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RESUMEN

En la actualidad, el elemento diferenciador de las organizaciones, lo constituyen
los individuos que la componen. De este modo, el elemento humano se convierte
en el activo mas valioso que posee una organizacion. Sus caracteristicas
individuales son la base de la actual competitividad empresarial y estan
constituidas fundamentalmente por las competencias de cada persona o o que se

conoce como conocimientos, habilidades y cualidades.

Por consiguiente, la gestion de Talento Humano por competencias, es un enfoque
de direccionamiento estratégico que tiene como propoésito principal, maximizar el
valor agregado de una organizacion grande media o pequefia, por medio de una
eficiente administracion del Talento Humano.DINEDICIONES S.A. no es la

excepcioén, por lo que se ha sugerido aplicar éstos conceptos.

El presente trabajo de titulacion, disefia y describe cada una de las fases de un
Modelo de Gestion de Talento Humano basado en competencias, y como se las

debe aplicar:

El primer capitulo hace referencia al marco tedrico en el que se fundamentan los
conceptos desarrollados, en este capitulo se introduce el concepto de

competencias y cuales son los pasos a seguir para el disefio e implementacién del



modelo. El segundo capitulo proporciona la informacion referente a los
antecedentes organizacionales de DINEDICIONES S.A; y sus actuales
mecanismos en la gestion de Talento Humano. El tercer capitulo muestra la
propuesta de un nuevo modelo de gestion basado en competencias y su
aplicacion a los diferentes subsistemas. El cuarto capitulo demuestra el costo
beneficio que representa el analisis, disefio e implementacion del nuevo modelo y
finalmente el quinto capitulo hace una evaluacion mediante conclusiones y

recomendaciones.



SUMMARY

Now a days, the distinguishing factor of organizations are the human resources
that compose them. This is how persons become the valuable asset an
organization possesses. Their individual characteristics are the basis of the
business competitiveness, and they consist mainly in the responsibilities each

person has as knowledge, skills and qualities.

Therefore, the Human Resource management competency is a strategic
management approach that has as main purpose, to maximize the added value of
companies of every size, through efficient management of workers.
DINEDICIONES Inc. is not the exception, so this is why this concepts could be

used as suggestion for them.

This graduation work, designs and describes each of the phases of a Model of

Human Resource Management based on competencies, and their appliance:

The first chapter refers to the theoretical framework underpinning the concepts
developed witch introduces the concept of competencies and the steps for the
design and implementation of the model. The second chapter provides background
information from DINEDICIONES Inc, and its current mechanisms in the Human

Resource Management. The third chapter shows the proposed new management



model based on competencies and their application to different subsystems. The
fourth chapter presents the cost benefit that represents of the analysis, design and
implementation of the new model, and finally the fifth chapter makes an evaluation

through conclusions and recommendations.
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CAPITULO |

MODELO DE GESTION DE TALENTO HUMANO BASADO EN

COMPETENCIAS PARA EMPRESAS DEL SECTOR COMERCIAL.

1. Tema de la investigacion:

Analisis y propuesta de un Modelo de Gestion de Talento Humano basado en
competencias para empresas del sector comercial.

Caso: DINEDICIONES S.A.

1.2. Planteamiento del problema:

1.2.1 Antecedentes.-

Chiavenato, Idalberto, en su libro Gestion del Talento Humano. McGraw-Hill,
Bogota, (2002) menciona que, “El éxito de las empresas en el siglo XXI
dependera de varios cambios, por ejemplo: el ambiente de negocios, la mayor
claridad de los objetivos por alcanzar, el sentido de responsabilidad de las
personas y el aumento de libertad en la eleccion de los medios y métodos para
alcanzar dichos objetivos. En la ejecucion de cualquier actividad se necesitaran
ciertas restricciones y limites para asegurar la eficiencia y la eficacia, pero esas

restricciones se deben mantener en el nivel minimo indispensable. Las personas



deben ejercer naturalmente sus habilidades y la libertad de convertirse en el
elemento fundamental para que esto pueda ocurrir. En resumen, la supervivencia
de las empresas ser& posible, en la medida en que sepan utilizar su patrimonio
humano en aquello que tienen como mas sofisticado e importante: su capital
intelectual. La inversion del futuro deberd ser el capital intelectual porque éste

representa el retorno mayor de la inversién”.!

Los antiguos conceptos que se utilizan para definir el Talento Humano, refieren a
la persona como un instrumento, sin tomar en consideracion que es fuente

principal de habilidades y caracteristicas que le dan movimiento a la organizacion.

El Talento Humano representa la creatividad de la empresa. La gente se encarga
de disefar y producir los bienes y servicios, de controlar la calidad, de distribuir los
productos, de asignar los recursos financieros, y de establecer los objetivos y
estrategias para la organizacion. Sin gente eficiente es imposible que una

organizacion logre sus objetivos.

La gestion del talento humano por competencia se ha convertido en una
herramienta estratégica mas poderosa para la generacion de valor en el
desarrollo del Talento Humano en las organizaciones, permitiendo gestionar el
conocimiento, las habilidades y las actitudes de las personas al interior de la

organizacion, favoreciendo el mejoramiento y efectividad del desempefio laboral y

! Chiavenato, Idalberto, Gestién del Talento Humano. McGraw-Hill, Bogota, 2002,



la alineacion del pensamiento en equipo al cumplimiento de los objetivos de la

empresa.

Partiendo de los conceptos anteriormente mencionados, se realizara un estudio
de investigacion al area de Talento Humano de la empresa DINEDICIONES S.A.,
en el cual se analice de forma detallada cada uno de los procesos empleados
actualmente con el fin de determinar si la organizacion enfrenta conflictos con

respecto al capital humano y a su vez proponer una solucién para su mejora.

1.2.2 Diagnostico.-

DINEDICIONES S.A. por afios ha realizado sus actividades de gestion de
Talento Humano de forma rutinaria, aplicando métodos caducos que no han
evolucionado con el desarrollo de las competencias del individuo, reclutan,
seleccionan y contratan personal basandose Unicamente en conocimientos
basicos y titulos adquiridos sin tomar en cuenta las habilidades y potencialidades
que los candidatos poseen, decisiones originadas por el desconocimiento de
modernos sistemas de gestidbn pero que ocasionan la falta de optimizacion del
Talento Humano, ademéas el poco interés y la falta de conocimiento que los
directivos poseen en cuanto a renovar su actual sistema de gestion de Talento
Humano, reflejandose en wuna total desorganizacion administrativa del
departamento, sin dejar de mencionar el énfasis que los responsables del

departamento de Recursos Humanos le otorgan a medir la competitividad en



funcion de titulos adquiridos méas no en potencialidades, dando como resultado
una baja evaluacion del clima organizacional de los funcionarios y la disminucion

en la calidad de los bienes y servicios que la compaiiia ofrece.

Razones por las cuales se determina que la gestiéon del Talento Humano con la
que actualmente trabaja la empresa DINEDICIONES S.A es tradicional empirica y

fuera de la realidad.

1.2.3 Causas y Efectos

La empresa DINEDICIONES S.A., no ha prestado la debida atencion e
importancia a la actualizacion de la gestion del Talento Humano por competencias,

por afios se ha resistido a modernizar sus procesos referentes al tema.

Si la empresa insiste en mantener los mismos procesos, seguira obteniendo
resultados negativos en su gestion, tales como: mala distribucién de actividades,
falta de eficiencia y eficacia en las tareas asignas, frecuente rotacion de personal,
incbmodo ambiente laboral, despido intempestivo, entre otros, lo que limitara su

desarrollo y cumplimiento de los objetivos estratégicos.



1.2.4 Pronéstico y Control del Prondstico

Las causas y efectos mencionados anteriormente determinan que la empresa
necesita un analisis y propuesta de cambio en su proceso tradicional de gestion de
Talento Humano, a un sistema moderno y efectivo. El nuevo Modelo de Gestidn
del Talento Humano basado en competencias propuesto, permitira contrarrestar
los efectos negativos que produce el reclutar, seleccionar y contratar personal
basandose Unicamente en conocimientos basicos Yy titulos obtenidos, dejando de

lado la importancia de las caracteristicas potenciales del ser humano.

Como solucion ante el problema encontrado en DINEDICIONES S.A., se propone

el disefio y aplicacion de un Modelo de Gestion de Talento Humano, basado en

competencias.

1.3 Formulacion de la problemética especifica

1.3.1 Problema principal

La inexistencia de un Modelo de Gestion de Talento Humano basado en

competencias en la empresa DINEDICIONES S.A.



¢ Qué incidencia tendr4 en la empresa DINEDICIONES S.A. el andlisis y la
implementacion de un Modelo de Gestion del Talento Humano basado en

competencias en el cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos?

1.3.2 Problemas secundarios

¢,Como los procesos caducos de la gestion del Talento Humano han aportado al

cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa?

¢Cuéles son los efectos que enfrenta DINEDICIONES S.A. tras un manejo
tradicional y deficiente de la gestion del Talento Humano, tanto en los procesos

como en las emociones de los individuos?

¢Qué herramienta se empleara para determinar de forma efectiva las
competencias que requiere un puesto de trabajo, quien lo va a ocupar y los

beneficios que va a recibir?

¢,Cual sera el costo - beneficio que un Modelo de Gestién de Talento Humano

basado en competencias, representara para DINEDICIONES S.A?



1.4  Objetivos

1.4.1 Objetivo general

Analizar y disefiar un Modelo de Gestion del Talento Humano basado en
competencias que permita establecer un adecuado manejo de las actitudes vy
actividades del elemento humano, alineadas al desarrollo de la empresa con el
fin de convertirse en un ente rentable y generador de productos y servicios de

calidad.

1.4.2 Objetivos especificos

* Analizar los antecedentes organizacionales y estratégicos actuales de la

empresa DINEDICIONES S.A.

* Realizar un diagnostico de las actividades de la gestion del Talento

Humano aplicados actualmente en la empresa.

* Proponer el analisis y disefio de un Modelo de Gestion del Talento Humano
basado en competencias, acorde a la necesidad y realidad de la

organizacion.



« Disefiar un manual de gestibn por competencias para los diferentes
procesos de Talento Humano, que permita elegir a la persona adecuada,

para cubrir el puesto adecuado y a un costo también adecuado.

» Evaluar el costo - beneficio del andlisis y disefio del Modelo de Gestion
del Talento Humano basado en competencias para la empresa

DINEDICIONES SA.

15 Justificacion

La gestion de Talento Humano por competencias permite enfrentar los nuevos
desafios que las organizaciones presentan, al destacar las competencias
individuales de sus miembros y emplearlas en la ejecucion de los procesos de la
empresa, garantizando asi el desarrollo del potencial “de lo que saben hacer” o

“podrian hacer”.

1.5.1 Teodrica

El andlisis y disefio de un Modelo de Gestion del Talento Humano basado en
competencias, requiere de la aplicacion de normas, conceptos basicos y teorias
de apoyo que guien y respalden su correcta elaboracién, como es la Gestion del
Talento Humano , Idalberto CHIAVENATO quien plantea la teoria que en relacion

con el trabajo, las personas poseen unos objetivos y las organizaciones otros;



menciona a la administracion de recursos humanos como un campo sensible en
las organizaciones, la cual depende de las contingencias y situaciones de diversos
aspectos, como la cultura que existe en la organizacion, la estructura
organizacional, las caracteristicas del contexto ambiental, el negocio de la
organizacion la tecnologia que emplea y sus procesos internos y presenta los seis
procesos de la gestion del talento humano: admision, aplicacion, compensacion,

desarrollo, mantenimiento y monitoreo de personas.?

La Gestion por Competencias , Martha ALLES, introduce el concepto de
gestion de recursos humanos por competencias como un modelo que permite
alinear el capital intelectual de una organizacion con su estrategia de negocios,
facilitando simultaneamente el desarrollo profesional de las personas, ademas
define los conceptos principales de competencia, su clasificacion, caracteristicas,

elementos, tipos y modelos.?

La importancia de Motivacion Humana, David McClleland quien afirma que las
competencias son las caracteristicas propias de la persona, son indicadores de
conducta y conductas observables que se presuponen necesarias para el
desempefio de un puesto de trabajo. Al tratarse de una percepcion, el sujeto

observador esta sujeto a cierta subjetividad: puede interpretar lo que ve afiadiendo

2 Idalberto Chiavenato, Gestion del Talento Humano, McGraw-Hill, Bogota, 2002.
3 Alles, Martha, Direccion Estratégica de Recursos Humanos, Gestion por competencias, Ediciones Granica,
Buenos Aires, 2005.
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o desechando informacién respecto del candidato. Ademas plantea los tres
sistemas importantes de motivacion humana: logros como motivacion, el poder

como motivacion, la pertenencia como motivacion.

La Direccion Estratégica del Talento Humano , Martha ALLES quien sefala que
el talento humano es la herramienta mas importante de diferenciacion entre una
empresa y otra, si ésta visibn es compartida entre los directivos y los responsables
del area de recursos humanos y juntos estan dispuestos a dedicar tiempo y
esfuerzo a vincular practicas de administracion de recursos humanos con la
estrategia empresarial, obtendran valor de diferenciacion entre las demas
empresas, y facilitard& el desarrollo del personal, ademas les permitira

confeccionar facilmente planes de sucesién y reemplazos. >

El Comportamiento Organizacional , Robbins, STEPHEN P, determina que el
C.0O. es un campo de estudio en el que se investiga el impacto que individuos,
grupos Yy estructuras tienen en la conducta dentro de las organizaciones, con la
finalidad de aplicar éstos conocimientos a la mejora en la eficacia en la

organizacion. °

4 McClelland, David, Human Motivation, Cambridge University Press, USA,1987.

> Alles, Martha, Direccion Estratégica de Recursos Humanos, Gestidn por competencias, Ediciones Granica,
Buenos Aires, 2005

6 Stephen, Robbins, Comportamiento Organizacional, Ediciones Pearson, México, 2004
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1.5.2 Metodoldgica

Con el fin de obtener éxito en el desarrollo y cumplimiento de los objetivos
planteados se acude al empleo de algunas técnicas de investigacién como son: la
entrevista, realizada a los directivos de la empresa la cual permitira conocer
ampliamente las actividades estratégicas que requieren para el desempefio de los
puestos de trabajo y los perfiles de competencia acordes a la necesidad de la

organizacion.

También se empleara cuestionarios aplicados a los empleados de cada area, con
el fin de conocer su opinidon sobre el clima laboral, actividades y responsabilidades

que tienen a cargo y percibir sus capacidades y competencias actuales.

Las dos herramientas permitiran recabar informacion de forma directa, “in situ” con

los involucrados, y ser& de respaldo para la investigacion a realizar.

1.5.3 Préctica

De acuerdo a los objetivos planteados, los mecanismos a utilizar y los beneficios a
obtener, se procede al andlisis y elaboraciéon de un Modelo de Gestion de
Talento Humano basado en competencias, el mismo que permita a
DINEDICIONES S.A. establecer un adecuado manejo de las actividades y

actitudes de su personal, consolidarse como una organizacion lider en obtener
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éxitos corporativos, asi como también ser un apoyo a sus trabajadores y como

resultado de ello ser aporte al impulso social del pais.

Ademés ayudara a realizar proyectos empresariales de bajo costo y alto valor
agregado, a través de la utilizacion de los mejores Talentos Humanos de la
empresa, asignandolos segun las necesidades de cada proyecto y permitiendo la

capitalizacion de experiencias y conocimientos existentes.

La responsabilidad social y la gestion de Talento Humano tienen una relacion
directa en la que definitivamente una no puede estar sin la otra, ya que la gestion
de Talento Humano implica responsabilidad, implementada con una posicion ética,
teniendo como centro al ser humano, favoreciendo los procesos de consolidacion
de una cultura empresarial, mejorando el clima organizacional e incrementando los

niveles de satisfaccion y motivacion de las personas.

En el Ecuador aun no se impulsa la importancia de la gestion por competencias,
la falta de informacion y preocupacion de los directivos de las empresas ha hecho
que el pais mantenga tradicionales modelos de gestién de Talento Humano, sin
embargo DINEDICIONES S.A. esta interesada en iniciar, desarrollar y aplicar un

modelo moderno.
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1.6 Marcos de Referencia

1.6.1 Marco teérico

Con el fin respaldar los conceptos tedricos que se aplican en el analisis y disefio
del Modelo de Gestion del Talento Humano basado en competencias que permitira
analizar, disefiar, e implementar el contenido de la propuesta en base a aquellas
destrezas personales que ayuden a la organizacién a ser mas competitiva, en
otras palabras, elegir a la persona adecuada, para cubrir el puesto adecuado a un

costo también adecuado, se propone como guia los siguientes conceptos:

¢, Qué es la administracién de Recursos Humanos?

Segun Martha Alles en su libro Direccion estratégica de Recursos Humanos
(ALLES, 2006), la administraciéon de recursos humanos implica “gobernar, regir,
aplicar” el capital humano de una organizacion, ademéas de la aplicacion de
diferentes funciones, desde el inicio hasta el fin de una relacién laboral:

* Reclutar y seleccionar empleados

» Mantener una relacion legal (pago salarios y beneficios)

» Capacitar, entrenar y desarrollar competencias.

» Evaluar el desempefio
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« Controlar la higiene y seguridad del empleado’

Segun Idalberto Chiavenato en su libro Gestion del Talento Humano
(CHIAVENATO, 2009), la administracion de talento humano es un campo muy
sensible en las organizaciones, la cual depende de las contingencias y situaciones
de diversos aspectos, como la cultura que existe en la organizacion, la estructura
organizacional, las caracteristicas del contexto ambiental, el giro del negocio, la

tecnologia que emplea y sus procesos internos.®

Importancia de la administracion de los Recursos Hu manos

La administracion de recursos humanos es muy importante para todos los
gerentes y el personal de las diferentes areas. Ademas es importante conocer las
herramientas de la gestion de talento humano con el fin de evitar:

* Tomar a la persona equivocada

» Tener alta rotacion de personal o una rotacion diferente a la deseada o

también personal insatisfecho

» Falta de compromiso del personal

» Insatisfaccion por remuneraciones

» Falta de capacitacion en el personal, o posterior a la incorporacion perdida

o disminucion del nivel de capacitacion.

7 Alles, Martha, Direccion Estratégica de Recursos Humanos, Gestidn por competencias, Ediciones Granica,
Buenos Aires, 2005
® |dalberto Chiavenato, Gestion del Talento Humano, McGraw-Hill, Bogota, 2002
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Introduccién a las Competencias

Este rasgo es la base de la competitividad organizacional actual, y esta constituido
basicamente por las competencias de los individuos, estas representan
conocimientos, habilidades y cualidades de los colaboradores. Ahi la importancia
de su gestion, puesto que las competencias individuales, ademas de ser clave
dentro de las competencias organizacionales, son las encargadas de generar

ventajas competitivas para la empresa.

Definicion de competencias

“Competencias son las caracteristicas propias de la persona. Son indicadores de
conducta o conductas observables que se presuponen necesarias para el
desempefio de un puesto de trabajo. Al tratarse de una percepcion, el sujeto
observador esta sujeto a cierta subjetividad: puede interpretar lo que ve afiadiendo

o desechando informacién respecto del candidato™

Segun Lyle Spencer, “competencia es una caracteristica subyacente en un
individuo que esta causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o a una
» 10

performance superior en un trabajo o situacion”.

» Caracteristica subyacente: Se refiere a que la competencia es una parte

® McClleland, David, Human Motivation, Cambridge University Press, USA, 1987.

10 Lyle Spencer, Competence at work, models for superior performance, 1993.
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profunda de la personalidad y puede predecir el comportamiento en una
amplia variedad de situaciones y desafios laborales.

« Casualmente relacionada : Se refiere a que la competencia origina o
anticipa el comportamiento y el desempefio.

» Estandar de efectividad: Significa que la competencia realmente predice
quien hace algo bien o mal, medido sobre un criterio general o estandar.
Spencer manifiesta que las competencias son caracteristicas
fundamentales del hombre e indican formas de comportamiento o de
pensar que generalizan diferentes situaciones y duran por un largo

periodo de tiempo.

Principales cualidades de las competencias:

» Son caracteristicas permanentes de la persona

* Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un
trabajo.

» Estan relacionadas con la ejecucion exitosa en una actividad sea laboral

o de otra indole.
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Componentes de una competencia

Boyatzis, plantea que una competencia puede ser “una motivacion, un rasgo, una
destreza, la autoimagen, la percepcion de su rol social, o un conjunto de
conocimientos que se utilizan para el trabajo”.**

De hecho, las competencias combinan en si algo que los psicologos tienden a

separar:

Lo cognoscitivo (conocimientos y habilidades)

Lo afectivo (motivaciones, actitudes, rasgos de personalidad).
* Lo psicomotriz o conductual (habitos, destrezas) y

» Lo psicofisico o psicofisiologico.

Las competencias indican “formas de comportarse o pensar, que se generalizan a

través de situaciones y perduran durante un periodo razonable de tiempo”

Contenidos implicados en una competencia

Son los contenidos necesarios para el desarrollo de la competencia, de tal manera
gue se ajusten a la cultura organizacional conforme a la estrategia del negocio, de
los conocimientos, conductas, habilidades, y destrezas para pasar de un estado
de “Querer hacer “a un nuevo estado de “Saber Hacer”, a continuacion detallamos

los contenidos de una competencia:

1 Alles, Martha, Direccidn Estratégica de Recursos Humanos, Gestién por Competencias, Ediciones Granica,
Buenos Aires, 2005, Capitulo 2, pag., 137.
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» Saber: Datos, hechos, informaciones, conocimientos.

e Saber Hacer: Habilidades, destrezas, técnicas para aplicar y transferir el
saber a la actuacion.

e Saber Ser: Normas, actitudes, intereses, valores que llevan a tener
convicciones y asumir responsabilidades.

» Saber Estar: Predisposicion al entendimiento y a la comunicacion

interpersonal, favoreciendo un comportamiento colaborativo.

Elementos o caracteristicas que componen una compet  encia

Se ha partido desde la definicion de una competencia, pasando por sus
cualidades, contenidos, en este momento se mencionaran algunos de sus
multiples elementos o caracteristicas que aportaran una valiosa informacion para

elaborar el disefio y la propuesta de un sistema de Gestién de Talento Humano™?.

Motivos: Son las cosas que una persona piensa o quiere de forma consistente
que causen acciéon. Los motivos, “dirigen” acciones o metas que marcan el
comportamiento de una persona en la organizacion, no solo para él mismo, sino
también para sus relaciones con los demas.

Rasgos: Son caracteristicas permanentes (tipicas) de las personas.
Conocimientos: Es la informacién que una persona posee sobre areas de

contenido especifico.

2 Goleman, Daniel, La inteligencia emocional, Javier Vergara Editor, Buenos Aires, Argentina,
1996.
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Habilidades : Es la capacidad para desempefar una tarea fisica o mental; es la

capacidad de una persona para hacer algo bien.

Tipos de competencias

Existe un innumerable catalogo de competencias clasificadas segin sus autores
por diferentes criterios que bajo nombres distintos pueden reconocerse aquellas

gue son idénticas y bajo términos afines distinguirse las mismas.

Es necesario tener en cuenta que el tipo de competencia debe presentar
implicaciones précticas para el planeamiento de los Recursos Humanos; dado que
hay competencias visibles y relativamente superficiales, asi también existen
competencias que estan escondidas en el interior de la personalidad, el Modelo
del Iceberg introducido por Spencer y Spencer, evidencia graficamente ésta
realidad:

Figura No 1: Modelo del Iceberg

Destrezas

Conocimientos

Visible
mas facil deidentificar

Concepto de uno mismo

No visible

mas dificil de identificar Rasgos de personalidad

Elaborado por: Autor
Fuente: (Alles, 2006)
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Por otro lado hay competencias faciles de desarrollar; por ejemplo mediante
capacitacion y otras mas dificiles de evaluar y desarrollar desde el punto de vista

de la personalidad.

Competencias Laborales

“Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de
desempefio en un determinado contexto laboral, y no solamente de
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes; estas son necesarias pero no
suficientes por si mismas para un desempefio efectivo. Se reconoce de manera
general que una persona es competente para hacer algo cuando demuestra que lo

sabe hacer”.®®

Las competencias laborales plantean una mezcla de conceptos necesarios para

desempefiarse adecuadamente en un puesto de trabajo: conocimientos

especificos y comportamientos necesarios. Las competencias laborales se

relacionan con el tipo de trabajo de la persona.

Competencias de gestion

Existen dos tipos de competencias de gestion:

13http://www.iIo.org/public/spanish/region/ampro/cinten‘or/temas/complab/xxxx/esp/i.htm,Centro Interamericano
de investigacion y Documentacién sobre Formacion Profesional (CINTERFOR).
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1. Competencias cardinales
Las competencias cardinales, generales 0 genéricas son aquellas que todos los
integrantes de una empresa deben poseer y desarrollar positivamente; estas a su
vez, podran transformarse en especificas cuando sean desglosadas en grados y
conformen el perfil del puesto.

