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RESUMEN 

El objetivo es diseñar el perfil de competencias para el cargo de prevendedor e 

indicar la importancia que tiene éste en la selección de personal, lo que va a 

permitir buscar, retener y formar mejores talentos dentro de la compañía, esto 

aportará de manera positiva para el cumplimiento y enfoque en las estrategias y 

objetivos empresariales. 

Se utilizan herramientas como el panel de expertos y el cuestionario 360, éstos 

ayudan a definir cuáles son las competencias que realmente necesita tener el 

perfil del puesto de los prevendedores. 

Una vez aplicadas las herramientas mencionadas se obtendrá el perfil ideal 

basado en competencias y se define el flujograma para diseñar el proceso de 

selección, de esta manera, el área de selección de personal contará con un 

proceso definido y su gestión se realizará de forma eficaz. 

También se definieron los indicadores que debe tener el área de selección a nivel 

país, cada uno con el beneficio que darán a la compañía.  

Una vez definidas las competencias y el correspondiente ajuste del proceso de 

selección, se presenta una propuesta del descriptivo de cargo del prevendedor 

para ser implementado en la compañía, cambiando así la forma tradicional de 

contratación de personal y dar la pauta para actualizar todos los descriptivos de 

cargos que tiene la empresa para que sean basados en competencias. 
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ABSTRACT 

The objective of the project is to design the profile of competencies for the position 

of pre-seller and indicate the importance of selection by competencies, which will 

allow to search, retain and train better talents within the company, this would 

allow them to contribute in a positive way to meet and be focused on the 

strategies and objectives of the Company. 

For which the mechanisms that are the panel of experts and the 360 ° 

questionnaire will be used, this will help us to define the choice of competencies 

that the profile of the position of the pre-sellers really needs to have. 

Once the mechanisms have been carried out with the results obtained, the flow 

chart is carried out to design the selection process and the steps to follow, in this 

way, selection of personnel to avoid performing efficiently and effectively. 

A meeting should also be held to define the indicators that the selection area 

should have at the level of each one with the importance and benefit that the 

company will provide by carrying them out. 

Once the competencies have been defined and the analysis carried out, the 

proposal for the pre-vendor position description is presented to be implemented 

in the company. And change the traditional way of recruiting, additional is a 

guideline to update all job descriptions that the company has so that they are 

based on competencies. 
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1 INTRODUCCIÓN 

Arca Continental es una empresa multinacional dedicada a la comercialización 

de bebidas no alcohólicas, también en Ecuador tiene la venta de botanas y 

lácteos. 

En la actualidad los cambios se realizan constantemente y con rapidez, por lo 

cual todas las empresas para seguir en el mercado y no cerrar, deben 

modernizarse, adquirir nuevos conocimientos e invertir en recursos tecnológicos. 

Uno de los departamentos más importantes en la compañía es capital humano 

quién debe estar orientado a las estrategias de la compañía, para que ayude con 

el desempeño de los indicadores organizativos. 

Se debe diferenciar que la competitividad no es un asunto solo de tecnología, 

sino de los trabajadores, ya que si la compañía cuenta con personal adecuado 

que tenga competencias conductuales de acuerdo con el cargo que desempeña, 

podrá realizar las funciones y procesos de marera eficaz y efectiva para así 

cumplir con las metas establecidas por la organización. 

Si la selección de personal no se realiza de forma correcta y se contrata a una 

persona que no tiene competencias conductuales para el puesto, la compañía 

puede tener problemas como insatisfacción de clientes e incumplir los principios 

culturales de la compañía. 

Debemos tener en cuenta que para las compañías es de suma importancia el 

cumplimiento de sus reglamentos internos, políticas, principios culturales que 

tiene la compañía establecidos para todos los trabajadores. 
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2 REVISIÓN DE LITERATURA 

2.1 Competencias 

Las competencias son un grupo de características que debe tener un 

colaborador para un puesto definido, estas competencias pueden ir cambiando 

de acuerdo con las necesidades de cada compañía. 

• Motivación por los logros alcanzados. 

• Situaciones determinadas. 

• Capacidades, actitudes y valores. 

• Conocimientos. 

• Habilidades físicas y mentales. 

La selección de competencias permite a la compañía escoger y retener personal 

calificado para que trabaje y contribuya con los objetivos y estrategias que tiene 

la empresa. 

En el proceso de selección por competencias tenemos algunas evaluaciones o 

técnicas que se utiliza en algunas compañías para definir los perfiles de puestos. 

2.2 Perfil de competencias 

Permite describir los comportamientos que nos ayudan a evaluar el desempeño 

de los colaboradores, como sus capacidades. 

Algunas empresas realizan por medio de terceros los procesos de selección 

estos pueden ser completos o para las primeras fases.  
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El perfil de competencias lo debemos realizar de acuerdo con las necesidades 

que tiene la compañía de igual manera debemos actualizarlas de acuerdo con lo 

que nos pide la organización. 

2.2.1 Panel de expertos 

Es una reunión con un grupo de expertos independientes de la compañía o 

externos con una visión global en al menos uno de las actividades o funciones 

que va a hacer evaluado, al que se reúne para que expresar una reflexión grupal. 

2.2.2 El método Delphi 

Es una técnica de manera anónima la cual nos va a permitir adquirir información 

especial y precisa sobre los cuestionarios elaborados que contienen acciones 

referidas al futuro. 

Características: 

• Entregar varias veces el mismo cuestionario para dar a conocer a los 

expertos y ellos permitan ir modificando sus opiniones hasta que definan 

la respuesta final. 

• Se emite las opiniones de cada experto para dar a conocer el grado de 

acuerdo que se obtuvo. 

• Existen varios expertos realizando la misma actividad con el mismo 

cuestionario. 

Tenemos algunas fases que tiene el panel de expertos: 

• Es la de definición del tema a tratar 

• Selección de participantes  
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• Programación de la reunión 

• Preparación de las preguntas 

• Análisis y resultados 

2.2.3 Evaluación 360° 

Es una evaluación integral que en la actualidad es muy utilizada por las 

diferentes organizaciones.  

Esta evaluación está integrada por sus compañeros de trabajo, pares, jefaturas, 

subordinados, etc. Quienes son pieza clave para obtener las descripciones y 

funciones que debe tener el cargo estudiado, las respuestas entregadas deben 

ser sinceras y confidencia para tener una evaluación totalmente objetiva.  

