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RESUMEN 

 

El objetivo de este proyecto es diseñar un plan de selección por competencias en el 

cargo de Analista de Talento Humano para lo cual se utilizan como instrumentos de 

investigación el panel de expertos, el cuestionario 360° y la entrevista por incidentes 

críticos los que permitirán analizar, definir las competencias más relevantes con su 

nivel y establecer una entrevista de incidentes críticos focalizada. 

 

De la revisión de literatura y una vez obtenidos los resultados de aplicar las 

herramientas recomendadas se establece un flujograma detallando el diseño del 

plan de selección, en donde el input es el uso de la metodología para definir el perfil 

de competencias conductuales, de manera que la selección de personal se realice 

de forma eficiente y eficaz, de igual manera con los participantes de este proyecto 

se establece los indicadores con los cuales se evalúa el proceso para una correcta 

selección y evitar que exista un aumento en la rotación de personal manteniendo 

una retención máxima posible en la empresa. 

 

Con la finalidad de mejorar el sistema de contratación de personal de la empresa 

de construcción civil y vial Fopeca S.A se ha diseñado este plan de selección por 

competencias, con el cual se propone cambiar la selección tradicional que viene 

realizando por varios años y conseguir incorporar empleados con los mejores 

conocimientos y habilidades para ser competitivo dentro del mercado de trabajo 

superando las metas planteadas por la organización; para demostrar esta 

metodología se diseña como ejemplo el perfil para Analista de Talento Humano. 

 

 

Palabras claves: Selección de personal – Competencias – Indicadores – Perfil.  

 

 

 



 
 

ABSTRACT 

 

The objective of this project is to design a competency selection plan for the position 

of Human Talent Analyst using as research tools the expert panel, the 360° 

questionnaire, and the critical incident interview, which will allow to analyze, define 

the most relevant competencies with their level and establish a focused critical 

incident interview. 

 

From the literature review and once the results of applying the recommended tools 

are obtained a flow chart establishes detailing the design of the selection plan where 

the input is the use of the methodology to define the profile of behavioral 

competencies so that the selection of personnel is carried out efficiently and 

effectively, in the same way with the participants of this project establish the 

indicators with which the process evaluate for a correct selection and to avoid an 

increase in staff turnover while maintaining a maximum possible retention in the 

company. 

 

To improve the personnel recruitment system of the civil and road construction 

company Fopeca S.A. this selection plan has designed by competencies with which 

it proposes to change the traditional selection that has been done for several years 

and to incorporate employees with the best knowledge and skills to be competitive 

in the labor market exceeding the goals set by the organization; to demonstrate this 

methodology the profile for the Human Talent Analyst is designed as an example. 

 

Keywords: Personnel selection - Competencies - Indicators - Profile 
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1. Introducción  

 

A partir de la década del 70 en Harvard se empezó a innovar la forma de evaluar a 

las personas enfocándose en la característica esencial y no únicamente en su 

inteligencia, comenzando a hablar de las competencias necesarias dentro de una 

organización y centrándose en el ambiente laboral para garantizar un rendimiento 

eficiente (Revista Empresarial & Laboral, 2015), de igual manera se manifiesta que 

se necesita establecer un diseño de perfil y la descripción del cargo para comenzar 

el proceso de selección ya que tiene relación con otros temas de la empresa como 

son: la inducción, la capacitación, los planes de desarrollo, la evaluación del 

desempeño, las promociones o ascensos e incluso pudiendo llegar a darse el 

finiquito de la relación laboral, por lo que para que un proceso de selección sea 

eficaz y se incorpore el mejor talento se debe adaptar el sistema de competencias 

en su proceso, convirtiéndose en un gran desafío para las organizaciones (Lora, 

2015). 

 

En América Latina concretamente en Colombia y Ecuador las competencias se han 

empezado a implementar en las empresas como una tendencia de innovación para 

obtener ventajas competitivas dentro de su giro de negocio, lo que hace que los 

modelos de gestión por competencias no sean conocidos a profundidad en las 

organizaciones y con el pasar del tiempo puedan ser implementadas para 

transformar lo tradicional en vanguardia, provocando cambios en cada proceso de 

las distintas áreas lo que genera un impacto en la compañía (Revista Empresarial 

& Laboral, 2015). 

 

En Ecuador algunas organizaciones realizan su selección de personal únicamente 

calificando a los candidatos que participan en las vacantes existentes por sus 

estudios, conocimientos y experiencia, sin tomar en cuenta las conductas, 

habilidades y destrezas que se requieren para el cargo y que deben adaptarse al 

perfil, por lo que la selección tradicional debe dar un giro hacia la actualización para 
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conseguir que el grupo administrativo y operativo que conforman la empresa sean 

su fortaleza. 

 

En la actualidad la empresa Fopeca S.A. realiza un proceso de selección de manera 

tradicional, ya que al ser su giro de negocio la construcción de obra civil requiere 

personal técnico y operativo en mayor cantidad, pero a su vez también se realiza 

contratación de personal administrativo, por lo que es necesario complementar el 

subsistema de selección con la identificación de competencias conductuales para 

establecer un mejor y adecuado perfil para cada cargo, para lograr este objetivo se 

hace necesario que se incorporen a la empresa colaboradores que estén 

capacitados para asumir los retos que se requiere para competir en el mercado de 

trabajo. 

 

Para mejorar el sistema de contratación de Fopeca S.A se deben utilizar métodos y 

herramientas modernas como la identificación de competencias conductuales y 

conocimientos adecuados para cada cargo dentro de la organización, por lo que las 

competencias resultan ser factores diferenciadores del éxito, de manera que el 

personal seleccionado por la empresa conforme un grupo que llene las expectativas 

programadas para el crecimiento y competitividad de la compañía cambiando sus 

metodologías tradicionales. 

 

2. Revisión de literatura relacionada al problema 

 

2.1.  Selección de Personal 

 

Para realizar una correcta selección de personal el proceso consiste en reclutar 

hojas de vida relacionadas al perfil del cargo que necesita un área específica de la 

empresa, en caso de exista una vacante o la creación de un nuevo cargo se debe 

publicar las características de la empresa u organización y del puesto que se 

requiere contratar, de manera que en el mercado laboral se establezca 

oportunidades para las personas que se ajusten a los requerimientos específicos 



3 
 

que la organización, por lo que el reclutamiento está íntimamente ligado entre el 

mercado laboral y la empresa (Vallejo, 2016). Existen dos maneras de realizar el 

reclutamiento: interno y externo, a continuación, se detalla la diferencia entre los 

mismos 

 

• Interno: Se realiza una convocatoria de las vacantes disponibles dentro de la 

empresa para que los colaboradores puedan aplicar, después se realiza una 

revisión de su hoja de vida, capacitaciones y evaluación de desempeño dando 

así una oportunidad de crecimiento profesional (Zaragosa, 2006). 

 

• Externo: Se realiza el reclutamiento en varias plataformas de fácil acceso para 

las personas que buscan empleo o una mejor oportunidad laboral puedan 

aplicar a la vacante deseada, adicional se revisa los perfiles verificando que 

vayan de acuerdo con las necesidades del cargo y la empresa para lograr la 

contratación cubriendo así la vacante (Zaragosa, 2006). 

 

El proceso de selección tiene algunos objetivos y desafíos para lograr su propósito 

que es contratar al candidato adecuado para la posición y empresa, por lo que se 

puede decir que existen tres elementos esenciales: el análisis de puesto, los planes 

de desarrollo por parte de talento humano a corto y largo plazo, y las personas que 

aspiran a la vacante, debiendo para esto establecer siempre un banco de hojas de 

vida para las posibles vacantes en la organización. Entre otros aspectos importantes 

dentro del proceso de reclutamiento y selección están: la oferta limitada, los 

aspectos éticos, la política de la empresa, la información general sobre la vacante y 

los aspectos legales del país y de la organización (Aguilar, 2015). Para un adecuado 

reclutamiento y selección de personal se deberá considerar lo siguiente: 

 

• Integrar una bolsa de trabajo reclutando candidatos internos como externos. 

• Escoger las hojas de vida de las personas que aplican a la vacante y se ajustan 

a la oferta laboral. 
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• Aplicar diferentes herramientas para el análisis de las capacidades y actitudes 

de los reclutados. 

• Entrevistar a todos los candidatos seleccionados al cumplir el perfil de cargo 

vacante e informales de la oferta laboral. 

• Enviar los candidatos finalistas a las personas designadas del área para 

entrevistas y toma de decisión de la contratación (Dessler & Varela, 2011). 

 

El proceso de selección de personal da oportunidad a las empresas de dotarse de 

personal capacitado y necesario para que al momento de integrarse al área 

requirente estén dispuestos a hacer que la empresa funcione correctamente 

logrando las metas y la estrategia financiera propuesta de manera anual por la 

empresa (Aguilar, 2015), una correcta selección del personal asegura que se logrará 

la adecuada contratación del personal faltante, por lo que se deberá hacer un 

análisis de los conocimientos, aptitudes de los candidatos y los requerimientos del 

puesto de trabajo en conjunto con las de la organización (Dolan, Jackson, Schuler, 

& Valle, 2007). 

 

En toda organización la selección de personal es un proceso continuo, permanente 

e inevitable, proceso que por su dinámica origina vacantes que deben ser cubiertas 

con personas interesadas ya sea de adentro o de afuera de la organización (Anzola, 

y otros, 2017), para que este proceso sea óptimo se debe cubrir todas las demandas 

de la gerencia o jefatura del área solicitante conjuntamente con el área de talento 

humano y esta a su vez, calificará en la entrevista las aptitudes y capacidades de 

los candidatos, los pasos para realizar una excelente selección de personal son: 

 

• Receptar solicitudes de candidatos internos o externos. 