2. Competencias especificas
Las competencias especificas son aquellas que tienen directa relacion con un
puesto o familia de puestos, dichas competencias tienen un rango de grados que
fluctia entre el nivel Ay el nivel D siendo A el nivel de maximo desarrollo mientras
que el nivel de menos desarrollo. En algunos casos D representa la competencia
no desarrollada y en otros significa la competencia desarrollada en un nivel

minimo.

Competencias generales de la empresa

Cada organizacion; en funcion de su realidad y considerando su propia mision y
vision, debe definir las competencias que desea y decidir, a partir de alli, como
implementara todo el proceso de gestion del Talento Humano. De la misma
manera como un individuo posee competencias o conductas, las empresas
también deben poseer estar conductas basadas en su realidad, mision, vision y

valores.

Las competencias generales son aquellas que todos los integrantes del personal
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de la empresa deberan tener; éstas a su vez, podran transformarse en especificas
cuando sean desglosadas en grados y conformen el perfil del puesto. Una vez
definidas las competencias generales es posible determinar las competencias
especificas o particulares por cada puesto; pueden coincidir o ser diferentes

(complementarse); sin embargo no pueden ser contradictorias entre si.'*

Para poder definir las competencias generales de una empresa es necesario
realizar una reunion con la direccion o los altos ejecutivos de la misma, en donde
se presentaran opciones de competencias con sus respectivas definiciones para
gue la direccion sea la llamada a seleccionarlas, mediante un formato que les
permita dar un peso mayor a aquellas que se relaciones con la empresa y

discriminar a aquellas que no se acoplan a la mision y vision.

A continuacion se describe el proceso que se puede seguir conjuntamente con la
maxima Direccién de la empresa para definir las competencias generales de la
compainia:

Figura No 2: Proceso para definir las competencias

Analisis y
aprobacion por
la maxima
direccion

‘ Primer borrador ' Competencias
de competencias Generales

Elaboradolpor: Autor
Fuente: (Alles, 2005)

14" Alles, Martha, Gestién por Competencias; EL DICCIONARIO, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005.
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La gestidn del Talento Humano por Competencias

David C. McClelland “analiza a la motivacion humana; la misma que es la base
sobre la que se desarrolla la gestién por competencias™®. De ahi parte que una
motivacion conlleva a las personas a fijarse objetivos y metas ademas presentan
un interés recurrente por conseguirlos basado en un incentivo natural, un interés
que energiza, orienta y selecciona comportamientos. Por tal motivo, es necesario
contar con una adecuada manera de gestionar el conocimiento, las habilidades y
las actitudes de las personas al interior de las organizaciones, de tal manera que
los comportamientos que tengan los colaboradores sean orientados a cumplir con

Sus objetivos y metas.

Al contar con un sistema de gestién del Talento Humano por competencias, la
empresa construye o traza un mapa de ruta del comportamiento de sus miembros
lo que llevara al cumplimiento del plan estratégico; debido a que la gestién del
talento humano por competencias debe estar ligada con el plan estratégico, los
valores y principios éticos de la empresa. La gestion del Talento Humano por
competencias debe contener en nimero y calidad las competencias que cumplan
con los requisitos de suficiencia coherencia, alineacion y posibilidad de
observacion, y por supuesto que hayan sido definidos operacionalmente los

niveles o grados de desarrollo.

5 Alles, Martha, Gestion por Competencias; EL DICCIONARIO, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005
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Un Modelo de Gestion del Talento Humano por competencias permite establecer
de manera clara y objetiva los perfiles de competencias dentro de la empresa,
tomando como base fundamental la vision de la empresa (hacia donde va), y la
mision (que hace); lo que nos permitird reconocer los objetivos a desarrollar por
cada uno de sus integrantes; es decir, los niveles jerarquicos tendran poder y
autoridad dentro de rangos de actuacion claramente definidos, para transformarlos
en verdaderos lideres que faciliten, apoyen y hagan posible que las personas de la
empresa se conviertan en todo lo que pueden llegar a ser, y de la misma manera,
los colaboradores conoceran las distintas maneras de comportamiento dentro y
fuera de la organizacién que se encuentran claramente definidas.

Mediante el modelo de competencias se consigue una informacién necesaria y
precisa con la cual contar en momentos de cambio. Ademas, la obtencién de una
mayor integracion del trabajo hace que las personas se comprometan mas con la
organizacion, reduciendo asi la resistencia al cambio y se logre mas facilmente la

aceptacion de nuevas medidas.*®

La gestion por competencias, adquiere importancia en aquellas organizaciones
que visualizan al aprendizaje individual y colectivo como una linea estratégica para
su desarrollo. Es una posibilidad de distinguirse en los mercados y/o servicios a
prestar, como también una via para profesionalizar el trabajo y generar

oportunidades de desarrollo del personal.'’

16 Aguilera Rodolfo F. y REYES Madrid J.; “Gestion dinamica de los recursos humanos, Gestién por
competencias y ocupaciones,1996.

1 http://www.gestiopolis1l.com/recursos8/Docs/rrhh/gestion-por-competencias-fundamentos-y-bases.htm
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Obijetivos de la Gestion del Talento Humano por comp  etencias

El objetivo primordial del enfoque de gestion de Talento Humano por
competencias es implantar un nuevo estilo de direccién en la organizacion para
administrar los recursos humanos integralmente, de manera mas optima y

efectiva, aportando al cumplimiento de los objetivos establecidos.

Fases necesarias para implementar un modelo  basado en Competencias

Segun el libro de Direccion Estratégica de Recurso Humano (Allles 2006) para
trabajar con un sistema por competencias es necesario:

o Definir la misién y vision

» Definir las competencias por la maxima direccion de la compafia

» Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la organizacion

» Validacion de las competencias

» Disefo de los procesos de Recursos Humanos por competencias.

Posteriormente se observa la secuencia de las fases de implementacion del

Modelo de Gestion Basado en Competencias, en la siguiente figura:




competencias

Definir Competencias
Institucionales

Recoger Informacion

Analisis de los puestos de
trabajo (realizar

descriptivos de cargos)

l

Elaboracién de perfiles
de competencias
especificas

Validar el modelo de

competencias

Aplicar el modelo a los
subsistemas de Recursos
Humanos
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Figura No 3: Secuencia de las fases de implementacion del modelo de gestion basado en

o

Analisis v descripcion de puestos
Reclutamiento, seleccion e
incorporacion

Desamrollo de planes de sucesion
Capacitacion y entrenamiento
Evaluacion de Desempeiio
Remuneracionesy beneficios
Politicas Generales de desamrollo

Elaborado por: Autor
Fuente: (Alles, 2005)

Para conseguir una adecuada implementaciéon del modelo es necesario dar a
conocer de los objetivos institucionales a todos los miembros de la organizacion,
mediante reuniones con los Directivos, Jefaturas, Coordinadores y demas

colaboradores. A continuacion se detallan las fases descritas en la figura anterior:

DEFINIR COMPETENCIAS INSTITUCIONALES

Este es el primer paso que se debe realizar con la empresa; aqui se analizan los
conceptos de cada competencia sugerida en el primer borrador de competencias,

para conjuntamente con los directivos establecer las competencias institucionales.
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RECOGER INFORMACION

Se recogera informacién para el levantamiento y descripcion de los cargos o
puestos de trabajo, informacion que sera aplicada para definir las competencias
requeridas para cada puesto de trabajo, tomando en cuenta que esta informacion

sera utilizada en el proceso de seleccion de personal basado en competencias.

Esta recoleccion de informacion se realizara mediante un cuestionario que se

efectuara al personal, en el que responderan preguntas inherentes al cargo.

ANALISIS DE LOS PUESTOS DE TRABAJO

En esta etapa se realizara la descripcion completa de cada puesto de trabajo,
listando las actividades correspondientes a cada uno y determinando las
competencias especificas para cada area de trabajo, lo que facilitara el proceso de

seleccion de personal.

ELABORACION DE PERFILES POR COMPETENCIAS

En esta fase se requiere el apoyo de la Gerencia y las Jefaturas con el fin de
conocer cuéles son los criterios de desempefio (habilidades) que hay que utilizar

para evaluar a un nuevo trabajador.
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La empresa debe establecer claramente lo que quiere de sus empleados, sin
embargo es de vital importancia determinar cuales son las competencias que
deben manifestar el perfil de cada posicion dentro de organizacion y cual es el
nivel o medida de éstas competencias la que determinara el éxito en la ejecucion

del trabajo.

VALIDAR EL MODELO POR COMPETENCIAS

Conjuntamente con la Gerencia General y las Jefaturas de la organizacion se
validara que el modelo sea aplicable a las necesidades de la empresa: una vez

probadas las competencias generales y especificas, la compafia.

APLICACION DEL MODELO A LOS SUBSISTEMAS DE RECURSOS

HUMANQOS

Una vez definidas las competencias que se utilizardn en la organizacion, es
importante aplicar el Modelo a los subsistemas de Recursos Humanos, con el fin
de mejorar el proceso de reclutamiento y seleccion de personal, ampliar el trabajo
de capacitacion y entrenamiento, definir planes de carrera y sucesion, implementar

la remuneracion justa, entre otras.
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Martha Alles, presenta una explicacion de cada uno de los niveles que se utilizan

en un modelo de gestién por competencias:

A: Alto o desempeiio superior. Es una desviacion tipo por encima del promedio de

desempefio. Aproximadamente una de cada diez personas alcanzan el nivel

superior en una situacion laboral.

B: Bueno, por sobre el estandar.

C: Bueno, en muchos casos suele presentar el nivel requerido para el puesto. No

indica una subvaloracion de la competencia.

D: Nivel minimo de la competencia (0, en otros casos, grado no satisfactorio).

Metodologia de la gestion por competencias

A continuacion se describe la metodologia por competencias segun Martha Alles,

2007:

Figura No 4 : Metodologia por competencias

Se define el modelo
de éxito para cada
organizacion.

DICCIONARIO DE

PREGUNTAS

Facilita la
implementacion de los
procesos de seleccion y

evaluacion de las

DICCIONARIO DE
COMPORTAMIENTOSO

Brinda ejemplos de
comportamiento que

permiten la correcta
aplicacion de todos los
subsistemas
involucrados

«©

-@&

Elaborado por: Autor
Fuente: (Alles, 2007)
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ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

El andlisis de los puestos es el procedimiento para determinar las obligaciones de
éstos y las caracteristicas de la gente que se contratard para cubrirlos. El analisis
proporciona informacién que se utilizar para elaborar las descripciones de los
puestos (una lista de tareas) y las especificaciones del puesto (una lista del tipo de

persona que se debe contratar para ocuparlo)*®

La informacion del analisis de puestos se utiliza como base para diversas

actividades relacionadas con la administracion de Recursos Humanos.

Figura No 5: Procesos que se fundamentan en el andlisis y descripcién de puestos

Carreras

Desempefio

Compensaciones

Formacion/Seleccion

Descripcion de puestos

Inventario de puestos

Elaborado por: Autor
Fuente: (Alles, 2006)

18 Dessler Gary, Administracion de Recursos Humanos, Pearson, 2009
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Esquema de la descripcién de puestos

Parte del levantamiento o recoleccion de la informacion que luego sera analizada,
se confirma y se realiza la descripcion del puesto, en general utilizando un
formulario estandarizado. Es importante antes de iniciar la tarea, clasificar los
puestos a relevar, sobre los cuales se deberéa recolectar informacion; una correcta
descripcion de puestos incluye tres momentos:

1. Entrevista de levantamiento estructurada, utilizando un cuestionario o

entrevista dirigida.
2. Confirmacion de la informacién obtenida

3. Descripcién del puesto.

El andlisis de puestos es el procedimiento sistematico de reunir y analizar
informacion sobre:

* El contenido de un puesto (tareas a realizar);

* Los requerimientos especificos;

* El contexto en que las tareas son realizadas;

* Qué tipo de personas deben contratarse para esa posicion

La informacidn necesaria para realizar el analisis de puestos es:
» Actividades del puesto y comportamiento asociado
* Maquinas u otros elementos necesarios

* Requerimientos de personalidad
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Pasos para analizar y describir un puesto:

En primer lugar se debe establecer la diferencia entre tarea y puesto:
Tarea: Conjunto de actividades individuales que ejecuta el ocupante de un puesto.
Puesto : Posicion definida dentro de la estructura organizacional, es decir una

posicién formal dentro del organigrama, conjunto de funciones a su cargo.

A continuacién se puede apreciar los pasos en secuencia para analizar y describir

un puesto:

Figura No 6 : Pasos en secuencia para analizar y describir un puesto

Identificacion del
puesto: recolectar

informacion

Elaborado por: Autor
Fuente: (Alles, 2006)

Métodos para reunir informacion para la descripcion y andlisis de puestos.

Los métodos para reunir informacion son los siguientes:
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Entrevista: Es un método popular para obtener informacion acerca d los puestos
de trabajo, es un método rapido y sencillo para reunir informacion, incluyendo
datos que no podrian manifestarse de forma escrita.

Cuestionario: Es un método que ayuda a obtener informacion de un gran nimero
de empleados, sin embargo puede complicarse si los empleados no comprenden

las preguntas.

Analisis y descripcién de puestos en gestion por co mpetencias.

Martha Alles, en su libro Direccién estratégica de Recursos Humano, menciona
qgue si una empresa realiza su gestion bajo un esquema de competencias, éstas
deben ser consideradas en el momento de describir los puestos o revisar las
descripciones existentes. Los cuestionarios y entrevistas que se realicen deben

contener ésta informacion.

Para relacionar el analisis y descripcion de puestos, al momento de redactar las
descripciones se debe designar las competencias involucradas para esa posicion.
Para ello se realizar una “asignacion de competencias y grados de puestos”. Lo
usual es que las competencias especificas estén relacionadas con un area en
particular; si esto es asi en el momento de la descripcion del puesto solo se debe

confirmar el nivel o grado requerido de cada competencia (A,B,C,D).



Elaboradas las descripciones de puestos, se debe asignar las competencias y sus
grados a los puestos de trabajo, considerando que las competencias cardinales
son para todos los puestos de la organizacién, luego se considera a que area
pertenece el puesto y se asignan las competencias especificas. La presentacion

de las competencias y sus grados se pueden hacer bajo el siguiente esquema:

Tabla No 1. Descriptivos de puestos - Competencias

Orientacion al cliente interno y externo X ||

Calidad del trabajo X ||
Etica X ||
Liderazgo X

Capacidad de planificacion y organizacion X
Habilidad/Pensamiento anlitico/conceptual X

Negociacion B

Elaborado por: Autor
Fuente: (Alles, 2006)

CAPTACION, SELECCION E INDUCCION DE CANDIDATOS

El reclutamiento no sélo es importante para la organizaciéon; es un proceso de
comunicacion de dos canales: los aspirantes desean obtener una informacién
precisa acerca de cémo seria trabajar en la organizacién; las organizaciones
desean obtener informacion precisa acerca del tipo de empleado que sera el

aspirante si es contratado.®

¥ MILKOVICH, George y Boudreu, Jhon, Direccién y administracién de Recursos Humanos. Un enfoque de
estrategia, Addison-Wesley Iberoamericana, México, 1994.
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Fuentes Internas de captacion de colaboradores

La primera fuente que debe explorarse es la propia organizacion. Cuando una
vacante se cubre con una persona interna se cumplen dos propésitos basicos: por
un lado, solucionar una necesidad con bajo costo, y por otro brindar una

oportunidad de crecimiento a un colaborador.

Recoleccidn de informacién para el perfil

En la primera etapa de recoleccion de informacion es necesario conocer datos
como: edad, sexo, educacion y experiencia laboral, en la segunda etapa es
imprescindible analizar las competencias o caracteristicas personales de aquellos
candidatos que se relacionan directamente con el puesto y la influencia que esto

tenga en la definicion del perfil.

Planificacion y busqueda

Su objetivo principal es cubrir la vacante con quien mas se adecle a los

requerimientos definidos.

La planificacion de una seleccion incluye determinar los pasos a seguir y las

herramientas a utilizar, como lo sefiala la siguiente figura:
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Figura No 7: Pasos para la planificacion de un proceso de busqueda

) ) )

Elaborado por: Autor
Fuente: (Alles, 2006)

Planificacion

La planificacién de los recursos humanos implica parametros basicos, tales como:

las necesidades de personal, némina actual de empleados, capacidades y

competencias, nuevas incorporaciones, datos que van de la mano de la Vision y

Misién de la empresa.

Reclutamiento

Es el conjunto de procedimientos que permiten atraer e identificar candidatos

potenciales, calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion.

Elecciéon de métodos y canales de busqueda

Las técnicas mas empleadas en reclutamiento externo son las siguientes:

* Anuncios en diarios y revistas especializadas.
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* Agencias de reclutamiento

» Contactos o anuncios en lugares visibles.

» Presentacion de candidatos por indicacién de trabajadores
» Consulta a los archivos de candidatos

* Reclutamiento virtual

Para un adecuado reclutamiento interno debe cumplirse con ciertos pasos que no
siempre las empresas estan dispuestas a proporcionar.
* Colocar avisos de empleo en carteleras u otros medios internos.
e Llevar un eficiente inventario del personal, con un banco de datos que
indique habilidades o aptitudes.

* Planificar reemplazos y sucesiones.

Pasos del proceso de seleccion:

1. Solicitud de empleo o solicitud de personal

2. Revision del descriptivo del puesto

3. Andlisis del personal que integra hoy la organizacion

4. Definiciéon de las fuentes de reclutamiento externo

5. Primera revision de antecedentes

6. Entrevistas (una sola o varias)

7. Evaluaciones especificas y psicolégicas.
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8. Seleccion del finalista por parte del cliente interno

9. Proceso de ingreso

10. Induccién

Entrevista por competencias

Este tipo de entrevista es similar a una tradicional, o que se agrega son preguntas
destinadas a explorar de qué manera se presentan las competencias en el

entrevistado que aplica a la posicion a cubrir.

Las competencias en el proceso de seleccion

Para el proceso de seleccion por competencias se puede seguir la guia del libro
de LEBOYER, 1992 La gestion de competencias, en la que se sugiere:
* Analizar los perfiles en funcion de las competencias
» Elaborar los informes de candidatos finalistas con relacibn a las
competencias definidas
» Definir competencias necesarias para adquirir nuevas competencias
» Hacer un diagnéstico de aquellas competencias que se pueden desarrollar.
» Describir los perfiles de forma confiable y realista.

» Elaborar casos situacionales y test de situacion pertinentes.
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* Planificar la movilidad de personas (rotacién de puestos) teniendo en

cuenta las necesidades de desarrollo y las experiencias de formacion.
Las evaluaciones

Existen varios métodos de evaluacion por lo cual el especialista en recursos
humanos puede seleccionar que método aplicar de acuerdo a la necesidad. Las
evaluaciones pueden ser:

» Psicolégicas

» Técnicas
Comparacion de candidatos

La forma ideal para comparar candidatos para una misma busqueda es preparar

una hoja de trabajo como se presenta en la siguiente tabla:

Tabla No 2: Comparacion de candidatos
Perec 000 [afs]clo]
Estudios
Experiencia requerida
Conocimientos especiales
Idiomas requeridos
Conocimientos de PC
Competencias/caracteristicas personales
requeridas
etc,

Elaborado por: Autor
Fuente: (Alles, 2006)



40

La Induccion

Es una parte fundamental de la relacion futura, y debe fijarse politicas de
aplicacion, entre los métodos utilizados con mas frecuencia estan: carpetas

informativas, videos, cursos, CD, entre otros.

Un manual de induccién debe contener:
* Informacion sobre la empresa: mision, vision, valores.
* Organigrama
» Operaciones: productos/ volumenes/cifras en general
» Aspectos geogréficos
» Aspectos mundiales si es una corporacion
» Politicas, normas internas, beneficios, sistemas

« Comunicaciones, costumbres, horarios, etc.

La induccion implica proporcionar a los trabajadores nuevos la informacion basica
sobre los antecedentes que se requiere para trabajar en la organizacion, los
objetivos principales que debe lograr la induccion son:

» Debe sentirse bien recibido y comodo

« Tiene que adquirir una comprensiéon general sobre la organizacién

* Debe tener claro que se espera de su trabajo y su conducta

» Debe conocer el proceso de cOmo actia la empresa y como se hacen las

Ccosas.
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CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO

La capacitacion es el proceso de desarrollar cualidades en los recursos humanos
preparandolas para que sean mas productivos y contribuyan mejor al logro de los
objetivos de la organizacién. El propadsito es influir en los comportamientos de los

individuos para aumentar su productividad en el trabajo.?°

Entrenamiento es un proceso de aprendizaje en el que se adquieren habilidades y
conocimientos necesarios para alcanzar objetivos definidos, siempre en relacion
con la visién y mision de la empresa, lo cual implica:

e Transmision de informacion

» Desarrollo de habilidades

» Desarrollo o modificacion de actitudes

» Desarrollo de conceptos

Métodos de desarrollo de personas dentro del trabaj o

Son métodos que se realizan al mismo tiempo que se cumplen las tareas
habituales. La metodologia mas usual es cuando el mismo Jefe asume un rol de
coach y desarrolla las capacidades de sus empleados. Los métodos dentro del
trabajo mas conocidos son:

* Coaching

* Chiavenato, Gestion del Talento Humano; 2009, pag. 371.
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» Rotacion de puestos
» Asignacion de posiciones de direccion

* Paneles de gerentes en entrenamiento

Métodos de desarrollo de personas fuera del trabajo

Son las actividades que forman a un funcionario fuera de su area de trabajo, entre

las que se mencionan:

Tabla No 3: Métodos de formacion fuera del trabajo

Conocimientos Alto
Cursos formales de capacitacion:  Cursos de capacitacion empresarial
o postgrados direccionados, elegidos por la empresa y pagados por la
misma en su totalidad o parcialmente. Competencias Bajo
Conocimientos Alto
Lecturas guidas: Son aquellas sugeridas por autores, jefes, u otras
persor)a'.s que pueden ser de mucha.l utilidad para el desarrollo tanto de Competencias Medio
conocimientos como de competencias
Conocimientos Alto
Estudio de casos: Se asignan casos para resolver fuera del entorno
Iabor_a!. Lo més frecuente es que los mismos no teng’a_n‘una Gnica Competencias Medio
solucién, por lo cual son muy adecuados para un andlisis grupal
Juegos Gerenciales: Ponen al participante en situaciones simuladas Conocimientos Alto

para su formacion. Requiere que los participantes analicen situaciones y
decidan el mejor curso de accién basados en la informacién disponible,

Muchos juegos no poseen una Unica solucién solo pretenden poner en Competencias Medio
accion las relaciones interpersonales.

Programas con universidades:  Son Utiles para la formacién gerencia, Conocimientos Alto

pero en general no estan enfocadas al desarrollo de competencias

especificamente. Competencias Bajo
. . ) . - - Conocimientos Medio

Role Playing: O entrenamiento a través de simulacion. Se utiliza

especialmente para el desarrollo de competencias. Competencias Alto

Actividades outdoors:  Programas que se desarrollan lejos de su lugar Conocimientos Bajo

de trabajo que toman varios dias o fines de semana donde se focaliza el - -

trabajo en equipo y en actividades de esfuerzo individual o grupal. Competencias Medio

Elaborado por: Autor
Fuente: (Alles, 2006)



43

Proceso de capacitacién por competencias

El proceso de capacitacion por competencias es el siguiente:
1. Establecer las competencias generales y especificas.
2. Revisar las competencias y sus grados para luego asignarlos a los

respectivos puestos de trabajo.

3. A partir de los descriptivos de puestos por competencias sera factible

realizar una evaluacion del grado de desarrollo de competencias.

4. De la comparacion de los pasos (2 y 3) se determinan las brechas de
las competencias generales y especificas dentro de lo establecido y

obtenido.

5. A partir de la identificacion de brechas se determinaran las

necesidades de desarrollo de competencias.

El método integral para el desarrollo y capacitacion se denomina codesarrollo. El
mismo que es aplicable tanto para competencia como para conocimientos
teniendo un alto grado de eficacia. Dentro del aspecto de competencias se debe

considerar las definiciones tanto de desarrollo como de codesarrollo:
» Desarrollo de competencias : Son las acciones tendientes a alcanzar el
grado de madurez o perfeccion deseado en funcion del puesto de trabajo

que la persona ocupa en el presente o0 se prevé que ocupara en el futuro.



44

e Codesarrollo de competencias:  Son las actividades que de manera
conjunta realiza el sujeto que asiste a una actividad de formacion guiado

por su instructor para el desarrollo de sus competencias.

La formacidén en competencias se debe realizar a través del codesarrollo, es decir,

mediante una actividad determinada se logra (se busca lograr) que el participante

modifique comportamientos, pero no sélo el dia de la capacitacion sino también,

en su vida diaria.

Evaluacién de la capacitacion

Existen diversos elementos a través de los cuales se puede evaluar la eficacia del

proceso de capacitacion: reaccion, aprendizaje, comportamiento, resultados.

EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacién del desempefio es un elemento fundamental entre las buenas

practicas de Recursos Humanos y se relaciona con otros subsistemas.
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Figura No 8: Relacion entre subsistemas

Evaluacion

de Capacitacién y
desempeiio entrenamiento

Elaborado por: Autor
Fuente: (Alles, 2006)

Una evaluacion de desempefio debe realizarse siempre con relacion al perfil del
puesto. Solo se podra decir que una persona se desempefia bien o mal en
relacion con lo que se espera de ella en el puesto. A partir de alli sera posible
evaluar el desempefio, el potencial, y definir cuales son las estrategias de
capacitacion y entrenamiento necesarias para una correcta adecuacion persona-

puesto, como se puede apreciar en el gréfico:

Figura No 9: Adecuacién persona — puesto

Perfil de
puesto
Estrategias de

Adecuacion Evaluacion
persona - del potencial capacitacion y
puesto de desarrollo desarrollo

Perfil de la
persona

Elaborado por: Autor
Fuente: (Alles, 2006)
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La evaluacion permite:
» Detectar necesidades de capacitacion
» Descubrir personas clave para la organizacion
* Motivar a las personas comunicandoles la obtencion de un desempefio

favorable e involucrarlas en los objetivos de la empresa.

Proceso de la Evaluacion de desempefio

1. Definir el puesto (Analisis y descripcién de puestos). El primer paso es
la definicion del modelo de competencias, para luego describir los
puestos de la organizacién; asegurar que el supervisor y el
subordinado estén de acuerdo en las responsabilidades y los criterios
de desempefio del puesto.

2. Evaluar el desempefio en funcion del puesto: para lo que se deben fijar
criterios y objetivos de evaluacion con una escala que sea previamente

conocida por el empleado.

3. Retroalimentaciéon: comentar el desempefio y los progresos del

subordinado.

Evaluar el desempefio en la gestién por competencias

La evaluacion de desempefio tomard en cuenta las competencias relacionadas

con la posicién evaluada ye en el grado en que son requeridas para el puesto.
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Solo es posible realizar evaluacion de desempefio por competencias cuando una
empresa cuenta con definiciones del perfil por competencias. Se debe contar con
un diccionario o catadlogo de competencias y un diccionario o catalogo de

comportamientos.

Analisis del desempefio

Para el analisis de desempefio se usaran las competencias de relacién con el nivel
requerido para la posicion, se sugiere una escala de 1 a 5:

1. Excelente

2. Muy bueno

3. Normal

4. Regular

5. Necesidad de desarrollo

Recomendaciones

En base a los objetivos y el desempefio evaluado, es factible recomendar
acciones especificas para cada colaborador evaluado, capacitacion o
entrenamiento, participacion en determinados proyectos de la compaiiia,
asignaciones especiales, entre otros, las mismas acciones deben ser acordadas

con lo evaluado:
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Tabla No 4: Evaluacion del desempefio por competencias

H (W N

Elaborado por: Autor
Fuente: (Alles, 2006)

Evaluacion final

Cada evaluacion debe tener una nota final, es decir, una Unica puntuacion:
1. Excepcional
2. Destacado
3. Bueno

4. Necesita mejorar

DESARROLLO Y PLANES DE SUCESION

Las distintas funciones del area de Talento Humano, en su conjunto tienen

relacién con el cuidado del capital humano que integra el capital intelectual de la

organizacion.
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El capital intelectual

El capital humano se compone por todas las capacidades individuales, los

conocimientos, las destrezas y la experiencia de los empleados de la empresa®

Objetivos del desarrollo de recursos humanos

* Incrementar las capacidades de los empleados para asegurar crecimiento
y avance en sus carreras. Estas capacidades pueden estar en relacion con
conocimientos o competencias.

* Mejorar las capacidades del personal tanto en conocimientos como en
aspectos menos tangibles, como las actitudes y los valores.

e Tomar en cuenta datos como preferencia de carrera, evaluaciones de

desempefio y necesidades organizacionales.

Las competencias en el desarrollo de recursos human 0S

Martha Alles en su libro Direccion Estratégica de Recursos Humanos, dice que
manejarse dentro de un modelo de competencias facilita el desarrollo del personal
clave y la confeccion de los planes de sucesion. A través de la evaluacion por

competencias es posible.

2L Edvisson Leif, El capital intelectual, 1998.
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» ldentificar al personal con alto potencial de desarrollo
* ldentificar puestos individuales a corto y largo plazo; y con ambos

elementos.

Planes de sucesioén

Los planes de sucesion no prevén el crecimiento o desarrollo profesional del
empleado basado en afios de permanencia en un cargo o de acuerdo a los niveles
académicos obtenidos; los planes de sucesion parten principalmente de las
competencias o potenciales del individuo y las comparan con los requerimientos
de las diferentes vacantes que puedan existir, sin importar si el candidato posee
tres meses o tres afios en la empresa. El objetivo es determinar quiénes se veran
involucrados en dicho plan, desde dos lugares:
» Personas que van a suceder a otra

» Personas que seran sucedidas por otras.

Los planes de sucesién se realizan tomando como pieza basica a la persona, su
situacion actual en cuanto a conocimientos, capacidades, competencias y

requerimientos de la futura posicion a ocupar.
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Andlisis del plan de sucesion por competencias

Para elaborar un plan de sucesion se tomaran en cuenta las competencias
actuales de las personas que ocupan cada puesto, sus posibilidades de ocupar
otros en el futuro de acuerdo con su desarrollo y las eventuales necesidades de

capacitacion y entrenamiento.

La evaluacién del desempefio de cualquier persona se realiza sobre el puesto que
ocupa en ese momento, pero si el individuo se encuentra dentro de un plan de
sucesiones, la evaluacion deberd ser comparada, ademas, con el perfil de

competencias del puesto futuro que podria ocupar.

Métodos de desarrollo de personas dentro del trabaj o

Los métodos para el desarrollo de personas dentro del ambito de trabajos se

relacionan con conocimientos y competencias. A continuacion se presenta cada

uno de los métodos en la siguiente tabla:
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Tabla No 5: Grado de eficiencia de cada uno de los métodos de desarrollo dentro del
trabajo

. Conocimientos Alto
Mentoring - i
Competencias Bajo
Coachin Conocimientos Alto
9 Competencias Medio
s Conocimientos Alto
Rotacion de puestos - -
Competencias Medio
. L Conocimientos Alto
Asignacion de task forces . ;
Competencias Medio
. ., . Conocimientos Alto
Asignacion a comités y nuevos proyectos - X
Competencias Bajo
Asignacién como asistente de posiciones de Conocimientos Medio
direccion Competencias Alto
. Conocimientos Bajo
Paneles de gerentes para entrenamiento . .
Competencias Medio

Elaborado por: Autor
Fuente: (Alles, 2006)

El grado de eficacia de estos métodos en el desarrollo de competencias y
conocimientos se relaciona mas con la actitud del individuo que con la técnica
utilizada. Es decir que aun el método que en una primera instancia parece menos
eficaz, puede pasar a constituir un recurso de alta eficacia si la persona que lo
adopta efectdia al mismo tiempo un proceso de reflexion, y a través de ello logra

cambiar comportamientos.

Coaching

Martha Alles, define al coaching como una relacion interpersonal orientada al

aprendizaje donde cada uno de los participantes del proceso cumple un rol-coach

y aprendiz. No todas las personas pueden ser buenos coachs.
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REMUNERACIONES Y BENEFICIOS

Remuneracion es el proceso que incluye todas las formas de pago o

compensaciones a los empleado, derivadas de su empleo.?

La remuneracion debe estar directamente relacionada con el personal y su

rendimiento, con la vision y los valores empresariales que lo respaldan.

Segun el libro de (DESSLER, 2009), la remuneracién son todas las retribuciones
destinadas a los trabajadores, las cuales son producto de su trabajo. Cuyos
componentes principales son: los pagos directos (pagos, salarios, incentivos,
comisiones y bonos) y los pagos indirectos (prestaciones econdmicas del seguro

pagado por el patrén y las vacaciones.

Pasos para implementar un esquema de remuneraciones

1. Realizar un analisis y descripcion de puestos de la empresa o del
sector que se quiere analizar, e implementar un esquema de
remuneraciones.

2. Evaluar los puestos en grado de importancia para la organizacion.

3. Clasificacion de puestos para permitir la comparacion entre las

distintas areas y funciones.

22 Dessler Gary; Varela Ricardo; Administracion de Recursos Humanos, Pearson Prentice Hall 1997, pag. 421.
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4. Estudiar valores y escalas de salarios
5. Establecer un rango por cada puesto, el mismo que es resultado final

del trabajo

Remuneraciones dentro de un esquema de gestién por competencias

Para aplicar un esquema de competencias en remuneraciones deben
implementarse primero los procesos bajo el esquema de competencias:
descripciébn de puestos, seleccion, evaluacién de desempefio, desarrollo de

carrera y planes de sucesion y por ultimo llegar a la remuneracion.

La remuneracion basada en competencias significa que la empresa paga al
empleado segun su rango, sus habilidades y conocimientos, no por el titulo del
puesto que ocupa. Este método se distingue por: primero los empleados
desarrollan competencias laborales (conocimientos y habilidades) por medio de la
experiencia en el mismo puesto o puestos similares; segundo porque este tipo de
remuneracion vincula el salario del individuo con sus habilidades, es decir, que el
pago estd mas orientado a la persona y no al puesto; por ultimo los planes
tradicionales salariales basados en la evaluacion de puestos vincula la

remuneracion del trabajador con el puesto.
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Remuneracion variable

Es una forma directa de remunerar el trabajo y esta basada en el concepto de
pago por productividad o eficiencia, no solo por volumen de produccién. Este
concepto evoluciona en el tiempo y se adapta a cada empresa, pero siempre se

basa en el logro de ciertos indicadores que miden la gestién interna®

Se puede aplicar diferentes criterios segun los tipos de variable que se desee

implementar, toda la nébmina o a grupos especificos.

Debe quedar claramente establecido cual es el criterio de aplicacion de las

remuneraciones variables, con el fin de no ocasionar conflictos internos.

La remuneracion variable en un esquema por competen  cias

Se origina de una parte fija a la remuneracion por un cargo determinado, a eso
ese valor se van adicionando extras en funcion de las competencias segun lo
establezca cada compaiiia hasta llegar a un 100% de la remuneracion. A esto se
lo puede denominar competencias aportadas por el individuo al puesto, como lo

podemos ver en el siguiente gréfico:

2 http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/remuneracionvariable/default.asp
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Figura No 10: Remuneracion basada en competencias

Desempeiio
50% Desempefio en
Presupuesto [ 20% equipo (productividad y
Variable : .y :
50% Competencias |
20%
< individuales
80% (autonomia, trabajo
° en equipo, etc.)

Elaborado por: Autor
Fuente: (Alles, 2006)

Beneficios sociales y adicionales

Beneficios sociales son las comodidades, facilidades, ventajas y servicios sociales
gque las empresas ofrecen a los empleados para ahorrarles esfuerzos y
preocupaciones. Constituyen la denominada remuneracion directa concedida a
todos los empleados como condiciébn de empleo, independientemente del cargo
ocupado, en conjuncién con la denominada remuneracion directa, que es el salario
especifico para el cargo ocupado, en funciéon de la evaluacién del cargo o del

desempefio®*

Segun el libro de Direccion Estratégica de Recursos Humanos (ALLES, 2006), hay
gue diferenciar los beneficios de tipo social de los que adicionalmente otorga la

empresa. Los de tipo social son aquellos que estan implementados a partir de una

24 Chiavenato, Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, McGraw Hill, Colombia 2002 pag.283.
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ley. Se presenta un listado de aspectos que se consideran beneficios al personal,
en algunos casos estan previstos en la legislacién y en otros acorde a las politicas

de cada empresa.

TABLA No 6: Beneficios legales y usuales

X

Vacaciones pagadas

Cobertura médica

Licencia por funeral

Licencia por tareas judiciales

ia por enfermedad

Seguro de vida

x| X| X| X| X

Plan de retiro

Asistencia educacional X

Discapacidad por corto tiempo X

Discapacidad por largo tiempo

Cobertura dental

Programas de apoyo

x| x| x| X

Beneficios familiares

Licencia por maternidad X

Elaborado por: Autor
Fuente: (Alles, 2006)

DESPIDOS Y RENUNCIAS

Toda relacion laboral finaliza en algin momento: cuando una persona renuncia,
cuando es desvinculada por decision de su empleador y cuando llega el momento
de jubilacion o retiro. Los dos casos tienen diferente consecuencias en la persona
involucrada y en la organizacion, pero los dos por igual requieren la atencion del

especialista en Talento Humano.
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Despido

La separacion de un empleado a causa del despido debe ser considerada
detenidamente, entre los factores que influyen a la decision esta la evaluacion por
desempefio realizada al empleado posterior a los procesos de capacitacion
efectuados, los mismos que al reflejar resultados inferiores a los establecidos,

ratificaran la separacion del empleado de la empresa.

Renuncia

La renuncia involucra dos puntos de vista: el de la persona que renuncia y el del

empleador. En ambos casos es dable encontrar dos tipos de posiciones.

Algunas empresas acostumbran ofrecer una contraoferta cuando un empleado
renuncia, mejorando su salario o agregando beneficios como alternativa para
retenerlos, sin embargo esta accibn no asegura que el empleado acepte

mantenerse en la empresa.

Las consideraciones previas sobre renuncias de empleados son aplicables a la
finalizacion de la relacién laboral por jubilacion. Si bien la causa de la jubilacion

esta en la edad, muchas veces las personas no desean jubilarse.
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En cualquiera de los casos de separacion del empleado, la empresa reconocera

por liquidacion todos los rubros econdmicos en base a las leyes y reglamentos

establecidos en el Cédigo Laboral Ecuatoriano.

1.6.2 Marco espacial

El lugar fisico en donde se llevard a cabo la investigacion, andlisis y posterior
implementacion del Modelo de Gestion del Talento Humano es la empresa

comercial DINEDICIONES S.A ubicada en el sector Norte de la ciudad de Quito,

en la Av.12 de Octubre y Corufia.

Mapa de ubicacion de las oficinas de DINEDICIONES S.A.
HLCTEN Satélite

Figurah 1.1,

calle Muros
®,
s Sudre, (E14

La Coruna

Calle Rafael Larrea (E15)

Elaboraad por: Autor
Fuente: Mapa viajero de Quito
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1.6.3 Marco temporal

La investigacion de las diferentes variables que influyen en el analisis y estudio
del tema, se realizardan al momento de la ejecucion de los procesos, es decir a la
presente fecha, sin embargo también serviran de referencia datos relevantes del

desarrollo de la gestion del talento humano del afio 2010.

1.7 Hipotesis

Mediante la propuesta de analisis, disefio y aplicacion de un Modelo de Gestion
del Talento Humano basado en competencias para la empresa DINEDICIONES
S.A, se establecera un adecuado manejo de las actividades y actitudes internas 'y
externas de los funcionarios de la organizacion, mejorando los procesos
administrativos aplicados al Talento Humano y a su vez convirtiendo a la empresa

en un ente rentable y generador de productos de calidad.



61

CAPITULO II

DINEDICIONES S.AY SU GESTION DE TALENTO HUMANO

2. Antecedentes

2.1 La empresa

DINEDICIONES S.A. fue constituida en la ciudad de Quito, el 1 de octubre de
1985, segun resolucién 85-1110-1575 de fecha 13 de diciembre de 1985,
otorgada por la Superintendencia de Compafias, en la cual se aprueba en sus
partes la constitucion de DINEDICIONES S.A., la misma que tendra una vigencia
de 50 afios, tiempo que podra ampliarse bajo resolucién de la Junta General de

Accionistas.

Empieza sus labores en las instalaciones ubicadas en la Avenida Eloy Alfaro y
Amazonas, Edificio Finandes, piso 2, con un numero minimo de 5 personas,
siendo éstas: el Gerente General, Asistente Administrativa, Secretaria-
Recepcionista y dos personas en actividades multiples tales como: mensajeria,

cobranza, distribucion de facturas, entre otras actividades.

% protocolo de contrato de constitucion de la compafiia denominada DINEDICIONES S.A. 21 de mayo de
1992.
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La Compaiiia actualmente esta gobernada por La Junta General de Accionistas y

administrada por el Gerente General, el Sr. Hernan Altamirano Salazar.

El capital suscrito de la empresa, de acuerdo a lo registrado en la
Superintendencia de Compafiias, segun expediente 45519, esta dividié de la

siguiente forma:

Figura No 12: Datos de los socios / accionistas

—"

No [IDENTIFICACION NOMBRE NACIONALIDAD|TIPO INVERSION| ~ CAPITAL
1 | 1708036890 |ALTAMIRANO SALAZAR HERNAN SANTIAGO ECUADOR | NACIONAL 17.875.000
2| 1702794502 |FEBRES CORDERO JUON JUAN FRANCISCO ECUADOR | NACIONAL 17.875.000
3 | 1704640414 |ORDONEZ GUERRA JUANITA DE LOS ANGELES | ECUADOR | NACIONAL 17.875.000
4 | 1707530604 |PINTADO GUERRA MARTHA BEATRIZ ECUADOR |~ NACIONAL 17.875.000

TOTAL (USD $):| ~ 71.500.000

Elaborado por: Autor
Fuente: DINEDICIONES S.A.

2.2 Descripcion de la empresa
La compafia tiene por objeto la edicion y distribucion de libros, revistas, folletos y
publicaciones y su comercializacién, asi como la venta de espacios publicitarios. Los
productos a editar y distribuir actualmente son los siguientes:
* DINERS, la primera revista publicada por DINEDICIONES S.A, trata temas
sociales, politicos y culturales. Su primera publicacién fue en octubre de 1985
« GESTION, una revista de economia y Sociedad, su primer ejemplar se
publicé en Junio de 1994.

» SOHO, dirigida al mercado masculino, se distribuye desde marzo de 2003
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« FUCSIA, con un contenido femenino, inicié en abril de 2003.

Fuente: DINEDICIONES S.A

La empresa por hoy desarrolla sus principales operaciones en sus instalaciones
ubicadas en Quito, en la Av. 12 de Octubre N25-32 y Corufia, ademas, cuenta con
una sucursal en la ciudad de Guayaquil, ubicada en la Av. Francisco de Orellana y

Justino Cornejo, Edificio. Banco del Pichincha, Piso 10.

2.3 Filosofia organizacional

2.3.1 Visién

Dinediciones

Ser lideres en ventas de publicaciones
informativas y convertirnos en la editorial mas reconocida a nivel
nacional, generando un desempefio efectivo en nuestras labores, que
permita aumentar nuestra participacion en mercados actuales y
nuevos, ofreciendo a los lectores un producto Util, relevante y veraz.
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2.3.2 Mision

Dinediciones

Ofrecer al publico lector material impreso
con contenido atractivo, nuevo, original, bien fundamentado,
dirigido siempre al perfil de cada usuario, manteniendo y
mejorando la calidad y veracidad de la informacién a manera de
cumplir con las necesidades que nuestra audiencia requiere y
demanda.

2.3.3 Valores y Principios Corporativos

DINEDICIONES S.A. fundamenta sus valores al compromiso, integridad,

responsabilidad y orientacion al cliente.

2.3.4 Estructura Organizacional

Con el transcurso de los afios la empresa ha crecido, actualmente desarrolla sus
actividades con una némina de 71 colaboradores entre la ciudad de Quito y
Guayaquil quienes ocupan diferentes cargos, tales como: Jefes, coordinadores,
asistentes, periodistas, ejecutivos de ventas, etc., a continuacion se resume las
diferentes posiciones con las que DINEDICIONES S.A. trabaja a la presente

fecha:



65

Tabla No 7: Nomina actual de cargos establecidos en DINEDICIONES S.A.

Dinodicione>>>
NOMINA DINEDICIONES S.A
CARGO CIUDAD CANTIDAD

GERENTE GENERAL QUITO 1
GERENTE COMERCIAL QUITO Y GUAYAQUIL 3
DIRECCION EDITORIAL QUITO 1
JEFATURA ADMINISTRATIVA QUITO 1
JEFE DE SUSCRIPCIONES QUITO Y GUAYAQUIL 2
JEFE DE DISTRIBUCION QUITO 1
JEFE DE OFICINA GUAYAQUIL 1
ASISTENTE DE GERENCIA QUITO 1
DIRECTORA EDITORIAL QUITO 1
COORDINADORA EDITORIAL QUITO 1
COORDINADORA TALENTO HUMANO QUITO 1
COORDINADORA SERVICIO AL CLIENTE QUITO 1
CONTADOR GENERAL QUITO 1
ASISTENTE ADMINISTRATIVO QUITO 2
ASISTENTE CONTABLE QUITO 4
ASISTENTE DE BODEGA QUITO 1
ASISTENTE DE CARTERA QUITO 1
ASISTENTE DE DISTRIBUCION QUITO Y GUAYAQUIL 2
ASISTENTE DE SERVICIO AL CLIENTE QUITO Y GUAYAQUIL 5
RECEPCIONISTAS QUITO Y GUAYAQUIL 2
EJECUTIVOS DE VENTAS - PUBLICIDAD QUITO Y GUAYAQUIL 5
EJECUTIVOS DE VENTAS - TELEMERCADEO QUITO Y GUAYAQUIL 15
EJECUTIVOS DE COBRANZA QUITO Y GUAYAQUIL 4
PERIODISTAS QUITO Y GUAYAQUIL 8
DISENADOR GRAFICO QUITO 2
MENSAJERQOS QUITO 2
AUXILIARES DE LIMPIEZA QUITO Y GUAYAQUIL 2

TOTAL NOMINA DINEDICIONES S.A. 71

Elaborado por: Autor
Fuente: DINEDICIONES S.A.

Su estructura organizacional pretende ser vertical, como se puede apreciar en el

actual organigrama:
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2.4 Analisis de mecanismos de la gestion actual de | departamento de

Talento Humano de DINEDICIONES S.A.

2.4.1 Provision

Planeacién del Talento Humano

Las actividades de planeacion de Talento Humano no se encuentran definidas
bajo una estructura formal, la planeacién parte de las necesidades determinadas
por las Jefaturas de cada departamento, las mismas que son justificadas
solamente cuando se produce un reemplazo de cargo por renuncia, abandono o
no renovacion de contrato. La necesidad de incremento adicional de Talento
Humano en un &rea especifica es justificada técnica y financieramente por el Jefe
inmediato del departamento, sin embargo es aprobada solo bajo la decision de

la Gerencia General.

DINEDICIONES S.A. al planear la contratacion del Talento Humano nuevo
considera en primera instancia a sus colaboradores internos, se evalla su actual
desempefio, antigledad, capacidad frente al cargo que se pretende ocupar, esto
en el area administrativa. En cuanto al area de ventas, servicio al cliente,
distribucion y editorial, se seleccionan fuentes externas para su reclutamiento con

el fin ubicar Talento Humano con experiencia.
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Reclutamiento de personal

Las actividades de reclutamiento de personas también son manejadas de manera
informal, si en el proceso de reclutamiento interno no se llega a establecer un
candidato idéneo para ocupar la vacante, la Coordinacion de Talento Humano
dirigira la basqueda del mismo a fuentes externas de reclutamiento, tales como:

» Péginas web (multitrabajos, computrabajo, etc)

* Referencias de funcionarios que laboran en la empresa

» Base de datos de candidatos pre-seleccionados.

Actualmente la empresa no presenta vacantes, y generalmente cuando existen
son cubiertas de manera inmediata, debido a la demanda de Talento Humano que
el sector comercial ofrece. El proceso de reclutamiento bajo la aplicacion de las
fuentes externas mencionadas atrae a un promedio de 10 a 12 personas de
acuerdo al cargo vacante, de los cuales de 5 a 8 individuos cumplen con el perfil y
son preseleccionados para la entrevista de final, este proceso toma de 3 a 5 dias

laborables.

Seleccion de personal

Una vez que las actividades de reclutamiento han finalizado y se ha realizado un

filtro de las hojas de vida mas apropiadas acordes al perfil buscado, se clasifica un
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namero de candidatos apropiado para continuar con las entrevistas de seleccion;
se procede a realizar una cita via telefénica con el candidato pre-seleccionado,
estableciendo un dia y hora especifica en la que tanto la Coordinadora de Talento

Humano como el Jefe de area puedan realizar dicha entrevista.

Posterior a la llegada de los postulantes a la empresa se les provee de un formato
de solicitud de empleo, la misma que debe llenar el candidato en ese momento,
posteriormente la Coordinadora de Talento Humano procede a realizar la primera
entrevista verbal, en la cual se comprueba la informacion detallada en la solicitud,
mediante preguntas basicas de indagacion personal, posteriormente el Jefe de

area sera quien realice la siguiente entrevista técnica.

Mediante una breve reunion entre la Coordinadora de Talento Humano y el Jefe
de &rea se da a conocer los resultados de las entrevistas y se sugiere al candidato
mas idoneo para ocupar el cargo, una vez tomada la decision se notifica via
telefonica al aspirante seleccionado, ademas se solicita la recopilacion de los
documentos personales y de referencias requeridos para su ingreso, se confirma

la fecha de incorporacién a la empresa y se procede a preparar su induccion.

La empresa no cuenta con un sistema o formato de pruebas técnicas y

psicoldgicas en su proceso de seleccion de personal.
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Pese a que la DINEDICIONES S.A. tiene la intencion de incorporar colaboradores
idoneos de acuerdo a las necesidades del cargo, el factor predominante para la
empresa dentro de éste proceso es el econdémico, la actividad de seleccion de
personal es limitada a cierto perfil de candidatos que posean medianas

aspiraciones salariales.

