, Qué implico esta mejora?
Cuénteme de algun trabajo en el que el sector o
equipo a su cargo haya superado las expectativas
4 de un cliente interno o externo.
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Capacidad para colaborar con los demas, formar part e de un grupo y trabajar
con otras areas de la organizacién con el propésito de alcanzar, en conjunto, la
estrategia organizacional, subordinar los intereses personales a los objetivos
grupales. Implica tener expectativas positivas resp ecto a los demas,
comprender a los otros, y generar y mantener un bue  n clima de trabajo.

Relate situaciones en las que pares o colaboradores hayan elevado
1 propuestas o0 nuevas ideas; seflale que hizo usted, y si fueron
implementadas.

Cuénteme como toma usted las ideas presentadas por otros.
Digame si alguna vez le sucedid el tener una idea que no fuese
2 tomada en cuenta, pero si lo fuese otra presentada por otra
presentada por otro integrante del equipo. Relateme la situacion.

¢,Como recibe las ideas o analiza los problemas de sus
3 pares en reuniones de gerencia o sector?

Brindeme dos ejemplos: uno de un nuevo proyecto
y otro de un problema que hayan sido planteados
4 por otro integrante del grupo gerencial o de la
jefatura al cual usted pertenece o (0 pertenecia).
¢, Qué hizo, que dijo u opinién en cada caso?
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Diccionario de Competencias

Competencias Especificas para Gerentes

Liderazgo Ejecutivo

Capacidad para dirigir a un grupo o equipo de traba  jo del que dependen otros
equipos, y comunicar la vision de la organizacion, tanto desde su rol formal
como desde la autoridad moral que define su caracte r de lider. Implica ser un
lider de lideres, al crear un clima de energia y co mpromiso junto con un fuerte
deseo de guiar a los demas, que se verificaen el c  omportamiento de los otros al
acompafar su gestion con entusiasmo.

1 ¢Alguna vez lo toco liderar a un equipo dificil de manejar? ¢Qué se le
facilita a la hora de guiar a un equipo?

2 Cuénteme de un logro en concreto que usted haya alcanzado o
haya resaltado en su gestion de lider

3 ¢, Cémo hace para que las personas a su cargo unifiquen su
esfuerzo y lo direccionen a una tarea u objetivo especifico?

4 Reladteme una situacion en donde logre fomentar el
compromiso en su gente y que obtuvo de esto.

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

de optimizar las fortalezas, actuar sobre las debil idades y aprovechar las
oportunidades del contexto. Implica la capacidad pa  ra visualizar y conducir la
empresa o0 el area a cargo como un sistema integral, para lograr objetivos y

metas retadores, asociados a la estrategia corporat iva.
1 ¢, Cudles son las areas mas estratégicas de su organizaciéon (o de La
division que controla actualmente)?

¢,Cudles son las oportunidades de negocio que usted ha
identificado para su organizacion? ¢En qué informacion se baso
2 para detectarlas? ¢Qué indicios ha considerado para identificar los
negocios que habia que dejar de lado, si es que se ha dado esa
circunstancia?

¢, Cual es su participacion en el comité estratégico (o similar)
3 de su organizaciéon? ¢Con que frecuencia se relne este
comité?

¢, Qué nuevos objetivos ha definido para su division
gue hayan aumentado la importancia de esta en la
4 consecucion de la estrategia organizacional?
(pregunta especifica para un numero uno de area.)
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Competencias Especificas por Areas

Calidad y Mejora Continua

Capacidad para optimizar los recursos disponibles -personas,
materiales, etc.- y agregar valor a través de ideas , enfoques o
soluciones originales o diferentes en relacién con la tarea asignada,

las funciones de las personas a cargo, y/o los proc  esos y métodos de
la organizacién. Implica la actitud permanente de b rindar aportes que
signifiguen una solucion a situaciones inusuales y/ 0 aportes que
permitan perfeccionar, modernizar u optimizar elus o de los recursos a
cargo.

¢, Qué métodos conoce sobre mejora continua? ¢Ha manejado
1 sistemas de gestion de calidad? Cuénteme de un proyecto o
programa que haya manejado sobre mejora continua.

¢Ha disefiado métodos de trabajo para su area que permitan
2 optimizar los recursos disponibles tanto personas como
materiales?

¢En su actual trabajo o en el anterior, era consultado para
3 brindar aportes que permitan perfeccionar, modernizar u
optimizar el uso de los recursos a cargo?

¢Ha trabajado con proyectos de organizacion y
métodos?