• Preseleccionar las hojas de vida que se ajusten al perfil del cargo vacante. 

• Entrevistar a candidatos preseleccionados. 

• Verificar la información de su hoja de vida y referencias laborales. 

• Realizar pruebas psicométricas y de conocimiento. 

• Entrevistar por parte del área que genera la vacante. 
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• De existir la posibilidad de contratación se procede con los exámenes médicos. 

• Dar toda la información respecto al cargo y salario al candidato ganador. 

• Informar la fecha de ingreso y firma de contrato en la organización (Aguilar, 

2015). 

 

En la entrevista el candidato idóneo será el que mejor se adapte al puesto en base 

a su experiencia y a sus calificaciones en las evaluaciones psicométricas y/o de 

conocimiento, es de suma importancia que el entrevistador sea objetivo y tenga 

criterio para seleccionar al candidato que tenga potencial. 

 

2.2.  Selección por Competencias 

 

Existen varios modelos de selección de personal, pero en esta ocasión se va a 

describir acerca de la Selección por Competencias por lo que a continuación se 

expondrán definiciones de competencias de varios autores: 

 

• “Competencia: aptitud, cualidad que hace que la persona sea apta para un fin” 

(Vallejo, 2016, pág. 29). 

 

• “Las competencias son el conocimiento las habilidades, las capacidades y 

otras características (KSAO, por sus siglas en inglés) como el interés, la 

personalidad y la capacitación, necesarias para tener éxito en el puesto” 

(Aamodt, 2010, pág. 39). 

 

• “La característica que tiene un individuo para demostrar un alto desempeño 

son las competencias, estas conductas se pueden observar y medir” (Dessler 

& Varela, 2011, pág. 89). 

 

• “Conjunto de conocimientos, aptitudes, destrezas y habilidades que se 

adquieren por diferentes medios” (Amador, 2017, pág. 255). 
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La calificación por competencias ayuda a identificar, analizar y resolver problemas 

en distintos escenarios combinando aspectos culturales, habilidades o destrezas, 

se expresa integrando tres componentes básicos: 

 

• Saber ser: conjunto de actitudes y valores para el desempeño en una 

actividad. 

• Saber conocer: conjunto de conocimientos acorde a las expectativas. 

• Saber hacer: conjunto de habilidades para actuar de acuerdo con una 

situación. (García, Pimienta, & Tobón, 2010). 

 

Se debe tener muy en claro las competencias del puesto de trabajo para lograr 

obtener un candidato óptimo y un desarrollo eficaz de las funciones de su cargo, o 

en caso contrario realizar una mejora en los perfiles de cargo y adicional se puede 

crear programas de formación para lograr un mejoramiento en el desempeño de los 

colaboradores de la empresa (Dolan, Jackson, Schuler, & Valle, 2007). 

 

La selección por competencias define las nuevas funciones, responsabilidades y 

nuevos procesos de gestionar los conocimientos que poseen cada uno de los 

miembros de la organización, a su vez hace que los conocimientos se incrementen 

en base a nuevas tecnologías, capacitaciones o socializando con las demás 

personas del área (Vallejo, 2016), es decir, este análisis de puestos por 

competencias es describir por medios medibles y observables los conocimientos, 

habilidades y/o comportamientos que desempeña el colaborador en su puesto de 

trabajo lo que hará que la productividad de la empresa mejore en sus metas y pueda 

ser competitiva en el mercado laboral (Dessler & Varela, 2011). 

 

Existen dos tipos de competencias: generales o básicas que son las adquiridas 

previamente en sus estudios o experiencias laborales anteriores al ingreso a una 

nueva empresa y las competencias técnicas o específicas que son habilidades 

definidas para el desarrollo de sus actividades laborales y cumplir así sus funciones 

y objetivos (Amador, 2017), de igual manera otros autores definen tres tipos de 
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competencias que son más utilizadas en las empresas para poder implementar este 

tipo de selección: 

 

• Corporativas son aquellas que van relacionadas con política empresarial, es 

decir, la misión, visión, cultura y valores. 

• Funcionales son las que están determinadas en base a los puestos de trabajo 

dentro de la organización. 

• Técnicas que son las que se determina para la función del colaborador y el 

puesto (Gan & Triginé, 2012). 

 

La gestión basada en competencias se fundamenta en una alianza entre el área de 

talento humano y la estrategia de negocio, permitiendo que las competencias 

manejen la administración del capital humano adecuándolas a las ventajas 

competitivas de la compañía, por lo que los puestos o cargos se diseñan en base al 

valor agregado por parte de las competencias, los objetivos son: mejorar y aclarar 

los procesos de gestión, generar una mejora continua, familiarizar a las personas 

con la estrategia de la empresa para así cumplir con el requerimiento de las 

vacantes generadas por las áreas de manera eficaz y eficiente (Dolan, Jackson, 

Schuler, & Valle, 2007), de igual manera la gestión por competencias es un técnica  

que hace la diferencia en la estructura del proceso de selección ya que se analiza 

los niveles de capacitación, entrenamiento y experiencia que se necesita para definir 

el perfil de un puesto o identificar las capacidades del trabajador, de esta manera el 

área de talento humano se convierte en un socio estratégico de la organización 

(Vallejo, 2016). 

 

En el proceso de selección por competencias existen algunas técnicas que se 

utilizan en varias organizaciones para realizar la contratación de personal, detallo a 

continuación las más utilizadas:  

 

• Entrevista de incidentes críticos: existen dos tipos: abierta, que se refiere a 

que el candidato comente sus experiencias relevantes en su trayectoria para 
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poder detectar sus comportamientos; y focalizada, en la que se solicita 

responder preguntas enfocadas a las competencias establecidas en el perfil 

de cargo (Ramos, 2012). 

 

• Assessment Center: se centra en una entrevista grupal donde se realizan 

actividades como dinámicas grupales o individuales, presentaciones, etc., 

para evaluar las competencias requeridas para la vacante en la empresa 

(Ramos, 2012). 

 

• Evaluación 360°: se realiza a los colaboradores de la compañía para obtener 

una valoración de sus competencias relacionadas al cargo y al desempeño en 

sus funciones, de igual manera se la puede utilizar para establecer las 

competencias en el perfil de cargo (Ramos, 2012). 

 

Otra manera de definir las competencias en un perfil de cargo según Miriam Escobar 

(2005) menciona los siguientes instrumentos:  

 

• Panel de expertos: Participa un grupo de personas expertas en las funciones 

y en las actividades en general de los puestos de trabajo, del área y sobre el 

giro de negocio de la empresa con claros conocimientos de sus metas 

expresadas en su política y estrategia empresarial, los profesionales que 

conforman el panel de expertos al levantar un perfil de cargo tienen como 

objetivo establecer la información general del puesto de trabajo y sus 

competencias para que el candidato seleccionado tenga un desempeño 

superior dentro de su área y la empresa (Escobar, 2005). 

 

• Encuesta 360: Es una metodología que mediante un cuestionario con 

preguntas estructuradas que permite evaluar comportamientos observables o 

deseables que van a determinar las competencias de la persona que ocupa el 

puesto, de igual manera se lo realiza a sus jefaturas, sus pares y sus clientes 
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para obtener información que se necesita en el desarrollo de sus funciones 

(Escobar, 2005). 

 

• Entrevista por incidentes críticos:  

 

o Abierta: permite una identificación efectiva de competencias alcanzando 

una mayor exactitud en base a la codificación de conductas que se 

especifican en un puesto de trabajo o en un determinado rol relacionado a 

sus funciones, al escuchar al candidato en la entrevista sobre historias 

acerca de situaciones negativas y positivas en su experiencia laboral en 

donde haya sido protagonista, de igual manera el perfil logrado proporciona 

la elaboración de un modelo acerca de la adecuación persona- puesto 

(Escobar, 2005). 

 

o Focalizada: se detecta las competencias y su nivel de desarrollo mediante 

una estrategia de preguntas estructuradas para según sus respuestas 

obtener las competencias requeridas para el perfil de cargo o a su vez 

observar si el ocupante del puesto posee o no las competencias 

establecidas (Escobar, 2005). 

 

Con la aplicación de estos instrumentos dentro de la empresa se puede establecer 

políticas más claras en el reclutamiento y selección de personal tanto interno como 

externo y lograr que se adecue al puesto de trabajo, de igual manera también puede 

hablarse de competencias de desarrollo inicial que son las que se dan en los 

estudios de una carrera para el ejercicio de una profesión, desarrollo en la formación 

continua que son las que se adquieren en cursos de formación o actualización para 

mejorar de manera profesional, desarrollo en el ejercicio profesional que son las que 

se van adquiriendo durante los años de trabajo y las desarrolladas en la interacción 

que son las habilidades enlazadas entre cada etapa para demostrar la capacidad 

de adaptación al cargo a pertenecer o al que se aplica (Cabrerizo, Rubio, & Castillo, 

2008). 