Para realizar la evaluación se debe considerar lo siguiente: 

• Preparar y establecer los objetivos 

• Definir y comunicar al personal que se va a realizar la evaluación 

• Elaborar las preguntas que se va a realizar 

• Evaluar al trabajador, pares y jefes 

• Es muy importante dar los resultados del cuestionario y el feedback a cada 

colaborador 

• Definir escala de frecuencia  

• La prueba del cuestionario  
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2.3 Diccionario de competencias 

Es un documento que se encuentra elaborado de acuerdo con las estrategias y 

objetivos que tiene la Compañía, en donde se definen la operación de los 

diferentes subsistemas del departamento de recursos humanos, a este 

diccionario se le puede añadir otras competencias que la organización crea que 

son necesarias. 

Los diccionarios de competencias son necesarios para una educada definición y 

utilización de la gestión de recursos humanos. 

Tipos de diccionarios: 

• Por competencias 

• Por comportamientos  

• Por preguntas 

El diccionario de competencias es el documento que se utilizó para actualizar el 

perfil de puestos de prevendedor. 

Hay/McBer a lo largo de más de 20 años a través de los diferentes exámenes 

que se ha realizado en numerosos modelos de competencias, se estableció los 

desempeños para numerosas compañías del mundo. 

La escala se definió para obtener mejor entendimiento y eficacia; se han 

realizado bajo los precisos estándares.  

El diccionario de Hay/McBer tiene las siguientes categorías: 

• Competencias principales genéricas. Tiene 18 competencias genéricas 

que son utilizadas para definir un modelo de competencias. Se incluirán 
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un grupo de competencias de este tipo en todas las entrevistas y perfiles 

de cargos. 

• Competencias genéricas suplementarias. Salen con menor repetición 

en la base de modelos de aptitudes sin embargo son seguras y 

normalmente se encuentran ingresadas en los perfiles de puestos de 

bajos niveles de jerarquía. Sin embargo, si se establece que debe estar 

ingresada en un perfil de puesto es válido el ingreso y codificación.  

El diccionario de competencias es un documento resultado del análisis 

realizado entre las jefaturas del puesto estudiado y los integrantes de talento 

humano en donde se escogieron las competencias y su nivel que debe tener 

el perfil de puesto seleccionado, la cual tiene suma importancia ya que 

permite alinearnos con las estrategias que tiene la organización.  

Según Korn Ferry los objetivos del diccionario de competencias son: 

• Obtener procesos integrados. 

• Identificar las competencias de los diferentes cargos. 

• Establecer un plan de mejora 

• Alinear la estrategia del negocio con recursos humanos para ayudar a los 

departamentos de la compañía a lograr los objetivos establecidos. 

2.4 Proceso de selección 

Es el proceso de buscar, selección y retener al personal adecuado al cargo que 

se está cubriendo la vacante, quienes permitirán aumentar o mantener el ritmo 

de desempeño que necesita la organización.  
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Esta actividad consiste en saber elegir quien es la persona idónea para el cargo 

que estamos realizando el proceso, adicional de siempre mantener actualizado 

las funciones y actividades que debe desempeñar.  

2.4.1 Reclutamiento 

Es el proceso donde se busca, se atrae y se retiene al personal que tiene las 

competencias que estamos buscando para el puesto vacante, la cual permitirá 

ver si el aspirante está interesado en cubrir esa vacante y dar lo mejor dentro de 

la Compañía. 

2.4.2 Tipos de reclutamiento: son los siguientes. 

• Reclutamiento interno: cuando el proceso de selección solo se anuncia 

dentro de la institución. 

• Reclutamiento externo: cuando se revisa al personal, pero no tienen las 

características que se necesita para la vacante solicitada y el anuncio es 

emitido en las plataformas para personal externo, como es por 

Multitrabajos. 

• Reclutamiento mixto: se utiliza tanto dentro de la institución como fuera. 

David C. McClelland sugirió se debe revisar a fondo las características 

específicas que tiene cada cargo, lo que permitirá contribuir a un desempeño 

óptica para cada función establecida. 

Las actividades que se desarrollan dentro del proceso de selección dependen 

mucho de la Compañía y las necesitas que debe cubrir, así como también dentro 

de la compañía también varía mucho entre un departamento a otro. Si no tienen 

candidatos dentro de la compañía se procede a enviar el comunicado para 

personal externo. 
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Entrevista de selección: 

Su actividad es realizar preguntas en pasado para ver como contestan el 

aspirante y ver si es sincero con las respuestas que da, esto permitirá definir que 

aspirante es el idóneo para el cargo solicitado. 

Así como también ver si tiene aspiraciones de ascender o hacer una ruta de 

carrera dentro de la compañía. 

Es uno de los predictores más empleados en todo proceso de selección de 

personal. Puede aplicarse en las siguientes fases:  

• Inicial 

• Intermedia 

• Final 

“Es considerada como una interacción basada en la comunicación verbal y no 

verbal, entre dos actores: el entrevistador y el entrevistado”(Louffat, 2018). 

Al realizar los procesos de selección podemos encontrarnos con diferentes tipos 

de solicitudes: 

• Las empresas que tienen los cargos diseñados de una forma tradicional 

• Aquellas que tienen toda su estructura diseñada por competencias y que 

resultan ideales para seleccionar su personal de forma idónea. 

• Las empresas que no tienen los perfiles de cargos determinados, sino que 

de manera informal describen unas características básicas para la 

selección. 
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• Las empresas que tienen sus manuales de funciones tradicionales y 

quieren de igual manera una selección tradicional. 

• Las empresas que, vía telefónica, solicitan evaluar a una persona, pero el 

psicólogo no conoce nada de la organización y, además, se considera que 

no hace falta.(Londoño Ardila, 2015) 

2.5 Selección por competencias 

Se trata de hacer preguntas en pasado para ir viendo como el colaborador actuó 

al momento que tuvo ese acontecimiento, estas preguntas deben estar 

enfocadas con las competencias que tiene el perfil del puesto. 

Así como también nos permite ver si la persona tiene aspiraciones de superación 

y el trato con las demás personas. 

 Adicional también debemos definir el listado de las competencias posibles que 

debe tener el puesto para orientarnos con los resultados que se ha obtenido. 

Este tipo de selección se encuentra actualmente en todo su auge debido a la 

precisión en el cálculo de las competencias del aspirante: 

• Son el eje central  

• Definición metodología 

• Encaminados al rendimiento 

• Relevantes.(Londoño Ardila, 2015) 
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La proactividad es el conjunto de habilidades y actitudes que tiene un 

colaborador, las organizaciones las puede visualizar por medio de las 

competencias conductuales. 

