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Resumen

Dentro de este mundo cambiante, la seleccion del personal ha mantenido una
trascendencia fundamental para el crecimiento de las organizaciones, ya que en
la actualidad las personas que demuestran conductas diferenciadoras, han
permitido que las empresas cumplan sus objetivos de manera eficiente,
enfocandose siempre en la optimizacion de recursos, es por esto, que se debe
realizar una seleccioén por competencias conductuales buscando atraer, retener
y mantener al mejor talento, siempre manteniéndose alineado a la estrategia

organizacional.

Este proyecto se realiza con la finalidad de establecer un disefio de seleccion
basado en competencias conductuales para el personal administrativo de la
empresa Sepronac, el mismo que permitira realizar una transformacién al
proceso tradicional que actualmente se lleva a cabo dentro de la organizacion,
el objetivo es lograr que los porcentajes de rotacién disminuyan y que exista una

adecuacién puesto-persona.

Las herramientas que se utilizaron para levantar los perfiles basados en
competencias conductuales son la evaluacion 360°, el panel de expertos, y la
entrevista de incidentes criticos, con las cuales se obtuvo informacion de las

conductas relevantes que mantienen los mejores para desempefiar su trabajo.

Al implementar una seleccion de personal basada en competencias
conductuales, se podra mantener claridad y considerar solo a los candidatos que
cumplan efectivamente con el perfil requerido y asi podremos considerar las
caracteristicas, rasgos y conductas que debe mantener cada colaborador, el cual
posea un desempefio superior y permita una adecuacion al puesto de trabajo

mucho mas efectiva.

Al mantener el disefio de un proceso de seleccidn basado en competencias
conductuales, se realizara la entrevista BEIl a cada postulante con una vision
directa al requerimiento que se mantiene, para de esta manera captar a los

colaboradores que mayor desempefio tendran en dicha posicion.



Abstrac

Within this changing world, staff selection has maintained a fundamental
significance for the growth of organizations, since today people who demonstrate
differentiating behaviors, have allowed companies to meet their objectives
efficiently, always focusing on the optimization of resources, that is why a
selection by behavioral competencies should be made seeking to attract, retain

and maintain the best talent, always staying aligned to organizational strategy.

This project is carried out with the aim of establishing a selection design based
on behavioral competencies for the administrative staff of the company
Sepronac, the same that will allow to make a transformation to the traditional
process that is currently carried out within the organization, the objective is to
ensure that the percentages of rotation decrease and that there is a position-

person adequacy.

The tools used to profile based on behavioral competencies are the 360-degree
assessment, the expert panel, and the critical incident interview, which obtained

information on the relevant behaviors that keep the best to perform their work.

By implementing a selection of personnel based on behavioral competencies,
you can maintain clarity and consider only candidates who effectively meet the
required profile so that we can consider the characteristics, traits and behaviors
that each collaborator must maintain, which has superior performance and allows

a much more effective workplace adequacy.

By maintaining the design of a selection process based on behavioral
competencies, the BEI interview will be conducted to each applicant with a direct
view to the requirement that is maintained, in order to capture the collaborators

who will have the best performance in that position.
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1. Introduccion

En la actualidad las empresas a nivel mundial han manteniendo un cambio
acelerado por todos los impactos y tendencias que se van presentando, es por
este motivo que el area de talento humano también debe ir de la mano con las
actualizaciones y con el requerimiento del mercado, para poder ser socio
estratégico dentro de las organizaciones, y de esta manera ser un area

transcendental para el desarrollo y crecimiento de cada empresa.

En el sector empresarial el recurso humano es la parte vital para el cumplimiento
de las metas propuestas, por esta razon en la actualidad el proceso de seleccion
de personal se ha convertido en un factor fundamental para la captaciéon de
profesionales que mantengan las mejores competencias de acuerdo a cada

requerimiento y posicidon que se encuentra dentro de las compaiiias.

El proceso de seleccion por competencias se lo viene efectuando a nivel mundial
con la finalidad de captar al personal que mantiene conductas que los diferencian
del personal promedio, estas personas, por sus cualidades desempefaran cada
proceso de manera efectiva y eficaz, lo cual les permitira destacarse en el trabajo
de un empleado con promedio regular, de esta manera se busca el cumplir las
metas organizacionales optimizando recursos de la empresa, asi como es el
tiempo que se toma al capacitar a un nuevo empleado y el indice de rotacion que

Se genera.

Dada la importancia que mantiene el proceso de seleccion para el crecimiento
empresarial, podemos indicar que la empresa Sepronac no realiza un adecuado
proceso de seleccion, ya que no cuenta con un levantamiento de perfiles
basados en competencias conductuales del personal administrativo, es por este
motivo que no se conserva un asertividad en las competencias que debe poseer
el personal administrativo en cada puesto de trabajo, es decir no se sabe
concretamente lo que se busca, generando un alto porcentaje de rotacioén, el

mismo que perjudica las actividades de la organizacion.