10 
 

2.2.1. Diccionario de Competencias 

 

El diccionario de competencias es un documento producto del análisis de las 

jefaturas en conjunto con el área Talento Humano en el que se selecciona las 

competencias y su nivel alineadas a las políticas y estrategias de la organización 

por lo que es de suma importancia tenerlo para poder afianzar la cultura 

organizacional de la compañía (Godinez, 2017), de igual manera cada diccionario 

de competencias se lo adapta al giro de negocio y necesidades de la organización 

sirviendo así como referencia para que los futuros candidatos analicen si desean 

pertenecer a la compañía y poder explotar sus competencias o agregarlas a su 

desempeño (López M. , 2017).  

 

Para estructurar un diccionario de competencias debemos tener en claro los 

siguientes puntos: Nombre de la competencia que comprende los comportamientos 

de los colaboradores, concepto de la competencia en términos de fácil comprensión 

y descripción de los niveles de cumplimiento es decir el indicador de 

comportamiento adaptados a la competencia permitiendo evidenciar si el 

colaborador la posee y en qué grado potencial (Godinez, 2017), adicional para 

elaborar un diccionario de competencias se debe analizar la situación actual de la 

compañía esto quiere decir su estructura, los puestos de trabajo, misión, visión, 

valores y estrategia en base a su giro de negocio, también los descriptivos de cargo 

para poder definir las competencias y adaptarlas a la cultura de la compañía (López 

M. , 2017). 

 

Uno de los diccionarios más utilizados para ayudar a definir competencias en las 

empresas y sus respectivos perfiles de cargo es el de Hay / Mc Ber que agrupa 

veinte competencias en cinco clústeres (Figura 1) con sus escalas para obtener 

claridad, fiabilidad y validez (Hay Group, 2008), se detalla a continuación como se 

encuentran clasificadas las competencias: 
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Figura 1 Agrupación de competencias Hay / McBer. 

 

2.3.  Mecanismos de Evaluación del Proceso de Selección 

 

Un indicador de gestión o desempeño (KPI, por sus siglas en inglés) es una unidad 

que sirve para medir la información sobre el desempeño de los colaboradores, con 

el cual se puede analizar si la empresa se encuentra en la dirección planificada 

hacia el cumplimiento las metas proyectadas y establecidas anualmente, 

permitiendo a las organizaciones o sus stakeholders realizar planes de mejora en 

caso de ser necesario para cumplir sus objetivos (Roncacio, 2018). Entre sus 

características las más importantes son: 

 

• Fortalecer la motivación del equipo de trabajo. 

• Dar soporte e influir en los objetivos estratégicos de la organización. 

• Fomentar el crecimiento personal y profesional de los colaboradores. 

• Ser críticos para la gestión del desempeño de la empresa (Roncacio, 2018). 

 

Así también el disponer de resultados de evaluación acerca de los indicadores que 

se establecen en cada empresa para el proceso de selección ayudará a tener 

información real de la eficacia y eficiencia para que los profesionales de Talento 

Humano con esta información puedan establecer planes de control y mejora (García 

J. , 2012). A continuación, se detalla los indicadores que se utilizan con mayor 

frecuencia y ayudan a medir la evaluación del proceso de selección. 
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2.3.1. Tiempo de Búsqueda de Candidatos 

 

Permite entender cuanto tiempo el analista de talento humano encargado del 

proceso en el área está utilizando en cubrir una vacante, puede suceder que 

algunas posiciones sean más difíciles de seleccionar y tomen más tiempo, para 

poder analizar los métodos y herramientas de mejora en el reclutamiento y selección 

se utiliza la siguiente fórmula: Fecha de entrega de los candidatos finalistas para 

entrevistas al área – Fecha de inicio de la búsqueda de candidatos (Glas, 2019). 

 

2.3.2. Tiempo de Contratación  

 

Ayuda a conocer el tiempo de respuesta entre la entrevista a los candidatos 

finalistas por parte de los futuros jefes y la contratación del candidato seleccionado, 

se utiliza la siguiente fórmula: Fecha de Contratación del Candidato Idóneo – Fecha 

de entrega de los candidatos finalistas para entrevistas al área, de esta manera se 

puede tomar acciones en caso de una demora excesiva por parte de las áreas 

requirentes de personal (Glas, 2019). 

 

2.3.3. Calidad de la contratación 

 

Ayuda a conocer la calidad de las nuevas contrataciones en base al desempeño del 

colaborador, los resultados darán información relevante al área de Talento Humano 

para mantener o mejorar los procesos de selección utilizando la siguiente fórmula: 

(Colaboradores con antigüedad de máximo un año con buen desempeño / Nuevos 

colaboradores con antigüedad de máximo un año que recibieron evaluación de 

desempeño) *100 (Grau, 2020). 

 

2.3.4. Índice de satisfacción del candidato  

 

Ayuda a conocer la experiencia del candidato en el proceso de selección, en la 

inducción acerca de la empresa y su adecuación al puesto de trabajo, también en 
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la adaptación al ambiente y cultura laboral, se la realiza en base a encuestas a los 

colaboradores nuevos al terminar su periodo de prueba (Candidatos satisfechos con 

el nuevo cargo / Número de contrataciones) * 100  (Grau, 2020). 

 

2.3.5. Retención  

 

Permite medir el porcentaje de retención de candidatos e identificar la estabilidad 

laboral de los colaboradores de la empresa, dando a conocer el tiempo en el que el 

colaborador permanece en la misma, también permitirá comprender si existe algún 

problema en las distintas etapas del proceso de selección, para obtener la tasa de 

retención se la mide anualmente utilizando la siguiente fórmula: Colaboradores 

contratados durante el año siguiente * 100 /  Cantidad de colaboradores contratado 

durante el año (Pérez, 2015). 

 

2.3.6. Rotación  

 

Ayuda a conocer el nivel de pertenencia del personal a la compañía, si su porcentaje 

es inferior al 10% expresa la motivación y el compromiso generando estabilidad en 

los colaboradores y la compañía, pero si su índice de rotación es alto se necesita 

establecer una estrategia para mejorar el plan de capacitación, el clima y cultura 

laboral implicando costos para la empresa, la fórmula utilizada es: Número de 

empleados que abandonaron la empresa /  Número total de empleados en la 

empresa * 100  (Psyalive, 2018). 

 

2.4. Empresa FOPECA S.A  

 

Fopeca S.A es una empresa  que realiza obras de construcción civil y vial 

conformada por capital ecuatoriano, fundada un 16 de febrero de 1974, a lo largo 

de sus cuarenta y siete años en el mercado la compañía ha contribuido al 

mejoramiento económico de las zonas donde ha ejecutado sus obras, pues su 

mística es la máxima calidad técnica y profesional que satisfaga las necesidades de 
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sus clientes en cada región del Ecuador garantizando los mejores resultados en 

cada uno de sus productos tanto técnicos como de medio ambiente (Fopeca S.A, 

2015). 

 

El liderazgo innovador y de vanguardia que ha desarrollado la empresa ha generado 

una gran responsabilidad en sus obras para el desarrollo del país, creando plazas 

de trabajo para las personas de varias regiones del Ecuador siendo una 

organización eficiente y competitiva dentro de su giro de negocio (Fopeca S.A, 

2015). 

 

MISION: 

 

“Liderar con excelencia el servicio para la construcción civil y vial para satisfacer a 

nuestros clientes, comprometidos con el bienestar de los colaboradores, socios y la 

comunidad” (Fopeca S.A, 2015, pág. 1). 

 

VISION: 

 

FOPECA será una empresa de servicio para la construcción vial, 

reconocida por ser un negocio rentable y modelo de liderazgo, que actúa 

con éxito en mercado local con trabajadores que estén integrados en un 

solo equipo motivado, comprometido y reconocido en la sociedad con 

inversión y tecnología apropiada al negocio enfocado a los procesos de 

construcción con calidad, seguridad y desarrollo social cumpliendo 

requerimientos del cliente y siendo responsable con la comunidad y el 

medio ambiente (Fopeca S.A, 2015, pág. 1). 

 

En la actualidad la empresa realiza el reclutamiento y selección de manera 

tradicional, es decir se basa en reclutar hojas de vida, preseleccionarlas, entrevistar 

por parte del área de Talento Humano verificando su información personal, sus 

estudios y su experiencia laboral para poder elegir los candidatos finalistas que 
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pasarían a la siguiente etapa que es la entrevista con el área a la cual va a 

pertenecer el candidato ganador, al tener el candidato seleccionado se le realiza las 

pruebas psicométricas y revisión de referencias laborales y/o personales para 

posteriormente realizar su contratación, por lo que no existe un perfil de cargo 

detallado donde se evalúe sus competencias existentes o posibles a desarrollarse 

(Fopeca S.A, 2015). 

 

2.4.1. Organigrama de la empresa Fopeca S.A. 

 

En el organigrama de la empresa de construcción civil y vial (Figura 2) se puede 

observar la estructura organizacional de las distintas áreas con sus jefaturas y sus 

cargos permitiendo que los colaboradores conozcan de manera global las 

conexiones existentes entre áreas y sus funciones. 

Figura 2 Organigrama Empresa Fopeca S.A. 

Fuente: (Fopeca S.A, 2015). 

 

2.5. Analista de Talento Humano 

 

Este cargo tiene la responsabilidad de analizar y aportar conocimientos suficientes 

para realizar las actividades técnicas o administrativas relacionadas al área de  

manera correcta y eficiente, también debe desarrollar o ejecutar planes y programas 

a fin de mantener un buen clima y cultura organizacional de acuerdo a la información 
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y datos que bridan los socios, las gerencias y los colaboradores de la empresa para 

poder así realizar un plan de mejora de manera anual (Altamirano, 2016). 