De acuerdo con Pereda y Berrocal (2014), las competencias se componen de la 

siguiente manera: 

• Saber 

• Saber hacer 

• Saber estar 

• Querer hacer 

• Poder hacer 

2.5.1 Etapas del proceso de selección 

A continuación, se detalla los periodos que tiene el proceso de selección: 

Reclutamiento. _ en esta etapa se debe realizar las siguientes actividades: 

• Requisición de la vacante que debe ser elaborado por el jefe directo 

• Revisión del perfil por competencias  

• Recepción de hojas de vidas 

Preselección se realiza lo siguiente: 

• Selección de hojas de vidas  

• Revisión de hojas de vidas 
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• Seleccionar a los candidatos 

Selección acciones a ejecutar: 

• Elaborar el formato de entrevista 

• Realizar la entrevista a los candidatos  

• Codificar y analizar los resultados de la entrevista  

• Revisar el perfil de los candidatos vs las competencias que tiene el perfil 

del puesto 

2.6 Indicadores del proceso de selección 

Estos indicadores ayudan a los directivos a tomar decisión basados en hechos 

reales que está atravesando la compañía de manera eficacia y productividad 

Estos indicadores son claves para el negocio ya que permiten aplicar a cualquier 

compañía independientemente la actividad de comercial que realicen. 

“Saratoga ayuda a cuantificar el desempeño de un colaborador frente a la 

efectividad de la organización” (Saratoga, 2015). 

“La información proporcionada por Saratoga facilita a las empresas mejorar su 

estrategia y con esto brindar información de la fuerza laboral en términos de 

productividad”(Saratoga, 2015). 

Indicadores que se van a evaluar son los descritos en las siguientes secciones. 



14 

 

2.6.1 Productividad y rentabilidad del capital humano 

Este indicador permite contabilizar los días promedio que un colaborador no va 

a laborar en la compañía, así como también podemos segmentar ya sea por 

edad, género, departamento o agencia. 

También nos permite ver si estamos dentro del porcentaje que tenemos como 

máximo para el cumplimiento de objetivos. 

2.6.2 Rotación 

Se mide al personal que salió de la empresa en un periodo determinado. 

Los cuales son: 

o Rotación 

o Rotación en los primeros 90 días 

o Rotación al primer año 

o Porcentaje de desvinculación voluntaria 

2.6.3 Atracción del talento 

Se mide el costo promedio que se invierte en una nueva contratación. 

Los cuales son: 

o Índice de reclutamiento externo 

o Aprobación de ofertas laborales 

o Costo por nueva contratación:  
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2.6.4 Estructura y costos de recursos humanos 

Cálculo del monto invertido en cada trabajador por desarrollo y capacitación.  

Los cuales son: 

o Inversión por empleado en capacitación y desarrollo 

o Porcentaje de capacitación a empleados. 

2.6.5 Estructura y costos del capital humano 

Son indicadores que nos permiten revisar cual es el clima laboral, los consumos 

que tienen, las tendencias empresarias. 

Los cuales son: 

o Porcentaje de empleados de acuerdo con su generación 

o Índice de personal promovido sea lineal u horizontal 

o Promedio del tiempo que están en los cargos gerenciales y 

jefaturas 

o Porcentaje de bonos de desempeño para nivel ejecutivo 

2.7 Prevendedor 

Es el encargado de ir a las tiendas o puntos de ventas para tomar el pedido 

otorgado por los clientes, adicional debe impulsar la venta de productos y 

portafolio que tiene la Compañía con el fin de cumplir con el presupuesto 

asignado. 
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A nivel país son 745 prevendedores, se detalla cómo está distribuido por cada 

centro de distribución. (Anexo 1) 

3 IDENTIFICACIÓN DEL OBJETO DE ESTUDIO 

3.1 Objetos de estudio teórico 

En la siguiente investigación se considera como objeto de estudio teórico la 

actualización y levantamiento de información sobre las competencias y perfil de 

competencias conductuales, con la finalidad de actualizar el perfil de cargo que 

tiene actualmente la compañía. 

3.2 Objetos de estudio práctico 

Dentro de la compañía existe la necesidad de actualizar el perfil de cargo que 

actualmente utiliza el departamento de selección para la contratación de 

prevendedores. 

• Delimitación espacial: Este proyecto se ejecutó en la ciudad de Quito. 

• Delimitación temporal: La información que se actualizará será a partir 

del 2021. 

4 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Actualmente debido al alto presupuesto que se ingresa para el área de selección 

y el tiempo que se invierte en cada proceso de selección, se ha visto un problema 

crítico en la compañía por el alto porcentaje del indicador de rotación de personal 

que se tiene y por ende una afectación directa en los resultados del negocio. 

Con respecto al proceso de selección de personal se evidenció que lo realizan 

de forma tradicional ya que no se tiene actualizado el perfil de puesto de los 

prevendedores por competencias conductuales. Por lo que al momento de 

seleccionar al colaborador no se encuentre alineado a los objetivos que tiene la 
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organización y no permanece mucho tiempo en la compañía, por lo cual se 

generan reprocesos y perdidas de recursos monetarios y de tiempo. 

El área de selección al no contar con un perfil de puestos basados en 

competencias tenemos un porcentaje de rotación que equivale al 11.53% 

mensual y un gasto mensual por el valor de $ 8,038.98. (Anexo 8). 

5 OBJETIVO GENERAL 

Diseñar un perfil de competencias conductuales para el cargo de prevendedor 

en Arca Continental, Quito 2021. 

6 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

Los objetivos específicos que se tienen con el presente ejercicio son los 

siguientes: 

• Aplicar los instrumentos identificados para identificar las competencias 

conductuales 

• Definir el perfil de competencias conductuales para el cargo de 

prevendedor 

• Diseñar el proceso de selección por competencias 

• Definir cuáles son los indicadores que van a impactar en el proceso de 

selección por competencias conductuales. 

7 JUSTIFICACIÓN Y APLICACIÓN DE LA METODOLOGÍA 

7.1 Nivel de estudios 

Primero se utilizó la investigación de tipo exploratorio ya que se buscó 

información del perfil de puestos del prevendedor, el cual no se encontraba 

definido en los procesos de selección de la compañía. 
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De campo: recopilación de información a través de las herramientas, los que 

nos permitieron establecer las competencias. 

Documental: se utilizó el diccionario de competencias y el manual de funciones. 

Proyecto de desarrollo: se definió las competencias del cargo estudiado. 