Cuantitativamente, de los 5 a 8 candidatos pre-seleccionados, Unicamente 2 o 3
de acuerdo al cargo, estan de acuerdo con el sueldo variable a percibir. Se puede
evidenciar que la empresa en las actividades de reclutamiento y seleccion no
evalla ni reconoce econdmicamente competencias en ningun aspecto lo que

impide seleccionar recurso humano excelente.

Induccién e integracion

La etapa de induccion e integracién al igual que las deméas también es manejada
de forma empirica; el Jefe de area realiza un cronograma de actividades en el que
se explique todas las tareas y responsabilidades que el nuevo colaborador debe
cumplir segun los requerimientos del cargo, el jefe y un sub-alterno seleccionado
son quienes imparten las explicaciones referentes al cargo. A partir de ese
momento el nuevo colaborador entra a un periodo a prueba de 3 meses, tiempo
en el cual debe demostrar ser una persona idénea al puesto de trabajo.

Posteriormente el Jefe directo evalla lo realizado en el periodo a prueba mediante
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una valoracién escrita que determina si el colaborador se ha desempefiado de
manera satisfactoria o no, de obtenerse resultados positivos se procede a
extender el contrato por el lapso de un afio. De igual forma el colaborador
manifestara de forma escrita en un formulario de evaluacion si esta de acuerdo

con el clima laboral en el que se desarroll6 en el periodo establecido.

La Coordinadora de Talento Humano se encarga de presentar al nuevo
colaborador a todos los deméas empleados, para lo cual reane al personal por cada
area y lo presenta formalmente, dando a conocer su nombre y comunicando que
formard parte del personal de la empresa, asimismo solicitando la mayor

colaboracion y apoyo para el nuevo compafiero.

En cuanto a los porcentajes de fracaso en la induccion son medianamente
considerables, se determind que la mayoria se produjo debido a la diferencia
entre el desempefo del colaborador y los requerimientos del cargo a ocupar, en
ninguno de ellos se enfoco el reclutamiento, la seleccion ni la induccién por
competencias, dando como resultado lo siguiente:

« Area administrativa: 1% (personal capacitado pero no apto).

« Area de ventas: 3% (personal capacitado pero no apto).

« Area de redaccion: 1% (personal capacitado pero no apto).
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Los porcentajes aproximados provienen de datos recopilados en el periodo
comprendido entre el segundo semestre del afio 2010 y el primer trimestre del afio

2011.

2.4.2 Aplicacion

Analisis y descripcidén de cargos

El proceso para el andlisis y descripcion de cargos no se encuentra definido, la
empresa no posee un manual de funciones ni perfiles de cargo, todas las
actividades se realizan de acuerdo a requerimientos inmediatos que presenta la

empresa, tampoco poseen un formato establecido para levantar perfiles de cargo.

El andlisis y descripcion de un puesto se realiza en base a requerimientos que un
area determinada o en funcion al crecimiento de la empresa.

No se ha realizado el andlisis respectivo para conocer qué actividad procesa cada
colaborador y determinar si cumple o no con las actividades inherentes al cargo o
si posee competencias que apoyen su desarrollo, para cumplir con este

requerimiento es necesaria la elaboracion de listados de responsabilidades.

Es importante, para la empresa el determinar las actividades a realizar en cada

puesto de trabajo, con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales propuestos.
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Valoracién de cargos

La Coordinacion de Talento Humano de la empresa no ha desarrollado técnicas
de valoracion de puestos de trabajo, por lo que las funciones a desarrollar son
indistintas y mezcladas entre si, las remuneraciones no se encuentran en funcion

de un nivel, sino de acuerdo a la experiencia, y antigiiedad del empleado.

Evaluacion del desempefio

Al igual que el andlisis y valoracion de cargos, la evaluacion del desempefio no se
encuentra desarrollada, lo que ha producido que se evalle el desempefio de un
colaborador dependiendo del criterio subjetivo de su Jefe inmediato, mas no
mediante un procesos estructurado donde el colaborador conozca bajo que
parametros se evalla el desarrollo y cumplimiento de sus tareas vy
responsabilidades. El| factor principal que se considera para saber si las

actividades son realizadas con efectividad son la calidad y eficacia.

Movimientos del personal

Los movimientos del personal se los realiza en base a las necesidades que se

presentan, mas no mediante un proceso de evaluacion que refleje la evolucion de

un colaborador en un cargo y que por sus méritos merecia ser promovido. Sin
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embargo a pesar de que la empresa no fundamenta sus movimientos en una
evaluacion técnica se ha dado mayor preferencia a su personal interno, pero con

mayor frecuencia en el area administrativa.

Debido a la falta de un proceso de evaluacion para realizar un movimiento de
personal la Coordinacion de Talento Humano evalla la experiencia y antigtiedad
de los colaboradores considerados para ser promovidos a través de una propuesta
no estructurada. Si los resultados de la propuesta son positivos se lo promueve al
cargo vacante, de lo contrario se busca otro candidato interno, si luego de éste
proceso no refleja lo que se busca para ocupar el cargo se busca la contratacion

externa.

La mayoria de movimientos de personal que se han realizado son ascensos, de
tal forma que se contrate a una persona nueva al cargo de menor jerarquia dentro

de la empresa.

Todos los movimientos de personal, particularmente los superiores van
acompafados de un leve incremento salarial, pocos son los casos en que la
remuneracion econémica no varie, esto puede ocurrir con movimientos en puestos

con similares responsabilidades.
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2.4.3 Mantenimiento

Sueldos y Salarios

En lo referente a sueldos y salarios DINEDICIONES S.A. se basa estrictamente
con el Codigo de Trabajo, en funcion del mismo se establecen los salarios de
acuerdo a la respectiva tabla sectorial, asi como los deméas beneficios
econdmicos, como son: décimo tercero, décimo cuarto, fondos de reserva,

vacaciones, desahucio, etc.

Existen ciertos cargos especificos para los cuales la Gerencia establece el salario
a percibir, generalmente los puestos de Jefaturas que perciben sueldos variables,

es decir comisiones.

La remuneracién de los colaboradores de la empresa esta compuesta por:
e Sueldo nominal (sujeto a tabla sectorial)
» Beneficios sociales

* Variables (comisiones, bonos, premios)

La empresa no acostumbra a trabajar horas suplementarias, generalmente el

personal cumple con sus 8 horas de trabajo diario, razén por la cual no perciben
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horas extras, en el caso de que un departamento deba trabajar fuera del horario

establecido, la empresa reconoce el valor de refrigerio y transporte.

Toda la ndbmina de la empresa percibe una remuneracion fija, pero en el caso de
los vendedores, ellos perciben una remuneracion fija y una variable,

correspondiente al porcentaje de comisiones por concepto de ventas.

Los reajustes e incrementos de sueldos del personal los considera, evalla y
autoriza Unicamente el Gerente General, tomando en cuenta el monto de
ganancia obtenido en el periodo, es decir en el mejor de los casos el incremento
es realizado una vez por afio, en el mes de Abril considerando un porcentaje

maximo del 10% sobre el sueldo al momento.

Beneficios Sociales, Legales y adicionales

DINEDICIONES S.A. cumple en su totalidad, con las normativas que establece la
Ley de Seguridad Social y dentro de las fechas que establece la misma. El nuevo
colaborador es afiliado al Seguro Social desde el primer dia que presta sus
servicios para la empresa. De igual forma el contrato de trabajo es registrado
inmediatamente en el Ministerio de Relaciones Laborales, entregando

posteriormente una copia al empleado.
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Adicionalmente a los beneficios sociales y de ley, la empresa aporta con
beneficios adicionales como: almuerzo, movilizacion, uniformes, seguro medico

privado, planes de telefonia celular.

Los beneficios referentes a movilizacion, almuerzo, uniformes y seguro medico
privado, estan disponibles para todo el personal de la empresa, sin embargo el

plan de telefonia celular es exclusivo para Gerentes, Jefes y Coordinadores.

Seguridad y salud ocupacional

En lo referente a seguridad y salud ocupacional la empresa se encuentra en el
proceso de regulacién y aplicacién con una empresa especiada en el tema, sin
embargo, DINEDICIONES S.A. cuenta con los permisos de funcionamiento
otorgados por el Cuerpo de Bomberos, y en los casos de enfermedad o accidente
de alguno de los empleados originados dentro de la empresa, la misma cubre los
gastos medicos ocasionados por el suceso, sin embargo, cabe recalcar que

hasta la fecha no se han producido eventos de consideracion.

Relaciones Laborales

Con respecto a las relaciones laborales, DINEDICIONES S.A. cumple al cien por

ciento con las exigencias emitidas por el Ministerio de Relaciones Laborales, todos
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los integrantes que conforman la nédmina cumplen sus actividades bajo el
respaldo de un contrato de trabajo firmado tanto por el empleado como por el
empleador y notariado por un Inspector laboral. La empresa contempla solo dos
tipos de contrato de trabajo:

Contrato de trabajo indefinido : estipula los tres primeros meses a prueba,
superado éste periodo se convierte en un contrato a plazo fijo por un afio y si las
partes no lo dan por terminado, pasa a ser un contrato indefinido, en los tres tipos
cuentan con todos los beneficios de ley.

Contrato eventual : este tipo de contrato se lo elabora para los reemplazos del
personal femenino por maternidad, también cuenta con los respectivos beneficios
de ley.

Los dos tipos de contratos de trabajo previa las firmas de las partes son enviados

al Ministerio de Relaciones Laborales para su verificacion y registro.

2.4.4 Desarrollo

Capacitacion

La capacitacion en la organizaciéon es una actividad que requiere de urgente

atencion, la empresa no cuenta con planes capacitacion constante para su

personal, en ninguna de sus areas, sus directivos se han preocupado solo por el

impacto financiero que puede ocasionar el invertir en cursos, seminarios, etc.



79

La necesidad de capacitacion urgente se remite a todas las areas, razén por la
cual la Gerencia ha optado por trabajar con los programas que la CNCF oferta,
considerando que la empresa solo cubrira el 20% de los costos que representa la

capacitacion.

La capacitacion deberia ser wuna actividad primordial dentro de los objetivos
empresariales, ya que permite actualizar y mejorar las actividades de las
diferentes areas, aumentando su productividad y reduciendo costos, asi como

también aportando con Talento Humano efectivo.

Desarrollo organizacional

No existe un plan de evaluacién de desarrollo organizacional, a breves rasgos la
Gerencia considera que la organizacion esta bien encaminada, ya que posee una
imagen corporativa posicionada en el mercado editorial, sin embargo se considera

necesaria una evaluacion profesional.

En lo referente al clima organizacional, desde la perspectiva de la Coordinadora
de Talento Humano es bueno, existen pocos casos y muy aislados de conflictos

entre colaboradores de la empresa.
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Auditoria y Control

En la empresa DINEDICIONES S.A. no existe un area de Auditoria interna, sin
embargo, una vez por afo la empresa Auditora Sanchez y Asociados realiza una
auditoria externa, en la cual se auditan los files del personal, la ejecucion del
procesos de ndmina, los costos y gastos generados en el area de Talento Humano
en el periodo, ademas de la efectividad y cumplimiento de los procesos ejecutados
en su gestion. De acuerdo a resultados obtenidos posteriores a las auditorias,
generalmente se proponen cambios o modificaciones dentro de la gestion del

departamento de Talento Humano y la empresa en general.

2.5 Resumen de la situacion actual de la empresa me  diante analisis FODA.

La situacion actual de la gestion de Talento Humano en la empresa
DINEDICIONES S.A. se resume en el siguiente andlisis FODA, que nos da a
conocer las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas a las que se

enfrentan:
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Figura No 14: Analisis FODA de la situacién actual de DINEDICIONES S.A.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
« Excelente imagen corporativa en el « Buennivel de posicionamiento en el
medio. sector comercial
« Conveniosinstitucionales. e Acceso arecursos tecnolégicosy
* Experticia aceptable enla gestién medios de comunicacién
administrativa de Talento Humano. e Cumplimiento de regulaciones
« Oportunopago deremuneracionesy laborales, sociales y tributarias.
beneficios. e Ampliasopciones de personal
‘ calificado.
\ \
DEBILIDADES AMENAZAS
 Desordenenla estructura « Competencia mundia y nacional para
organizacional la atraccién del mejor elemento
« Falta de un manual de funcionesy Humano.
perfiles de cargo « Politicas cambiantes de organismos de
* Reclutamientoy seleccién informal control.
* Evaluaciones bajo criterios subjetivos. « Incremento del comercio electrénico.
* Remuneracionesno definidas por « Difusion de conceptosnegativos
niveles. respecto a la administracién del
* Inadecuado clima organizaciona Talento Humano.
* Altarotacién de personal.
4
Elaborado por: Autor
Fuente: DINEDICIONES S.A
2.6 Conclusion del anélisis de los mecanismos de la actual gestion del

departamento de Talento Humano en DINEDICIONES S.A

Posterior al andlisis de las actividades realizadas actualmente en la gestion del
Talento Humano de la empresa DINEDICIONES S.A., se determina que los
mecanismos utilizados para el desarrollo de sus actividades se encuentran
estructurados de manera informal, tradicional y empirica. La falta de una adecuada
estructura organizacional, asi como la ausencia de procesos en los diferentes

subsistemas de la gestidén, genera diversos conflictos en las interrelaciones de
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trabajo, los colaboradores no tienen claro cual es su posicion dentro de la
empresa, cuales son sus actividades relevantes, quien es su inmediato superior y

quiénes son sus similares.

La gestion tradicional de Recursos Humanos de DINEDICIONES S.A. no esta
completamente estructurada y varios de los subsistemas se encuentran en estado

pasivo o simplemente no se desarrollan.

La empresa DINEDICIONES S.A. refleja la necesidad del disefio de un modelo de
Gestion de Talento Humano basado en competencias cuyo objetivo principal sera
el implantar un nuevo estilo de direccién en la empresa para la administracion del

Talento Humano de manera mas efectiva.
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CAPITULO 1l

PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION DE TALENTO HUMANO

BASADO EN COMPETENCIAS.

El enfoque de la gestion basada en competencias es un tema de gran importancia
y aplicacion en el creciente entorno empresarial, debido a que impulsa a conocer y
establecer a un nivel elevado las competencias individuales del Talento Humano
de acuerdo a las necesidades operativas de la empresa, garantizando el

desarrollo y la administracion del potencial de las personas.

Los modelos de gestion por competencias deben ser disefiados de acuerdo a la
realidad de cada organizacién. A continuacion se detallan algunos modelos de
gestion por competencias con sus respectivos autores, con el fin de proporcionar a

DINEDICIONES S.A. diversas opciones para su andlisis y eleccion:

Dalziel, Cubiero & Fernandez, proponen un Modelo de Gestién por competencias;
en dénde interrelacionan a 8 subsistemas de Recursos Humanos?®

» Disefio y evaluacion del puesto de trabajo

» Seleccion y Contratacion

« Evaluacion del Desempefio

% Dalziel, MM., Cubiero J.C., Fernandez, G., Las competencias: Clave para una gestién integrada de
Recursos Humanos, Espafia, Ediciones Deusto pag 36.
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» Valoracion del potencial

* Remuneracion

* Formacion y desarrollo

» Planificacion de la sucesion

* Planes de carrera

Idalberto Chiavenato, propone un Modelo de gestion; en donde la Administracion
de Recursos Humanos se compone de 5 subsistemas?’
» Subsistema de Provision de Recursos Humanos
Planeacion de RH
Reclutamiento
Seleccion de personal
» Subsistema de Aplicacion de Recursos Humanos
Socializacion organizacional
Disefio de los cargos. Descripcion y andlisis de cargos
Evaluacién del desempefio humano
e Subsistema de Mantenimiento de Recursos Humanos
Compensacion (remuneracion)
Beneficios sociales
Higiene y seguridad en el trabajo

Relaciones sindicales

2 Chiavenato, Idalberto, Administracién de Recursos Humano, Editorial MCGraw Hill, Bogota.
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e Subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos
Entrenamiento
Desarrollo de personal

e Subsistema de Control de Recursos Humanos
Base de datos y sistema de informacién

Auditoria de Recursos Humanos

Por otra parte, Martha Alles?® propone un Modelo de Gestién por competencias
gue interrelaciona a 6 subsistemas de Recursos Humanos:

* Andlisis y descripcion de puestos

» Atraccidn, seleccién e incorporacién

» Desarrollo y planes de sucesion

« Capacitacion y entrenamiento

» Evaluacion de desemperio

* Remuneraciones y beneficios

Indistintamente de los subsistemas de Recursos Humanos que interrelacione un
modelo de Competencia, éste se considera como una herramienta gerencial que
permita desarrollar una gestion integrada del talento humano basada en los

talentos requeridos para un alto desempefio de la organizacion.

% Alles, Martha, Direccién Estratégica de Recursos Humanos, Gestion de Recursos Humanos por

Competencias, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005.
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3.1. ¢Qué propone un nuevo Modelo de Gestion de Tal ento Humano?

Todas las personas tienen capacidades naturales, y estas pueden ser potenciadas
0 anuladas segun su conducta; recordemos que las competencias son conductas
de las personas; por lo tanto, una persona puede presentar gran capacidad para
resolver problemas o para un trabajo especifico mediante el razonamiento en la

toma de decisiones que permitan alcanzar su objetivo.

Partiendo de este analisis, un modelo de gestion basado en competencias es una
opcién para las organizaciones que requieren integrar de manera efectiva los
procesos de Recursos Humanos, orientando y facilitando el desarrollo tanto de la

organizacion como de las personas que la integran.

El Modelo de Gestidbn por competencias propone desde una perspectiva
sistematica y estratégica direccionar la gestion de las personas al interior de las
organizaciones con un énfasis en el factor humano, con este modelo, lo que se
pretende es “Atraer, desarrollar y mantener el talento mediante la alineacion de los
sistemas y procesos de Recursos Humano, en base a las capacidades y

resultados requeridos para un desempefio competente”.?

La propuesta e implementacion de un Modelo de Gestion por competencias para

la empresa DINEDICIONES S. A. contribuye al cumplimiento de los objetivos

» Richard, Diego (2003). Implementando el Modelo Laboral. Editorial Mc. Graw-Hill. México.
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estratégicos, a través de un adecuado manejo de las actividades y actitudes del
Talento Humano, actualizando los procesos administrativos, favoreciendo el clima
organizacional e incrementando los niveles de satisfaccidon y motivacion de las

personas.

3.2. Disefio del Modelo de Gestion del Talento Human o para la empresa

DINEDICIONES S.A.

En base al analisis del modelo tradicional y empirico de Recursos Humanos
empleado en DINEDICIONES S.A, se determina que los procesos en los
subsistemas no se encuentran estructurados de manera formal y que la mayoria
de ellos no han sido desarrollados ni aplicados completamente en la practica de la

gestion del Talento Humano.

Es por eso que a continuacion se propone para DINEDICIONES S.A, un modelo
de interaccion entre una direccion estratégica de Talento Humano con los
diferentes subsistemas de gestion, que sirva como herramienta para administrar el

Talento Humano de forma efectiva:
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Figura No 15: Interrelacion entre la Direccion estratégica de TH con los subsistemas del
Modelo de Gestion.

Elaborado por: Autor
Fuente: (Adaptado - Alles, 2006)

3.2.1 Pasos necesarios para implementar un Modelo d e Gestion por

competencias.

De acuerdo a la metodologia propuesta y el modelo establecido, a continuacion

se detalla cada uno de los pasos a elaborar para la implementacién de un nuevo

sistema de gestion de Talento Humano basado en competencias:

» Definir competencias institucionales
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* Andlisis y descripcién de cargos
» Establecimiento de actividades esenciales del puesto y competencias
requeridas
» Descripcion de perfiles por competencias especificas
» Descripcion de cargos por competencias
« Validar el modelo por competencias
* Aplicar el modelo a los subsistemas de Recursos Humanos:
- Captacion, seleccion, induccion
- Evaluacion del desemperio
- Capacitacion y entrenamiento
- Desarrollo y planes de sucesion
- Remuneraciones y beneficios

- Despidos y Renuncias

3.2.2 Definicion de competencias institucionales d e la empresa

DINEDICIONES S.A.

Todas la personas tienen un conjunto de atributos y conocimientos, adquiridos o
innatos, que definen sus competencias para cierta actividad, sin embargo, para

descubrir o identificar las competencias no se requiere estudiar a fondo el perfil
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fisico, psicolégico o emocional de cada persona; solamente interesan aquellas

caracteristicas que hagan eficaces a las personas dentro de la empresa®

De la misma forma para determinar las competencias institucionales de
DINEDICIONES S.A., se identificaran cuales de todas la existentes aportan al

efectivo cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Antes de definir las competencias institucionales, es recomendable revisar y
considerar el actual enunciado de la misién de DINEDICIONES S.A., para ello se
organiza una reunién con los Directivos principales y se analiza el siguiente

cuestionario:

Tabla No 8: Cuestionario para revisar la mision de DINEDICIONES S.A

LA MISION

:

--

Es corta y concisa

Es clara y facilmente comprensible

Define por que hacemos lo que hacemos, por
que existe |a organizacion

No define actividades

Es suficientemente amplia

Aporta la orientacion para hacer lo correcto

Permite aprovechar las oportunidades

Coincide con nuestras capacidades

WiwiNiOiMidhiWIN

Estimula el compromiso de los miembros
En definitiva, decide como desea ser recordada

XXX IXIXIXIXIXIXIX

Y
o

¢Debemos revisar la misién? X

-
-

12 Si es asi, ¢qué cambios deberian considerarse? X

APROBADO POR: FECHA:

Elaborado por: Autor
Fuente: (Adaptado - Alles, 2005)

%0 Alles, Martha, Direccién Estratégica de Recursos Humanos, Gestion de Recursos Humanos por

Competencias, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005, Capitulo 2, pp 59-78.
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Posterior al analisis, los Directivos de la empresa determinaron que el enunciado

cumple con los parametros de contenido necesarios para la empresa y no

requiere ningun cambio ni correccién, dando paso a la definicibn de las

competencias institucionales, tal y como lo recomienda Martha Alles:

Figura No 16: Definicion de competencias institucionales

Elaborado por: Autor
Fuente: (Adaptado - Alles, 2005)

Para la correcta, l6gica y ordenada definicion de las competencias institucionales o

generales se procede con las siguientes actividades:

Elaboracién de un borrador de competencias: Con el apoyo de un
Diccionario de Competencias, se elaboré un documento borrador en el que
se seleccion6 10 de las competencias expuestas, de las cuales los
Directivos elegirdn las mas relevantes y que mejor se adapten a los
requerimientos y necesidades de la empresa. (Anexo A — magnético).

Reunion con los Ejecutivos de la organizacion: Necesaria e
imprescindible la participacion y compromiso de la directiva de la
organizacion, debido a que en conjunto son quienes toman las decisiones
estratégicas de la misma y conocen que competencias requieren sus areas

para el optimo desarrollo de sus actividades.



92

Existen un gran nimero de competencias, sin embargo para el primer borrador se
han seleccionado aquellas que mejor se adaptan a la realidad de la empresa,
siendo las siguientes:

Tabla No 9: Borrador de Competencias

Dlnodlclono»

No. COMPETENCIAS RECOMENDADAS APROBACION
1 |Adaptabilidad al cambio v
2 |Autocontrol v
3 [Calidad de trabajo v
4 [Compromiso v
5 |Empowerment \
6 |Etica v
7 |Flexibilidad v
8 |Innovacion v
9 |[Orientacion a resultados v
10 |Orientacion al cliente v

Aprobado por: Fecha:

Elaborado por: Autor
Fuente: (Adaptado - Alles, 2005)

Para llevar a cabo la definicion de las competencias institucionales, es necesario
contar con niveles de evaluacién que seran utilizados por los directivos de la
organizacioén para identificar aquellas que mas se acoplen a la vision y mision de
DINEDICIONES S. A. Ademas seran utilizados también en las competencias
especificas; el objetivo de establecer éstos niveles es describir el grado de
desarrollo de la competencia en términos de alcance en su desempefio, también

estan elaborados para reflejar condiciones reales de trabajo
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En cuanto a la ponderacion de las competencias institucionales y especificas
que mas se adaptan a la misidén y vision de DINEDICIONES S.A, los directivos
decidieron trabajar con los siguientes niveles de evaluacion propuestos por
Martha Alles,:*!

Nivel A: Alto

Nivel B: Bueno, por encima del estandar

Nivel C: Minimo necesario para el puesto (dentro del perfil requerido). No indica
una subvaloracion de la competencia; significa un nivel minimamente aceptable de
trabajo, es el punto que debe alcanzar el empleado, de lo contrario, no se lo
considerard competente para el puesto.

Nivel D: Insatisfactorio o grado minimo de la competencia.