 

Otra de las funciones importantes de este cargo es el de realizar una selección de 

los mejores candidatos que se adapten al perfil del cargo establecido y a la 

compañía, cumpliendo con un perfil donde estará detallado su misión, sus objetivos, 

su instrucción formal, sus funciones y actividades, su experiencia, sus 

conocimientos y sus competencias para así poder contribuir al área y a la empresa 

reclutando, seleccionando y contratando el personal más capacitado dentro de su 

giro de negocio obteniendo un desarrollo y crecimiento empresarial (Altamirano, 

2016). 

 

3. Identificación del objeto de estudio 

 

• Objeto de estudio teórico 1  

 

o Selección de personal: se revisará conceptos e información teórica con la 

finalidad de aplicarlo en la empresa de construcción civil para optimizar sus 

procesos y mejorar la calidad de la contratación de personal. 

 

• Objeto de estudio teórico 2  

 

o Competencias conductuales: se revisará conceptos teóricos y se aplicará 

instrumentos para definir las conductas en el cargo de Analista de Talento 

Humano y así proponer un proceso de selección actualizado que 

posteriormente podrá ser implementado en los cargos administrativos de la 

organización. 

 

• Objeto de estudio práctico 
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o Se realizará la investigación y aplicación de los instrumentos para la 

definición del perfil por competencias en colaboradores de la empresa 

Fopeca S.A. que son conocedores del área Talento Humano y profesionales 

con experiencia en el área para poder establecer las competencias en el 

cargo Analista de Talento Humano. 

 

4. Planteamiento del problema  

 

La empresa Fopeca S.A a pesar de tener más de 40 años en el mercado de la 

construcción, no ha implementado la selección por competencias conductuales por 

lo que continua realizando la contratación de su personal de manera tradicional, 

situación que conlleva a que su personal sea calificado por sus estudios, 

conocimientos y experiencias pero no se ha evaluado sus conductas que le permitan 

realizar un desempeño excelente y determinar si están preparados para asumir 

nuevos retos dentro de la compañía. 

 

Al realizar una selección de personal tradicional hace que sus colaboradores se 

vuelvan cómodos, es decir, se adaptan al trabajo sin desarrollar sus habilidades 

realizando sus actividades justo a las exigencias de la empresa, pero sin aportar un 

valor agregado de acuerdo con sus capacidades, de igual manera los colaboradores 

pierden el interés en buscar o solicitar capacitaciones relacionadas a su área de 

trabajo para actualizarse y que su desempeño sea superior al promedio requerido 

por la empresa. 

 

Un personal cómodo que no demuestra interés afectará en la productividad de la 

organización y no se encontrará con disposición para colaborar en asumir nuevos 

retos empresariales que le exijan esforzarse y renovar sus conocimientos para que 

la empresa Fopeca S.A cumpla con su misión de ser líder en el mercado laboral, de 

igual manera la falta de exigencia de actualización en el desarrollo hace que 

potenciales nuevos colaboradores y colaboradores actuales no le vean con interés 

a incorporarse o mantenerse en la empresa por la falta de crecimiento personal y 
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profesional competitivo en base a sus habilidades y conductas por lo que buscará 

otra empresa que le ofrezca un plan de carrera.  

Cuando se implementa un plan de selección por competencias conductuales los 

colaboradores se sentirán valorados procurando demostrar sus conocimientos y 

habilidades para desarrollarse y realizarse profesionalmente en su área o en otras 

áreas a fines a sus competencias con miras de adquirir una mayor experiencia y 

crecimiento dentro de la empresa generando estabilidad y motivación laboral. 

 

En la empresa Fopeca S.A se ha analizado la necesidad de proponer un diseño de 

un plan de selección por competencias y levantar un perfil por competencias para 

el cargo de Analista de Talento Humano para que se pueda implementar dentro de 

empresa este proceso principalmente en los cargos administrativos, sin embargo, 

en caso de que la organización persista en continuar con la selección tradicional 

corre el riesgo de mantenerse estacionada con respecto a la competencia 

provocando rotación de personal en las distintas áreas, ya sea por antigüedad o por 

falta de crecimiento profesional, así como también la organización no crecerá en 

igual magnitud que otra empresa de su giro de negocio que este al día con los 

nuevos conocimientos en el área de Talento Humano.   

 

5. Objetivo General 

 

• Diseñar un plan de selección por competencias conductuales para el cargo de 

Analista de Talento Humano en la constructora Fopeca S.A.: Quito 2021. 

 

6. Objetivos Específicos  

 

• Aplicar los instrumentos recomendados para identificar las competencias 

conductuales.  

• Definir el perfil de competencias conductuales para el cargo de Analista de 

Talento Humano.  

• Diseñar el proceso de selección por competencias conductuales. 
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• Identificar los indicadores de evaluación del proceso de selección.  

 

7. Justificación y aplicación de la metodología  

 

La compañía Fopeca S.A dentro de sus metas tiene la de innovar sus procesos para 

cumplir con su misión y visión, por lo que, una vez detectado la falta de 

competencias dentro de sus perfiles de cargo, se realizará una investigación sobre 

el proceso de selección actual y se propondrá un diseño de un plan de selección 

por competencia, esta investigación tiene como finalidad determinar las 

competencias conductuales para el perfil de cargo de Analista de Talento Humano 

a fin de que el personal que se contrate sea el más idóneo y conveniente para la 

empresa, mediante una metodología mixta, esto quiere decir que se manejará 

información cuantitativa y cualitativa. 

 

La metodología cualitativa hace referencia a desarrollar conceptos obtenidos en 

base a los datos generados en la participación de las personas durante el proceso 

convirtiéndose en una investigación interpretativa (Lerma, 2009), perspectiva que 

se evidenciará en base a la realización de un panel de expertos y entrevistas por 

incidentes críticos realizados a colaboradores de la empresa y a profesionales del 

área de talento humano. 

 

La metodología cuantitativa utiliza varias herramientas para recolectar datos e 

información y su medición se realiza en base a escalas de frecuencias (Lerma, 

2009), por lo que los datos se evidenciarán al procesar las encuestas 360° de 

competencias realizadas a los colaboradores de la empresa con conocimientos del 

crecimiento durante el tiempo de antigüedad que ellos laboran en la misma y a su 

vez con conocimientos o relación interpersonal con el área de Talento Humano. 

 

7.1. Nivel de estudio 
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La investigación se realiza en base a un nivel de estudio tipo exploratorio que 

permite dar una visión general sobre una realidad, se lo utiliza cuando no existe una 

investigación formal, más bien busca la manera de realizar una planeación para 

lograr los objetivos de la investigación (Niño, 2011), por lo que en la empresa 

Fopeca S.A se ejecutara diferentes actividades como panel de expertos, encuesta 

360° y entrevistas por incidentes críticos para obtener la información que nos 

ayudara a sustentar el proyecto de investigación.  

 

Además, el estudio de esta investigación es de tipo descriptivo puesto que tiene 

como objetivo describir la realidad sobre la selección por competencias utilizando 

varias herramientas para su fácil comprensión y cumplir con los objetivos planteados 

(Niño, 2011), con los resultados obtenidos se desarrollará una propuesta de diseño 

de un plan de selección por competencias acorde de las necesidades de la empresa 

para mejorar su sistema de contratación y en un inicio poder establecer un nuevo 

perfil de cargo para Analista de Talento Humano que en caso de ser aprobado será 

implementado en los perfiles administrativos. 

 

7.2. Modalidad de investigación 

 

Está basada en un proyecto de desarrollo en el cual se va a identificar las 

competencias conductuales para el cargo de Analista de Talento Humano para 

proponer que en el proceso de selección se implemente las competencias 

conductuales en los perfiles administrativos de la empresa, por lo que se hará una 

profundización en los documentos actuales facilitados por el área de Talento 

Humano que ayudarán en la investigación, con los instrumentos que se utilizarán  

se recopilará datos directamente de los colaboradores en campo, así como también 

de personal de apoyo que cumple con el perfil a investigarse; una vez recopilada la 

información y obtenido los resultados se pondrá en conocimiento a la empresa para 

que analice si a futuro se lo ejecutará a nivel administrativo y posteriormente 

implementar en los cargos operativos.  
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7.3. Método 

 

Los métodos aplicados en este proyecto son: el método analítico – sintético porque 

la investigación va a partir de los conceptos y conocimientos generales sobre 

selección de personal y competencias obtenidos en base a revisión de literatura de 

varios autores y conocimientos, para luego proceder a levantar un perfil de cargo, 

en donde se definirá las competencias con sus niveles y así poder proponer el 

diseño de un plan de selección por competencias para el cargo Analista de Talento 

Humano a la empresa. 

 

De igual manera se aplicará el método inductivo- deductivo en base a la información 

obtenida por parte de la empresa en cuanto al proceso de selección actual y por 

parte de los participantes de este proyecto para levantar un perfil por competencias 

para un cargo especifico, a fin de cumplir con los requerimientos de la organización, 

al tener realizado el perfil por competencias para el cargo de Analista de Talento 

Humano y en conocimiento del problema planteado se establecerá como solución 

una propuesta de un diseño de un plan de selección por competencias. 

 

7.4. Población y muestra 

 

Por la naturaleza de esta investigación no es necesario el cálculo de una muestra, 

por lo que para aplicar los instrumentos recomendados y determinar las 

competencias conductuales para el perfil de cargo de Analista de Talento Humano 

se detalla a continuación los participantes para cada uno de los instrumentos: 

 

• Panel de expertos: En base al organigrama se ha detectado quienes son los 

clientes internos para el cargo de Analista de Talento Humano, se ha 

designado a las siguientes personas (Figura 3) para que conformen el panel 

de expertos: 
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Figura 3  Participantes en el Panel de Expertos. 