Adicional utilizamos el tipo de investigación descriptivo para poder levantar y 

definir el nuevo proceso de selección en la compañía, con el fin de comunicar y 

rediseñar el perfil de competencias conductuales del prevendedor, el cual será 

utilizado por el departamento de selección.  

7.2 Modalidad de investigación 

Investigación documental. Se realizó un levantamiento del perfil de puesto que 

tiene en la actualidad la compañía, el cual va fue facilitado por el departamento 

de selección, posteriormente se realizó reuniones con el área comercial para 

definir que necesitades tienen y que competencias conductuales creen necesario 

que debe tener el perfil de prevendedor. 

Por último, se recopiló la información mediante los instrumentos que se realizó 

el panel de expertos y evaluación 360, el cual nos permitió obtener resultados y 

esos resultados fueron analizados y en un futuro serán presentados al área 

comercial y selección para que revisen si pueden ser aplicados en los procesos 

de selección de personal comercial.  

Investigación exploratoria: se realizó acercamientos con las áreas de 

comercial y recursos humanos, también se elaboraron cuestionarios y el punto 

de partida fue la revisión del perfil de puesto. 

Entrevista: se obtuvo información puntual, se las realizó directamente con los 

encargados de selección y comercial de la organización. 
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Consultas bibliográficas: se realizó consultas de tipo bibliografía en textos 

especializados en la selección por competencias, para tener toda la información 

técnica que se requiere para realizar el proyecto.  

 

7.3 Método 

7.3.1 Analítico-sintético 

La investigación empezó en base a la revisión de literatura sobre conceptos 

generales sobre perfil y diccionario de competencias, el cual permitió elaborar y 

definir el nuevo perfil de cargo basado en competencias que debe tener todos 

los prevendedores. 

7.3.2 Inductivo - deductivo 

Una vez estudiadas las referencias bibliográficas se pudo establecer cuál es el 

nuevo modelo de selección. 

7.3.3 Población y muestra 

Debido a la naturaleza de la investigación se aplicó los instrumentos 

mencionados para definir cuáles son las competencias conductuales que se 

considera adecuado. 

Se detalla la participación en: 

Panel de expertos. De acuerdo con el organigrama se ha definido quienes son 

los clientes internos que tiene el cargo de prevendedor, por lo cual los cargos 

que van a conformar el panel son: 

Recursos humanos  Clientes internos 
Gerente de recursos humanos Jefe de ventas 
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Jefe de recursos humanos Jefe Bodega de Producto Terminado 
  Supervisor de ventas 

Evaluación 360°. Los participantes fueron establecidos de acuerdo con el 

organigrama, donde se incorporó: 

Recursos humanos  Clientes internos 
Gerente de recursos humanos Jefe de ventas 

Jefe de recursos humanos Jefe Bodega de Producto Terminado 

Prevendedor Supervisor de ventas 

7.3.4 Selección de instrumentos de investigación y justificación 

7.3.4.1 Encuestas 

Se utilizo la encuesta 360° donde se realizó 157 preguntas para poder definir 

cuáles son las competencias conductuales para el cargo de prevendedor. 

7.3.4.2 Entrevistas 

Se aplico el panel de expertos con la gerencia comercial y el jefe de ventas para 

que indiquen cuales son las características y habilidades que debe tener el 

personal para realizar ventas y servicio de calidad. 

Se realizó el cuestionario 360° el que nos permitió medir el desempeño laboral 

que tiene los mejores prevendedores establecidos por el jefe de ventas. 

7.3.5 Análisis de documentos 

La información del perfil de puesto de prevendedor que mantiene la compañía 

actualmente fue proporcionada por el departamento de selección, el cual sirvió 

como base para levantar el nuevo perfil de puesto basado en competencias 

conductuales. 



21 

 

7.3.6 Procesamiento de datos 

La recopilación de información se realizó mediante los sistemas de Microsoft 

Office que son: 

• Microsoft Word: se elaboró el formato para el panel de expertos 

• Microsoft Excel: se elaboró y ejecutó la evaluación 360°, adicional se 

procesó los resultados obtenidos del panel de expertos y evaluación 360° 

• Microsoft PowerPoint: presentación de resultados obtenidos en los 

instrumentos realizados, y presentación final de las competencias 

seleccionadas 

• Microsoft Teams: se realizó una reunión para el panel de expertos. 

Adicional se utilizaron recursos como son, computadora, internet, correo 

electrónico para tener toda la información debidamente respaldada. 

7.4 Protocolos metodológicos 

7.4.1 Protocolo metodológico para el objetivo específico 1: aplicar los 

instrumentos identificados para identificar las competencias 

conductuales. 

7.4.1.1 Panel de experto. _ se debe realizar las siguientes actividades: 

• Definir los temas a tratar y el objetivo general   

• Elegir a los participantes  

• Crear una convocatoria para la reunión  

• Ejecutar el panel de expertos  
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• Analizar los resultados y definir las competencias  

7.4.1.2 Evaluación 360. _ se debe realizar las siguientes actividades: 

• Elaborar el cuestionario para el levantamiento y definición de las 

competencias para el perfil de prevendedor 

• Establecer escalas de frecuencia a utilizar 

• Elegir a los participantes 

• Identificar a los prevendedores con mayor desempeño  

• Los participantes deben realizar la evaluación 360° 

• Analizar los resultados y definir las competencias  

7.4.2 Protocolo metodológico para el objetivo específico 2: Definir el 

perfil de competencias conductuales para el cargo de 

prevendedores 

Una vez efectuadas las dos herramientas se debe realizar lo siguiente: 

• Reunir los resultados obtenidos en el panel de expertos y evaluación 360. 

• Analizar la información obtenida de las herramientas. 

• Ejecutar tabulación de la información obtenida en las dos herramientas. 

• Seleccionar las conductas y los niveles que debe tener los prevendedores 

• Definir las competencias conductuales que deben tener los nuevos 

colaboradores que ingresen al cargo de prevendedor. 
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7.4.3 Protocolo metodológico para el objetivo específico 3: Diseñar el 

proceso de selección por competencias 

Se debe realizar las siguientes actividades primero: 

• Verificar el perfil de competencias requerido para el puesto. 

• Seleccionar el tipo de entrevista a ejecutarse. 

• Validar las competencias recopiladas en la encuesta 360 y panel de 

expertos vs lo requerido para el puesto. 

7.4.4 Protocolo metodológico para el objetivo específico 4: Definir cuáles 

son los indicadores que van a impactar en el proceso de selección 

por competencias conductuales. 