2. Revision de literatura relacionada al problema

Para obtener una alineacién de los temas que se trataran en este proyecto, es
importante realizar una recopilacién de conceptos y asi mantener criterios
adecuados que se basen a los conocimientos de expertos en seleccion, por lo

que se procedera a enlistar algunos de ellos.

Seleccién del personal

Toda empresa busca captar talentos, los cuales tengan un desenvolvimiento
superior, para de esta manera brindar a sus clientes un servicio o producto de
excelencia y adquirir un reconocimiento en el mercado o giro de negocio en el

que se encuentra.

Las empresas de mayor éxito son aquellas que consideran su capital
humano como recurso mas valioso. Para ello, es de vital importancia que
la funcion de RR.HH. en la organizacion, esté orientada a garantizar que
la empresa cuente con el personal idéneo para realizar sus funciones, con
las capacitaciones y conocimientos actualizados para aportar valor a la
empresa, y ademas con la motivacion adecuada para dar lo mejor de si
mismo en aras de lograr los objetivos empresariales propuestos. (Ribes
Giner et al., 2018, p.3).

En el Proceso de seleccidon de personal, se logra formar la estructura interna de
cada departamento, conformado con trabajadores los cuales se encargaran de

alcanzar las metas y objetivos que mantenga cada grupo empresarial.

“La seleccion de personal es un proceso dindmico, cuyo objetivo es encontrar la

persona mas adecuada (por sus caracteristicas personales, aptitudes,



motivaciones...) para cubrir un puesto de trabajo en una empresa determinada”
(M. J. N. Lopez & Nebot, 1999, p.13).

El proceso de seleccion mantiene algunas caracteristicas las cuales son:

e Es un proceso dinamico. - es un proceso flexible el cual se adapta a

las necesidades que se vayan presentando.

¢ Lafinalidad es encontrar el candidato mas adecuado, luego de evaluar
las caracteristicas de personalidad, aptitudes, formacién, vy

experiencia.

“El objetivo de este proceso es encontrar al candidato que mejor se ajuste al
puesto en cuestién y no al que mas alto puntué en los test” (M. J. N. Lépez &
Nebot, 1999, p.13).

Toda organizacion considera al talento humano como parte fundamental para
realizar las funciones y actividades internas, por lo que otro concepto de

seleccidn es el siguiente:

La seleccidn, por otro lado, es el proceso de elegir, a partir de un grupo
concreto de solicitantes, al individuo que mejor se adapte tanto a un
puesto en particular, como a la organizacién. El acoplamiento adecuado
de las personas con los puestos de trabajo y con la organizacion es la
meta del proceso de seleccion, hay muchas formas de mejorar la
productividad pero ninguna de ellas es mas poderosa que tomar una
decisién correcta de contratacion. Una mala contratacion puede implicar
pérdidas de tiempo, de productividad y por tanto de dinero muy elevadas.
(Ribes Giner et al., 2018, p. 6).



Como nos indica Vértice (2007) “esta seleccion no esta dirigida a la obtencion
del “mejor” candidato, entendiendo por éste el mas dotado en términos
generales, sino a la busqueda del aspirante cuyas caracteristicas se adecuen

mas al perfil del puesto que se pretende cumplir’ (p.2).

Proceso de seleccion

Al mantener los conceptos de seleccion definidos, se puede concluir que todas
las empresas buscan captar siempre al mejor candidato, por lo que debemos
tener claridad de como se realizara el proceso de seleccidon, el cual debe
encontrarse flujo diagramado, y permita alcanzar la contratacion esperada, por
lo que en este proyecto se continua con la descripcion de cual es el proceso de

seleccion y algunas clases de seleccion.

Para que la busqueda de este nuevo trabajador sea efectiva, es
fundamental tener analizado y descrito el puesto que va a ocupar. De este
modo, sabremos a priori cuales son las caracteristicas, aptitudes y
actitudes que debe tener el candidato idoneo para desempefiar dicho
puesto. Una vez que tenemos bien definido el perfil comenzamos la
busqueda y el reclutamiento del candidato adecuado. Para ello se pueden
utilizar diferentes medios: anuncios, oficinas de empleo, centros de

formacion, promocion interna, etc. (Rodriguez’, 2010, p. 87).

Al mantener las carpetas de cada candidato se debera verificar que cada uno
cumplan con el perfil solicitado, de esta manera se conseguira el depurar todas
las hojas de vida recibidas para cubrir la vacante con los postulantes que mas

se adapten al requerimiento.

Hecha la verificacion de las hojas de vida, se procede a tomar a los postulantes

pruebas de evaluaciones ya sean estas psicométricas, de personalidad, pruebas



técnicas, las cuales nos permitan dar una conceptualizacion de las

caracteristicas que mantiene el candidato.

Toda la informacién que se obtenga de las pruebas y entrevistas de
seleccion debe quedar recopilada en el informe final. Estos datos
correctamente analizados permiten realizar un juicio mas objetivo sobre
los candidatos y ayudan a tomar la decision final sobre la persona mas

adecuada para el puesto. (Rodriguez’, 2010, p. 87).