Una vez evaluada cada competencia propuesta en el documento borrador, y
ponderada de acuerdo a la escala de valoracion; a continuacion se detallan los

resultados obtenidos:

1 Alles, Martha, Gestion por competencias, EL DICCIONARIO, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005, pag
118.
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Tabla No 10: Definicién de competencias institucionales

—

No. |COMPETENCIAS NIVEL A NIVEL B | NIVELC NIVEL D
1 Adaptabilidad al cambio X
2 |Autocontrol X
3 Calidad de trabajo X
& Compromiso b &
s Empowerment X
6 |Etica x
7 |Flexibilidad X
8 Innovacion X
9 Orientacion a resultados X

10 |Orientacion al cliente X

Aprobado por: Fecha:

Elaborado por: Autor
Fuente: (Adaptado - Alles, 2005)

Los Directivos de DINEDICIONES S.A. han definido las competencias generales
de la organizacion, como se puede apreciar son aquellas apreciadas con el valor
de A (alto), las mismas que bajo su criterio se adaptan mas a la mision, vision y
valores establecidos, por lo tanto todos los colaboradores de la empresa deben

poseerlas y aplicarlas.

Figura No 17: Competencias institucionales o generales de DINEDICIONES S.A.

ey

ADAPTABIUDAD

ORIENTACION \ AL CAMBIO
A
RESULTADOS A

Elaborado por: Autor
Fuente: (Adaptado - Alles, 2005)
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3.2.3 Analisis y descripcion de cargos.

Mediante un cronograma se establecerd los dias y horas para recopilar la
informacion requerida como apertura del proceso de analisis de puestos, el
Gerente General realizara una reunién informativa con el personal para dar a

conocer el nuevo proceso a iniciar y su contenido.

Con el fin de identificar las tareas, funciones y responsabilidades de los cargos
con los que actualmente trabaja la empresa, se disefia un cuestionario que
recopilara la informacién inicial y necesaria que servira de base para el correcto
disefio e implementacion de cargos, actividades y principalmente para determinar
las competencias especificas que requiere cada uno de los puestos, el mismo que
sera aplicado a cada uno de los diferentes funcionarios de la empresa; cabe
indicar que el formulario y el cronograma sera revisado y aprobado por el Gerente
General, ademas se contard con el apoyo del Gerente Administrativo, quien
conoce mas técnicamente el desarrollo de las actividades de cada uno de los
cargos. Los formularios seran entregados al Gerente Administrativo quien
administrara, distribuird y coordinara con Talento Humano el desarrollo del

proceso.
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Tabla No 11: Cuestionario de analisis de puesto para un empleado

Dln.dlclon.>> CUESTIONARIO DE ANALISIS DE PUESTO PARA UN EMPLEADO

Nombres y Apellidos del Empleado: Area/Departamento:
Titulo del puesto Fecha:
Jefe Inmediato/Coordinador:

EXPLICACION: El anilisis del puesto es el proceso de determinar y reportar informacién pertinente en relacién con
la naturaleza de un puesto en particular. Es la determinacion de tareas que abarca el puesto, junto con habilidades,
conocimiento, responsabilidades, etc, necesarios para el buen desempefio y diferencian ese puesto de otros. Los
datos se utilizaran para preparar una descripcion de cargos.

PROCEDIMIENTO
EMPLEADO: Complete los espacios y describa a detalle las tareas mas importantes que usted realiza. Mencione
las tareas laborales en oraciones claras y concisas. Asegurese de proveer informacion acerca de cada una de las
tareas para que las personas que no conocen su trabajo comprendan lo que su puesto implica.

1. Tarea (qué)
Procedimiento (c6mo)
Propésito de la tarea ( por qué)
Frecuencia Tiempo utilizado para realizar la tarea

2. Tarea (qué)
Procedimiento (c6mo)
Propésito de la tarea ( por qué)
Frecuencia Tiempo utilizado para realizar la tarea
3. Tarea (qué)
Procedimiento (cémo)
Propésito de la tarea ( por qué)
Frecuencia Tiempo utilizado para realizar la tarea
¢Qué tipo de maquinas /equipos/sofware debe utilizar en su puesto? ;Cuanto tiempo dedica por por dia 0 semana
utilizando cada maquina/equipo/sofware?

Maquina/equipo/sofware Tiempo de uso aclarar por dia 0 semana
(3

2

¢Cuadles son las tareas que considera mas importantes en su puesto?

Describa las condiciones laborales que pueden causar presion o disconformidad. Considere entorno, distracciones e
interferencia que pueden dificultar el desempefio de las tareas.
Describa las personas con las que tiene mayor interrelacion para desempeifiarse en el puesto

Nombre: Cargo: Motivo de interrelacion:
1.
2

Firma del empleado:

Revisado por:

Elaborado por: Autor
Fuente: (Adaptado - Alles, 2005)

Una vez recopilados los formularios y revisadas las respuestas del cuestionario, se
realiza un andlisis que permite identificar que puestos de trabajo necesitan ser
implementados y de los existentes cuales requieren de algun tipo de modificacion,
asi como también que competencias son esenciales para el efectivo desempefio

de cada uno de los cargos.
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Para realizar un adecuado analisis y descripcion de los puestos de trabajo se
procede a tomar como punto de partida los resultados obtenidos en el cuestionario
aplicado al personal, el mismo que nos permite conocer los perfiles, cargos y

actividades tradicionales, desarrolladas a la presente fecha.

Una vez revisados y analizados los resultados es posible identificar de forma
general el desarrollo de las actividades en cada cargo de la empresa, es decir
reconocer donde se debe implementar, mejorar, cambiar, reducir o incrementar
puestos y acciones de trabajo, sin embargo es importante reconfirmar las
actividades identificadas con el fin de no cometer errores en la descripcién de
cargos, tales como: tareas mal distribuidas, desconocimiento de procesos y
demas, por lo que se organiza un plan de verificacion de actividades y tareas
descritas en el cuestionario, dicho plan permite constatar personalmente las

actividades realizadas y comparar sus resultados.

Posteriormente se realizara una reunion con los Gerentes, Jefes y Coordinadores
de area con el fin de receptar comentarios y sugerencias que permitan afinar las

descripciones de cargos realizados o de ser necesario cambiar la descripcion.

En un modelo de Gestion del Talento Humano basado en competencias, se debe
resaltar las actividades esenciales de cada puesto y reconocer sus principales

competencias; por esta razén se disefla un nuevo formato de analisis y
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descripcion de cargo, listando datos generales, actividades esenciales e
informacion real y relevante obtenida en el primer cuestionario, ademas se inicia
con la identificacion de conocimientos, destrezas y otras competencias
requeridas para cada actividad; el documento serd aprobado por la Gerencia
General y debidamente llenado con respecto a cada uno de los cargos
establecidos actualmente, ademas servira de guia inicial para el desarrollo del

proceso por competencias.

Para el nuevo disefio de analisis y descripcion del cargo se utilizé el formato

recomendado por Martha Alles:

Tabla No 12: Formato de analisis y descripcion de cargos

NOMBRE DEL CARGO:
DATOS DE IDENTIFICACION
Caodigo:

Reportar a:

Supervisar a:

DESCRIPCION DEL CARGO

DESCRIPCION DE FUNCIONES

PERFIL MINIMO REQUERIDO

Educacion Minima:
Especializacion:

Perfil minimo requerido

Conocimientos especificos

Idiomas:

Experiencia Minima:

Competencias Institucionales:

Competencias Especificas:

Elaborado por: Autor
Fuente: (Adaptado de: Alles, 2005)
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PROCESO PARA ANALIZAR Y DESCRIBIR CARGOS EN DINEDIC IONES S.A.

Comunicacién al
del cronograma personaldel
para recopila

de informacién olecutarsa y s
Disefio del ey
cuestionario acitn dot

Envio de Se
formatos de | si aprueb
io al az?
personal

LLenar

io con
la informacion
requerida.

Organizar plan
de verificacion

I

Muestra y
constatacion de
tareas

i 5
perfiles de cargo
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Una vez elaboradas y revisadas las correctas descripciones de cargos, se
procede a comparar versus los cargos y nominativos tradicionales con las que
actualmente trabaja DINEDICIONES S.A, determinando que algunos de los
mismos no se encuentran correctamente identificados, es decir el nombre del
cargo no corresponde a la actividad que realiza. En base a lo expuesto, se
determiné la necesidad de reestructurar el organigrama de la empresa, con el fin
de mejorar las interrelaciones entre cargos y modificar la denominacion en

funcion de las actividades frecuentes del equipo humano.

La reestructuracion del organigrama de DINEDICIONES S.A. se propone de

acuerdo al siguiente organigrama:



Dlnodiclon.»
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EDITORIAL
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COMERCIAL GERENTE REGIONAL
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| | 1
JEFE JEFE COORD.SE
DISTRIBUCIO SUSCRIPCIO RV.CLIENTE
EIECUTIVOS I EJECUTIVOS DE
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DISTRIBUCIO
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DISTRIBUCION.
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Previa a una reunién con los directivos de la empresa, la reestructuracion del
organigrama de DINEDICIONES S.A. ha sido aprobada, lo que permite continuar
con la desarrollo del Modelo de Gestion de Talento Humano; el siguiente paso es
el establecimiento de actividades esenciales del puesto y competencias requeridas
en el desarrollo de la actividad, proceso que forma parte del disefio efectivo de

cargos por competencias.

Los cargos formalmente establecidos en el nuevo organigrama y para los cuales
se estableceran sus actividades principales y determinaran las competencias
requeridas tanto para las actividades como para los perfiles, se clasifican por

areas y cargos, detallados en la siguiente figura:
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Tabla No 13: NAmina del personal segin nuevo organigrama

>

AREA CARGO CIUDAD CANTIDAD
GERENTE GENERAL QUITO 1
GERENCIA

ASISTENTE DE GERENCIA QUITO 1
GERENTE ADMINISTRATIVO QUITO 1
COORDINADOR DE TALENTO HUMANO QUITO 1
JEFE ADMINISTRATIVO REGIONAL GUAYAQUIL 1
ASISTENTE ADMINISTRATIVA QUITO 1
ADMINISTRATIVA ASISTENTE DE FACTURACION QUITO 1
ASISTENTE DE BODEGA QUITO 1
RECEPCIONISTA QUITO 1
MENSAJERO QUITO Y GUAYAQUIL 2
AUXILIARES DE LIMPIEZA QUITO 3
GERENTE FINANCIERO QUITO 1
ASISTENTE DE TESORERIA QUITO 1
FINANCIERO/CONTABLE |ASISTENTE CONTABLE QUITO 1
ASISTENTE DE CARTERA QUITO 1
AUXILIAR CONTABLE QUITO 1
GERENTE COMERCIAL QUITO 1
GERENTE REGIONAL DE VENTAS GUAYAQUIL 1
JEFE DE DISTRIBUCION QUITO Y GUAYAQUIL 2
ASISTENTE DISTRIBUCION QUITO Y GUAYAQUIL 2
JEFE DE SUSCRIPCIONES QUITO 1

COMERCIAL
COORDINADOR DE SERVICIO ALCLIENTE [QUITO 1
ASISTENTE DE SERVICIO AL CLIENTE QUITO Y GUAYAQUIL >
EJECUTIVOS DE VENTAS - PUBLICIDAD QUITO Y GUAYAQUIL 5
EJECUTIVOS DE VENTAS - SUSCRIPCIONES|QUITO Y GUAYAQUIL 17
EJECUTIVOS DE DISTRIBUCION QUITO Y GUAYAQUIL 4
DIRECTOR EDITORIAL QUITO 1
COORDINADOR EDITORIAL QUITO 1
EDITORIAL EDITOR QUITO 1
DISENADORES GRAFICOS QUITO 2
PERIODISTAS QUITO Y GUAYAQUIL 8
TOTAL NOMINA DINEDICIONES S.A. 71

Elaborado por: Autor
Fuente: DINEDICIONES S.A.
3.25 Establecimiento de actividades esenciales del puesto vy

competencias requeridas.

Es importante constatar in situ las actividades realizadas en cada puesto de

trabajo, con el fin de confirmar si las acciones son las correspondientes e
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identificar si las competencias aplicadas son las requeridas para la efectividad en

su resultado, por lo cual se da inicio a un proceso similar al anterior.

Una vez mas se establece un cronograma para la verificacién de actividades, en
vista de que los colaboradores de la empresa ya conocen el proceso en el que
estad inmerso la empresa, en ésta ocasion el Gerente Administrativo dard a
conocer a todos que la Coordinacion de Talento Humano verificara de forma

individual las actividades que realizan los funcionarios en cada una de sus areas.

Se procede al disefio de un formulario para el registro y tabulacion de las
actividades esenciales y sus competencias, en el que se resumira los datos de

consideracion y calculo.

Tabla No 14: Formato de actividades esenciales del puesto y competencias requeridas

. S
ACTIVIDADE

IDADE S ESENCIALES DEL PUESTO
Valoracion de las actividades esenciales del
ACTIVIDADES ESENCIALES DEL PUESTO 3 CE o] TOTAL

COMPETENCIAS REQUERIDAS PARA LAS ACTIVIDADES DEL PUESTO

ACTIVIDADES ESENCIALE COMPETENCIAS REQUERIDAS
it T O CONOCIMIENTOS DESTREZAS OTRAS COMPETENCIAS

Fuente: Autor
Fuente: (Adaptado - MBA. Juan Lascano)



106

Una vez realizada la constatacion de actividades de cada cargo se analizan cada
una de ellas y se procede a identificar las tareas principales, mediante un método
de analisis ponderado de acuerdo a los siguientes factores, escalas y formula:
Factores:
F= frecuencia: ¢Con qué frecuencia se ejecuta esta actividad?
CE= consecuencia de no aplicacién de la actividad o ejecucion
errada: ¢qué tan graves son las consecuencias por no ejecutar la
actividad o un incorrecto desempefio?
CM= complejidad o grado de dificultad en la ejecuci 6n de la
actividad: ¢Qué tanto esfuerzo supone desempefar la actividad?,
¢Requiere el desempefio de esta actividad un elevado grado de

conocimiento?

Figura No 18: Gradacion de los Factores.

—

Elaborado por: Autor
Fuente: (MBA. Juan Lascano)
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Férmula:

[ F+CExCM= TOTAL ]

Existen varias actividades a desarrollar en cada cargo, sin embargo se expusieron
las mas frecuentes, cuyos resultados de tabulacién y aplicacion de la formula,
demostraron aquellas que tienen mayor incidencia para al efectivo desempefio del
puesto, ademés se direccionan al cumplimiento de los objetivos planteados por la

empresa.

A su vez, se procede a la identificacibn de competencias requeridas en cada
actividad, con la ayuda de un diccionario de competencias se proponen
determinados conocimientos generales, destrezas y aptitudes requeridas en cada
actividad con el fin de lograr un efectivo cumplimiento de la mision y vision de la

empresa.

Posteriormente se confirmara con cada uno de los Gerentes, Jefes vy
Coordinadores si estan de acuerdo con la identificacion de las tareas principales y
sus competencias establecidas o tienen algun tipo de comentarios o sugerencias
para cambio o mejora, de tal forma que posterior a la revision y aprobacion del

Gerente General el proceso queda concluido.



Establecimiento de actividades esenciales del puest

oy

competencias requeridas para el cargo de: GERENTE C OMERCIAL

[[Dirigir y coordinar las tareas del departamento de
ventas, distribucidn y senvicio al cliente.

Conocimiento de
la industria,
Liderazgo, Trabajo
en equipo.

Departamento de Talento Humano DINEDICIONES S.A.
Dlnodlclowo» Caodigo Fecha Emision Cargo
GC-AECR ago-11 GERENTE COMERCIAL
ACTIVIDADES ESENCIALES DEL PUESTO
Valoracion de las actividades esenciales del puesto
ACTIVIDADES ESENCIALES DEL PUESTO
F CE CMm TOTAL
|[Dirigir y coordinar Ias tareas del departamento de
A - ) 5 4 3 27
ventas, distribucion y sevicio al cliente.
lProponer estrategias de marketing, basadas en los
objetivos establecidos, caracteristicas del mercado, 2 5 5 35
costos y margenes.
Supervisar el cumplimiento de los objetivos
establecidos a los ejecutivos de ventas, distribucidn 4 4 3 24
y servicio al cliente.
|Elaborar presupuestos mensuales para las areas
B - } 2 3 4 20
de ventas, distribucion y servicio al cliente.
|Preparar informes de |a gestion realizada para la
» 2 3 2 10
Gerencia General.
Coordinar el trabajo en equipo con los gerencias de
N . 4 3 2 14
los departamentos administrativo y financiero.
COMPETENCIAS REQUERIDAS PARA LAS ACTIVIDADES DEL PUESTO
COMPETENCIAS REQUERIDAS
ACTIVIDADES ESENCIALES DEL PUESTO
CONOCIMIENTOS | DESTREZAS OTRAS COMPETENCIAS
Capacidad de
planificacion y
Organizacion,

Desarrollo de su
equipo, Direccion
de personas,
Pensamiento
andlitico y
estratégico

Autocontrol, Autoconfianza,
Flexibilidad, Iniciativa,
Preocupacion por el 6rden y
la calidad

IProponer estrategias de marketing, basadas en los
objetivos establecidos, caracteristicas del mercado,
costos y margenes

Conocimiento de
laindustria,
Liderazgo, Trabajo
en equipo.

Capacidad de
planificacion y
Organizacion,
Desarrollo de su
equipo, Direccidn
de personas,
Pensamiento
analitico y
estratéqgico

Autocontrol, Autoconfianza,
Flexibilidad, Iniciativa,
Preocupacion por el 6rden y
13 calidad

Continta...
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Continta:

Supervisar el cumplimiento de los objetivos
establecidos a los ejecutivos de ventas, distribucion
y servicio al cliente.

Conocimiento de
laindustria,
Liderazgo, Trabajo
en equipo.

Capacidad de
planificacion y
Organizacion,
Desarrollo de su
equipo, Direccion
de personas,
Pensamiento
analitico y
estratégico

Autocontrol, Autoconfianza,
Flexibilidad, Iniciativa,
Preocupacion por el 6rdeny
la calidad

IE1aboracion de presupuestos mensuales para las
areas de ventas, distribucion y senvicio al cliente.

Conocimiento de
laindustria,
Liderazgo, Trabajo
en equipo.

Capacidad de
planificacion y
Organizacion,
Desarrollo de su
equipo, Direccion
de personas,
Pensamiento
andlitico y
estratégico

Autocontrol, Autoconfianza,
Flexibilidad, Iniciativa,
Preocupacion por el 6rden y
la calidad

IPrepararinformes de |a gestion realizada para la
Gerencia General.

Conocimiento de
laindustria,
Liderazgo, Trabajo
en equipo.

Capacidad de
planificacidn y
Organizacion,
Desarrollo de su
equipo, Direccion
de personas,
Pensamiento
analitico y
estratégico

Autocontrol, Autoconfianza,
Flexibilidad, Iniciativa,
Preocupacion por el 6rdeny
la calidad

Coordinar el trabajo en equipo con los gerencias de
|llos departamentos administrativo y financiero.

Conocimiento de
laindustria,
Liderazgo, Trabajo
en equipo.

Capacidad de
planificacion y
Organizacion,
Desarrollo de su
equipo, Direccion
de personas,
Pensamiento
analitico y
estratégico

Autocontrol, Autoconfianza,
Flexibilidad, Iniciativa,
Preocupacion por el 6rden y
la calidad
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A continuacién se identifican y detallan las actividades esenciales y competencias

requeridas para los diferentes cargos de acuerdo a su nivel jerarquico y

departamental. (Anexo B - magnético)



Establecimiento

Comunicacién al

PROCESO PARA ESTABLECER ACTIVIDADES ESENCIALES Y
COMPETENCIAS REQUERIDAS.

del cronograma personaldel
para pr a
constatacion de ejecutarse y su
actividades cronograma.
y
Entrevista con
los Jefes de area
en esperade
Revision de
C lusi del actividad:
proceso esenciales y sus

Revision y

aprobacion.

Fin

110
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3.2.5 Descripcion de perfiles por competencias espe  cificas.

Una vez mas bajo la guia de un Diccionario de Competencias, se levanta un
documento borrador para la seleccion de competencias especificas que enlista
las caracteristicas individuales y cualidades requeridas en un trabajador para el
cumplimiento de los objetivos establecidos por la empresa, para el disefio de éste
borrador también serviran de base las competencias determinas para las

actividades del puesto establecidas en el proceso anterior.

Planteadas las competencias, son revisadas, analizadas y seleccionadas por los
Gerentes, Jefes y Coordinadores departamentales quienes conocen la gestion

qgue cada funcionario desemperfia, siendo éstas las siguientes:
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Tabla No 15: Competencias especificas DINEDICIONES S.A.

— 4

No COMPETENCIAS RECOMENDADAS APROBACION
1 |Autoconfianza
2 |Autocontrol
3 |Capacidad de planificacion y organizacion
4 |Colaboracion
= Compromiso
6 |Comunicacion
7 |Conocimiento de la industria
8 |Desarrollo de su equipo
9 |Direccion de personas
10 |Empowerment
11 |Etica

12 |Flexibilidad
13 |Impacto e influencia

14 |Iniciativa
1S |Integridad
16 |Liderazgo

17 |Pensamiento analitico

18 |Pensamiento estratégico

19 |Preocupacion por el orden y la calidad

20 |Tolerancia a la presion

€idididididididididid dididididididididid

21 |Trabajo en equipo

APROBADO POR: FECHA:

Elaborado por: Autor
Fuente: (Adaptado - Alles 2005)

Los Directivos de DINEDICIONES S.A. deciden aprobar y trabajar con el conjunto
de competencias propuestas, tomando en consideracion que cada una de las

mismas se encamina al cumplimiento de la mision y visién de la empresa.

Aprobadas las competencias especificas para todos los cargos se elabora el
formato de valoracion de competencias para cargos, el mismo que posteriormente
servird de guia para descripcién de cargos por competencias; las competencias

mencionadas serdn ponderadas bajo la misma valoracion que se aplicé en la
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definicion de las competencias generales, es decir A, B, C o D, y de cada puesto
de trabajo se medira el impacto que cada competencia tiene para el correcto

desempefio del empleado.

Tabla No 16: Formato de perfil de competencias

>

PERFIL DE COMPETENCIAS PARA CARGOS

COMPETENCIAS GENERALES A B C D

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Las letras A a D indican mayor o menor grado de cumplimiento

Elaborado por: Autor
Fuente: (Adaptado - Alles 2005)

La valoracion esté realizada por la Coordinaciéon de Talento Humano con el apoyo
de los Gerentes, Jefes y Coordinadores de area quienes conocen mas

detalladamente las actitudes y comportamientos que requiere cada cargo.

En el disefio de los perfiles por competencias especificas se registran también las
generales ya que son conductas de cumplimiento obligatorio para todo el personal

de DINEDICIONES S.A.
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De esta forma quedan definidas las competencias generales y especificas para
los cargos determinados en el organigrama de DINEDICIONES S.A, las mismas
gue seran revisadas y aceptadas por los Gerentes, Jefes y Coordinadores de

area y posteriormente aprobadas por el Gerente General.

Descripcion de perfiles por competencias especifica S para el cargo de:
GERENTE COMERCIAL

Departamento de Talento Humano DINEDICIONES S.A.
Dinediciones Codigo Fecha Emision Paginas
GC-PC Ago-11
PERFIL DE COMPETENCIAS PARA CARGOS
CARGO: GERENTE COMERCIAL
COMPETENCIAS GENERALES A B C D
Orientacion al cliente X
Orientacion a resultados X
Calidad de trabajo X
Adaptabilidad al cambio X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Autocontrol X
Autoconfianza X
Capacidad de planificaciony
organizacion X
Conocimiento de la industria X
Desarrollo de su equipo X
Direccion de personas X
Flexibilidad X
Iniciativa X
Liderazgo X
Pensamiento analitico X
Pensamiento estratégico X
Preocupacion por el ordeny
la calidad X
Trabajo en equipo X
Las letras A a D indican mayor o menor grado de cumplimiento
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A continuacién se identifican y detallan las actividades esenciales y competencias

requeridas para los diferentes cargos de acuerdo a su nivel jerarquico y

departamental. (Anexo C - magnético)

PROCESO DE ELABORACION DE PERFILES POR COMPETENCIAS

—— (=]

Disefio de
formato deperfil
de competencias
para cargos

Valoracion de
nivel de

requeridas por

1

Entrevista con
los Jefes de
Aarea en espera
de sus

se dan
cambios.
2
c Revisién de Revisién y
i6n de 11 i
del proceso ettt aprobacién
por cargo
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3.2.6 Descripcién de cargos por competencias

Para lograr una propuesta completa de gestion de Talento Humano por
competencias, es necesario realizar una descripcidon completa de cargos por
competencias, en este caso mediante la recopilacion y unificacion de toda la
informacion levantada en los procesos anteriores, unificadas en un en un solo

formato.

Se procede al disefio del nuevo formato, el mismo que seré definitivo, completo,
ordenado y coherente a fin de conocer exactamente las cualidades qué requiere
la organizacion de sus empleados con el fin de adquirir y mantener perfiles
exitosos en cada posicion y ademas determinar cuéles son las actividades

especificas a realizar con el fin de optimizar tiempo y aumentar la productividad.