 

• Cuestionario 360°: Para determinar los participantes en este instrumento 

(Figura 4) se revisó el organigrama en donde se pudo establecer jefaturas, 

pares y clientes internos:  

Figura 4 Participantes en el Cuestionario 360° de Competencias. 

 

• Entrevista por incidentes críticos: se utilizará un tipo de muestreo por 

conveniencia que se refiere a escoger personas que participarán directamente 

en la entrevista por ser conocedores acerca del cargo (Niño, 2011), por lo que 

en esta investigación los participantes serán profesionales con conocimiento y 

experiencia en el área de Talento Humano alrededor de 8 años: Analistas de 

Talento Humano. 

 

7.5.  Selección de instrumentos de investigación y justificación 

 

7.5.1. Encuestas 

 

• Se utilizará el cuestionario 360° en la que se realizará varias preguntas en 

base al diccionario de competencias a miembros de la compañía para poder 

obtener las competencias y su nivel relacionado al cargo de Analista de 

Talento Humano (Anexo 4). 
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7.5.2. Entrevistas 

 

• Panel de expertos en donde se obtendrá información en base a conceptos u 

opiniones generales sobre el cargo de Analista de Talento Humano y el 

proceso de selección por competencias por parte de conocedores del cargo y 

el área de la empresa de construcción civil (Anexo 3). 

 

• Entrevista de incidentes críticos se realizará una entrevista estructurada con 

tres profesionales de Talento Humano que hayan trabajado como Analistas, 

en esta entrevista se solicitará una situación en donde la persona sea el 

protagonista en una experiencia laboral, la misma que se codificarán las 

conductas sobresalientes para determinar las competencias y su nivel para el 

cargo antes mencionado (Anexo 5). 

 

7.5.3. Análisis documentos 

 

• El área de Talento Humano proporcionará información sobre la empresa en 

general al igual que información sobre el proceso de selección actual, adicional 

se obtendrá un perfil referente de Analista de Talento Humano como guía para 

el levantamiento del perfil (Anexo 1). 

 

7.6.  Procesamiento de Datos 

 

Los datos que se recopilarán dentro de esta investigación mediante los diferentes 

instrumentos serán procesados bajo el sistema de Microsoft Office (Figura 5) donde 

utilizaremos las siguientes aplicaciones: 
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Figura 5 Aplicaciones para procesamiento de datos. 

 

Adicional se utilizará recursos tecnológicos como correo electrónico, computadora, 

y grabadora para así evitar que se pierda algún detalle de la información dada en 

cada uno de los instrumentos a utilizarse. 

 

7.7.  Protocolos metodológicos 

 

7.7.1. Protocolo metodológico para el objetivo específico 1 

 

• Aplicar los instrumentos recomendados para identificar las competencias 

conductuales:  

 

7.7.1.1. Panel de Expertos  

 

• En base al Método Delphi el cual ayuda a proporcionar información relevante 

sobre el tema solicitado a los participantes mediante una reunión programada 

(López P. , 2008), a continuación, se detalla los pasos a seguir (Figura 6): 
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Figura 6 Protocolo Panel de Expertos. 

 

7.7.1.2. Cuestionario 360°  

 

• Se establece los pasos para elaborar el cuestionario 360° (Figura 7), 

determinar los participantes y analizar sus resultados. 

Figura 7  Protocolo Encuesta 360°. 

 

7.7.1.3. Entrevista por Incidentes Críticos 

 

• Para realizar la entrevista por incidentes críticos se debe establecer los pasos 

(Figura 8) para determinar el tipo de entrevista, participantes y los temas a 

tratarse: 
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Figura 8 Protocolo Entrevista por Incidentes Críticos. 

 

7.7.2. Protocolo metodológico para objetivo 2 

 

Para definir el perfil de competencias para el cargo de Analista de Talento Humano 

se establecen pasos (Figura 9) en donde se determina el análisis de la información 

obtenida de los instrumentos aplicados: 

Figura 9 Protocolo Perfil de Competencias. 

 

7.7.3. Protocolo metodológico para objetivo específico 3 

 

• Al diseñar el proceso de selección por competencias se revisa los subsistemas 

del área para así establecer los pasos a seguir (Figura 10) al implementar 

competencias en el perfil de cargo. 
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Figura 10 Protocolo proceso de selección por competencias. 

 

7.7.4. Protocolo metodológico para objetivo específico 4 

 

• En el panel de expertos se solicita a los participantes identificar los indicadores 

de evaluación del proceso de selección (Figura 11) que ellos consideran 

importantes al momento de realizar una contratación. 

Figura 11 Indicadores de evaluación para el proceso de selección. 

Adaptado por Alexandra Rios de (Glas, 2019) (Grau, 2020) (Psyalive, 2018) (Pérez, 2015). 

 

8. Resultados 

 

8.1. Resultados del Protocolo metodológico 1  

 

8.1.1. Panel de expertos 
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Al realizar el panel de expertos a los colaboradores conocedores del área de Talento 

Humano se determina la información acerca del cargo: objetivos, expectativas, 

barreras, desafíos y funciones (Tabla 1), competencias muy importantes (Tabla 2; 

Figura 12 - 13) y competencias importantes (Tabla 3; Figuras 14 - 15). 

 

Tabla 1 Resultados Panel de expertos  

Objetivos 

- Ejecutar todas las actividades establecidas en la planeación estratégica del área de 

Talento Humano y en sus subsistemas.  

- Desarrollar y ejecutar un proceso, adecuado y exitoso, de reclutamiento y selección 

del personal, de acuerdo con las necesidades, requerimientos y plan estratégico de 

la organización. 

- Ejecutar, coordinar y dar seguimiento al proceso de evaluación de desempeño de 

los colaboradores, asesorando a los líderes de área con el fin de determinar 

oportunidades de mejora. 

- Elaborar, ejecutar y supervisar el plan de capacitación y formación de los 

colaboradores, para garantizar un personal altamente competente y capacitado 

alineado a la estrategia de la empresa. 

- Contribuir y desarrollar encuestas para conocer el clima laboral en la organización 

y así poder crear planes de acción que consigan que la empresa tenga un ambiente 

de trabajo seguro y adecuado para todos sus colaboradores 

Expectativas 

- Tener capacidad de asesorar y colaborar con los mandos medios y altos en los 

procesos relacionados a sus funciones con el propósito de generar relaciones 

positivas de trabajo entre colaboradores y la organización. 

- Manejar de manera adecuada de todos los subsistemas de Talento Humano. 

- Poseer un alto conocimiento de la normativa legal vigente. 

- Contribuir a mejorar y buscar la excelencia en los procesos de las subáreas dentro 

de Talento Humano como en la compañía. 

Barreras 
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- Limitación por parte de factores externos para realizar ciertas funciones inherentes 

al cargo 

- Falta de apoyo por parte de los altos mandos hacia la gestión de Talento Humano 

por ende a la gestión del Analista. 

- Falta de colaboración de las distintas áreas o de su equipo de trabajo. 

- Falta de capacitación o formación. 

Desafíos 

- Atraer y retener el mejor talento en el mercado laboral que cumplan con las 

necesidades y expectativas que requiere la organización. 

- Adaptarse y ser proactivo ante las nuevas modalidades de trabajo, ámbito legal, 

laboral y social para así lograr las metas de la organización. 

- Adaptarse y actualizarse en las nuevas herramientas tecnológicas. 

- Lograr mantener un sistema de desarrollo organizacional adecuado para lograr una 

relación saludable entre los colaboradores y la organización. 

Funciones 

- Ejecutar y aplicar de manera eficiente los subsistemas de Talento Humano. 

- Aplicar la normativa legal vigente, reglamentación interna, procesos y 

procedimientos dentro de la organización. 

- Elaborar y gestionar los documentos internos, informes técnicos, documentos 

legales y archivos documentales del área. 

- Apoyar, colaborar y contribuir con la mejora continua de los procesos, manuales, 

formatos y procedimientos del área. 

- Ejecutar los procesos de selección de personal, estableciendo o proponiendo 

estrategias para garantizar la obtención del personal más idóneo para la 

organización. 

- Liderar el proceso de evaluación de desempeño, capacitación y clima organizacional 

colaborando en el proceso desde el establecimiento de indicadores de gestión hasta 

el análisis de oportunidades de mejora, retroalimentación y toma de acciones. 
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Tabla 2 Resultados de competencias muy importantes por participantes 

 

Figura 12 Resultados de competencias muy importantes por participante. 
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Total 

Integridad 1  1 1 1 16% 

Pensamiento Analítico  1  1  8% 

Iniciativa 1 1   1 12% 

Orientación al Cliente 1  1 1 1 16% 

Comprensión de la Organización   1 1 1 12% 

Desarrollo de Interrelaciones  1   1 8% 

Desarrollo de Personas  1 1   8% 

Trabajo en Equipo y Cooperación 1 1 1 1  16% 

Preocupación por el Orden y Calidad 1     4% 

 



31 
 

Figura 13 Resultados de competencias muy importantes por porcentajes. 

 

Tabla 3 Resultados de competencias importantes. 