Conocimientos Técnicos

Capacidad para poseer, mantener actualizados y demo  strar todos
aquellos conocimientos y/o experiencias especificas gue se requieren
para el ejercicio de la funcion a cargo, y avivar d e manera constante el
interés por aprender y compartir con otros los cono cimientos y
experiencias propios.

1 ¢Ha sido facilitador en capacitacion en temas de su profesion?
Cuénteme como fue esta experiencia
De los productos o servicios que usted maneja, cuales le
2 resultaron mas dificiles de comprender. ¢(Como logro
aprenderlos?
¢, Cuénteme una experiencia donde tuvo que poner
en practica lo que ya conoce? ¢ Qué logro?
¢Ha sido consultado por sus conocimientos
técnicos en relacion con los temas relativos a
su puesto de trabajo? ¢Quiénes son sus
principales consultantes?
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Cierre de Acuerdos ‘

Capacidad para concretar y formalizar acuerdos y vi  nculos con los
clientes, a través de propuestas y soluciones oport unas que
respondan a sus necesidades y expectativas, y logra  r beneficios para
ambas partes.

Cuénteme alguna situacion en la que haya realizado acuerdos con
otras personas (clientes internos o externos) y en las que hayan
1 establecido conexiones apropiadas que resultaron sumamente
positivas para las metas de su area u organizacién, asi como para
la contraparte.

Describame alguna presentacion que usted haya realizado
a un potencial cliente (interno o externo), por medio de la
2 cual logro que este eligiera a su organizacién/proyecto y los
servicios que le ofrecia. ¢ Cual fue su rol? ¢Qué aspectos
considero para elaborar la propuesta?

¢,Como identifica aquello que resulta realmente
importante para su cliente (interno o externo) al
momento de tomar una decisién con respecto a la
organizacion que usted integra (o integraba) y los
servicios que le ofrecia? Por favor, brindeme un
ejemplo.

Reladteme una situacion en la que haya
logrado convencer a un cliente (interno o
externo), que un juicio presentaba objeciones
4 y dudas, acerca de la conveniencia de
adquirir/utilizar un producto/servicio. ¢Qué
estrategia utilizo en esa situacion para lograr
convencerlo?
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Productividad

Capacidad para trabajar activa y dinamicamente. Imp lica seguir
adelante en circunstancias adversas, con serenidad y dominio de si
mismo. Capacidad para fijarse objetivos de alto des empefio y
alcanzarlos exitosamente, en el tiempo y con la cal idad requerida,
1 ¢Como maneja la transicion de un periodo de descanso al
momento de trabajo?
Relate alguna situacion en la que su escenario habitual
2 haya cambiado repentinamente ¢Como reacciono a ese
cambio?
¢,Cuanto tiempo extra ha trabajado recientemente?
3 ¢Por qué? ¢ Qué opina de hacer sobretiempo?
4 ¢ Qué hace en su tiempo libre?

Conocimiento de la Industria, el Mercado y los Prod  uctos

Capacidad para comprender las necesidades de los cl ientes y
consumidores, tanto nacionales como internacionales . Implica conocer
las tendencias y oportunidades del mercado, las ame nazas de las
empresas competidoras, los puntos fuertes y débiles de la propia
organizacion, y el marco regulatorio, ademas de con  ocer a fondo los
productos y evaluar la factibilidad y viabilidad de su adaptaciéon a los
requerimientos, gustos y necesidades del cliente.

Hableme del negocio en el que actla su organizacion (o aquella en
1 la que trabajo anteriormente): quienes son los clientes, cuales son
los productos y/o servicios que ofrece, los proveedores, etc.

Relateme cémo ve wusted el mercado nacional e
2 internacional donde opera la organizacién en la que trabaja
actualmente (o se desempefio con autoridad).

¢,Como ve usted la competencia? ¢Quiénes son (0
3 eran) sus competidores? ¢Qué empresas u
organizaciones considera similares a la suya?

Describame puntos fuertes y débiles del
negocio de su empresa.
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Credibilidad Técnica

Capacidad para alcanzar con precision los objetivos planteados,
superar los estandares de calidad establecidos, al comprender la
esencia de los problemas complejos, generar solucio nes practicas y
aplicables, y brindar beneficios tanto para el clie  nte como para la
organizacion

¢, Recuerda alguna situacion transcurrida en su empleo actual (o en
uno anterior, si corresponde) en la cual haya tenido que resolver
1 un problema valiéndose de sus conocimientos técnicos y/o
experiencia previa? ¢Como lo hizo? ¢Cual o cuéles fueron los
resultados alcanzados?