Ahora bien, los datos son registrados en el formato de descripcién de cargos por
competencias disefiado para cada uno de los puestos, segin las siguientes

referencias:

a. DATOS GENERALES:
Macroproceso: Nombre de la Direccion General a la que pertenece.
Proceso: Nombre de la Direccion a la que pertenece

Subproceso: Nombre del subproceso de la Direccion a la que pertenece.
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Puesto: Nombre del puesto que ocupa la persona entrevistada.
Localizacion Geogréfica:  Ciudad, edificio y piso.

Subordinado a: Titulo del puesto del inmediato superior

Preparado por: Nombre y puesto de la persona que realiza la entrevista.
Numero de ocupantes existentes: Indique el nimero de ocupantes que

actualmente existe en el puesto.

b. RESUMEN DEL PUESTO
Es la razon de ser del puesto. Constituye la mision del puesto y su objetivo.
Sintetiza el propoésito de todas las areas claves de resultados, en términos de un

QUE HACE y un PARA QUE generales.

C. PERFIL DE COMPETENCIAS
Constituyen el conjunto de conocimientos, experiencias, valores y caracteristicas
comportamentales factibles de observar y medir, necesarios para el desarrollo del
puesto.
Formacién académica: Son los conocimientos generales adquiridos
mediante la instruccion académica indispensables para el desarrollo de las
actividades inherentes al puesto.
Experiencia (afios): Detallar los conocimientos practicos adquiridos y
desarrollados previamente en un tiempo determinado en el ejercicio de

acciones especificas.
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Capacitacién: Son los cursos, seminarios, talleres u otro evento académico
gue proporciona los conocimientos necesarios para el desempefio del
puesto.
Paquetes informéticos: Debe determinarse el nombre del paquete
informatico necesario para el cumplimiento de las responsabilidades del
puesto y el dominio del mismo.

Nombres Alto Medio Bajo
Idioma (nombre y nivel del dominio):  Referir Unicamente si es necesario
en el puesto la aplicacion de un idioma extranjero y el nivel de
conocimiento.

Idioma Alto Medio Bajo
Destrezas: Es el conjunto de capacidades psicomotoras que el puesto
requiere para la eficaz realizacién del proceso, por ejemplo: destreza
numeérica, manual, etc.
Competencias: Son valores, caracteristicas comportamentales,
personales, interpersonales, cognitivas e institucionales que permiten el

mejor desarrollo en el puesto.
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CRITERIOS DE DESEMPERNO
Correspondo determinar los factores en que radicaria el desempefio

optimo del puesto, ejemplo: liderazgo, iniciativa, trabajo en equipo, etc.

PRINCIPALES AREAS DE RESPONSABILIDAD

Acciones principales: Se refiere a QUE HACE el ocupante del puesto
Resultado final esperado: Especifica el PARA QUE, ose el resultado o
producto final de la accién.

Indicadores de logro

Calidad: Son especificaciones técnicas para la elaboracion, uso y
presentacion del bien o servicio que demanda el cliente.

Cantidad: Son especificaciones de volumen de bienes y servicios que
deben producirse o entregarse, en relacion con las necesidades especificas
del cliente.

Oportunidad: Refieren al tiempo y a la frecuencia con el cual el bien o

servicio debe ser entregado al cliente.

INICIATIVA Y AUTONOMIA

Situaciones que enfrenta el puesto con relacion al area de responsabilidad.
Conocimientos académicos (especificos) que se necesitan para el
desarrollo de la actividad.

Destrezas requeridas
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Otras competencias
COMITES
Es la nomina de los Comités en los cuales el titular del puesto participa, por

la razon de su puesto y no de sus caracteristicas personales.

AYUDAS DEL PUESTO
Describe los documentos de consulta o sustento para el ejercicio del

puesto.

RELACIONES INTERNAS (CLIENTES Y PROVEEDORES)
Describe las relaciones internas que por razon del puesto mantiene con
otros puestos, departamentos, unidades de la institucion y explica la

naturaleza o proposito de la relacion

RELACIONES EXTERNAS (CLIENTES Y PROVEEDORES)
Describe las relaciones con personas, organizaciones, instituciones,

clientes, etc. Que estan fuera de la institucion.
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Tabla No 17: Formato de descripcion de cargos por competencias

Dlnodlclom»

Macroproceso:
Proceso:

Subproceso:

Puesto:

Localizacion geografica:
Subordinado a:
Preparado por:

NUmero de ocupantes:

Formacion Académica: Educacion Minima:
Especializacion.:
Experiencia (afios):
Capacitacion: Cursos: Liderazgo, Empowerment.
Paquetes Informaticos: Alto Medio Bajo
Microsott Office
Internet
Outlook
(idioma:
Destrezas:
Competencias:

Continda...
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Continda:
Acciones Resultado Final % Indicadores de logro
Situaciones que enfrenta [Conocimientos académicos| Destrezas requeridas Otras competencias

Nombre del comité Cargo en el comité Proposito del Comité Periodicad Rol del Titular

Con quién Naturaleza o proposito

Con quién Naturaleza o proposito
APROBADO POR:

Nombre: Fecha:
Firma:

Elaborado por: Autor
Fuente: (Adaptado - MBA. Juan Lascano)
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Una vez registrados completamente los datos en el formato de descripcién de
puestos por competencias para DINEDICIONES S.A., se procede a la ultima
verificacion del contenido y su consideracion con los Gerentes, Jefes y
Coordinadores de éarea, con el fin de determinar inconsistencias 0 nuevas
recomendaciones para los diferentes items, con esto finaliza el proceso y

posteriormente la Gerencia General extiende su aprobacion.

La correcta utilizacion de un sistema de gestion por competencias posibilita que la
organizacion establezca y desarrolle la cultura organizativa deseada, debido a que
se interrelacionan actividades, competencias, comportamientos, criterios y

relaciones.
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Descripcion de cargos por competencias para el carg o0 de: GERENTE

COMERCIAL

DESCRIPCION DE CARGOS POR COMPETENCIAS Dlnedicionos>>>

A.DATOS GENERALES

Macroproceso:
Proceso:

Subproceso:

Puesto:

Localizacion geografica:
Subordinado a:
Preparado por:

Nimero de ocupantes:

DINEDICIONES SA
GERENCIA COMERCIAL

VENTAS GENERALES

GERENTE COMERCIAL

QUITO, AV. 12 DE OCTUBRE N25-32 Y CORUA, EDIF. DINEDICIONES, PISO 2
GERENTE GENERAL

VERONICA GUSKAY

UNO

B.RESUMEN DEL PUESTO

costos y margenes.

Planificar, organizar, dirigir y supervisar las actividades comerciales del equipo de ventas, distribucion y servicio al cliente, de acuerdo a los
objetivos, normas y politicas establecidas por la empresa, buscando alcanzar los objetivos planteados en base a las caracteristicas del mercado,

C. PERFIL DE COMPETENCIAS

|Formacion Académica:

Experiencia (afios):
Capacitacion:

Paquetes Informaticos:

Jldioma:

Destrezas:

Competencias:

Educacion Minima: Superior 3er. Nivel / Maestria, Postgrado,MBA 4to Nivel
Especializacion.: Administracion de Empresas, Ingenieria Comercial, Marketing , Publicidad, Negocig

3 afios en puestos similares.

Cursos: Liderazgo, Trabajo en equipo, Varios correspondientes a la industria
Alto Medio Bajo

Microsott Office X

Internet X

Outlook X

Espafioll Ingles

Capacidad de planificacion y organizacion, desarrollo de su equipo, direccion de personas, pensamiento analitico
y estratégico.

Autocontrol, autoconfianza, flexibilidad, iniciativa, preocupacion por el orden y calidad.

D. CRITERIOS DE DESEMPENO

lOrientacion al cliente, orientacion a resultados, calidad de trabajo, adaptabilidad al cambio.

Continda...
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E. PRINCIPALES AREAS DE

RESPONSABILIDAD

Acciones Resultado Final % Indicadores de logro
Proponer estrategias de
marketing y ventas, basadas en |Apropiadas estrategias de Cantidad: Nimero de estrategias de ventas
los objetivos establecidos, ventas que permitan alcanzar 20% propuestas, medibles y comprobables de acuerdo a
caracteristicas del mercado,  |los objetivos propuestos. politicas establecidas.
costos y margenes
Dirigir, coordinar y supervisar
las gestion del personal de los  |Excelencia en la gestion de los
departamentos de ventas, areas comerciales.
gelibuing i Sk . Oportunidad: Tiempo dedicado a la gestion operativa
Impulsar y supervisar el ) . 60% o o S
- -, Alto porcentaje de rentabilidad de coordinacion, supervicion y motivacion del personal
cumplimiento de los objetivos .
. o obtenida por la empresa e
establecidos a los ejecutivos de |. . "
o - ingresos satisfactorios para el
ventas, distribucion y servicio al .
! personal comercial.
cliente
Elaborar los presupuestos Reales y alcanzables Calidad: Empleo de politicas establecidads para la
mensuales de ventas paralas  |porcentajes de ventas en el 20% elaboracion de presupuestos y efectivs decisiones de
areas comerciales. mercado. porcentaje de ventas por area.
F.INICIATIVA Y AUTONOMIA
Situaciones que enfrenta | Conocimientos académicos | Destrezas requeridas Otras competencias
Disefiar 0 innovar soluciones a
estrategias de ventas que sean
imitadas por la competencias.
Reconocer, y controlar las
actitudes conflictivas y
competitivas del personal de Capacidad de planificacion

ventas.

Motivar constantemente al
talento humano al cumplimiento
de sus objetivos econdmicos.
Interpretar correctamente las
estadisticas de ventas diarias,
mensuales y anuales que
permitan elaborar presupuestos

Administracion, comercio,
marketing,negocios, publicidad
y ventas, liderazgo, trabajo en

equipo

alcanzables.

y organizacion, desarrollo
de su equipo, direccion de
personas, pensamiento
analitico y estratégico.

Autocontrol, autoconfianza, flexibilidad, iniciativa,
preocupacion por el orden y calidad.

G.COMITES
Nombre del comité Cargo en el comité Proposito del Comité Periodo Rol del Titular
Determinar normas de Documentar resoluciones,
Segundgd Industrial y salud Secretario seguridad y salud para los Anual normas y reglamentos de
ocupacional. empleados de la seguridad y salud para los
organizacion. empleados.
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Continua...

Continda:

H.AYUDAS DEL PUESTO
ICodigo y régimen tributario, ley de comunicacion, Ley de seguridad y salud ocupacional.

. RELACIONES INTERNAS (CLIENTES Y PROVEEDORES)
|Con quién Naturaleza o proposito  [Con quién Naturaleza o proposito

Gerente General Asistentes: Administrativo

Gerente Administrativo Tesoreria, Cartera,

Gerente Financiero Contable, Bodega

Gerente Regional de Ventas Facturacion, Recepcidn,

Jefe Administrativa Regional Mensajero, limpieza

Jefe de Distribucion Coordinacion de la gestion. Desarrollo e la gestion.
Jefe de Suscripciones

Coordinador de Servicio al Clientg

Coordinador de Talento Humano

Director Editoria

Coordinador Editorial

J.RELACIONES EXTERNAS (CLIENTES Y PROVEEDORES)

ICon quién Naturaleza o proposito

Auditoria Externa
Suoerintendencia de Companias | Gestion comercial correspondiente
Servicio de Rentas Internas

APROBADO POR:

INombre: Fecha:

[Firma:
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A continuacién se detallan los cargos por competencias para todos los puestos
de trabajo establecidos para DINEDICIONES S.A., de acuerdo a su nivel

jerarquico y departamental. (Anexo D - magnético)

PROCESO DE DESCRIPCION DE CARGOS POR COMPETENCIAS

PROCESO DE DESCRIPCION DE
Dinediciones
CARGOS POR COMPETENCIAS
Coordinadora Talento Gerentes, Jefes y G te G I
Humano Coordinadores de Areas erente/ o
Inicio
A 4
Recopilar y J
| unificar
informacion
levantada
en procesos
anteriores
|
v
Disefio de (.
formato de
descripcion de
cargos por
competencias 4
Verificacion y
consideracion de
contenido del
formato
|
4 no
~"Sedan ™ ‘
z camios >
?
47_ si
Revision de —
Conclusiones del »  descripcion de 1> r er:::;g;
proceso cargos por P!
competencias
\ 4
Fin
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3.2.7 Validaciéon del modelo por competencias.

La Gerencia General y los diferentes Directivos de DINEDICIONES S.A,,
aprobaron la propuesta del Modelo de Gestion de Talento Humano basado en
competencias, llegando a la conclusion que el modelo es adaptable a la realidad
de la organizacién, ademas las competencias generales y especificas
determinadas seran factores claves de éxito para alcanzar el cumplimiento de la
mision y vision establecidas. Razén por la cual se procede a aplicar dicho modelo

a los demas subsistemas de Talento Humano.

3.3 Aplicacion del modelo a los subsistemas de Tale  nto Humano.

La aplicacibn del modelo de Gestion de Talento Humano por competencias

proporcionara a DINEDICIONES S.A. técnicas y procedimientos potencialmente

calificados para el desarrollo de los siguientes subsistemas:

3.3.1 Captacion, seleccién e induccion

El reclutamiento es un proceso de identificar y atraer un grupo de candidatos o

postulantes, de los cuales méas tarde se seleccionard a alguno para recibir el

ofrecimiento del empleo.*

82 Alles, Martha, Direccion Estratégica de Recursos Humanos. Atraccion a los mejores candidatos, Ediciones
Granica, Buenos Aires 2005, pag. 99.
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Para el desarrollo de este proceso es necesario tener informacion clara de las
necesidades y competencias que se requieren en el cargo a desempenar; para el
caso de DINEDICIONES S.A. se elaboraron previamente los perfiles de puestos,

actividades principales y competencias requeridas.

El disefio de este proceso, parte de la necesidad que un cargo (nuevo o0 antiguo),
para lo cual se debe elaborar una solicitud de requerimiento de personal, emitida
por la Gerencia o Jefatura de area y para el caso de personal nuevo se presentara
el plan de la propuesta; dicho requerimiento y plan sera revisado por la

coordinacion de Talento Humano y aprobada por la Gerencia General.

PROCESO DE SOLICITUD PARA CONTRATAR NUEVOS COLABORA DORES

PROCESO DE SOLICITUD PARA LA
Dinodk:bom>>> CONTRATACION DE NUEVOS
EMPLEADOS

Gerencial/Jefatura
que requiere Gerente General
colaborador

Coordinador Talento
Humano

Inicio
F——————

h 4

Elaborar plan
de propuesta

v

Entrega de Revisa y
solicitud aprueba

v

Se
no < aprueba? > si F Determinar
- e perfiles del cargo
\‘\/
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Posterior a la aprobacion de solicitud para contratar nuevos colaboradores, se

proponen dos medios para atraer y reclutar y contactar talento humano hacia la

organizacion:

Captacion interna: En primera instancia, acorde al cargo que se requiere
cubrir, se analiza si algun colaborador dentro de la empresa puede ocupar
dicho cargo, si cumple con los requisitos, ademas de las competencias
requeridas, caso contrario, se procede a buscar talento humano en fuentes

de captacion externa.

Captacion mediante medios de comunicacion masivos e n la web: Las
paginas web como multitrabajos, porfinempleo, computrabajos entre otras
disponen de diversos paquetes para ofertar vacantes y captar personas
que buscan empleo, por un pago anual del servicio podemos mantener
bases de datos de varios candidatos. Si se opt0 por este tipo de medio para
el reclutamiento de personas, es importante que el anuncio contenga
informacion clave y resumida acerca de la empresa, posicion a cubrir,

requisitos, competencias y beneficios.

DINEDICIONES S.A. aplicara el siguiente formato para la captacion de personal:
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Figura No 19: Modelo de anuncio de captacién de talento humano para DINEDICIONES
S.A.

oinacionse B>

Requiere:

Incorporar a su equipo de trabajo un EJECUTIVO (A) DE VENTAS PUBLICIDAD

Quiensera responsable de las siguientes actividades:

Venta de anuncios publicitarios

Atencidn y manejo de Agencias de Publicidad y clientes directos
Facilidad para relacionarse con ejecutivos de alto nivel

Establecer contactos con nuevos clientes y agencias a nivel nacional
Manejo de Cuentas Comorativas

Formacion Académica:

e Estudios Superiores, culminados o en curso, en Publicidad, Marketing o carreras
afines a ventas.

Requisitos indispensables:

Minimo dos afios de experiencia en ventas de publicidad.
Excelente presencia y buenas relaciones comerciales
Buenmanejo de técnicas de ventas v servicio al cliente
Manejo de Microsoft Office

Competencias:

Orientacion al cliente
Orientacion a resultados
Calidad de trabajo
Adaptabilidad al cambio

Beneficios:

Remuneracion competitiva
Desarrollo y planes de sucesion
Estabilidad lahoral

Beneficios propios de la empresa

Elaborado por: Autor
Fuente: DINEDICIONES S.A.
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» Bases de datos de Universidades: Esta es otra metodologia para
contactar talento humano capacitado segun las necesidades de la
organizacién, ademas promueve el desarrollo de los estudiantes que
empiezan a enfrentarse al medio laboral. Es importante destacar que en los
dos tipos de captacion externa se debe resaltar las competencias

requeridas en el cargo.

Figura No 20: Directorio de Universidades y Carreras para captacion de talento humano

para DINEDICIONES S.A.
I Dlnodlclon“>>
CARRERAS

COORDINADOR
DE FACULTAD

TELEFONO E-MAIL
UNIVERSIDAD TECNOLOGICA ISRAEL

Ingenieria Comercial 2555-741 jlascano@uisrael.ec MBA. Juan
Lascano
Disefio Grafico 2555-741 pvelez@uisrael.ec Ing. Pablo Velez
ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO ESPE
Ingenieria Comercial 3989-400 guido.crespo@espe.edu.ec SO, Aty
Crespo

Dr. Rodrigo
Aguilera

Ingenieria en Finanzas y

Auditoria 3989-400 rhaguilera@espe.edu.ec

Ingenieria en ‘S{stemas € 3989-400 danilo.martinez@espe.edu.ec Ing. Qamlo
Informatica Martinez

Ing. Geovany
Herrera

Ingenieria en

Mercadotécnia 3989-400 gpherrera@espe.edu.ec

UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR

Ingenieria en
9 Ing. Oswaldo

Administracion de 2252-600 empresas@fca.uce.edu.ec Vega
empresas 9
ingenieria en .(:o':“abhdlda 2252-680 contabilidad@fca.uce.edu.ec MBA. P?tr|C|o
y Auditoria Orceés

Elaborado por: Autor
Fuente: (Universidades detallas)

Con las tres opciones de captacion de talento humano, DINEDICIONES S.A. esta

en capacidad de contactar futuros colaboradores potenciales para satisfacer sus
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requerimientos. La eficaz gestion del Talento Humano comienza con la correcta
seleccion del personal, es muy importante la utilizacion de los perfiles de cargo en
el proceso de seleccion, con el fin de captar a los candidatos mas idoneos al

cargo.

Continuando con el proceso, en primer lugar se revisara las Hojas de vida
recibidas, comparandolas con el perfil del puesto y las competencias requeridas
de tal forma que se pre-clasifique solo los curriculums que méas se adaptan al
perfil. Posteriormente se procede a una segunda clasificacion: los que Sl cumplen
y los que NO cumplen y los que estan entre uno y otro es decir los dudosos; éstos

altimos pasaran a una segunda revision.

Con las Hojas de vida que si cumplen se realizard un andlisis de la historia laboral,
calificandolos de acuerdo al tipo de empresa a la que pertenecen o pertenecian;
analizar la continuidad cronoldgica y logica en la direccion laboral; analizar la
rotacion o movilidad laboral, debe distinguirse entre pases horizontales
(mejoramiento econdémico, mejora laboral) y los pases verticales (ascenso en

jerarquia, importancia y funcion)®.

Posterior a la revision minuciosa de las Hojas de vida, se elabora una lista de las

personas a entrevistar, y se realiza una cita con las mismas. El proceso de

% Alles, Martha, Direccién estratégica de Recursos Humanos, Ediciones Granica, 2005, Capitulo 3.
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seleccion por competencias tiene varias fases por las que debe pasar el

postulante al cargo.

En primer lugar esté la entrevista inicial y focalizada, la cual tiene como objetivo
conocer al aspirante, realizar preguntas de sondeo que permita indagar acerca de
la experiencia laboral; en esta entrevista se procura averiguar las competencias
que el postulante presenta sin llegar a la profundidad, permitira confirmar que el
candidato cumpla con los requisitos principales del perfil; seguida esta la
entrevista por competencias, la cual requiere de tiempo y preparacion. Para el
desarrollo de la primera parte de la entrevista se recomienda como guia la

siguiente tabla:

Tabla No 18: Guia para la entrevista

—

Elaborado por: Autor
Fuente: (Adaptado - Alles)
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Posterior a esto viene la entrevista por competencias, la cual se tiene por objeto
establecer de forma definitiva los comportamientos y acciones que el entrevistado
ha empleado en situaciones reales, relacionadas con las competencias requeridas
para el cargo. Es un didlogo que debe estar bien dirigido, formulando preguntas

adecuadas ya que de éstas dependeran las respuestas que se reciba.

El éxito de ésta entrevista depende mucho de coémo se pregunta y de saber
escuchar, para ello es importante que se formulen preguntas faciles de entender,
realizar una pregunta a la vez, evitar que las preguntas condiciones las
respuestas, para ello es importante dedicar el tiempo necesario a revisar las Hojas
de vida de los postulantes seleccionados posterior a la primera entrevista, revisar
sus antecedentes y competencias que se lograron determinar y elaborar unas
cuantas preguntas que se realizaran al postulante, para lo cual se utilizara la

siguiente guia para una entrevista por competencias:

Tabla No 19: Guia para la entrevista por competencias

—

Elaborado por: Autor
Fuente: (Adaptado - Alles)
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Previa a la entrega de la solicitud de empleo entregada al candidato y
debidamente llena, el siguiente paso es la confirmacion de referencias colocadas
en las Hojas de vida de los postulantes, se procura hablar con el Jefe inmediato de
la empresa en la que trabajo o trabajé e indagar acerca de su desenvolvimiento en
el cargo, enfocandose en las competencias que desea evaluar, se utilizard como
base los incidentes criticos de éxito que el postulante compartié durante la
entrevista. Una vez obtenida la informacion requerida del postulante se la registra

en el formato de registro de entrevistas por competencia:

Tabla No 20: Registro de entrevistas por competencias

Elaborado por: Autor
Fuente: (Adaptado - Alles)
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Para completar el proceso de seleccion por competencias es importante realizar
las pruebas psicolégicas a todos los postulantes, las mismas permitiran conocer
informacion sobre aspectos personales e intelectuales que serviran de contraste
respecto a las impresiones generadas durante las entrevistas previas y que
afectaran directamente al desempefio en el trabajo, ademas de las pruebas
técnicas (si el Jefe inmediato lo dispone) y las pruebas técnicas de Assessment

Center a postulantes para cargos de gerencias, jefaturas o coordinaciones.

Assessment Center: Técnica desarrollada para detectar en forma precisa y

objetiva las diversas competencias con las que cuentas las personas.

Sin embargo no existen métodos Unicos para determinar qué tipo de pruebas se
debe aplicar; el area de la psicologia laboral ofrece varias alternativas de test
psicotécnicos que permiten medir el nivel de inteligencia, las aptitudes especificas
y las capacidades del postulante; no obstante la eleccion de cual de todas las
alternativas existentes se aplicara en éste proceso, dependen de las preferencias
de los directivos y obviamente direccionadas a los requerimientos de los

diferentes cargos.

En DINEDICIONES S.A. en lo referente a las pruebas psicotécnicas se aplicara un
TEST KOSTICK el mismo que permite  medir aspectos laborales de la

personalidad, estilos administrativos y desempefio en el trabajo, es decir el
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comportamiento de un individuo en la vida laboral, y no necesita de un experto
para su interpretacion, ademas existen software a la venta que facilitan este

proceso.

Tanto la entrevista por competencias como la evaluacion psicolégica son
herramientas que permitiran a DINEDICIONES S.A realizar un proceso de
seleccion que se ajuste a las competencias generales como a las especificas del
cargo.

Terminadas las pruebas y entrevistas correspondientes, son revisadas Yy
evaluadas: posteriormente se elabora un informe del proceso de seleccion con su
respectiva sintesis de entrevista, documento en el cual se recopila la informacion
de los participantes en base a los resultados obtenidos durante las entrevistas y
pruebas realizadas. La presentacion de la terna seleccionada se entregara

utilizando el siguiente formato:

Tabla No 21: Comparacion de resultados entre candidatos

—

Elaborado por: Autor
Fuente: (Adaptado - Alles)
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Ahora bien, el informe lo recibe el Jefe inmediato de la vacante a cubrir, quien
decidir4 a que postulantes citar par la segunda entrevista con el fin de conocer
mas a fondo a los postulantes y posibles colaboradores y darse a conocer como

posible jefe hasta llegar a una decision definitiva.

Una vez realizada la entrevista, el Jefe inmediato de la vacante a cubrir analizara
las observaciones obtenidas de cada uno de los postulantes en proceso Yy
tomara una decision; dando a conocer los resultados al coordinador de Talento

Humano.