Dentro del proceso de seleccidon podemos considerar algunas técnicas de
evaluacion, con la finalidad de captar a los candidatos que mantengan mayor
rendimiento dentro de las actividades requeridas, dentro de las cuales

mantenemos:

e Entrevista
e Assessment center o dinamicas de grupo.

e Pruebas psicométricas.

La pagina web de Bizneo (2019) nos dice, que las entrevistas son menos
practicas, a diferencia de los assessment center, que tienden a evaluar aspectos
mas relacionados con la ejecuciéon. Por otro lado, las pruebas psicométricas y
los test de seleccion de personal tienden a tener una base cientifica fuerte, pero
miden aspectos mas superficiales. Aunque no son excluyentes, el proceso de
seleccion tiene que resultar ameno para el candidato. Evita el exceso de pruebas
y determina a priori qué necesitas saber exactamente ("3 claves de la seleccion

de personal: técnicas, tipos, y como es el proceso ideal", 2019).



Seleccidon por competencias

Realizar una seleccion por competencias permite a las organizaciones mantener
a su personal alineado a las tareas que desempefara dentro de la empresa, por
lo que es necesario en este proyecto partir del origen del estudio de las
competencias, David McClelland (1973) sefala que, "las competencias son el
conjunto de caracteristicas intrinsecas del individuo, que se demuestran a través
de conductas y que estan relacionadas con un desempefio superior/ exitoso en
el trabajo”. Por lo que, al mantener claridad de las competencias para cada
puesto de trabajo, nos ayudara a vincular a personas que se adaptaran con

facilidad a sus actividades designadas.

Existen muchos conceptos en referencia a las competencias conductuales, pero
para este proyecto consideramos a los investigadores directos los cuales
mencionan que, las competencias son recopilaciones de conductas que algunas
personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacion
determinada (Levy-Leboyer, 1997). Con esta conceptualizacion podemos
comprender que cada persona mantiene un comportamiento distinto los cuales
los hace diferenciadores de éxito, y es por este motivo que se debe realizar una
seleccion en base a las competencias conductuales con la finalidad de buscar el

perfil que mas se adecue a las necesidades del trabajo.

Para Spencer, Lyle M. & Signe M. Spencer (1993) "Las competencias son, una
caracteristica fundamental de una persona, que tiene una relacién de causalidad
con determinados criterios que permiten obtener unos rendimientos eficaces o

superiores en un trabajo o una situacion concreta”.

Otro de los conceptos nos indica que, “las competencias hacen referencia a la

capacidad real del individuo para dominar el conjunto de tareas que configuran



la funcién en concreto” (Reis, 1994). Este conjunto de tareas que realiza la
persona con mayor desempeno en el puesto de trabajo es la que diferencia en

el momento de ver los resultados esperados.

El objetivo de realizar una seleccién de personal basada en competencias
conductuales es lograr que los trabajadores desempenen sus funciones de una
manera efectiva, eficiente y eficaz, consiguiendo una apropiada adecuacion
puesto-persona. Las empresas ya no buscan solo que los postulantes cumplan
con el perfil duro, es decir experiencia minima requerida y formacion académica,
hoy en dia lo que buscan los directores empresariales es que su personal
mantenga competencias diferenciadoras que les permita tener visioén analitica de
las necesidades del mercado y de la organizacién, con la finalidad de obtener los

objetivos a tiempo y de una manera adecuada.

Para realizar la evaluacién de las competencias se realizaron algunos analisis
que permitieron levantar informacién sobre las conductas que diferencian dentro
de las empresas asi como nos indica Wood and Payne (1998), que propusieron
12 items como criterios basicos: comunicacion, flexibilidad, orientacion al logro,
desarrollo de otros, orientacion al cliente, resoluciéon de problemas, trabajo en
equipo, pensamiento analitico, liderazgo, construyendo una relacion, habilidades
de planificacién, y habilidades organizativas como se cita en (Hsieh et al., 2012).
Estas conductas son evaluadas por niveles los cuales permiten categorizar por

cargos operativos, mandos medios y mandos jerarquicos.

Para realizar la seleccidn por competencias conductuales muchos autores
generan diferentes competencias a considerar, Siriwaiprapan (2020) propone

cinco dominios comunes de competencias de los empleados:

1- Competencia organizacional: capacidad para comprender e internalizar
“conocimiento especifico de la organizacién, como tipos de negocios,

organizacién cultural, politicas, procedimientos, metas, y objetivos.



2- Competencia Social: “habilidades basicas para la interaccion social y
comunicacion, incluidas las habilidades para hacer conexiones, mantener
relaciones interpersonales y disfrutar la importancia de las relaciones con
los compafieros.

3- Competencias cognitivas: “la capacidad de aprender y realizar
pensamientos analiticos, planificacién y resolucion de problemas, que
permitan a un individuo tomar responsabilidad por el manejo de
contingencias que puedan surgir.