¢ Usted cree que es considerado un referente técnico en su
2 organizacion, ya sea para sus colaboradores, sus pares y/o
sus superiores? Brindeme un ejemplo que respalde su idea.
¢Recuerda alguna situacidon que debié resolver
3 basandose en la aplicacién de sus conocimientos
técnicos? Brindeme detalles.

¢,De qué manera se mantiene actualizado en
4 su especialidad?

~ RelacionesPublicas

Capacidad para establecer relaciones con redes comp lejas de
personas cuya colaboracién es necesaria para tener influencia sobre
los referentes sociales, econdémicos y politicos de la comunidad o bien
sobre los clientes y proveedores. Implica poseer co nocimientos no
solo referidos al area de especialidad, sino tambié n a aspectos
generales de la cultura lo que le permite relaciona rse y desenvolverse
en el medio empresario en los momentos y las formas adecuados.

En su posicién actual o en las anteriores, ¢ Qué oportunidades tuvo
1 usted de exponerse a contactos politicos de distintos niveles
(integrantes o no del gobierno)?

SAlgun  emprendimiento de la compafia genero la
2 necesidad de hacer “lobby”? ¢Con quiénes y a qué nivel
Tuvo que interactuar?

¢, Qué personas privilegia dentro y fuera de su
3 organizacion a la hora de armar su red de
contactos?

¢,Como se sirve de su red de contactos para
estar al tanto de los ultimos avances de sus
4 competidores? ¢Y  para  mantenerse
informado respecto de la realidad de sus
clientes?
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Capacidad para persuadir a otras personas, utilizar argumentos
sélidos y honestos y acercar posiciones mediante el ejercicio del
razonamiento conjunto, que contemple los intereses de todas las

partes intervinientes y los objetivos organizaciona les. Implica
capacidad para influenciar a otros a través de estr  ategias que permitan
construir acuerdos satisfactorios para todos, media nte la aplicacion
del concepto ganar-ganatr.

Cuénteme acerca de alguna situacion en la que haya influenciado
a alguien para que hiciera algo que usted consideraba importante.
¢,Qué herramientas utilizo para convencerlo y lograr su
colaboraciéon? ¢ Cual fue el resultado?

¢ Piensa que los otros hacen lo que usted dice? ¢ Se siente
2 escuchado cuando habla? Cuénteme anécdotas positivas y
negativas al respecto, y que hizo en cada una de sus
situaciones.

Digame si alguna vez tuvo que realizar una
3 negociacion dificil o con una persona desagradable
o que lo irritara. ¢ COomo manejo la situaciéon? ¢Como
se sintio?

¢,Como planea una negociacion? ¢Queé
4 acciones lleva a cabo para informarse acerca
de las caracteristicas e intereses de la
contraparte? Brindeme un ejemplo.
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Manejo de Crisis

Capacidad para identificar y administrar situacione s de presion,
contingencia y conflicto, y al mismo tiempo, crear soluciones
estratégicas, oportunas y adecuadas al marco de la organizacion.

¢, Recuerda alguna situacion compleja o dificil que debio resolver
en su trabajo, sorteando presiones, contingencias y conflictos?
¢, Qué aspectos tuvo en consideracion para lograr su resolucion?
Cuénteme detalles acerca de la solucion alcanzada.

Brindeme un ejemplo de una situacion critica que usted
haya identificado anticipandose a las potenciales
2 consecuencias que podria haber ocasionado en su
area/organizacion. ¢ Como logro detectar el problema? ¢De
gué se valio para ello? ¢ Qué fue lo que hizo al respecto?

Es multiples ocasiones es valorada la capacidad que
una persona demuestra al manejar situaciones criticas
3 0 contingencias. ¢Podria indicarme como es su
proceder habitual frente a este tipo de situaciones?
Brindeme un ejemplo que refleje su respuesta.
¢En alguna ocasion, ya sea en un empleo
actual o en el anterior, se enfrent6 a
4 problemas no supo cOmo manejar?
Cuénteme que fue lo que ocurrié.

Profundidad en el Conocimiento de los Productos

Capacidad para conocer los productos y/o servicios de la org anizacién
y evaluar la factibilidad de su adaptacion a los re  querimientos
preferencias y necesidades de los clientes. Implica la capacidad para

relacionar las ventajas de los productos o servicio S que se ofrecen con
las necesidades de los clientes, y presentar propue  stas o soluciones
gue ofrezcan valor.