Como ultimo proceso de seleccion de personal esta la contratacion, se debe
comunicar al nuevo colaborador los documentos que debe presentar, asi como
también los trdmites que debe realizar de acuerdo a las politicas establecidas por

DINEDICIONES S.A. para la contratacion.

Una vez formalizada la contratacién, se procede a la induccion organizacional y
técnica, el nuevo colaborador debe conocer en forma general la mision y vision de
la empresa, asi como sus objetivos a corto, mediano y largo plazo, datos como
politicas, normas, costumbres y demas; informacion que la proveerad la
coordinacion de Talento Humano mediante material impreso, videos, correo u
otros, ademas se realizara la presentacion formal del nuevo funcionario ante todos

los colaboradores de la organizacion.
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El Jefe directo sera el responsable de comunicar las funciones, lugar de trabajo,
principales politicas y acuerdos internos, asi como sensibilizar al candidato sobre

la importancia de las actividades que éste desempefiara.

El seguimiento del personal nuevo es una buena practica y puede realizarse en
diferentes momentos, es aconsejable entrevistar al nuevo colaborador y a su Jefe;
la mutua satisfaccion sera un indicador atil y sencillo de como funciona el area de

Talento Humano en el proceso de seleccion.



PROCESO DE CAPTACION, SELECCION E INDUCCION
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3.3.2 Evaluacién del desempefio

“La evaluacion del desempefio es util y necesaria para tomar decisiones de
promociones y remuneraciones, reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y
subordinados sobre el comportamiento del empleado en relacion con el trabajo, y
la mas importante es que mejora por igual los resultados de la empresa y la

actuacion futura de las personas”*

Mediante la aplicacion de éste proceso DINEDICIONES S.A. lograra identificar a
los empleados que necesitan actualizacién o perfeccionamiento en determinadas
areas de actividad, ademas reconocer a quienes tienen condiciones para ser

ascendidos o transferidos.

Por lo tanto la Evaluacion del Desempefio se debe realizar en todos los ambitos
empresariales, por lo menos una vez por cada periodo econémico y no debe mal
entenderse el concepto comparandolo con test o examenes realizados para
despedir personal, mas bien es una herramienta técnica y medida alternativa para
localizar problemas de supervision del personal, para la integracion del empleado
a la organizacion y para alcanzar la eficiencia, eficacia y economia en el desarrollo

del trabajo.

3 Alles, Martha, Desempefio por Competencias, Evaluacion de 360° Ediciones Granica, Buenos Air es,
Argentina, 2009.
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Existe una gran cantidad de métodos de evaluacion del desempefio que se
clasifican de acuerdo a lo que mide; para el grupo de pequefias y medianas
empresas como es el caso de DINEDICIONES S.A., se propone el método basado
en caracteristicas y de escalas mixtas, que medira hasta qué punto un empleado
desarrollé las competencias requeridas, éste método tiene la ventaja de ser facil
de usar y su resultado dependera de él listado de competencias seleccionado en
relacion al puesto. Los responsables del proceso de evaluacién, son
seleccionados de acuerdo al orden jerarquico representado en el organigrama

expuesto anteriormente, entre los que tenemos:

a) Evaluadores.- Se refiere a los Jefes inmediatos, quienes comparten la
mayor cantidad de tiempo junto a sus subalternos y conocen sus
fortalezas y debilidades, ademas pueden apoyarles en el desarrollo de
sus destrezas para alcanzar el nivel de trabajo deseado.

b) Evaluados.- Son todo el Talento Humano que conforma la organizacion
en sus diferentes areas y jerarquias.

c) Jefe inmediato del Evaluador.- En ésta denominacién intervienen el
Gerente General y el Coordinador de Talento Humano, ya que existen
cargos de Gerencias, Jefaturas y Coordinaciones departamentales que

se reportan directamente a la Gerencia General.
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Quienes actuen como evaluadores recibiran una capacitacion previa en el uso de
las técnicas a emplearse en la evaluacion, ademas se motivara a los evaluadores

a desempefar su tarea con ética y responsabilidad.

Para la implementacion de la Evaluacion del Desempefio por competencias en
DINEDICIONES S.A.; en primer lugar es necesario que el concepto del nuevo
proceso, sea captado y entendido por todos los colaboradores que componen la
organizacion, de tal manera que sea percibido y aceptado como una funcion

necesaria.

Una vez aceptada y aprobada por la Gerencia General el plan de evaluacion por
competencias y dada a conocer al personal en general, la coordinacién de Talento
Humano procede a disefar los formularios de evaluacion respectivos en funcion a

las competencias generales y especificas, y en relacién a su actividad.

Los formularios van disefiados a cinco grupos departamentales que conforman
la empresa y estan agrupados por competencias similares y éstos son:

1. Gerencias Departamentales

2. Gerencias Regionales, Jefaturas y Coordinaciones departamentales

3. Operativos

4. Comerciales

5. Editoriales
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Tabla No 22: Formularios para evaluacion del desempefio

Dinediciones

NOMBRES: FECHA:

DEPARTAMENTO:

DENOMINACION DEL PUESTO:

REPORTA A:

TIPO DE EVALUACION: Semestral () Anual () Excepcional ()

OBJETIVO:

Son aquellas competencias relevantes que todo el personal de
COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES |una organizacion debe poseer y desarrollar. Estan
relacionadas con la mision y vision.

Es el dominio experto de las tarear y contenidos del ambito de

COMPETENCIAS TECNICAS trabajo asi como los conocimientos y destrezas necesarias
para ello.
Es la facilidad de interactuar, colaborar y comunicarse con las
COMPETENCIAS SOCIALES demas personas, de manera constructiva y mostrando interés
en el grupo.

Desempeiio que demuestra logros
EXCELENTE 4 excepcionales en todas las manifestaciones
de su trabajo.

Refleja un nivel de consecucion y desemperio
MUY BUENO 3 que supera lo razonble en las diferentes
manifestaciones de su trabajo.

Refleja un desempeio riguroso, el habitual de|
NORMAL 2 aquellas personas que tienen conocimientos,
formacion y experiencia.

Desempefio que no cumple completamente
NECESIDAD DE DESARROLLO 1 las necesidades de un puesto en las
principales areas de trabajo.

Revisado por: Fecha: Pagina 1

Continta...
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Continta:

oiedicion @

COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES (40%)

EXCELENTE
MUY BUENO
NORMAL
NECESIDAD DE
DESARROLLO

ADAPTABILIDAD AL CAMBIO

Hace referencia a la capacidad de modificar la propia
conducta para alcanzar determinados objetivos cuando
surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el medio.

CALIDAD DE TRABAJO

Poseer la capacidad de comprender la esencia de los
aspectos complejos para transformarios en soluciones
practicas y operables para la organizacién, tanto en su
propio beneficio como en el de los clientes y otros
involucrados.

CAPACIDAD DE PLANIFICACION Y ORGANIZACION

Supone facilidad para la relacion interpersonal y la
capacidad de comprender la repercusién que las acciones
personales ejercen sobre el éxito de las acciones de los
demas.

CONOCIMIENTO DE LA INDUSTRIA

Es la capacidad de comprender las necesidades del los

clientes, ademas de prever las tendencias, las diferentes

oportunidades del mercado, las amenazas de las empresas
C as, y los fuertes y débil de la propia

organizacion.

IMPACTO E INFLUENCIA

Implica la intencién de persuadir, convencer o influir a los

demas para tener a la gente de su lado o conseguir que le
sus ica el deseo de producir un

determinado impacto en las personas que pueden afectar

sus planes

INTEGRIDAD

Capacidad para mantenerse dentro de las normas éticas y
morales socialmente aceptadas; asi como de actuar en
consonancia con lo que cada uno considera importante.

ORIENTACION A RESULTADOS

Es la capacidad de encaminar todos los actos del logro de lo
esperado, actuando con velocidad y sentido de urgencia
ante decisiones importantes necesarias para cumplir o
superar a los idores, las n L del cliente o
para mejorar la organizacion.

ORIENTACION AL CLIENTE

Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de
comprender y satisfacer sus C aun 1k no
expresadas. Implica esforzarse por conocer y resolver los
problemas del cliente, tanto del interno como del externo.

PENSAMIENTO ANALITICO

Es la capacidad de llegar a entender una situacién
& en i partes o i i sus
implicaciones paso a paso.

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Es la capacidad para determinar la posicién competitiva de
la empresa, mediante un analisis profundo de todos los
factores internos y externos, y establecer estrategias
integrales que vi toda la or i ion.

TOLERANCIA A LA PRESION

Habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones
de presion de tiempo y de desacuerdo, oposicion y
diversidad.

SUBTOTAL l I I
TOTAL|

IRevisado por: Fecha: Fecha: Pagina 2|

Contintia
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Continta:

oescin IS

COMPETENCIAS TECNICAS (40%)

EXCELENTE
MUY BUENO
NORMAL
NECESIDAD DE
DESARROLLO

AUTOCONFIANZA

Es el convencimiento de que uno es capaz de cumplir
con una tarea y de escoger el enfoque adecuado para
superar un probk o la misién enc dad

AUTOCONTROL

Es la capacidad de mantener controladas las propias
emociones y evitar reacciones negativas ante
provocaciones, oposicion u hostilidad de otros.

DESARROLLO DE SU EQUIPO

Supone facilidad para la relacién interpersonal y la
capacidad de comprender la repercusion que las
acciones personales ejercen sobre el éxito de las
acciones de los demas.

DIRECCION DE PERSONAS

Capacidad para hacer que otras personas actien segin
nuestros deseos utilizando apropiada y adecuadamente
el poder personal o la autoridad que el puesto nos

confiere

EMPOWERMENT

Fijar claramente objetivos de desempeiio con las

resp iidades per: les correspondientes.
Proporciona direccién y defina responsabilidades.
ETICA

Sentir y obrar en todo to consec ite con

los valores morales y las buenas costumbres y
practicas profesionales, respetando las politicas
generales o institucionales

INICIATIVA

Es la predisposicion actuar de forma proactiva y no solo
pensar en lo que hay que hacer en el fututo

LIDERAZGO

Capacidad para dirigir a las personas y lograr que éstas
contribuyan de forma efectiva y adecuada a la
consecucion de los objetivos

PREOCUPACION POR EL ORDEN Y LA CALIDAD

Es actuar para reducir al maximo la incertidumbre de su
entorno. Se refleja en la continua comprobacion y control|
del trabajo, informacion.

TRABAJO EN EQUIPO

Implica la intencién de colaborar y cooperar con otros,
formar parte del grupo, trabajar juntos, lo opuesto a
hacerlo individual o competitivamente.

SUBTOTAL I I I
TOTAL|

IRevisado por: Fecha: Fecha: Pagina 3I

Continda...
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COLABORACION

Capacidad de brindar apoyo a los otros (pares,
superiores y colaboradores), responder a sus
necesidades y requerimientos y solucionar sus
problemas o dudas, aunque los mismos no hayan sido
manifestados expresamente

COMPROMISO

Sentir como propios los objetivos de la organizacion,
apoyar e instrumentar decisiones comprometidas al logro|
de objetivos comunes.

COMUNICACION

Comunicacion es la habilidad de transmitir, de explicar
algo a alguien de forma clara y comprensible

FLEXIBILIDAD

Es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y
variadas situaciones y con personas o diversos grupos

SUBTOTAL

TOTAL

IRevisado por: Fecha: Fecha:

Pagina 4I

Elaborado por: Autor

Fuente: DINEDICIONES S.A.
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Tabla No 23: Valoracion de evaluacion por desempefio

o

Para obtener la valoracion individual de las competencias se debe sumar cada uno de los
items y dividir para el numero de competencias evaluadas.

La evaluacion general se la obtendra de multiplicar los totales por el porcentaje asignado
ﬁgan su importancia para cada competencia.

COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES 40%
COMPETENCIAS TECNICAS 40%
COMPETENCIAS SOCIALES 20%

| §
X

EXCELENTE (3,5-4,0)

MUY BUENO (2,5-3,0)

NORMAL (1,5-2,0)

NECESIDAD DE DESARROLLO (menosde 1)

IRevisado por: Fecha: Pagina 5I

Elaborado por: Autor
Fuente: DINEDICIONES S.A.

Ahora bien, se entrega el formulario a cada uno de los Gerentes y Jefes

inmediatos, en funcion de los cargos.

Las evaluaciones pueden darse de tres maneras:
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1. El evaluador independientemente califica y luego analiza los resultados
en presencia de su trabajador.

2. Se reune con el empleado y conjuntamente llenan el documento de
evaluacion.

3. Entregar el formulario para que el empleado se autoevalle y luego

analizarlo con criterio profesional.

Los formularios de evaluacion ya desarrollados, seran remitidos a la Coordinacion
de Talento Humano en un plazo no mayor a ocho dias calendario, para la
verificacion de resultados y el informe final sera presentado a la Gerencia General
en un plazo no mayor a ocho dias calendario, a partir de la recepcion total de los
formularios, mediante un oficio que indique el grado de efectividad de
competencias que alcanzo6 cada empleado y a quienes se debe reforzar, ademas

sugerir posibles planes de capacitacion para un mejor desarrollo.

Sin embargo también se recomienda expresar un reconocimiento por el nivel
alcanzado al personal que tuvo resultados excelentes en la evaluacion, ratificando
el respaldo de la empresa para que siga manteniendo su buen rendimiento en
beneficio personal y empresarial. Posteriormente las evaluaciones seran

archivadas en cada una de las carpetas personales de los empleados.



151

La regularidad con la que se evalle al personal de DINEDICIONES S.A. se
establecerd en las politicas de la compafia y puede ser modificado segun el
criterio del Gerente General, sin embargo se recomienda hacerlo a los tres meses
posteriores al ingreso, fecha en la cual culmina el periodo a prueba establecido en

el contrato de trabajo, posteriormente cada afo.

PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPERNO

omeaciont I

Coordinadora Talento
Humano

Inicio

PROCESO DE EVALUACION DEL
DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Jefes, Gerentes y

Coordinadores de Areas Empleados

v
Disefioy
elaboracion de
formularios para
evaluacion por
competencias

-

Entrega de
formularios de
evaluacion a sus
responsables.

Recepcion,
verificaciony e
transcripcion de
resultados.
[

A 4

Elaboracion de
informe parala
gerencia.

[

v

Fin

Desarrollo de
evaluaciones por
competencias.




152

3.3.3 Capacitacion y entrenamiento

La capacitacion y entrenamiento por competencias alineado a las estrategias y
objetivos de la organizacion, es uno de los pilares de la gestion de Talento

Humano.

Cuando se capacita y entrena a un empleado, se lo esta formando para un buen
desempefio en su puesto de trabajo, asi se cubrird la brecha del cargo — persona,
adecuandolo al perfil requerido con los conocimientos, habilidades y competencias

requeridas para su desarrollo y crecimiento integral.

Para implementar el subsistema de capacitacion y entrenamiento en
DINEDICIONES S.A, se toma como base los resultados obtenidos en las
evaluaciones de desempefio por competencias, a partir de dichos resultados se
identifican las deficiencias y necesidades de estudios, habilidades y competencias
que cada funcionario presenta, ademas se determina qué tipo de capacitacion y
entrenamiento aplicar con el fin de alcanzar un 6ptimo desarrollo en la gestion de
cada cargo y por ende de la organizacion. El resumen de éstos resultados se lo

registra en el siguiente formato:
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Tabla No 24: Formulario de necesidades de capacitacion y entrenamiento

p—_4

NOMBRE:
DEPARTAMENTO:
CARGO:
FECHA:
IDENTIFICACION DE NECESIDADES CAPACITACION REQUERIDA

Nota: Identificar las necesidades de acuerdo a las exigencias del cargo.

NECESIDADES DE NUEVOS ESTUDIOS,

u o CAPACITACION REQUERIDA

Observaciones:

Elaborado por: Autor
Fuente: DINEDICIONES S.A.

Para DINEDICIONES S.A, se recomienda disefiar planes de capacitacion dentro
de los primeros tres meses del afio, posterior a la ejecucion de las evaluaciones al
personal y su analisis. Los responsables para el desarrollo de éste subsistema
tanto en el disefio, coordinaciéon y organizacién del mismo sera el Coordinador de

Talento Humano con el apoyo y aprobacion del Gerente General.
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Existen diferentes tipos de capacitacion y entrenamiento, en este caso se
emplearan los métodos de desarrollo de personas dentro del trabajo como fuera

del trabajo, siendo recomendados los siguientes:

a). Métodos de desarrollo de personas dentro del trabajo
Autodesarrollo: Esta metodologia permite tanto el aprendizaje de
conocimientos como el desarrollo de competencias para lo cual se
emplearan principalmente lecturas dirigidas. Las lecturas dirigidas se
determinardn acorde al tema y area que se enfoquen, donde los
responsables de la orientaciéon pueden ser el Gerente General, los
Gerentes, Jefes y Coordinadores de area, segun la lectura asignada.
Coaching: Al igual que la metodologia anterior ésta permite el
aprendizaje de conocimientos como el desarrollo de competencias.
Es un proceso de aprendizaje especifico y debera ser aplicado por
un tiempo determinado en el cual la persona con mayor experiencia,
conocimientos y/o desarrollo en competencias ayude a mejorar en
ese tema en particular a los colaboradores; la mencionada
responsabilidad podria ser ejecutada por Gerentes, Jefes o

Consultores externos.

b). Métodos de desarrollo de personas fuera del trabajo
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Juegos Gerenciales y Role-playing: También conocidos como
dramatizaciones o simulaciones, consiste en que dos o0 mas
personas representen una situacion o caso concreto de la vida real,
actuando segun el papel que se asigne y de tal forma que se haga
mas vivido y auténtico. A pesar que las dos técnicas tienen como
base la simulacion la diferencia radica en que los juegos gerenciales
se enfocan mas al desarrollo de conocimientos, mientras que el role
playing mas es utilizado para el desarrollo de competencias.

Contratacion de capacitacion direccionada: Consiste en ubicar
empresas de servicios de capacitacion que oferten temas
relacionados a las necesidades de la empresa y sean ellos quienes
proporcionen la instruccion necesaria bajo los parametros aprobados
por los Directivos de la empresa. Este método de capacitaciéon es el
mas recomendado para empresas que no cuentan con un amplio y
completo departamento de Talento Humano especificamente con un
psicologo industrial o especialistas en determinadas areas como es
el caso de DINEDICIONES S.A. La empresa de capacitacion

contratada se hace cargo de todo el proceso y sus requerimientos.

Una vez analizada la mejor propuesta de capacitacion de acuerdo al cargo y
actividad a desempefiar, ésta se resume en la siguiente tabla para su respectivo

analisis y aprobacion:
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Tabla No 25: Formulario de propuesta de capacitacion en competencias

oimdcion >

CALIFICACION DE METODO

EVALUACION PRIORIDAD PROPUESTO P

COMPETENCIAS A MEJORAR

CARGO

INMEDIATO MEDIATO

Elaborado por: Autor
Fuente: DINEDICIONES S.A

Es importante llevar un registro, control y seguimiento de la capacitacion
suministrada a los funcionarios, con el fin de evaluar y evidenciar el progreso y
mejora en el desempefio de las competencias requeridas, lo cual servira como
herramienta de apoyo para el siguiente proceso de evaluacion del desempefio.

Ademéas se recomienda a la Gerencia General de DINEDICIONES S.A, se
establezcan politicas que garanticen el retorno de la inversion realizada por
entrenamiento y capacitacion del personal, como por ejemplo un acta de

compromiso.



PROCESO DE CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO

- 4

COMPETENCIAS

PROCESO DE CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO POR

Coordinadora Talento
Humano

Jefes, Gerentesf y
Coordinadores de Areas

Gerente General

Empleados

Inicio

v
Revisiondelos |3
resultados dela

evaluacion del
desempefio por

competencias

Determinarlas

Selecciony U
propuesta de

necesidades de
capacitacion

métodos de
capacitacion.

no

Evaluacion de
resultados dela

entrenamiento

Revisiony
aprobacion de
propuestas de
capacitaciony

Ejecucion de
capacitaciony
entrenamiento

]

capacitaciony
entrenamiento

T

v
Fin
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3.3.4 Desarrollo y planes de sucesion

El desarrollo de carrera y el plan de sucesion son dos herramientas de la gestion
del Talento Humano, que deben ser entendidas como distintas pero con un fin
comun, que es el desarrollo y crecimiento personal y profesional del individuo en la
organizacion, diferenciadas por la flexibilidad o rigidez de su visualizacion, pues
mientras una resulta més incuestionable y respeta las practicas tradicionales, la
otra desafia el concepto lineal y se orienta a dar valor a los elementos que cada
dia demandan mas importancia en el exigente mundo moderno como son el

talento, los conocimientos y las competencias.

Desarrollo

Para la ejecucién de planes de desarrollo, en DINEDICIONES S.A. se recomienda
emplear el método Coach como técnica para instruir, entrenar y dirigir a un
colaborador nuevo en el cargo, proceso que sera realizado por la persona con
mas experiencia en el area o anterior en el puesto, con el fin de adiestrar de forma

especifica en las actividades y competencias requeridas en el puesto.

Este método es recomendado por su grado de efectividad tanto en el aspecto de
conocimientos, asi como en el de competencias, ademas el rol de coach de un

Jefe no termina en el momento en el que el empleado se desempefie en su nuevo
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cargo, este rol serd continuo, lo cual permitira desarrollar una relaciéon abierta

entre empleados y supervisores.

Para participar de éste proceso los colaboradores interesados, solicitaran al
departamento de Talento Humano el formulario de desarrollo de carrera, el mismo
que sera llenado de forma veridica y posteriormente verificado y analizado por el
Coordinador de Talento Humano, Gerente y Jefe de area, ademas aprobado por el

Gerente General.

Planes de sucesion

Tomando en cuenta que la estructura organizacional de DINEDICIONES S.A.,
corresponde a una mediana empresa, que aun no es lo suficientemente amplia ni
flexible para efectuar movimientos planificados de personal, ademas no trabajan
con un modelo de gestion de Talento Humano basado en competencias que le
permita obtener datos historicos del personal, se determina que sus planes de
sucesion son escasos Yy limitados; sin embargo se disefia una propuesta de
posibles planes de sucesion, segun nivel jerarquico, perfiles y requisitos que seran

considerados a los empleados a suceder.
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PROCESO DE DESARROLLO Y PLANES DE

SUCESION POR COMPETENCIAS

Empleados

Coordinadora Talento
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Inicio J
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medio del
formulario
= Revisay J
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Tabla No 26 : Propuesta de plan de sucesion para DINEDICIONES S.A.

NIVEL 1 Gerente General Sin posibilidad de sucesién No existe perfil
Gerente Administrativo
Gerente
Financiero/Contable Perfil del Gerente
Gerente General
General
NIVEL 2 Gerente Comercial
Gerente Regional de
Ventas
Director Editorial Sin posibilidad de sucesién No existe perfil
Jefe Administrativo - . Perfil del Gerente
Regional Gerente Administrativo Administrativo
Jefe Distribucién Gerente Comercial Perfil delGerents
Comercial
Jefe Suscripciones Gerente Comercial Feridol Gersnte
Comercial
NIVEL 3 Coordinador Servicio Gerente Comercial Perfil del Gerente
al cliente Comercial
Coordinador Talento e . Perfil del Gerente
Humano Gerente Administrativo Administrativo
Coordinador Editorial Director Editorial el detiBiroctor
Editorial
bkl Gerente Comercial FECHI GOl S Srems
Distribucion Comercial
Asistente de Gerencia Jefe Administrativo Eorfl qe Jefo
= : Administrativo
y Comercial Regional Rk
egional
Asistente Jefe Administrativo Z:r::::‘::‘so
Administrativa Regional :
Regional
Perfil de Jefe de
n Jefe de distribucién y/o distribucién y/o
Asistente de Bodega ! de Distri . c . e
Distribucién
Perfil de Jefe de
Asistente de Jefe de distribucién y/o distribucién y/o
Facturacion C i de Distril 6 C i de
Distribucién
Asistente Tesoreria Gerente Perfil de Gerente
Financiero/Contable Financiero/Contable
. Gerente Perfil de Gerente
ASistents Cartora Financiero/Contable Financiero/Contable
. Gerente Perfil de Gerente
Aslistents Contable Financiero/Contable Financiero/Contable
NIVEL 4 Perfil de Jefe de
Asistente Distribucién Jefe. de chtu'ClOfl ylo. dnstnb.ucnon y/o
de Distr C de
Distribucién
Asistente Servicio al Coordinador Servicio al |Perfil de Coodinador
cliente cliente de Servicio al cliente
Editores Coordinador Editorial | P de Coordinador
Editorial
Disefiadores Graficos Coordinador Editorial el d;;:“.rd“’d“
itorial
Periodistas Coordinador Editorial |~ € Coordinador
Editorial
Ejecutivos de Ventas - Cerante Comerdal Perfil de Gerente
Publicidad Comercial
Ejecutivos de Ventas - . Perfil de Gerente
Gerente Comercial .
Telemercadeo Comercial
Ejecutivos de . s e Perfil de Asistente
Distribucion Asistente Distribucion de Distribucién
Mensajero Sin posibilidad de sucesién| No existe perfil
NIVEL 5
Auxiliar de limpieza |Sin posibilidad de sucesién| No existe perfil

Elaborado por: Autor

Fuente: DIN

EDICIONES S.A
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En el enfoque por competencias, para que un colaborador ascienda a otro cargo,
debe demostrar que esta en la capacidad de posicionarse en el cargo, mediante
una evaluacion que determine el nivel de conocimientos y competencias, puesto
que no se considera los afios de permanencia en la organizacion, sin embargo el

desarrollo de competencias tanto como de conocimientos sera relevante.