4- Auto competencia: “capacidad de adaptarse al cambio, disposicion para
aprender, disposicion para desarrollarse, disposicién y capacidad para
iniciar una accion, confianza, resistencia, receptividad, amplitud de miras
y autodisciplina, autoestima, individualidad, y autodeterminacion.

5- Competencia laboral: conocimiento, teoria, métodos y habilidades para
llevar a cabo asignaciones laborales de los empleados y afectar su sentido
de autoeficacia y confianza en si mismo acerca de un determinado

trabajo, como se cita en (Hsieh et al., 2012, p. 31).

Estas competencias nos ayudan levantar informacion sobre las conductas que
mantienen las personas dentro de las organizaciones, por lo que de acuerdo al
nivel de competencia existen personas que denotan mayor desempefio dentro

de sus puestos de trabajo.

Diccionario de competencias

Para realizar una seleccion basada en competencias conductuales se debe
realizar el levantamiento de perfiles de cada puesto de trabajo, para realizar este
levantamiento de perfiles se utiliza el diccionario de competencias el cual es una
herramienta que segun Big River (2018) indica que no es otra cosa mas que un
documento interno donde se presentan las competencias definidas, en funcién a

tu estrategia ("Diccionario de Competencias", 2018).



El primer paso basico sobre el que asentar una gestion integrada por
competencias es crear un diccionario de competencias (también llamado
mapa o cartografia) en el que queden recogidos las capacidades y los
comportamientos que la empresa cree conveniente que sus empleados
tengan. Lo habitual es que se definan unas competencias de aplicacion
general para toda la organizacion y unas competencias especificas segun
cada puesto, area, unidad, etc (E. R. Lépez, 2010, p. 27).

Es una herramienta en la que se describe todas las aptitudes o capacidades
organizacionales, cada una de ellas mantendra su significado, estas
competencias se encuentran divididas por niveles de acuerdo a su prioridad o
importancia, la finalidad de este diccionario es contratar al nuevo personal

enfatizando en las competencias de cada puesto.

Segun Korn/ Ferry Internacional tenemos el diccionario de competencias

Lominger el cual mantiene los siguientes obijetivos:

e Crear procesos integrados de Recursos Humanos basados en
competencias, tales como: entrevistas (seleccion), retroalimentacion
(360), desarrollo y planificacion de carrera, e incorporarlos en el
desarrollo personal del individuo.

o Evaluar e identificar las brechas de competencias entre las personas y
los distintos cargos.

e Crear un plan de desarrollo “FYI — For your improvement ” (para su
desarrollo) y explorar diferentes estrategias de desarrollo

e Construir un programa de Recursos Humanos, alineado a la estrategia y
basado en competencias, para proporcionar el mayor valor posible a su

organizacion.
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El resultado que busca este diccionario es la obtencion de un lenguaje comun y
un conjunto de destrezas para el posterior desarrollo, asi como la incorporacion
de herramientas para el manejo de su activo mas importante su gente. La
estructura de este diccionario se encuentra agrupado en 6 factores, 26 clusters,

mantiene 67 competencias y 365 comportamientos.

Tenemos también el diccionario de competencias de Hay/McBer, (Hay/McBer,
1999) este es el diccionario de Competencias Hay/McBer actualizado en 1999:
se lo ha desarrollado en base de investigaciones sobre competencias a lo largo
de mas de 20 afos y lo ha validado a través de numerosos modelos de
competencias, en los que se han examinado desempefios medios y excelentes

de numerosas empresas de todo el mundo.

Las competencias incluidas en este diccionario de Hay/McBer actualizado en

1999 se clasifica segun las siguientes categorias:

1. Competencias principales genéricas. Hay 18 competencias genéricas
que son utilizadas por todos los codificadores certificados de Hay/McBer a
la hora de definir un modelo de competencias. Todas las Entrevistas de
Incidentes Criticos se codifican segun estas 18. Normalmente un perfil de
competencias elaborado a partir de la investigacion realizada en una

empresa incluira un grupo de estas 18 competencias (quizas modificadas).

2. Competencias genéricas suplementarias. Estas competencias son
validas y fiables, pero aparecen con menos frecuencia en nuestra base de
datos de modelos de competencias, y normalmente en puestos de
contribuidores individuales y niveles bajos de la jerarquia. A efectos de
codificacion deberan incluirse dentro del grupo de las principales cuando

sea necesario.

También podemos afadir que para realizar un levantamiento de perfil basado en

competencias conductuales tenemos herramientas las cuales nos permiten
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determinar las competencias que mantiene cada trabajador dentro de la posicién

en la cual desempefia sus funciones, por lo que se describe alguna de ellas:

Evaluacién 360°

La Evaluacion 360° es una herramienta que permite obtener informacion
relevante sobre los trabajadores asi como de desempefio y caracteristicas
intrinsecas de los trabajadores, también en su pagina web Delsol sefiala que “es
un sistema o herramienta creada con el fin de evaluar al personal que trabaja en
nuestra empresa y conocer sus capacidades, virtudes, defectos y todos los
aspectos positivos y negativos del desarrollo de su labor profesional’
("Evaluacién 360", 2018).