Se debe realizar las siguientes actividades: 

o Establecer los indicadores que se van a utilizar  

o Determinar la importancia que tiene los indicadores  

8 RESULTADOS 

8.1 Resultados relacionados al protocolo metodológico para el objetivo 

específico 1: Aplicar los instrumentos identificados para identificar 

las competencias conductuales 

8.1.1 Panel de expertos 

Al terminar la reunión del panel de expertos, se obtuvo la información con 

respecto al objetivo, responsabilidades, funciones e impedimentos que tiene el 

cargo de prevendedor, adicional se definió cuáles deben ser las competencias 

conductuales que debe tener: 
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8.1.1.1 Objetivo 

Impulsar la venta de productos y portafolio asignado de clientes, que le permita 

cumplir con las ventas establecidas cada mes y clientes, con la finalidad de lograr 

los objetivos y estrategias empresariales establecidas. 

8.1.1.2 Responsabilidades 

• Cumplir con el presupuesto de ventas y portafolio asignado 

• Cumplir con los indicadores establecidos de acuerdo con el giro de 

negocio. 

• Respetar las políticas de créditos que mantiene la compañía y los plazos 

establecidos por el supervisor de ventas. 

• Emitir las facturas con información correcta del cliente  

• Realizar actividades promocionales o campañas que define la compañía 

para el incremento de ventas y aumento de portafolio de clientes. 

8.1.1.3 Funciones 

• Impulsar la venta de todos los formatos que mantiene la compañía 

• Informar oportunamente de las promociones que se tiene a cada cliente  

• Hacer correcto uso de material publicitario y comunicación de precios 

• Cuidar todos los activos que le sean entregado y que son propiedad de la 

compañía (hand held y equipos de frio) 

• Llenar la solicitud de crédito del cliente, hacer firmar, adjuntar copia de 

cédula para realizar la activación del crédito. 
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• Gestionar la cobranza 

•  Informar al cliente la política de crédito que mantiene la compañía. 

• Crear al cliente con toda la información requerida y verificar físicamente 

que concuerde. 

•  Mantener actualizado el maestro de clientes. 

• Solicitar al supervisor de ventas la dotación de material publicitario para 

realizar exhibición en puntos clave de ventas. 

8.1.1.4 Impedimentos 

• Falta de capacitación por parte de capital humano para indicar las 

funciones y responsabilidades que tienen. 

• Falta de acompañamiento cuando es nuevo personal o ascenso para 

indicarles las actividades que deben desarrollar. 

• Falta de trabajo en equipo con áreas relacionadas. 

• Falta de concientización sobre el trato que debe mantener con sus 

subordinados. 

A continuación, se presenta los resultados que se obtuvo del panel de 

expertos. 

Tabla 1 Resultados de panel de expertos 

Competencias Panel 1 Panel 2 Panel 3 

Flexibilidad 2 2 3 

Autoconfianza 2 3  

Integridad 2 2 2 
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Identificación con la compañía 2 3 3 

Pensamiento Analítico  1 1 

Búsqueda de información 1   

Orientación al logro 3 3 1 

Iniciativa  1  

Orientación al cliente 2 2 3 

Impacto e Influencia 3 2 2 

Desarrollo de interrelaciones 1 3 3 

Liderazgo  2  

Trabajo en equipo 1 2 1 

Una vez obtenidos los resultados se pudo evidenciar las 8 competencias más 

relevantes que debe tener el cargo de prevendedor, las cuales son: 

Tabla 2 Resultados consolidados del panel de expertos 

Competencias Nivel 

Integridad  1 

Impacto e Influencia  2 

Identificación con la 

compañía 2 

Orientación al logro  2 

Desarrollo de interrelaciones 2 

Flexibilidad 1 

Orientación al cliente 1 

Trabajo en equipo  1 

 

Se detalla las 8 competencias cada una con el nivel que se obtuvo en el panel 

de expertos. 
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Figura 1 Resultados de panel de expertos de competencias más importantes 

con niveles 

8.1.2 Evaluación 360° 

Una vez realizado los cuestionarios 360 al personal de Capital humano y 

comercial, tuvimos los siguientes resultados en los que podemos observar los 

niveles y porcentajes que tiene cada conducta: 

Tabla 3 Resultados de la evaluación 360° 

Competencias 

Perfil de 

la 

Persona 

Perfil de 

la 

Persona 

(%) 

Flexibilidad 2 93% 

Autoconfianza 3 93% 

Integridad 2 96% 

Identificación con la 

Compañía 2 93% 

Pensamiento Analítico 1 50% 

Pensamiento Conceptual 3 51% 

Búsqueda de Información 2 45% 

Orientación al Logro 2 59% 
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Iniciativa 2 65% 

Orientación al Cliente 1 91% 

Comprensión Interpersonal 1 70% 

Comprensión de la 

Organización 2 89% 

Impacto e influencia 3 78% 

Desarrollo de Interrelaciones 1 61% 

Desarrollo de Personas 2 39% 

Dirección de Personas 2 36% 

Liderazgo 2 41% 

Trabajo en Equipo 1 90% 

Preocupación Orden y 

Calidad 3 77% 

Autocontrol 2 75% 

 

Se escoge los resultados con mayor impacto que se detalla a continuación: 

 

Tabla 4 Resultados de evaluación 360 con mayor impacto 

Competencias 

Perfil de 

la 

Persona 

Perfil de 

la 

Persona 

(%) 

Integridad 2 96% 

Flexibilidad 2 93% 

Autoconfianza 3 93% 

Identificación con la Compañía 2 93% 

Orientación al Cliente 1 91% 

Trabajo en Equipo 3 90% 

Comprensión de la 

Organización 2 89% 
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Se realiza el detalle de las competencias con su respectivo nivel de perfil de 

persona, que a continuación se detalla: 

 

 

Figura 2 Resultados importantes de competencias 

 
Se detalla las 7 competencias principales cada una con su respectivo nivel: 
 

 

Figura 3 Resultados de competencias y niveles con mayor porcentaje 
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8.2 Resultados relacionados al protocolo metodológico para el objetivo 

específico 2: Definir el perfil de competencias conductuales para el 

cargo de prevendedores 

Ya con los resultados obtenidos en el panel de experto y la evaluación 360° se 

pudo definir cuáles son las competencias conductuales que debe tener el puesto 

de prevendedor, los cuales se detallan a continuación: 

Tabla 5 Resultados finales de competencias con sus niveles  

Competencias Nivel 

Integridad  1 

Autoconfianza 1 

Identificación con la compañía 2 

Flexibilidad 1 

Comprensión de la organización 1 

Orientación al cliente 1 

Trabajo en equipo  1 

Se pudo determinar las 7 competencias que debe tener el perfil de cargo del 

prevendedor. 