Cuénteme sobre los productos o servicios de su organizacion
1 (donde trabaja o trabajaba, segun corresponda).

Esos productos/servicios, ¢se adaptan a las necesidades
de sus clientes? Relateme algun caso en el que la

2 adaptacion haya sido total y otro en el que haya habido
algun grado de dificultad.
¢Por qué razon piensa usted que los productos se

3 adaptan/no se adaptan a las preferencias de los
clientes?

¢Propuso alguna accion para mejorar la
4 situacién actual? (tanto si la adaptacion de los
productos es buena como si no lo es)
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.~ Pensamiento Analitco

Capacidad para comprender una situacion, identifica  r sus partes y
organizarlas sistematicamente, a fin de determinar sus interrelaciones
y establecer prioridades para actuar

Plantee una situacion compleja, relacionada con el quehacer del
1 entrevistado, solicitele que realice un andlisis referido a ella, y
evalle su respuesta.

¢Por qué desea cambiar de trabajo? ¢Por qué lo hizo en
ocasiones pasadas? (Podria preguntarsele sobre algun
caso concreto de su historia profesional. Evalie la
2 consistencia de sus respuestas respecto de por qué desea
cambiar de trabajo o como se lleva con su jefe y observe
cémo compara la situacién presente con otro cambio de
trabajo anterior, y con otro jefe.

Describame una situacién problemética que usted
haya resuelto, ya sea de indole personal o

3 profesional. ¢Cuéles fueron las causas del
problema?
Cuénteme una situacion problematica que

4 usted no haya podido gestionar y resolver.

¢Por qué no pudo resolver? ¢Qué hizo en
esta situacion?

Prudencia

Capacidad para obrar con sensatez y moderacion ent  odos los actos:
en la aplicacion de normas y politicas organizacion ales, en la fijacion y
consecucion de objetivos, en el cierre de acuerdos y demés funciones
inherentes a su puesto.

¢ Usted cree que sus clientes o su equipo de trabajo lo valoran?
1 ¢Cuénteme qué es lo mas importante para usted para mantener
una buena relacion de trabajo?

¢, Cuales son los valores de la empresa en que usted trabaja
2 o trabajo? ¢Ha manejado informacion confidencial?
¢, Debido a que usted manejaba esta informacion?

¢, Quién era su linea directa de reporte?¢ Qué tipo de
3 informacion le solicitaban? ¢Quién le aprobaba
transmitir la informacion?

Describa una situacion en donde su prudencia
4 haya sido a prueba.
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- _____________Pensamiento Concepwal _____________

Capacidad para identificar problemas, informacion s ignificativa/ clave/

y vinculos entre situaciones que no estan obviament e conectadas, y
para construir conceptos o modelos, incluso en situ aciones dificiles.

Capacidad para entender situaciones complejas, desc  omponiéndolas

en pequefas partes y puntos clave, identificar paso a paso sus
implicaciones vy las relaciones causa — efecto que s e generan, con el
objetivo de actuar de acuerdo con un orden de prior idades a fin de
conseguir la mejor solucion.

¢ Ha trabajado con metodologias de andlisis de causa?

¢, Cuénteme una situacion compleja en la que tuvo que analizar,

1 sintetizar y buscar informacion? ¢Qué considera usted antes de
emitir una conclusion?
Relateme una situacion en que no pudo desarrollarse muy

) bien por la falta de informacion.

Capacidad para identificar problemas, informacion
significativa/clave, vinculos entre situaciones que no
estdn obviamente conectadas y construir modelos,
incluso en situaciones dificiles. Capacidad para
entender situaciones complejas, descomponerlas en
3 pequeias partes y puntos clave e identificar las
relaciones causa — efecto que se establecen, y
definir prioridades para lograr su solucion.
Capacidad para aplicar razonamiento creativo,
inductivo o conceptual.