Dentro de estas evaluaciones participan los supervisores, sus pares y
subordinados, lo cual permite tener una perspectiva global de la persona

evaluada.

Para poder realizar la evaluacion 360° se debe seguir un procedimiento el cual

puede estar disefiado de la siguiente manera:

o Fijar objetivos que se desea alcanzar dentro de la evaluacién 360.

e Verificar lo que estamos buscando dentro de la evaluacion, con la
finalidad de asignar las preguntas.

e Definir es esquema organizacional de la empresa para desarrollar
la evaluacion.

e Difundir al personal evaluado las preguntas a realizar, y dar las
indicaciones para la ejecucién del proceso.

e Se evalua a los trabajadores, pares, jefes, y subordinados.

¢ Evaluacion de resultados obtenidos.
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Al finalizar esta evaluacion 360° es primordial que las personas evaluadas
conozcan de los resultados obtenidos con la finalidad de conocer sus aspectos

a desarrollar para mejorar su rendimiento laboral.

Entrevista de incidentes criticos

La entrevista de incidentes criticos, es otra de las herramientas utilizadas para
poder determinar las competencias que mantiene cada persona en relacién a las
funciones que desempefa, también podriamos decir sobre la entrevista lo

siguiente:

Es conocida también por las siglas BEIl por Behavioral Event
Interview, es una técnica de entrevista ideada por John
C. Flanagan en 1954, la cual ha ido modificandose con el paso del
tiempo y que se emplea principalmente con el objetivo es hacerse

una idea de las competencias reales de las personas.

Se define como el conjunto de procesos utilizados para la
recoleccion de observaciones del comportamiento humano para
facilitar el analisis de la utilidad del comportamiento del individuo

y su capacidad mental en la resolucién de problemas practicos.

Este procedimiento puede utilizarse tanto en forma de cuestionario
que el sujeto pueda responder o de forma directa a lo largo de una
entrevista, contando en el segundo de los casos con la ventaja de
poder observar de manera directa el comportamiento y el lenguaje

no verbal.

La forma de entrevista utilizada frecuentemente fue desarrollada y
popularizada por Mc.Clelland, partiendo del supuesto de que el
mejor predictor del rendimiento futuro de una persona en una tarea

concreta es el que tuvo en el pasado con tareas semejantes.
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Su principal uso se da en la seleccion de personal, en el momento
de valorar la idoneidad de un candidato a un puesto, pero también
pueden utilizarse técnicas basadas en este tipo de entrevista en
formacion, preparacion y reparticion de tareas en distintos ambitos
("Entrevista de Incidentes Criticos (BEI)", 2017).

Panel de expertos

El panel de expertos es una técnica en la cual se reunen varias personas las
mismas que mantiene una experticia en el tema que se tratara en la reunién, con
la finalidad de realizar un levantamiento de informacién relevante de las
competencias o caracteristicas que debe mantener los ocupantes de los puestos
de trabajo, con la finalidad de obtener el complimiento de los objetivos

empresariales.

En esta técnica participan un grupo de profesionales altamente
conocedores de la empresa y de las funciones y posiciones profesionales
de la misma, identificando y definiendo aquellas conductas mas
relacionadas con el éxito. Dicha identificacion se asienta precisamente en
la revision de casos reales de desempefio excelente (E. R. Lopez, 2010,
p. 27)

Indicadores de rendimientos (KPIS)

Para poder realizar una medicidon o evaluacion del proceso de seleccion
citaremos a (Saratoga, 2015). que es un Benchmark de indicadores de Recursos
Humanos; que brinda informacién del capital humano en las empresas y que

permite comparar el propio desempeno versus el mercado para sustentar la toma



14

de decisiones estratégicas y la mejora del desempefio. Saratoga es una
herramienta que nos permite cuantificar y medir el propio desempefio y hacer
una comparacion de la efectividad de las organizaciones participantes logrando

asi cuantificar algo intangible.

Los indicadores claves de rendimientos (KPIS), son los instrumentos de
navegacion vitales, manejados por los gerentes para conocer si su negocio esta
dentro de un rumbo exitoso o si se estd desviando del camino esperado. El
conjunto correcto de indicadores nos indica el rendimiento actual y resalta las
areas que necesitan mas atencion (Marr, 2012). Al realizar periédicamente el
analisis por medio de los indicadores se consigue mantener un control adecuado

y realizar cambios oportunos dentro de la empresa.