8.3 Resultados relacionados al protocolo metodológico para el objetivo 

específico 3: Diseñar el proceso de selección por competencias 

 Dentro del diagrama se encuentra incorporado la entrevista por competencias 

conductuales ya que es la actividad primordial para poder definir que postulantes 

cumplen con el perfil de puesto del prevendedor. 
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Figura 4 Flujograma proceso de selección por competencias conductuales 

8.4 Resultados relacionados al protocolo metodológico para el objetivo 

específico 4: Definir cuáles son los indicadores que van a impactar en 

el proceso de selección por competencias conductuales. 

Al realizar el panel de expertos se dio a conocer cuales sería los indicadores 

importantes que debe tener la compañía, los cuales van a ayudar para la toma 

de decisiones. 

Se detalla los resultados de cada indicador: 
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Tabla 6 Resultado de indicadores de selección 

Indicadores 
Jefe de 

ventas 

Jefe de 

capital 

humano 

Jefe de 

selección 
Total 

Porcentaje de ausentismo 1  1 10% 

Rotación 1 1  10% 

Rotación en los primeros 90 

días de servicio 
1 1 1 15% 

Porcentaje de 

desvinculación voluntaria 
1 1 1 15% 

Índice de reclutamiento 

externo 
1 1  10% 

Inversión por empleado en 

capacitación y desarrollo 
1  1 10% 

Porcentaje de empleados 

baby boomers 
1   5% 

Porcentaje de empleados 

generación X 
1   5% 

Porcentaje de empleados 

generación Y 
1   5% 

Índice de promoción / 

ascenso 
 1  5% 

Promedio del tiempo que 

están en los cargos 

gerenciales y jefaturas 

1  1 10% 

 

Adicional se hace una comparación de los resultados de acuerdo con cada 

jefatura. 
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Figura 5 Resultados indicadores de selección 

 

Se detalla los indicadores con mayor porcentaje de acuerdo con el panel de 

expertos. 

 

Tabla 7 Indicadores primordiales de selección 

 

Indicadores 
Jefe de 

ventas 

Jefe de 

capital 

humano 

Jefe de 

selección 
Total 

Rotación en los primeros 90 

días de servicio 
1 1 1 15% 

Porcentaje de 

desvinculación voluntaria 
1 1 1 15% 

Porcentaje de ausentismo 1  1 10% 

Rotación 1 1  10% 

Índice de reclutamiento 

externo 
1 1  10% 

Inversión por empleado en 

capacitación y desarrollo 
1  1 10% 

0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5

Porcentaje de ausentismo

Rotación

Rotación en los primeros 90 días de servicio

Porcentaje de desvinculación voluntaria

Índice de reclutamiento externo

I versió  por e pleado e  capacitació  y…
Porcentaje de empleados baby boomers

Porcentaje de empleados generación X

Porcentaje de empleados generación Y

Índice de promoción / ascenso

A tigüedad pro edio e  puestos gere ciales y…

Indicadores

Jefe de ventas Jefe de capital humano Jefe de selección
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Promedio del tiempo que 

están en los cargos 

gerenciales y jefaturas 

1  1 10% 

 

Se detalla el porcentaje obtenido en el panel de expertos. 

 

Figura 6 Indicadores primordiales de selección 

9 DISCUSIÓN DE RESULTADOS Y PROPUESTA DE SOLUCIÓN 

Luego de tener los resultados, podemos evidenciar que para la compañía por la 

actividad comercial que tiene, el corazón de la operación es el personal comercial 

es por eso por lo que tiene una suma importancia el mantener al personal y que 

se adapte al ritmo de trabajo que requiere la compañía. 

En la actualidad podemos evidenciar que el departamento de selección no tiene 

un perfil de cargo de prevendedor por competencias conductuales, solo está 

basando en cumplir con el perfil duro de cada colaborador, también tenemos una 

falencia al momento que ingresa un nuevo colaborador ya que no tiene el 

acompañamiento necesario por un mes mínimo para que le pueden enseñar 
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0%

2%

4%

6%

8%

10%

12%

14%

16%

Total

Indicadores

Rotación en los primeros 90 días de servicio

Desvinculación voluntaria
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Inversión por empleado en capacitación y desarrollo

Antigüedad promedio en puestos gerenciales y mandos medios
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como es el trato a los clientes, todo el portafolio que tiene la compañía, así como 

también los todos los indicadores que debe cumplir en su cargo. 

Esto ocasiona que la empresa tengo un alto nivel de rotación y por falta de 

inducción de funciones ocasiona que la compañía no llegue a su presupuesto de 

ventas. 

Con la aplicación de las herramientas seleccionadas se pudo definir cuáles son 

las competencias conductuales que debe tener el perfil de cargo del prevendedor 

que son integridad, flexibilidad, autoconfianza, identificación con la Compañía, 

orientación al cliente, trabajo en equipo y comprensión de la Organización, 

adicional tenemos unas competencias conductuales que si son importantes sin 

embargo no tuvieron un porcentaje alto en este estudio que son: impacto e 

influencia, orientación al logro. 

Los resultados en indicadores de selección que tuvieron mayor impacto son 

rotación en los primeros 90 días de servicio y desvinculación voluntaria, adicional 

se tuvo cinco indicadores que también se consideran importante para el 

departamento de selección y que nos pueden ayudar para la toma de decisiones 

estos son ausentismo, rotación, índice de reclutamiento externo, inversión por 

empleado en capacitación, desarrollo y promedio del tiempo que están en los 

cargos gerenciales y jefaturas. 

Las competencias conductuales obtenidas en este proyecto cumplen con las 

características a las necesidades del puesto de perfil del prevendedor, lo que 

permite actualizar el perfil que tiene actualmente la compañía para brindar un 

mayor desarrollo en el departamento de selección y por ende ayudar a la 

Compañía a llegar a los resultados y disminuir el gasto. 

También se da la apertura para en un futuro se actualice todos los puesto que 

tiene la compañía para que el área de selección tenga una visión clara de lo que 

se debe cubrir y si los postulantes cumplen o no con el perfil identificado. Así 



36 

 

poder presentar las ternas con mayor seguridad a los jefes directos para que 

puedan escoger al postulante idóneo. 

En el proyecto se escogió 7 competencias conductuales, las cuales determinan 

que el trabajador tenga una alta adaptación en sus funciones que determina su 

puesto de trabajo, con este proyecto se permite actualizar el perfil de puesto para 

ayudar a cumplir con los objetivos de la Compañía, siempre respetando los 

principios culturales empresariales que se mantiene. 