Capacidad para identificar  problemas,
informacion significativa/clave, y vinculos entre
situaciones que no estdn obviamente
conectadas. Capacidad para entender
4 situaciones complejas, descomponerlas en
pequefas partes, y establecer prioridades para
su  solucién.  Capacidad para utilizar
razonamiento inductivo o conceptual.
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Anexo 6: Segmentacion de Competencias por Grados

Seccion
Contabilidad

Costos

Crédito y Cobranzas

Cargo
Asistente de Contabilidad

Contador General

Gerente Administrativo Financiero

Analista de Costos

Asistente de Costos

Asistente de Crédito y Cobranzas

Jefe de Crédito y Cobranzas

Mensajero de Crédito y Cobranzas

Tipo de Competencia
Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia Gerencial

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Credibilidad Técnica
Influencia y Negociacién
Pensamiento Analitico
Relaciones Pldbicas
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificacién y Organizacién
Conduccién de Personas
Proactividad
Toma de Decisiones
Credibilidad Técnica
Influencia y Negociaciéon
Pensamiento Analitico
Relaciones Plubicas
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacioén al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificacion y Organizacion
Conduccién de Personas
Proactividad
Toma de Decisiones
Liderazgo ejecutivo
Vision estratégica
Credibilidad Técnica
Influencia y Negociacion
Pensamiento Analitico
Relaciones Plubicas
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacioén al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificacion y Organizacion
Conduccién de Personas
Proactividad
Toma de Decisiones
Credibilidad Técnica
Pensamiento Analitico
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Credibilidad Técnica
Pensamiento Analitico
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Cierres de Acuerdo
Influencia y Negociacion
Relaciones Plubicas
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificacion y Organizacion
Conduccién de Personas
Proactividad
Toma de Decisiones
Cierres de Acuerdo
Influencia y Negociaciéon
Relaciones Plubicas
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacioén al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Cierres de Acuerd
Influenciay Negociaglt’);'4
Relaciones Plubicas
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Seccién
G.T.H.

Mantenimiento

Cargo

Asistente de Servicios Generales

Coordinador de GTH

Coordinadora de Némina y Préstaciones Legales

Jefe de Bienestar Organizacional y Trabajo Social

Médico Ocupacional

Gerenciade GTH

Asistente de Mantenimiento

Coordinador de Mantenimiento

Técnico 1

Técnico 2

Tipo de Competencia
Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia Gerencial

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Cierres de Acuerdo
Prudencia
Relaciones Plubicas
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacién al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Cierres de Acuerdo
Prudencia
Relaciones Plubicas
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacién al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Cierres de Acuerdo
Prudencia
Relaciones Pldbicas
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificaciéon y Organizacion
Conduccién de Personas
Proactividad
Toma de Decisiones
Cierres de Acuerdo
Prudencia
Relaciones Plubicas
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Cierres de Acuerdo
Prudencia
Relaciones Pldbicas
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificacién y Organizaciéon
Conduccién de Personas
Proactividad
Toma de Decisiones
Liderazgo ejecutivo
Vision estratégica
Cierres de Acuerdo
Prudencia
Relaciones Plubicas
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacién al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Conocimientos Técnicos
Productividad
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificaciéon y Organizacion
Conduccién de Personas
Proactividad
Toma de Decisiones
Conocimientos Técnicos
Productividad
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Conocimientos Técnicos
Productividad
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Conocimientos Téciil&
Productividad

Grado
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Seccién
Sistemas Informéticos

Sistema de Gestion Integrado

Direccién General

Cargo
Analista de Sistemas

Asistente de Sistemas

Jefe de Sistemas

Asistente de Seguridad Industrial y Medio Ambiente

Coordinador de SGI

Guardian Residente

Jefe de Seguridad y Salud en el Trabajo

Operarios de Servicios Generales

Gerente General

Subgerente General

Tipo de Competencia
Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area
Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area
Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia Gerencial

Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia por Area

Competencia
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Conocimientos Técnicos
Pensamiento Analitico
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Conocimientos Técnicos
Pensamiento Analitico
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificacién y Organizacion
Conduccién de Personas
Proactividad
Toma de Decisiones
Conocimientos Técnicos
Pensamiento Analitico
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Pensamiento Conceptual
Calidad y Mejora Continua
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Pensamiento Conceptual
Calidad y Mejora Continua
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Productividad
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificacién y Organizacion
Conduccién de Personas
Proactividad
Toma de Decisiones
Pensamiento Conceptual
Calidad y Mejora Continua
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Productividad
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificacién y Organizacion
Conduccioén de Personas
Proactividad
Toma de Decisiones
Liderazgo ejecutivo
Visién estratégica
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificacién y Organizacion
Conduccioén de Personas
Proactividad
Toma de Decisiones
Orientacién al Cliente InterddlyG=xterno
Trabajar en Equipo

Grado
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Seccion Cargo
Compras y Comercio Exterior Asistente de Compras y Comercio Exterior