Los indicadores que utiliza Saratoga son los siguientes:

1. Productividad y Rentabilidad del capital Humano
= Ingresos por empleado de tiempo completo (FTE)
= Ingresos por empleado de tiempo completo (incluyendo
temporales)

= Antigiedad promedio, entre otros

2. Atraccion del Talento
» Indice de reclutamiento externo
= Porcentajes de reclutamiento Interno de Gerentes y Mando
Medios

» Costo de nueva contratacion, entre otros

3. Rotacion
= Porcentaje de rotacién
= Porcentaje de desvinculacion voluntaria

= Porcentaje de Rotacion personal Administrativo, entre otros.
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4. Estructuras y Costos de Recursos Humanos
= Proporcién de empleados de la Gestidn directa de RH
= Costos de RH por Empleado
= (Cantidad de horas de capacitacion & desarrollo por
empleado tiempo completo
= Porcentaje de costos de capacitacion & Desarrollo en

Relacién a la compensacioén, entre otros.

5. Estructuras y costos del Capital Humano

» indice de estabilidad del personal ejecutivo
= Antigledad promedio de puestos Gerenciales y Mandos
Medios

= Porcentaje de Beneficios vs Ingresos
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3. ldentificacion del objeto de estudio

Objeto de estudios teodrico

Dentro de la presente investigacién se ha considerado como objeto de estudio
tedrico, en el cual se realizara un levantamiento de informacién sobre el proceso
de seleccion por competencias conductuales, con la finalidad de implementar un

modelo de seleccion por competencias en la empresa Sepronac Cia. Ltda.

Objeto de estudio practico

Dentro de la empresa Sepronac existe la necesidad de realizar una reforma al

disefio de los procesos que se llevan a cabo para la seleccién del personal.

4. Planteamiento del problema

SEPRONAC CIA. LTDA., fue constituida el 11 de marzo de 1992 cuyo objeto
social es la prestacion de servicios complementarios de seguridad y vigilancia
armada tanto fija como mévil, proporcionando protecciéon permanente a personas
naturales y juridicas, bienes muebles e inmuebles y valores, brinda el servicio
dentro de las 24 Provincias del Ecuador, su matriz se encuentra en Quito, y
mantiene sucursales en Manta, Guayaquil, Cuenca, Ambato; en la actualidad
mantiene 2000 empleados distribuidos a nivel nacional los cuales corresponde

el 3% al personal administrativos y el 97% al personal operativo.

En cuanto al proceso de seleccion que maneja la empresa Sepronac se
evidencia que es inadecuado por el hecho que en la actualidad no se realiza la
contratacion basandose a un manual descriptivo de competencias por cada
puesto de trabajo, por lo que las personas que ingresan a laborar a la empresa,
no estan alineadas a las actividades que desarrollaran en cada puesto de trabajo,
a su vez el carecer de un levantamiento de los perfiles por puesto basado en

competencias conductuales, que deben cumplir los candidatos para el lugar de
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trabajo, conlleva a que al momento de contratar a una persona, esta no se acople
a todas las actividades que requiere para el cumplimiento del objetivo de cada
area, ademas podemos evidenciar que los puestos vacantes no son cubiertos en
un tiempo adecuado para cada area, desde el momento que se genera el
requerimiento estas posiciones son cubiertas al mes, generando retrasos en las

actividades organizacionales.

Al no mantener un disefio de perfiles por competencia tenemos el resultado de
una alta rotacion dentro de la empresa, la misma que corresponde a un 31.88%
anual con relacion al personal administrativo, incrementando asi los costos por
capacitacidn y contratacion que toma en cada nueva persona que ingresa a la

empresa y a su vez la pérdida de recursos para la organizacion.

También se puede evidenciar que por parte de las jefaturas no existe una
comunicacion asertiva, la misma que permita realizar un levantamiento de
informacion sobre las competencias que debe mantener cada persona en el
puesto de trabajo que se encuentra, por tal motivo se debera realizar un analisis
el cual les permita conocer a las gerencias la importancia y el beneficio que
mantendra la organizacion si se realiza una adecuada seleccion por

competencias conductuales.

Se propone disefiar un proceso de seleccion de personal utilizando un manual
descriptivo de competencia, en el cual se enliste todas las actividades requeridas
para cada posicidén de trabajo, el mismo que se lo realizara con cada linea de
supervision, con el propésito de reducir el indice de rotacion actual, y asi obtener
una retencion de personal capacitado e idéneo lo cual permita el cumplimiento

efectivo y eficaz de los objetivos empresariales.
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5. Objetivo General

e Disenar un plan de seleccién por competencias conductuales para las
posiciones de analista contable y analista de nédmina de Sepronac- Quito
2021.

6. Objetivos Especificos

e Aplicar los instrumentos recomendados para la definicion de los perfiles
de las posiciones de analista contable y analista de nédmina que laboran
en Sepronac-Quito 2021.

e Definir los perfiles por competencias conductuales de las posiciones de

analista contable y analista de ndmina de la empresa Sepronac-Quito.

e Disenar el proceso de seleccion basado en competencias para las

posiciones de analista contable y analista de nédmina de Sepronac-Quito.