Adicional se espera que una vez aplicado el nuevo perfil de puesto y el 

departamento de selección ingrese nuevo personal de acuerdo con las 

competencias conductuales se puede evidenciar la diferencia que vamos a tener 

con respecto a rotación de personal y exista una disminución significativa. 

10 CONCLUSIONES 

10.1 De los resultados del objetivo específico 1: Aplicar los instrumentos 

identificados para identificar las competencias conductuales 

En los resultados del panel de expertos se pido apoyo a jefaturas tanto de talento 

humano como del área comercial ya que con su experiencia laboral se pudo 

obtener resultados similares entre las dos áreas donde se evidencio las 

competencias que de manera directa logran establecer claro los objetivos, 

funciones, metas y barreras que tiene el cargo, de esta manera se pudo trabajar 

en conjunto para definir que se puede actualizar o mejorar en el perfil del cargo 

de prevendedor.  

Con respecto a la evaluación 360° se tuvo que realizar primero una reunión 

individual indicando cual es el objetivo de la evaluación y motivar para que los 

colaboradores especialmente los pares sean muy honestos con las respuestas 

que debían poner, adicional indicarles la importancia que tiene la evaluación para 

mejorar los proceso de la Compañía, una vez realizadas las 157 preguntas se 

puso evidenciar que realmente si son las competencias conductuales que debe 
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tener el perfil, uniendo los dos resultados tanto del panel de expertos como de la 

evaluación 360° se tomó la decisión de escoger las 7 conductas con mayor 

calificación y que fueron resultados de las dos herramientas realizadas. 

10.2 De los resultados del objetivo específico 2: Definir el perfil de 

competencias conductuales para el cargo de prevendedores 

Una vez realizadas las herramientas para la actualización del perfil de cargo de 

prevendedor, pudimos ver que las competencias y niveles que salieron como 

resultados son realmente los que necesitamos incluir en el perfil de cargo para 

que el personal se acople a las necesidades que tiene la compañía. 

Con último paso para enviar a aprobación de dirección de capital humano el perfil 

de puesto debemos comparar con otras compañías si es similar al perfil que 

tuvimos en este proyecto como resultado, si es similar se procede a enviar a 

aprobación para después ser informado a toda el área de selección a nivel país 

y poderlo aplicar, caso contrario si no es igual debemos realizar una nueva 

entrevista con el prevendedor de mayor desempeño para revisar los nuevos 

resultados obtenidos. 

Una vez realizada la entrevista del prevendedor con mayor desempeño se 

establece las competencias finales con sus respectivos niveles para el perfil de 

cargo de prevendedor, con esto se procede a enviar a dirección para aprobación 

y publicación a nivel país para que posteriormente sea aplicado en las vacantes.   

10.3 De los resultados del objetivo específico 3: Diseñar el proceso de 

selección por competencias 

Una vez revisado el flujo de selección que tiene actualmente la compañía se 

procedió a actualizar de acuerdo con las nuevas necesidades que vamos a 

tener con todas las etapas de revisión, se procede a realizar detallando paso a 

paso a seguir hasta escoger al postulante idóneo.   
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El nuevo flujograma de selección permitirá brindar una equidad tanto para los 

postulantes interno como externos que han aplicado a la vacante siendo 

seleccionados de acuerdo con sus fortalezas que poseen y que están dentro del 

perfil de puestos. 

Una vez que ya tenemos el perfil de competencias aprobado y el flujo del proceso 

es comunicado al área de selección para que puedan ejecutarlo y definir la terna 

de candidatos que cumplan con los niveles y competencias conductuales 

establecidos. 

Este nuevo diseño nos va a permitir tener un mejor servicio con nuestros clientes 

internos. 

10.4 De los resultados del objetivo específico 4: Definir cuáles son los 

indicadores que van a impactar en el proceso de selección por 

competencias conductuales. 

Al realizar el panel de expertos los participantes seleccionaron los indicadores 

que más impacto tienen para el área de selección y que con su experiencia 

consideran que son los más importantes que se debe implementar en unos casos 

y otros mantenerlos. 

Los indicadores más relevantes fueron: rotación en los primeros 90 días de 

servicio y desvinculación voluntaria, estos indicadores son importantes ya que al 

tener un colaborar menos en la compañía ocasiona retrasos en los 

cumplimientos de objetivos empresariales, gasto de dinero y recursos. 

También se mencionó otros indicadores que deben ser importantes los cuales 

son ausentismo, rotación, índice de reclutamiento externo, inversión por 

empleado en capacitación, desarrollo y antigüedad o promedio del tiempo que 

están en los cargos gerenciales y jefaturas, que también nos van a permitir ir 

viendo el índice de satisfacción que tienen nuestros clientes internos, ya que al 

contratar un candidato con competencias establecidas y sentirse valorado dentro 
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de la compañía con un acompañamiento de un mes para enseñarle las funciones 

y actividades que debe desempeñar él va a realizar las actividades de mejor 

manera y ser parte de los resultados positivos de la organización. 

11 RECOMENDACIONES 

11.1 De los resultados del objetivo específico 1: Aplicar los instrumentos 

identificados para identificar las competencias conductuales 

Antes de realizar el panel de expertos se recomienda primero indicarles a los 

participantes cuales es el objetivo y la importancia que tiene el panel para que 

puedan establecer las competencias que debe tener el cargo y no sobrevalorar 

o no considerar una competencia.   

En cambio, para la evaluación 360 se debe indicar que deben responder con 

mucha sinceridad las preguntas y también debe estar enfocados en el cargo que 

estamos haciendo el proyecto, adicional la importancia que tiene cada pregunta 

y como pueden ellos ayudar a definir las competencias para las futuras 

contrataciones. Adicional si mantienen dudas igual irles guiando para tener una 

información confiable. 

Al tener los resultados de las dos herramientas realizadas podemos evidenciar 

que existen siete coincidencias en las competencias, una vez analizadas cada 

una se establece que deben estar dentro del descriptivo de cargo. 

Las siete competencias establecidas servirán para determinar las habilidades, 

fortalezas y oportunidades que deben tener los nuevos aspirantes para el cargo 

de prevendedor y así poder cumplir con las expectativas que tiene la 

Organización.   
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11.2 De los resultados del objetivo específico 2: Definir el perfil de 

competencias conductuales para el cargo de prevendedores 

Una vez definidas las competencias que debe tener el cargo de prevendedor se 

procede a enviar a dirección de capital humano para aprobación, después de ser 

aprobado se debe dar a conocer al área de selección para que sea implementado 

en las nuevas contrataciones. 