3.3.5 Remuneracion y Beneficios

Remuneracion

Es importante estandarizar las remuneraciones de una organizacion, asegurando
un pago equitativo a sus funcionarios en base al nivel jerarquico establecido. El
objetivo de éste proceso es estimular y motivar el desarrollo de las competencias

asignadas a los respectivos perfiles, procurando el mejoramiento continuo.

La metodologia de este proceso se fundamenta en una retribucion variable
complementaria al sueldo/salario fijo determinado por la organizacion. La
bonificacion esta directamente relacionada al nivel de desarrollo de las
competencias, el mismo que es determinado en la evaluacion por competencias
realizado a cada funcionario, ademas el nivel jerarquico establecido en el

organigrama de DINEDICIONES S.A.
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Para iniciar el proceso, se revisa las descripciones de puestos, con el fin de
recordar que competencias son requeridas en el cargo, ademas se considera los
resultados de la evaluacion por competencias efectuada a cada empleado y la

ubicacion del cargo en el organigrama.

A continuacion se detalla los términos utilizados y los componentes que

intervienen en el disefio y propuesta de remuneracion por competencias:

a) Nivel: Escala que determina la estructura organizacional en
DINEDICIONES S.A., se determinaron 5 niveles jerarquicos.

b) Nombre: Enunciado de nombres de cada uno de los colaboradores en
su respectivo nivel. EI nimero en el paréntesis sefiala el nimero de
colaboradores que integran cada nivel.

c) Cargo: Se refiere a la posicion que ocupa cada colaborador dentro del
organigrama de la empresa. EI nUmero en el paréntesis sefala el
namero de cargos/perfiles que integran cada nivel.

d) Sueldo / Salario Base (SB 1 al 6): Se refiere a la remuneracion
monetaria que percibe cada colaborador de acuerdo al nivel jerarquico
establecido.

e) Base para célculo (%SB 1 al 6): Porcentaje de sueldo / salario base
por nivel, utilizado como referencia para el calculo de las retribuciones;

cabe mencionar que el porcentaje base para el calculo corresponde al



164

10% del sueldo / salario base por nivel, que actualmente se aplica
anualmente en el incremento general de sueldos.

f) Bonificacién porcentual (%) de acuerdo a evolucién (% B1ab): El
porcentaje de bonificacion se lo determina de acuerdo al grado de
evolucién o desarrollo en las competencias evaluadas. Se ha denotado
5 nimeros que representan los cinco (5) intervalos dentro de los cuales

el colaborador puede desarrollar las competencias y éstos son:

1: Desarrollar una competencia de NIVEL A a NIVEL B

2: Desarrollar una competencia de NIVEL C a NIVEL B

3: Desarrollar una competencia de NIVEL D a NIVEL C

4: Desarrollar una competencia en 2 niveles, es decir, evolucionar de
un nivel D a un nivel B o de un nivel C a un nivel A.

5: Desarrollar una competencia en tres niveles, es decir, evolucionar

de un nivel D a un nivel A.

Para cada uno de los intervalos de desarrollo se han fijado porcentajes de

bonificacion, los mismos que se detallan a continuacion:
* %B1: Porcentaje de bonificacion suponiendo que el empleado desarrolle
una competencia de nivel B a nivel A, estableciéndose un porcentaje del

15%
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* %B2: Porcentaje de bonificacion suponiendo que el empleado desarrolle
una competencia de nivel C a nivel B, estableciéndose un porcentaje del
10%.

* %B3: Porcentaje de bonificacion suponiendo que el empleado desarrolle
una competencia de nivel D a nivel C, estableciéndose un porcentaje del
5%

* %B4: Porcentaje de bonificacion suponiendo que el empleado desarrolle
una competencia de nivel D a nivel B o de un nivel C a un nivel A,
estableciéndose un porcentaje del 12%.

* %B5: Porcentaje de bonificacion suponiendo que el empleado mejore 3
niveles de una competencia, es decir, de un nivel D a un nivel A,
estableciéndose un porcentaje del 17%.

Los porcentajes de bonificacibn mencionados se aplican al porcentaje del

sueldo/salario base por nivel ($SB).

g) Bonificacién ($) por evolucion de niveles: Es la bonificacion en
dolares ($) por el desarrollo de las competencias, la misma que se
obtiene multiplicando la base para el calculo (%SB1-6) por la
bonificacion porcentual (%) de acuerdo a la evolucion (% B1-5). Por
motivos explicativos y didacticos se ha denominado al resultado del
producto como Xi. La operacion se realiza para los 5 intervalos

definidos.



166

h) Nomero (#) competencias desarrolladas: Es un coeficiente que

indica el nimero de competencias que se ha desarrollado en los
distintos intervalos, estos valores se obtienen comparando los
resultados derivados de una evaluacion inicial y la evaluacion actual.
Por motivos explicativos y didacticos se ha denominado eéstos

coeficientes como Yi.

Sueldo/Salario hasta nueva evaluacion:  Posterior a la comparacion
entre las evaluaciones realizadas a los colaboradores, se procede a
realizar el célculo del nuevo sueldo/salario, el mismo que se
recomienda realizarlo por lo menos una vez al afo, hasta la
implementaciéon de un nuevo proceso de evaluacion de competencias
y se obtenga resultados que permitan realizar una nueva
comparacion; se debe tomar en cuenta que dicha remuneraciéon puede
estar sujeta a cambios de acuerdo a varios factores como son: el
desempefio del colaborador durante el afio, estabilidad financiera
empresarial, nacional y mundial, nuevas politicas de gobierno, entre
otros. El calculo de dicho valor se obtiene de sumar el sueldo base
(SB1-6) méas la sumatoria de productos entre bonificacion ($) por
evolucidon de niveles (Xi) por numero (#) competencias desarrolladas

(Yi), como se indica a continuacion:



Tabla No 27: Propuesta de remuneracién por competencias

Nivel 1 N°("1‘)'”° Cargo(1)| SB1 | %3B1
Nivel 2 N°(";)'”° Cargo(s)| SB2 | %SB2
Nivel 3 N°("7‘)'”e Cargo)| SB3 | %sBa
Nivel 4 N‘;:‘S';’e Cg?f sB4 | %sB4
Nivel 5 N°("2‘)'”e Cargo()| SB5 | %s8s

B2

B3
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n=5s

?":gl %:g; %::; ?‘:gl %:g; vi1| v21 | vat | va1 | vt 531+Z(Xm'i)
i=1
n=5s

?":gf %:gg %:gg f":gi %:gg vi2| v22| v32 | va2 | vs2 SBZ+Z(X1‘*Y1‘)
i=1
n=5s

gz ;‘5?":33 %:gg %;’gg f":gi %:gg v13| v23| v33 | va3 | vs3 583+Z(sz)
i=1
n=5s

f":g: f‘:g; f";g‘; f":g: :"’:gg v1a| v2a | vaa| vaa |54 | SBa+ Z(Xi*l’i)
i=1
n=5s

?":gi’ %:gg %;gg ?‘;gﬁ %;’gg v15| Y25 | Y35 | va5 | v55 SBS+Z(X1‘*Y1‘)
i=1

Elaborado por: Autor
Fuente: DINEDICIONES S.A.
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Una vez realizados los calculos respectivos se presentara a la Gerencia General,

la propuesta de remuneracion por competencias para su respectiva aprobacion.

Beneficios

Respecto a los beneficios en el enfoque por competencias en DINEDICIONES
S.A., se refiere a reconocimientos adicionales a aquellos obligados por ley, y que
para acceder a los mismos debe cumplirse ciertas condiciones de desarrollo y
mejoramiento en las competencias asignadas a los respectivos perfiles de cargo.
Los beneficios son acumulables dependiendo de las condiciones que se cumplan
en el pago de los mismos y se realizard posterior al andlisis y resultado de las
evaluaciones correspondientes y tendran vigencia hasta la realizacién del nuevo
proceso de evaluacion, ademas cabe indicar que la ampliacion o reduccién de

beneficios dependera de la situacion econdmico — financiera de la empresa.
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Tabla No 28: Propuesta de beneficios por competencias

Si mantiene el nivel de
competencias requerido en el perfil
1 [Por 2 periodos de evaluacion
consecutivos, ademas de mantener
al menos el 30% de las
competencias requeridas.

X $ 30,00

Si se cumple en su totalidad con los
2 |niveles de competencias requeridos X X $ 40,00
en el perfil.

Si se ha superado parcialmente los
niveles de competencia requeidos en
3 |el perfil, ademas de superar al X X X $ 70,00
menos el 30% de las competencias
requeridas.

Si se ha superado en su totalidad
4 |los niveles de competencias X X X X
requeridos en el perfil.

$ 70,00 + 25% de
seguro meédico

$ 70,00 + 25% de
X seguro meédico +
25% bono
educacion

Si se incrementan competencias
5 |adicionales a las especificadas en el X X X X
perfil.

Elaborado por: Autor
Fuente: DINEDICIONES S.A.
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PROCESO DE REMUNERACIONES Y BENEFICIOS POR COMPETENCIAS

—

PROCESO DE
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BENEFICIOS POR

COMPETENCIAS

Coordinadora Talento

Humano

Gerente General

(

Inicio ]

descripcién de
puestos
DINEDICIONES

1

.

Clasificaciéon de los
cargos en los niveles
que presenta el
organigrama.

~

-

Determinaciéon de
valores y escalas de
sueldos y salarios

v

Fijar niveles de
evaluacion por
competencias

[

v

Fijar porcentajes
variables de

Revision de )

Mo |

retribuciéon paracada |«
nivel de evolucion de
competencias.

Inol

-

Aplicaciéon de
remuneraciony
beneficios por
competencias

Fin |

Revisiény
aprobacién de
propuesta de
retribucion
econdémica
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3.3.6 Despidos y renuncias

Despidos

La medida de separacion de un funcionario en DINEDICIONES S.A. puede tener
un costo en la moral y la productividad tanto de empleados que permanecen como
de aquellos a quienes se ha notificado que van a salir, es por eso que se debe
emplear un proceso eficiente y con el minimo de dificultades para la organizacion

y la persona que se retira.

Para DINEDICIONES S.A. se ha estructurado un adecuado proceso de despido en
el cual, se analiza minuciosamente las circunstancias y motivos para ésta
decision, interviniendo tanto el Jefe directo, el Coordinador de Talento Humano y
el Gerente General quienes evaluaran las deficiencias que causaron la decision y
considerando detenidamente los factores influyentes, ademas en el caso de
ratificarse la disposicion, DINEDICIONES S.A. reconoce al empleado todos los

rubros econdmicos a los que tiene derecho bajo ley.

Confirmada la decision se realiza una reunion con el funcionario a despedir y el
Jefe o Gerente de area, en la que se da a conocer de forma muy sensata y
respetuosa la decision tomada y finalmente se hace la entrega una carta de

agradecimiento al empleado.
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Renuncias

En cuanto a la renuncia o desvinculacion laboral por decision personal, del
empleado, el Jefe directo, el Coordinador de Talento Humano y el Gerente
General de DINEDICIONES S.A. mantendran una conversacion individual con el
funcionario que renuncia, con el fin de conocer las razones y argumentos por los
cuales ha decidido desvincularse de la empresa; una vez determinados los
motivos de su renuncia se evaluara la posibilidad de considerar una alternativa
para mantener al empleado en la empresa con el fin de no enfrentar rotacion de
personal, sin embargo se tomard en cuenta la calidad y rendimiento del mismo
determinado en la dltima evaluacion por competencias realizada; en caso de que
el empleado no acepte el mantenerse en la empresa, se procede a pagar todos y

cada uno de los beneficios que la ley le otorga.

No obstante, la informacion recabada serd registrada ya que servira de utilidad
para la generacion de estadisticas de rotacion de personal, porcentajes de
desvinculacion y sus motivos; ademas es importante archivar los datos del
funcionario que sale con el fin de dar a conocer referencias posteriormente

solicitadas, para lo cual se disefa el siguiente formato:
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Tabla No 29: Registro desvinculacién

Elaborado por: Autor
Fuente: DINEDICIONES S.A

Sin embargo, es importante recalcar que a parte de registrar los datos en
formularios para un archivo fisico, es importante y necesario guardar la
informacion del personal tanto activo como pasivo en una base de datos moderna
y apropiada que facilite el acceso a la informacion presente e historica del
personal de la empresa en el momento requerido, ademas resguarde y asegure su

contenido.
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—

PROCESO DE DESPIDOS Y RENUNCIAS
POR COMPETENCIAS

Jefes, Gerentes y
Coordinadores de Areas
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'
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propuesta

Comunicacion del
despido al
colaborador/o
aceptacion de
renuncia

A 4
Evalta conflictos
presentadosy
define plan de
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realiza propuesta
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[ Fin |
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\ 4

por despido 0
renuncia.
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De ésta forma se da por terminado el disefio y propuesta de la gestion de Talento
Humano basado en competencias para una empresa comercial, en este caso

DINEDICIONES S.A.

A continuacion de adjunta el Manual de Gestion de Talento Humano basado en
competencias, que reune el proceso disefiado, y serd una herramienta efectiva

en de desarrollo de la gestion de Talento Humano en la empresa. (Anexo E)
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CAPITULO IV

EVALUACION COSTO BENEFICIO DEL ANALISIS Y DISENO DE L MODELO

DE GESTION DE TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

El costo beneficio es una técnica que pretende determinar la conveniencia de una
propuesta o0 un proyecto, mediante la enumeracion y valoracion en términos
monetarios de todos los costes y beneficios derivados directa e indirectamente de

dicho proyecto.

Con el fin de determinar los costos asociados al andlisis y disefio del Modelo de
Gestion de Talento Humano basado en competencias y comparar con los
beneficios que posteriormente obtendra DINEDICIONES S.A., se toman en cuenta
los siguientes conceptos:

* Numero de personal participante en la aprobacion de procesos : Dentro
del Modelo propuesto, la aprobacién de las competencias generales y
especificas para las actividades y perfiles de cargos, son la base del
proceso y esto estad a cargo del personal a nivel Gerencial, de Jefatura y
Coordinacién, es asi que el numero de empleados participantes es de 13.

« Tiempo de participacion en la aprobacién de proceso s: El tiempo para
el andlisis y aprobacién de las competencias generales y especificas

requeridas esta programado en 16 horas, es decir dos dias.
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Numero de subprocesos disefiados y mejorados: El nuevo modelo de
gestion de Talento Humano, comparar las actividades tradicionales de la
gestion versus los procesos recomendados e identifica cuales de ellas
deben disefiarse o modificarse respectivamente, dicho modelo establece

siete subprocesos.

Numero de personal capacitado: A fin de que los nuevos procesos de
administracion del Talento Humano por competencias sean entendidos y
aceptados por todo el personal, es importante dar a conocer las directrices
y parametros de su contenido, pero ademas se proporcionara capacitacion
adicional y especifica a los niveles Gerenciales, de Jefatura y Coordinacion
quienes apoyaran en el desarrollo de ciertos procesos como son los de

evaluacion y desarrollo. El numero de personas participantes es de 71.

Tiempo de participacion en la capacitacion: La capacitacion al personal
de la empresa se realizard bajo un cronograma dividido por areas, con un
tiempo de duracion de 4 horas como presentacion e induccidon general a
todo el personal y de 16 horas es decir dos dias a los niveles Gerenciales,

de Jefatura y Coordinacion.
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Especificacion de rubros a costear

Los valores a emplear para el costeo por el analisis y disefio de un nuevo Modelo

de Gestion por Talento Humano basado en competencias, son los siguientes:

Numero: Cantidad de elementos humanos y mobiliarios utilizados en el
disefio del modelo.

Horas: Tiempo (expresado en numeros) empleados para la ejecucion de las
diferentes actividades.

Recurso Humano: Costo calculado en base a la cantidad de horas hombre
destinadas a cumplir una actividad especifica (capacitacion, induccion,
disefio y mejora, etc.), en funcidbn de una remuneracion promedio
establecida por Recursos Humanos, para todos los niveles.

Materiales y Suministros: Son los costos que corresponden a elementos
basicos que se utilizaron durante las reuniones de toma de decisiones,
capacitacion y desarrollo o modificacion de subprocesos; aqui se incluyen:
suministros de oficina (hojas, esferos, marcadores, carpetas, etc.),

fotocopias, anillados, etc.

Activos fijos: Son los costos de los bienes de propiedad de la empresa que
se utilizaron para cumplir con los objetivos del disefio e implementacion del
nuevo modelo, tales como: computadora portatil, impresora, mobiliario

(escritorio, sillas, archivadores, teléfono, etc.)
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» Otros costos: Son todos aquellos que no forman parte de los rubros antes
mencionados, como por ejemplo: honorarios profesionales, atenciones al

personal etc.

4.2. Costeo del andlisis y disefio del Modelo de Ge stibn de Talento

Humano basado en competencias.

A continuacion se presenta una tabla detallando los costos determinados, en

funcién de los rubros mencionados en el numeral 4.1:



Tabla No 30: Costos del andlisis y disefio del Modelo de Gestién de TH
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Estacion de trabajo

300

Sillas

130

Archivador

100

Computador - portatil

700

Impresora

120

Teléfono

e e e e e

Suministros de oficina

Total costos varios

INDICADORES Y COSTOS EN APROBACION DE PROCESOS

Numero de personas participantes en la aprobacion de procesos

13

Tiempo (horas) promedio para aprobacion de procesos

16

Tiempo en horas/hombre en aprobacién de procesos

Horas hombre (Gerencias) dedicadas a la aprobacion de procesos

96

Horas hombre (Jefaturas) dedicadas a la aprobacién de procesos

80

Horas hombre (Coordinaciénes) dedicadas a la aprobacion de procesos

32

Total horas hombre dedicadas a la aprobacion de procesos

13

Costo de participacion (Gerencias) (3500 USD/mes; 14,58 USD)

1.400

Costo de participacion (Jefaturas) (2000 USD/mes; 8,33 USD)

666

Costo de participacion (Coordinacines) (1200 USD/mes; 5 USD)

160

Total costo de participacion en la aprobacion de procesos

2.226

Atenciones a los participantes (refrigerio)

Copias de documentos

20

Total costos de aprobacion de procesos

INDICADORES Y COSTOS POR DISENO Y CAPACITACION DE NUEVOS PROCESOS

Numero de subprocesos disefiados y mejorados

Honorarios por analisis, disefio e implementacion del modelo

2.000

Tiempo (horas) promedio para el disefio y mejora de procesos

Tiempo (horas) promedio para revision, ajuste y aprobacion de cada proceso

120

Tiempo (horas)dedicadas al diseiio y mejoramiento de los procesos

Numero total de participantes en la capacitacion general de nuevos procesos

71

492

Horas hombre (Personal en general) dedicadas a la capacitacién de nuevos procesos

71

284

Horas hombre (Gerencias) dedicadas a la capacitacion de nuevos procesos

96

Horas hombre (Jefaturas) dedicadas a la capacitacion de nuevos procesos

Horas hombre (Coordinaciénes) dedicadas a la capacitacion de nuevos procesos

32

Total horas hombre dedicadas a la capacitacion de nuevos procesos

Costo participacion (todo el personal) (500 USD/mes; 2 USD)

568

Costo de participacion (Gerencias) (3500 USD/mes; 14,58 USD)

1.400

Costo de participacion (Jefaturas) (2000 USD/mes; 8,33 USD)

Costo de participacion (Coordinaciénes) (1200 USD/mes; 5 USD)

160

213

Atenciones a los participantes (refrigerio)

821

Anillados del manual de Talento Humano

155

Total costos por disefio de nuevos

Elaborado por: Autor

Fuente: DINEDICIONES S.A

4.794
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Como resumen se puede verificar la participacion de 71 personas en el analisis y
disefio del modelo de gestion de Talento Humano, de los cuales 13 forman parte
del grupo de aprobacion de los procesos. Ademas se dedicaron un total de 1.508
horas/hombre para el analisis y disefio del modelo, a un costo total de

participacion del Talento Humano de $7.020 dolares.

4.3. Determinacion de Beneficios

Se considera que los beneficios que se obtendran seran significativamente

mayores a los costos incurridos. A continuacion se mencionan algunos de ellos:

Empresa:

* Ventaja competitiva por diferenciacion de la capacidad del Talento Humano.

» Alinea la gestion del recurso humano a la estrategia del negocio.

» Reestructuracion integral, sistematizada y flexible de la gestion, enfocada a
las competencias inherentes y desarrolladas por el Talento Humano.

* Adecuados perfiles profesionales que favorecen a la productividad.

» Desarrollo de equipos humanos con las competencias especificas para
cada area de trabajo.

» Facilita el diagnostico de deficiencias en los diferentes cargos.

» ldentifica el grado de evolucién del personal y a su vez de la empresa.
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» Comprometimiento del personal al cumplimiento de los objetivos de la

empresa.

Empleado:

* Motivacion permanente por el fortalecimiento de la de la capacitacion,
sucesion y recompensa justa por el trabajo desempefiado.

» Capacitacion y evaluacion en funcion del mejoramiento del desempenio.

* Oportunidades de crecimiento profesional y personal.

» Efectivo aprovechamiento de las actitudes y aptitudes del trabajador.

e Desarrollo y reconocimiento de las competencias y capacidades de los
empleados.

* Ayuda a elevar a un grado de excelencia de las competencias inherentes y
desarrolladas de cada uno de los individuos.

» Proporciona retroalimentacion del desempefio para mejorar la calidad del

mismo.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el transcurso del estudio y analisis del presente trabajo de titulacidon, se ha
identificado algunas conclusiones y recomendaciones que pueden ayudar a
DINEDICIONES S.A. en el desarrollo de las actividades y actitudes del elemento
humano, mediante la implementacion del Modelo de Gestion de Talento Humano

basado en competencias.

5.1 CONCLUSIONES:

 DINEDICIONES S.A, es una empresa comercial que se ha mantenido
varios afios en el mercado comercial trabajando de forma tradicional y
empirica en lo que respecta al éarea de la administracion del Talento

Humano.

» Actualmente la gestion de Talento Humano en DINEDICIONES S.A no esta
completamente estructurada y varios de los subsistemas se encuentran en

estado pasivo o simplemente no existen.
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Los colaboradores realizan sus tareas sin tener claro cual es el objetivo de
sSu cargo y como se vinculaba el mismo con la misién y vision de la
organizacion; ahi la importancia del disefio de los perfiles de cargo como
base para la implementacion del Modelo de Gestion de Talento Humano

basado en competencias.

El Modelo de Gestion de Talento Humano basado en competencias
representa una herramienta basica que ayuda al mejoramiento de la
administracion de los colaboradores de DINEDICIONES S.A., facilitando el
constante incremento de motivacion, alcanzando una mejora continua de
su desempefio en un ambiente de retribucion equitativa a su esfuerzo

individual prestado, en la consecucion de las metas empresariales.

El costo beneficio que representa para la empresa el analisis, disefio e
implementacion del Modelo de Gestion de Talento Humano basado en

competencias es de $ 10.306 dolares.

5.2 RECOMENDACIONES:

Implementar el Modelo de Gestion de Talento Humano por competencias,

basandose en el como una herramienta esencial para dirigir la
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administracion del personal en la empresa, con un enfoque estratégico de

orientacion.

Recordar constantemente al personal, la importancia de participar
integramente en el proceso de implementacion del modelo de Talento
Humano, con el fin de que comprendan que no se trata Unicamente de una
documentacion de procesos, si no de la plataforma en donde se
fundamentan sus actitudes y actividades para alcanzar la mision y vision
deseada por la empresay el logro de su crecimiento y reconocimiento como

trabajador.

Revisar periddicamente los perfiles de cargo elaborados y proporcionados
con el fin de mantenerlos actualizados, tomando en cuenta que el mercado
al que se enfoca la empresa es relativamente cambiante y competitivo, por
lo que es importante que todos los cargos de la estructura se encuentren

alineados a la mision y vision permanente.

Evaluar el desempefio de los empleados por lo menos una vez por afio,
para determinar el nivel de desarrollo de conocimientos y competencias

adquirido.
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Implementar los programas de capacitacion propuestos en este trabajo de
titulacién, tomando en cuenta las brechas determinadas en la evaluacion
por competencias, ademas posterior a la ejecuciéon de los eventos de
capacitacion realizar una evaluacion de los resultados obtenidos frente a los

objetivos planteados.

Aplicar las técnicas recomendadas para la remuneracién por competencias
y planes de beneficios, los mismos que fueron disefiados considerando
factores econdémicos motivantes para el desarrollo y mejoramiento del nivel

de competencias.
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