¢ I|dentificar los indicadores de evaluacion del proceso de seleccion por
competencias conductuales de las posiciones de analista contable y
analista de nédmina de Sepronac-Quito.
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7. Justificacion y aplicacion de la Metodologia

1.1 Nivel de estudio

El estudio que se manejara en esta investigacion es de tipo exploratorio ya que
se buscara informacion del proceso de seleccion, el cual no se encuentra

claramente definido dentro de la organizacion.

También se utilizara el estudio de tipo descriptivo para poder levantar la
informacion que relate como se esta realizando en la actualidad este proceso de
seleccion dentro de la organizacion, con la finalidad de conocer claramente el
proceso y poder plantear las mejoras, utilizando la seleccién por competencias y

definiendo los perfiles por puesto de trabajo.

1.2 Modalidad de investigacion

Investigacion de campo y documental. - se realizara un levantamiento de
informacion de los procedimientos que mantiene actualmente la empresa, asi
como también un levantamiento de informacion de lo que necesita la
organizacion, como la definicion de perfiles y las competencias necesarias por

cada puesto de trabajo del personal administrativo.

1.3Método

Método Analitico-sintético. — este método se utilizara dentro de la investigacion
para poder descomponer el problema que se mantiene en la organizacién con el
tema de la seleccién del personal, para realizar los cambios pertinentes
basandonos en lo estudiado con relacion a la seleccién por competencias

conductuales.
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Método Inductivo-deductivo. — luego de realizar toda la recopilacion de
informacion sobre conceptos y descripciones de la seleccion por competencia se
realiza un analisis de los resultados que se han obtenido en la organizacion con
relaciéon a la seleccién tradicional que se mantiene en la actualidad, esto con la
finalidad de verificar los problemas presentados y poder brindar soluciones

asertivas con la propuesta de seleccidén por competencias conductuales.

1.4 Poblacion y muestra

Dada la naturaleza de la investigacion no requiere que se realice una muestra
para el calculo del estudio. Sin embargo, se considerara al personal
administrativo del area de ndmina y contabilidad de la empresa las cuales son 6
personas dentro de Sepronac, y solo se tomara a 2 personas de las Gerencias
para realizar el panel de expertos, mientras que las entrevistas de incidentes

criticos, y la evaluacion 360 se realizara a el personal de ndmina y contabilidad.

1.5Seleccién de instrumentos de investigacion vy justificacion

Dentro de esta investigacion, se considerara los siguientes instrumentos de

investigacion:

e Se aplicara las entrevistas de incidentes criticos al personal que ocupan
el cargo de analista de ndémina y analista contable de desempeno

superior.

e Se aplicara el cuestionario 360 el cual mide el desempefo laboral que
mantienen los trabajadores y se lo realizara al personal que ocupan el

cargo de analista de ndbmina y analista contable.
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e Se realizara el panel de expertos, la cual busca detallar las caracteristicas
gque debe mantener el personal de excelencia, esta herramienta se la

llevara a cabo con la gerencia y jefatura del area.

1.6 Procesamiento de Datos

Los datos recopilados seran procesados bajo los siguientes sistemas:

o Microsoft Word. - dentro de esta herramienta se realizara la presentacion

del informe final, asi como también la evidencia de todo el levantamiento

de informacion para realizar esta investigacion.

e Microsoft Excel. - con esta herramienta realizaré el procesamiento de

datos de encuestas y flujogramas.

e PowerPoint. - aqui realizaré la presentacion del trabajo final.

e Microsoft Teams.- esta herramienta la utilizaré como medio para realizar

las entrevistas y la presentacion del proyecto final.
1.7 Protocolos metodoldgicos
1.7.1 Protocolo para aplicar los instrumentos recomendados para
definicion de los perfiles de las posiciones de analista
contable y analista de ndmina basado en el diccionario de

competencias de HAY.

o Evaluacion 360°

1. Elaborar el cuestionario para levantamiento de perfil de

competencias conductuales.
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2. Determinar escala a utilizar en el cuestionario, la cual
debera mantener una frecuencia impar, considerando a la

mas alta como la conducta mas necesaria para la posicién.
3. Solicitar que llenen el cuestionario a los ocupantes del
puesto de analistas contables y de noémina, linea de

supervision y colegas o pares.

4. ldentificar a los colaboradores con desempefio superior en

el puesto de trabajo

o Panel de expertos

1. Definir Disefio de panel de expertos

2. Ejecutar panel de expertos

o Entrevista de incidentes criticos “BEI”

1. Determinar a un colaborador de mayor promedio que los
demas dentro del area de nomina y contabilidad, para

realizar la entrevista.

2. Establecer un ambiente agradable entre el entrevistadory el
entrevistado.
e Presentarse (indicar el nombre, cargo que
desempena en la compania)
¢ Mantener una charla la cual permita romper el hielo.

3. Explicar al entrevistado el objetivo de la entrevista.
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Aclara al postulante la estructura que se manejara en esta
entrevista, considerando los tiempos a tomarse por cada

pregunta.