 

Figura 14 Resultados de competencias importantes por participante 
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Total 

Flexibilidad 1 1 1  1 27% 

Búsqueda de Información    1 1 1 20% 

Orientación al Logro   1  1 1 20% 

Comprensión Interpersonal 1  1   13% 

Dirección de Personas 1 1  1  20% 
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Figura 15  Resultados de competencias importantes por porcentajes. 

 

8.1.2. Encuesta 360° 

 

Al aplicar el cuestionario 360° a colaboradores de la empresa conocedores de las 

conductas del cargo de Analista de Talento Humano se determina las diez 

competencias sobresalientes (Tabla 4; Figura 16-17): 

 

Tabla 4 Resultados Encuesta 360° 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Competencias Perfil (Nivel) Perfil (%) 

Flexibilidad 3 69% 

Integridad 3 73% 

Búsqueda de Información 3 66% 

Orientación al Logro 4 63% 

Iniciativa 3 58% 

Orientación al Cliente 3 69% 

Comprensión de la Organización 3 70% 

Desarrollo de Interrelaciones 3 64% 

Trabajo en Equipo 3 71% 

Preocupación Orden y Calidad 3 69% 
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Figura 16 Resultados encuesta 360° en porcentaje. 

 

Figura 17 Resultados encuesta 360° en niveles. 

 

8.1.3. Entrevista de incidentes críticos 

 

• Al realizar las entrevistas a los profesionales de Talento Humano se codifica 

en base al diccionario de Hay Mc Ber las conductas sobresalientes en cada 

situación (Anexo 7), permitiendo definir las siguientes competencias (Tabla 

5) y su nivel para el perfil de Analista: 
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Tabla 5 Resultados Entrevista Incidentes Críticos. 

 

8.2. Resultados del Protocolo metodológico 2  

 

• Con el resultado de los análisis de los tres instrumentos aplicados (Anexo 8) 

a los participantes de este proyecto vs el perfil referente (Tabla 6) y se define 

el siguiente perfil de competencias para el cargo de Analista de Talento 

Humano (Tabla 7): 

 

Tabla 6 Resultados de los instrumentos aplicados para el perfil de Analista de 

Talento Humano vs Perfil Referente de Talento Humano. 

Competencias 
Perfil 

Referente 
Analista de 

Talento Humano 

Flexibilidad  FLX 3 

Integridad  DAD 3 

Pensamiento Analítico 3  

Búsqueda de Información  BUS 3 

Orientación al Logro 3 LOG 3 

Competencias 
Número Total 
codificaciones 
participantes 

Porcentaje 
Codificaciones 

participante 

Perfil 
Analista de 

Talento 
Humano 

Flexibilidad 10 5% Nivel 4 

Orientación al Logro 17 9% Nivel 3 

Iniciativa 10 5% Nivel 2 

Orientación al Cliente 14 7% Nivel 4 

Compresión Interpersonal 8 4% Nivel 3 

Comprensión de la organización  14 7% Nivel 4 

Impacto e Influencia 9 5% Nivel 4 

Desarrollo de personas 21 11% Nivel 4 

Trabajo en Equipo 13 7% Nivel 3 

Preocupación por el Orden y la Calidad 7 4% Nivel 3 
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Iniciativa 2 INI 2 

Orientación al Cliente 4 CLIE 4 

Comprensión de la Organización 3 ORG 4 

Impacto e influencia 2  

Desarrollo de Interrelaciones  INT 3 

Dirección de Personas 3  

Trabajo en Equipo  TRA 3 

Preocupación Orden y Calidad 3 ORD 3 

 

Tabla 7 Perfil por competencias conductuales Analista de Talento Humano 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

8.3. Resultados del Protocolo metodológico 3 

 

• Al realizar la revisión de literatura, aplicar los instrumentos y analizar los 

resultados se ha diseñado el siguiente proceso de selección por 

competencias (Figura 18): 

Competencias Analista de Talento Humano 

Flexibilidad FLX 3 

Búsqueda de Información BUS 3 

Orientación al Logro LOG 3 

Iniciativa INI 2 

Orientación al Cliente CLIE 4 

Comprensión de la Organización ORG 4 

Trabajo en Equipo TRA 3 

Preocupación Orden y Calidad ORD 3 
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Figura 18  Flujograma Diseño del Proceso de Selección por Competencias. 

 

8.4. Resultados del Protocolo metodológico 4  

 

Según el marco teórico del proyecto se detallaron los indicadores fundamentales 

del proceso de selección por lo que al realizar el panel de expertos se dio a conocer 

por medio de su experiencia cuales son los indicadores más importantes (Tabla 8; 

Figura 19 - 20) para las áreas de la organización, obteniendo los siguientes 

resultados: 

 

Tabla 8 Resultados Indicadores. 
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Total 

Tiempo de búsqueda de candidatos 1  1 1 1 27% 

Tiempo de contratación  1 1  1  20% 

Calidad de contratación  1  1  1 20% 
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Índice de satisfacción del candidato   1  1 13% 

Retención  1  1  13% 

Rotación  1    7% 

 

Figura 19 Resultados de indicadores por participantes.  

 

Figura 20 Resultado de Indicadores en porcentajes. 

 

9. Discusión de resultados y propuesta de solución 

 

• Discusión de los resultados 
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De la aplicación de las herramientas recomendadas para obtener las competencias 

en el perfil de cargo de Analista de Talento Humano se concluye que las 

competencias necesarias para perfil de un colaborador de la empresa Fopeca S.A. 

son flexibilidad, búsqueda de información orientación al logro, iniciativa, orientación 

al cliente, comprensión de la organización, trabajo en equipo y preocupación por el 

orden y calidad, sin embargo existen otras competencias que también son 

importantes y que deben formar parte de las conductas y habilidades del futuro 

colaborador como son integridad y desarrollo de interrelaciones pero que en este 

análisis no puntuaron como sobresalientes tanto en coincidencia en las tres 

herramientas aplicadas  como en el perfil referente que en este caso se ha obtenido 

de una base de datos, sin embargo, deben ser conductas asociadas a los 

comportamientos de la persona y ser reforzadas en caso de ameritarlo. 

 

Al tener definido el perfil por competencias y su nivel se debe establecer un formato 

de entrevista focalizada mediante el diccionario Hay McBer, en donde se 

establecerán preguntas enfocadas a las competencias con su nivel para poder 

codificar las conductas que manifiesta el candidato y así observar el grado de 

adecuación perfil – puesto - persona para la contratación siguiendo el flujograma 

del proceso de selección por competencias para renovar la manera de atraer 

talentos a su organización. 

 

Uno de los indicadores importantes en los procesos de selección es la rotación, sin 

embargo, en la empresa de construcción civil se puede observar que en los 

resultados no es significativo, debido a la forma de contratación que lo han venido 

realizando, su personal se encuentra cómodo consiguiendo estabilidad dentro de la 

organización de manera que el porcentaje de retención resulta alto, pero esto no 

significa que los colaboradores estén dando su mejor esfuerzo en beneficio 

personal, profesional y de cumplimiento de metas en la empresa.  

 

• Propuesta de Solución 
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Para establecer un proceso de selección por competencias para la empresa Fopeca 

S.A se ha diseñado un flujograma detallando la revisión del perfil de cargo de la 

vacante requirente, en este caso del cargo de Analista de Talento Humano, en 

donde se establecen las competencias requeridas y una entrevista focalizada para 

codificar las conductas relacionadas a las mismas y seleccionar a los candidatos 

que cumplen con este perfil tanto en competencias como en estudios, 

conocimientos y experiencia. 

 

Como resultado de este diseño de plan de selección por competencias se espera 

reclutar y contratar el mejor personal que esté dispuesto a asumir los retos, buscar 

una mejora continua y aportar a la compañía, el colaborador que cumpla lo indicado 

anteriormente será la persona que empiece a innovar la forma de trabajo, rompiendo 

el ambiente cómodo, motivando a sus colegas a ser más proactivos, capacitarse y 

generar una sana competitividad con sus compañeros. 

 

Se recomienda a la empresa de construcción civil y vial establecer un plan periódico 

de medición de los indicadores antes mencionados que estará a cargo del Analista 

de Talento Humano, para así evaluar como los colaboradores antiguos se adaptan 

a la nueva cultura de competencias pudiendo inicialmente generar rotación o 

insatisfacción del personal que no esté dispuesto a unirse al cambio. 

 

De conseguirse la implementación de este diseño en los cargos administrativos se 

espera que los colaboradores que conforman la empresa estén en capacidad y 

predisposición a cumplir las metas de la organización como parte de su trabajo sin 

que esto represente un esfuerzo más allá de sus funciones, logrando que el área de 

Talento Humano con la implementación de esta nueva forma de reclutar y 

seleccionar se convierta en un socio estratégico de la compañía colaborando para 

que la empresa pueda competir en el mercado laboral y obtener resultados óptimos. 

 

Este reto de innovación en la forma de reclutamiento, selección y contratación de 

personal significa que la organización estará en capacidad de asumir mayores 
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desafíos de los que actualmente afronta, pues al tener un personal más capacitado 

y proactivo mejora la organización haciendo que la compañía se vuelve más 

eficiente y competitiva en el mercado dentro de su giro de negocio, teniendo siempre 

la tendencia al progreso y diferenciándose de esta manera con la actual situación 

que la mantiene con un buen desempeño laboral pero sin una tendencia acentuada 

a la excelencia, a pesar de disponer de las herramientas tecnológicas y la 

oportunidad de actualización de conocimientos para mejorar su desarrollo 

empresarial.  