Coordinador de Compras y Comercio Exterior

Gerente de Administracion de la Cadena de Abastecimiet

Mensajero de Compras y Comercio Exterior

Mercadeo Asistente de Mercadeo
Coordinador de Mercadeo Estrategico
Gerente Regional Técnico y Mercadeo
Ventas Asistente de Servicio al Cliente

Coordinador de Oficina

Gerente Comercila Corporativo

Jefe de Servicio al Cliente

Representante Técnico Comercial

Tipo de Competencia
Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia Gerencial

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia Gerencial

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia Gerencial

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacién al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
ycimiento de la Industria, Mercado y de los Prod!
Conocimientos Técnicos
Influencia y Negociacion
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacién al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificacion y Organizacion
Conduccién de Personas
Proactividad
Tomade Decisiones
ycimiento de la Industria, Mercado y de los Prodi
Conocimientos Técnicos
Influencia y Negociacion
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacién al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificacion y Organizacion
Conduccién de Personas
Proactividad
Tomade Decisiones
Liderazgo ejecutivo
Visiéon estratégica
ycimiento de la Industria, Mercado y de los Prodi
Conocimientos Técnicos
Influencia y Negociacion
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacién al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
ycimiento de la Industria, Mercado y de los Prodi
Conocimientos Técnicos
Influencia y Negociacion
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacién al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Cierres de Acuerdo
Conocimiento de la Industria, Mercado y de los Prodi
Conocimientos Técnicos
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacién al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificacion y Organizacion
Conduccién de Personas
Proactividad
Tomade Decisiones
Cierres de Acuerdo
Conocimiento de la Industria, Mercado y de los Prodi
Conocimientos Técnicos
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacién al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Liderazgo ejecutivo
Visién estratégica
)ycimiento de la Industria, Mercado y de los Prodi
Conocimientos Técnicos
Credibilidad Técnica
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientaciéon al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Cierres de Acuerdo
Conocimiento de la Industria, Mercado y de los Prodi
Credibilidad Técnica
Influencia y Negociacién
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientaciéon al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Cierres de Acuerdo
Conocimiento de la Industria, Mercado y de los Prodi
Credibilidad Técnica
Influencia y Negociacién
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientaciéon al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Liderazgo ejecutivo
Visién estratégica
Cierres de Acuerdo
Conocimiento de la Industria, Mercado y de los Prodi
Credibilidad Técnica
Influencia y Negociacién
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificacion y Organizacion
Conduccion de Personas
Proactividad
Toma de Decisiones
Cierres de Acuerdo
Conocimiento de la Industria, Mercado y de los Prodi
Credibilidad Técnica
Influencia y Negociacién
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso

Gestion Estratégl:i
Orientacién al Cliente Inte| Externo

Trabajar en Equipo
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Seccion Cargo
Operaciones Coordinador de Operaciones

Gerencia de Operaciones

Operador de maquina

Operario de planta 1

Operario de planta 2

Verificador de calidad de Procesos Productivos

Gestion Técnica Coordinador Técnico Nutricién

Desarrollista y Promotor Técnico Comercial

nidad de Negocios Internacionales Jefe de Negocios Internacionales

Tipo de Competencia
Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia por Area
Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia Gerencial

Competencia Cardinal

Competencia por Area
Competencia Cardinal

Competencia por Area
Competencia Cardinal

Competencia por Area
Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia Especificas para Jefes

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Cardinal

Competencia por Area

Competencia Grado

Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificacién y Organizacion
Conduccién de Personas
Proactividad
Toma de Decisiones
Productividad
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestién Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificacién y Organizacion
Conduccién de Personas
Proactividad
Toma de Decisiones
Liderazgo ejecutivo
Visién estratégica
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Productividad
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestién Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Productividad
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestién Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Productividad
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo

cimiento de la Industria, Mercado y de los Prodi

Credibilidad Técnica
Pensamiento Analitico
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Capacidad de Planificacién y Organizacion
Conduccién de Personas
Proactividad
Toma de Decisiones

cimiento de la Industria, Mercado y de los Prodt

Conocimientos Técnicos
Credibilidad Técnica
Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestién Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Conocimientos Técnicos
Credibilidad Técnica
Influencia y Negociacién

Profunidad en el Conocimiento de los Productos

Adaptabilidad al Cambio
Compromiso
Gestion Estratégica
Orientacion al Cliente Interno y Externo
Trabajar en Equipo
Cierres de Acuerdo

Conocimiento de la Industria, Mercado y de los Prodi

Influencia y Negociacién
Relaciones Plibi
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