Adicional una vez realizado la actualización se recomienda a dirección que se 

debe hacer un levantamiento total de todos los cargos que mantiene La 

Compañía, lo cual nos va a ayudar a poder contratar a personas que realmente 

tengan estas competencias definidas en cada puesto y no tengamos una rotación 

elevada, ni gastos extras tanto de dinero, los cuales podemos invertir en otras 

actividades que se necesite realizar dentro del área. 

También nos va a permitir ser una empresa que tenga una ventaja competitiva 

ya que contamos con colaboradores en todas las áreas que realmente tiene 

capacidad para poder estar en ese puesto y podrán hacer una ruta de carrera 

profesional dentro de la compañía. 

11.3 De los resultados del objetivo específico 3: Diseñar el proceso de 

selección por competencias 

Una vez aprobado la actualización del perfil de puesto de cargo de prevendedor 

se debe también actualizar el flujo del proceso de selección, donde debemos 

incluir la entrevista por competencia y el departamento encargado de realizarla. 

Así como también establecer un plazo para siempre mantener actualizado los 

perfiles de competencias de todos los cargos que tiene la compañía, como el 

responsable que nos puede ayudar a revisar si esta correcto o no (jefe directo 

de cada puesto). 
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Adicional se dará a conocer cuáles son las ventajas de tener un perfil por 

competencias y que beneficios le dará a la compañía frente al mercado laboral. 

11.4 De los resultados del objetivo específico 4: Definir cuáles son los 

indicadores que van a impactar en el proceso de selección por 

competencias conductuales. 

Para el departamento de selección como para otro departamento es fundamental 

que tengan indicadores definidos mensualmente los cuales permitan a los 

gerentes o dirección tomar decisiones e ir viendo la realidad que tiene la 

Compañía frente al mercado laboral o frente a otras Compañías. 

Por lo cual se recomienda que se establezca indicadores para ver si se necesita 

una mejora en proceso, manuales o requerimiento que permitan tener un mejor 

servicio con el cliente interno. 

También nos permitirá revisar cuanto tiempo se demora en contratar una vacante 

y poder establecer plazos para poder cerrar un proceso de selección. 

Así como también revisar si las vacantes son cubiertas por trabajadores de la 

Compañía o externos, lo cual nos permitirá establecer planes de carrera y 

motivar a los trabajadores que sigan ascendiendo dentro de la Compañía. 

Se sugiere un acompañamiento al momento de ingresar a la Compañía para que 

el colaborador se sienta cómodo con sus nuevas funciones y si tienen 

inquietudes las pueda realizar con toda la libertad. 
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Anexo 1 

Número de prevendedores de la empresa a nivel país por región 

Región Norte  Región Sur 

CEDI 
N.º 

pers. 
 CEDI 

N.º 

pers. 

Amaguaña 23  Azogues 15 

Ambato 24  Babahoyo 15 

Chone 9  Cuenca 34 

El Coca 5  Daule 17 

Esmeraldas 16  Guayaquil Norte 47 

Imbabura 35  Guayaquil Sur 117 

Lago Agrio 9  La Troncal 10 

Latacunga 11  Libertad 12 

Los Bancos 3  Loja 16 

Puyo 4  Macas 4 

Quito Calderón 81  Machala 32 

Quito Sur 58  Milagro 12 

Riobamba 20  Piñas 1 

Santo Domingo 34  Playas 6 

Tena 4  Portoviejo 46 

Tulcán 4  Quevedo 21 

Total 340  Total 405 
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Anexo 2 

Proceso de selección actual 
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Anexo 3 

Panel de expertos 

Objetivo: Definir las competencias que debe tener el perfil de cargo de 

prevendedor a nivel país. 

Integrantes 

• Jefe de ventas 

• Jefe de capital humano 

• Jefe de selección 

Fecha: Se realiza la reunión mediante MS Teams el viernes 15 de octubre a las 

10:00. 

Resultados: También se definió cuáles deben ser las funciones, los problemas 

que tienen y el objetivo del cargo. 

Competencias Panel 1 Panel 2 Panel 3 

Flexibilidad 2 2 3 

Autoconfianza 2 3 
 

Integridad  4 4 4 

Identificación con la compañía 2 3 3 

Pensamiento Analítico  
 

1 1 

Búsqueda de información 1 
  

Orientación al logro  3 3 1 

Iniciativa 
 

1 
 

Orientación al cliente 2 2 3 

Impacto e Influencia  3 4 4 

Desarrollo de interrelaciones 1 3 3 

Liderazgo 
 

2 
 

Trabajo en equipo  1 2 1 
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Anexo 4 

Diccionario de competencias Hay/McBer 
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Anexo 5 

Cuestionario 360° 
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Anexo 6 

Detalle cuestionario 360° 
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Anexo 7 

Resultados cuestionario 360° 

Detalle 

Competencias Perfil de la 

Persona 

Perfil de la 

Persona 

(%) 

Flexibilidad 4 93% 

Autoconfianza 5 93% 

Integridad 4 96% 

Identificación con la 

Compañía 4 93% 

Pensamiento Analítico 2 50% 

Pensamiento Conceptual 3 51% 

Búsqueda de Información 2 45% 

Orientación al Logro 4 59% 

Iniciativa 3 65% 

Orientación al Cliente 4 91% 

Comprensión Interpersonal 3 70% 

Comprensión de la 

Organización 4 89% 

Impacto e influencia 5 78% 

Desarrollo de Interrelaciones 2 61% 

Desarrollo de Personas 2 39% 

Dirección de Personas 2 36% 

Liderazgo 2 41% 

Trabajo en Equipo 4 90% 

Preocupación Orden y Calidad 3 77% 

Autocontrol 2 75% 
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Por nivel 

 

 

 

Porcentaje 
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Anexo 8 

Total, enero a septiembre bajas: 

Cargo 2019 2020 2021 
Prevendedor 250 167 232 

 

Detalle por región: 

 

Personal retirado por mes: 

 

 

Causas voluntarias e involuntarias. 
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Anexo 9 

Perfil duro: 

 

Detalle % Observación 
Educación 25% Bachillerato 

Conocimientos 25% 

Manejo de clientes, 
presupuesto y 
tecnología  

Años de experiencia 10% 1 año  

Inglés 5% Bajo 

Competencias  35%   

Total 100%  
 



 

 

 