 

10. Conclusiones y Recomendaciones  

 

10.1. Conclusiones y recomendaciones de los resultados del 

protocolo 1 

 

• Conclusiones 

 

o Como resultado del panel de expertos realizado a colaboradores de la empresa 

FOPECA S.A se concluye que en su experiencia de trabajo al conocer o tener 

relación con el área de Talento Humano y sus cargos fueron explícitos en llegar 

a un consenso acerca de las competencias más importantes para el cargo de 

Analista y a su vez establecer de manera clara los objetivos, expectativas, 

barreras, desafíos y funciones que deberá formar parte del perfil del futuro 

colaborador con las cuales el área cumpliría las metas propuestas por la 

empresa. 

 

o Al procesar el instrumento denominado cuestionario 360° aplicado a los 

colaboradores de la empresa para establecer las conductas que describen de 

mejor manera al cargo, se obtuvieron diez competencias sobresalientes con su 

nivel para el perfil de Analista de Talento Humano las que ayudarán a evaluar 

sus aptitudes, destrezas y habilidades para el desempeño del cargo. 
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o En la entrevista de incidentes críticos realizada a profesionales de Talento 

Humano se codificaron las conductas manifestadas en las distintas situaciones 

planteadas para así seleccionar las diez competencias que se consideran 

importantes y las cuales ayudarán a establecer el perfil de Analista mediante el 

informe de frecuencias y posteriormente cuando los perfiles por competencias 

se encuentren establecidos dentro de la organización realizar una evaluación 

puesto -persona. 

  . 

• Recomendaciones 

 

o Para aplicar de manera correcta los instrumentos se debe detallar con claridad 

las instrucciones de cada uno para que los participantes puedan demostrar sus 

conductas y conocimientos, siendo el caso que en el panel de expertos se debe 

realizar un conversatorio en donde los participantes expresen sus opiniones 

acerca del tema planteado sin llegar a una lluvia de ideas, en el cuestionario 

360° los participantes deben relacionar las preguntas con las conductas del 

cargo solicitado y señalar su respuesta mediante la escala de frecuencias 

establecida, mientras que en la entrevista de incidentes críticos se debe 

informar la manera en la que se va establecer la misma para que puedan 

demostrar sus conductas ante situaciones específicas en base a su experiencia 

laboral y posteriormente la persona encargada las codifica en base al 

diccionario de competencias. 

 

o Al aplicar los tres instrumentos para el levantamiento de perfil por competencias 

a profesionales conocedores del área de Talento Humano podemos observar 

que se tiene coincidencias en los resultados dando como parámetros diez 

competencias, las mismas que deben ser analizadas para establecer un mínimo 

de cinco y máximo de ocho competencias lo que ayudará a realizar un proceso 

de administración del desarrollo de personas y una evaluación más eficiente y 

eficaz en la selección de personal. 
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o De los resultados obtenidos se establece que se debe evaluar a los candidatos 

para el cargo de Analista de Talento Humano y se dé la importancia necesaria 

a las competencias que se han obtenido producto de la aplicación y análisis de 

los instrumentos para determinar los motivos, habilidades y conocimientos que 

el candidato presente y de esta manera contratar un colaborador que cumpla 

las expectativas de la empresa. 

       

10.2. Conclusiones y recomendaciones de los resultados del 

protocolo 2 

 

• Conclusiones 

 

o Una vez obtenido los resultados de los tres instrumentos aplicados para levantar 

el perfil por competencias se evidencia coincidencias (Anexo 8) lo que 

demuestra que los participantes conocedores del área identifican conductas 

similares para el perfil de Analista de Talento Humano. 

 

o Los resultados sobresalientes en los tres instrumentos permiten establecer las 

competencias que posiblemente conformarán el perfil final de Analista de 

Talento Humano, el mismo que será contrastado con un perfil similar referente 

de otras organizaciones en caso de obtener de una base datos caso contrario 

del criterio del evaluador el mismo que debe tener experiencia (Anexo 8) y será 

analizado para que el mismo se adapte al cargo, al área y a la organización 

obteniendo de esta manera un colaborador con desempeño superior. 

 

o Una vez contrastadas y analizadas las competencias sobresalientes de los tres 

instrumentos aplicados y el perfil referente se establecieron las ocho 

competencias finales con sus niveles para el cargo de Analista de Talento 

Humano obteniendo así el perfil apropiado para la empresa de construcción civil 

y posteriormente poder establecer una entrevista focalizada (Anexo 9) para los 

candidatos en caso de una vacante. 
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• Recomendaciones 

 

o Cuando se requiera levantar un perfil por competencias a un cargo nuevo se 

debe aplicar la metodología indicada anteriormente esto es utilizando los tres 

instrumentos recomendados y contrastar con un perfil referente similar al 

requerido en caso de disponer de uno afín al cargo, el cual servirá para evaluar 

tanto candidatos externos como internos con afán de superación y crecimiento. 

 

o Al procesar los de datos obtenidos de la aplicación de los instrumentos se debe 

dar especial importancia a la entrevista por incidentes críticos ya que su grado 

de exactitud es muy elevado llegando a 0.61 en correlación estadística de 

acuerdo con Leicester. U.K. British Psychological Society, puesto que se evalúa 

situaciones y comportamientos laborales del candidato ocurridos en el último 

año o año y medio partiendo más allá de los valores del entrevistado, 

prediciendo si en su futuro trabajo demostrará la competencia codificada en la 

entrevista. 

 

o Una vez definido el perfil de competencias se deberá realizar una entrevista 

focalizada con las competencias y el nivel establecido para el cargo, basándose 

en los conceptos señalados en el diccionario de competencias de Hay Mc Ber 

(Anexo 2) o el diccionario que la compañía desee utilizar o desarrollar para 

poder identificar las conductas en cada respuesta y si corresponden al nivel 

requerido para realizar un informe identificando los candidatos finalistas. 

 

10.3. Conclusiones y recomendaciones de los resultados del 

protocolo 3 

 

• Conclusiones 

 

o Cuando se ha cumplido con las etapas de revisión de conceptos, aplicación de 

instrumentos y definición del perfil para el cargo requerido se establece un 



44 
 

proceso lógico materializado en un flujograma de selección por competencias 

detallando los pasos a seguir para poder escoger el candidato idóneo para la 

vacante requerida por un área de la organización. 

 

o Este diseño de flujograma en el área de selección permitirá que todos los 

candidatos tanto internos como externos que apliquen a la vacante sean 

evaluados en igualdad de condiciones consiguiendo de esta manera determinar 

las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que posee cada 

candidato para el puesto. 

 

o Con el flujograma y el perfil de competencias establecidos el proceso de 

selección permite presentar candidatos finalistas al cliente, en donde los 

candidatos finalistas sean los que cumplan el nivel establecido tanto en 

competencias como en conocimientos o a su vez sea superior. 

 

• Recomendaciones 

 

o Al tener implementado el perfil de competencias para el cargo de Analista de 

Talento Humano la empresa tendrá como ejemplo los instrumentos y procesos 

para establecer competencias posteriormente en cada cargo administrativo y a 

futuro en cargos operativos. 

 

o En el caso de establecer perfiles por competencias para cargos administrativos 

puede suceder que en el proceso de selección existan candidatos que no se 

ajusten a alguna de las competencias o a sus niveles considerando que el 

porcentaje mínimo a cumplir en evaluación de la competencia sea un valor del 

80% como recomendación y cuando esto suceda se podrá establecer un plan 

de desarrollo para el candidato y así compensar el porcentaje o nivel requerido 

de esa competencia.  
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o Una vez establecido el flujograma diseñado para el proceso de selección se 

propondrá a la empresa de construcción civil para que actualice su metodología 

de selección de personal se le demostrará las ventajas de esta nueva modalidad 

de atracción y retención de talento para lograr así una empresa con mayor 

productividad y eficiencia. 

 

10.4. Conclusiones y recomendaciones de los resultados del 

protocolo 4 

 

• Conclusiones 

 

o De los resultados producto del panel de expertos, los participantes manifestaron 

que entre los indicadores más relevantes en el proceso de selección están el 

tiempo de búsqueda de candidatos y el tiempo de contratación, puesto que al 

tener un colaborador menos en el área requirente puede ocasionar retrasos en 

el cumplimiento de objetivos o errores al asignar momentáneamente las 

funciones a un colaborador que no posee el perfil requerido para la actividad a 

contratarse. 

 

o Mencionaron también que la calidad de contratación y el índice de satisfacción 

son importantes para que el nuevo colaborador se pueda desempeñar de 

manera positiva demostrando sus conocimientos, habilidades, aptitudes y 

destrezas lo que redundaría en beneficio del área, de igual manera el candidato 

contratado al sentirse valorado y parte de la empresa desarrollará sus 

actividades de mejor manera. 

 

o Los participantes en el panel de expertos expresaron que se debe ser empático 

y observador para brindar al candidato ganador un buen ambiente de trabajo, 

haciendo que se sienta parte del área y la empresa teniendo así confianza, 

adaptación y predisposición para realizar las actividades, lo que le estimulará a 

que se mantenga dentro de la compañía por un periodo de tiempo considerable, 
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evitando aumentar el porcentaje de rotación dentro de la compañía lo que 

representa un aumento en el porcentaje de retención o estabilidad en la 

organización.  

     

• Recomendaciones  

    

o A fin de que el proceso de selección sea eficiente en cuanto al tiempo de 

búsqueda de candidatos y tiempo de contratación el analista de talento humano 

se debe fijar metas de tiempo en cuanto a días laborables para así poder 

obtener los candidatos finalistas a enviarse al área requirente de manera que 

se pueda continuar con las entrevistas y realizar el seguimiento para que en el 

menor tiempo posible la jefatura del área requirente presente o informe su 

decisión acerca del candidato ganador al analista. 

 

o El área requirente debe tener una estrecha colaboración y comunicación con el 

analista de talento humano para conseguir que el nuevo colaborador a partir de 

su incorporación al área se sienta parte de la organización, de manera que se 

empodere de su trabajo proyectándose a largo plazo en el área, lo que haría 

que la rotación se mantenga en porcentajes bajos dentro de la compañía.  

 

o La empresa debe establecer evaluaciones periódicas correspondientes a los 

indicadores antes mencionados lo que hará que las gerencias y jefaturas tengan 

la información actualizada referente a sus colaboradores y como afectan los 

resultados a la empresa, por lo que podrán sugerir a la persona encargada de 

Talento Humano planes de mejora continua para que los porcentajes de los 

indicadores se mantengan dentro de lo previsto en la empresa y no baje su 

productividad.  
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12. Anexos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

Anexo 1 

 

Perfil Referente de Talento Humano 

 

 FAMILIA DE PUESTOS PESO 

G
E

N
E

R
A

L
IS
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A

 

R
R
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H

 

P
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R
F

IL
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R

O
 

Educación 20% 

EUC en Administración de 

Empresas, Administración, 

Psicología, de preferencia con 

Maestría 

Conocimientos 15%  

Años de experiencia 15% 3 

 Inglés 5% Alto 

 Competencias 45%  

C
O

M
P

E
T

E
N

C
IA

S
 

Pensamiento Analítico  3 

Orientación al Logro  3 

Iniciativa  2 

Orientación al Cliente  4 

Comprensión de la 

Organización 
 3 

Impacto e Influencia  2 

Dirección de Personas  3 

Preocupación por el 

Orden y la Calidad 
 3 



 
 

Anexo 2  

 

Diccionario de competencias Hay McBer 



 
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

Anexo 3  

 

Formato Panel de Expertos  

 

1. Identificación de Problemática: 

• Definir el perfil por competencias para el cargo de Analista de Talento 

Humano en base a una conversación con las personas conocedoras del 

puesto. 

 

2. Definir el Panel de expertos: 

• En base al organigrama se ha detectado quienes son los clientes internos 

para el cargo de Analista de Talento Humano, se ha designado a las 

siguientes personas para que conformen el panel: 

 

3. Elaboración del cuestionario y puesta en marcha: 

• Me podría comentar cuales que son los objetivos estratégicos del cargo de 

Analista de Talento Humano. 

• Me podría mencionar cuales cree que son las expectativas del puesto de 

Analista de Talento Humano. 

• En base a sus observaciones cuáles cree que son algunas barreras para el 

desempeño del puesto de Analista de Talento Humano. 

• En cuanto a su conocimiento cuáles cree que son los desafíos del puesto. 

• Según su experiencia cuáles son las conductas que usted ve en una persona 

que haga muy bien su trabajo. 

• Me podría informar cuáles cree que son las funciones principales del puesto 

de Analista de Talento Humano. 

 Director de Talento Humano Jefe de Talento Humano 

Jefe Contabilidad Jefe de Adquisiciones y Logística 



 
 

• El diccionario de Hay McBer detalla 20 competencias (presentación power 

point), por favor indicar ¿cuáles cree usted que son las 5 competencias muy 

importantes y las 3 competencias las importantes para el desempeño 

superior de una persona que ocupe el cargo de Analista de Talento Humano? 

• Me podría comentar cuáles cree usted que son los 3 más importantes para 

evaluar un proceso de selección de personal de estos 6 indicadores: Tiempo 

de búsqueda de candidatos, Tiempo de contratación, Calidad de 

contratación, Índice de satisfacción del candidato, Retención y Rotación 

 

4. Establecer invitación y fecha a realizarse el Panel Experto 

• Invitación enviada “miércoles 17 de marzo 2021” 

• Fecha y hora del Panel de Expertos “lunes 22 de marzo 2021” 

 

5. Análisis de resultados 
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Director de 

Talento 

Humano

Jefe de 

Talento 

Humano

Jefe de 

Contabilidad

Jefe de 

Adquisiciones 

y Logística

Director 

Técnico - 

Licitaciones

Objetivos

Expectativas

Barreras

Desafíos

Funciones

Competencias Muy Importantes

Competencias Importantes

Indicadores



 
 

Anexo 4  

 

Formato Cuestionario 360 Competencias 



 
 

 



 
 

Anexo 5  

 

Protocolo de Entrevista Incidentes Críticos 

 



 
 

Anexo 6  

 

Resultados Cuestionario 360° 



 
 

Anexo 7 

 

Resultados Entrevistas por Incidentes Críticos 
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Flexibilidad 2 Nivel 3 2 Nivel 4 6 Nivel 4 10 5% Nivel 4

Autoconfianza 5 Nivel 3 0 - 3 Nivel 4 8 4% Nivel 3

Integridad 4 Nivel 3 2 Nivel 3 0 - 6 3% Nivel 3

Identificación con la organización 1 Nivel 1 2 Nivel 3 3 Nivel 4 6 3% Nivel 3

Pensamiento Analítico 0 - 2 Nivel 2 1 Nivel 2 3 2% Nivel 2

Pensamiento Conceptual 4 Nivel 3 1
NIVEL 

5
1 Nivel 2 6 3% Nivel 3

Búsqueda de Información 2 Nivel 4 2 Nivel 3 5 Nivel 3 9 5% Nivel 3

Orientación al Logro 5 Nivel 3 3 Nivel 3 9 Nivel 4 17 9% Nivel 3

Iniciativa 2 Nivel 1 4 Nivel 2 4 Nivel 2 10 5% Nivel 2

Orientación al Cliente 1 Nivel 1 3 Nivel 4 10 Nivel 4 14 7% Nivel 4

Compresión Interpersonal 0 - 5 Nivel 3 3 Nivel 3 8 4% Nivel 3

Comprensión de la organización 2 Nivel 3 4 Nivel 4 8 Nivel 4 14 7% Nivel 4

Impacto e Influencia 4 Nivel 4 2 Nivel 4 3 Nivel 3 9 5% Nivel 4

Desarrollo de interrelaciones 3 Nivel 3 1 Nivel 4 3 Nivel 3 7 4% Nivel 3

Desarrollo de personas 5 Nivel 3 10 Nivel 4 6 Nivel 4 21 11% Nivel 4

Dirección de Personas 5 Nivel 4 1 Nivel 3 2 Nivel 4 8 4% Nivel 4

Liderazgo 4 Nivel 4 0 - 0 - 4 2% Nivel 4

Trabajo en Equipo 0 - 6 Nivel 3 7 Nivel 3 13 7% Nivel 3

Preocupación por el Orden y la Calidad 0 - 3 Nivel 3 4 Nivel 3 7 4% Nivel 3

Autocontrol 4 Nivel 2 2 Nivel 3 2 Nivel 2 8 4% Nivel 2

Total codificaciones 53 55 80 188
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Anexo 8 

 

Resultados Instrumentos vs perfil referente Talento Humano 

COMPETENCIAS
PANEL 

EXPERTOS

CUESTIONARIO 

360°

BEI (% DE 

CODIFICACIONES 

TOTAL )

PERFIL 

REFERENTE

Flexibilidad 27% 69% 5%

Autoconfianza 0% 47% 4%

Integridad 20% 73% 3%

Identificación con la Compañía 0% 50% 3%

Pensamiento Analítico 4% 46% 2% 3

Pensamiento Conceptual 0% 51% 3%

Búsqueda de Información 20% 66% 5%

Orientación al Logro 27% 63% 9% 3

Iniciativa 16% 58% 5% 2

Orientación al Cliente 16% 69% 7% 4

Comprensión Interpersonal 7% 51% 4%

Comprensión de la Organización 16% 70% 7% 3

Impacto e influencia 0% 52% 5% 2

Desarrollo de Interrelaciones 20% 64% 4%

Desarrollo de Personas 4% 55% 11%

Dirección de Personas 0% 43% 4% 3

Liderazgo 0% 41% 2%

Trabajo en Equipo 16% 71% 7%

Preocupación Orden y Calidad 8% 69% 4% 3

Autocontrol 0% 52% 4%

COMPETENCIAS
PANEL 

EXPERTOS

CUESTIONARIO 

360° (NIVELES)
BEI (NIVELES)

PERFIL 

REFERENTE

Flexibilidad 27% 3 4

Autoconfianza 0% 2 3

Integridad 20% 3 3

Identificación con la Compañía 0% 2 3

Pensamiento Analítico 4% 2 2 3

Pensamiento Conceptual 0% 3 3

Búsqueda de Información 20% 3 3

Orientación al Logro 27% 4 3 3

Iniciativa 16% 3 2 2

Orientación al Cliente 16% 3 4 4

Comprensión Interpersonal 7% 2 3

Comprensión de la Organización 16% 3 4 3

Impacto e influencia 0% 3 4 2

Desarrollo de Interrelaciones 20% 3 3

Desarrollo de Personas 4% 3 4

Dirección de Personas 0% 3 4 3

Liderazgo 0% 2 4

Trabajo en Equipo 16% 3 3

Preocupación Orden y Calidad 8% 3 3 3

Autocontrol 0% 2 2
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Entrevista de Incidentes Críticos Focalizada 



 
 

 

 

 

 



 
 
 