Informa al candidato que todo lo que se mencione dentro de
este proceso es totalmente confidencial, y a su vez se
solicita la autorizacion al entrevistado para grabar esta
entrevista, con la finalidad de no perder informacion

relevante de la misma.

Realizar un repaso de su trayectoria laboral en la cual se
puede anotar aspectos que posteriormente pueden ser

fuente de incidentes.

Solicitar la informacion del ultimo puesto de trabajo o el
cargo actual en el cual desempefia sus funciones,
considerando posicion en el organigrama y principales

responsabilidades.

Pedir al candidato informacion de hechos positivos vy
negativos que hayan sucedido dentro de los 18 ultimos
meses, en los cuales el haya sido el protagonista de estos
hechos y que papel represento en ellos, de esta manera
consultaremos cual fue el papel central que jugo en cada
acontecimiento el postulante y a su vez consultaremos que

hizo, que sintid, que dijo, y que pensaba en ese momento.

Agradecer por el tiempo al entrevistado y cerrar la

entrevista.
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Protocolo para definir los perfiles por competencias
conductuales de las posiciones de analista contable y analista

de némina de la empresa Sepronac.

o Proceso para obtencion de resultados de la Evaluacion 360°

1.

Recepcion y ordenamiento de las evaluaciones 360°
realizadas.

Ingreso de informacion en el procesador 360° de Excel, de
la persona evaluada (autoevaluacién), un colateral y un
superior.

Identificamos las conductas con mayor puntaje que nos
arroje la evaluacion realizada y el nivel que se obtuvo.
Determinamos las competencias con mayor incidencia y el

nivel que cada una mantiene.

o Proceso para obtencion de resultados de entrevista de incidentes

criticos

Transcribir entrevista en Word

Codificacion de entrevista de incidentes criticos

Ingresar informacion en el procesador de Excel, informe de
frecuencias.

Identificar las conductas con mas incidencia que se dieron
en la entrevista.

Detallar conductas y sus niveles que seran necesarios que

tengan los ocupantes de estas posiciones.
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o Proceso para obtencion de resultados de un panel de expertos

1. Realizar tabulacion de la informacién obtenida en el panel
de expertos.
2. ldentificar conductas y los niveles que seran necesarias que

tengan los ocupantes de estas posiciones.

o Proceso para obtener el perfil basado en competencias
conductuales para las posiciones de analista contable y analista de

ndmina de Sepronac.

1. Consolidacién de resultados obtenidos de la entrevista de
incidentes criticos, evaluacion 360° y Panel de expertos.

2. Determinar el promedio por cada competencia obtenida de
las tres herramientas.

3. Detallar las conductas y los niveles que seran necesarios

gue tengan los ocupantes de estas posiciones.

1.7.3 Protocolo para disefiar el proceso de seleccion basado en
competencias conductuales para las posiciones de analista

contable y analista de ndmina de Sepronac.

o Enlistar las actividades que conforman el proceso de seleccion
basado en competencias conductuales.

o ldentificar los actores que tendrian incidencia en cada actividad.

o Determinar documentos que se manejaran dentro del proceso.

o Disenar flujograma del proceso de seleccion basado en

competencias.
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1.7.4 Protocolo para identificar los indicadores de evaluacion del

proceso de seleccion por competencias conductuales de las

posiciones de analista contable y analista de némina de

Sepronac.

o Determinar los indicadores que utilizara.

o Determinar el fundamento a obtener con cada indicador.

2. Resultados

2.1Resultados del protocolo para aplicar

los instrumentos

recomendados para definicion de los perfiles de las posiciones de

analista contable y analista de ndmina.

Resultados Evaluacion 360°

Luego de haber realizado el procesamiento de la informacion de las evaluaciones

360° ejecutadas al personal de Sepronac del Area de némina y contabilidad, se

obtuvo los siguientes resultados en los que se detalla el porcentaje y el nivel de

la conducta que mantiene cada evaluado:

Tabla 1 Resultado Evaluacion 360° Analista de Nomina

Perfil de la | Perfil de la

COMPETENCIAS Persona |Persona (%)
Flexibilidad 3 71%
Autoconfianza 4 70%
Integridad 4 90%
Identificacién con la Compafdia 3 70%
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Pensamiento Analitico 3 78%
Pensamiento Conceptual 4 73%
Busqueda de Informacion 4 71%
Orientacion al Logro 4 68%
Iniciativa 3 52%
Orientacion al Cliente 3 71%
Comprensién Interpersonal 3 64%
Comprensién de la Organizacion 3 59%
Impacto e influencia 3 52%
Desarrollo de Interrelaciones 1 32%
Desarrollo de Personas 1 18%
Direccion de Personas 1 21%
Liderazgo 1 21%
Trabajo en Equipo 3 78%
Preocupacion Orden y Calidad 3 71%
Autocontrol 2 81%

Al mantener ya los porcentajes y nivel de cada conducta procedemos identificar
las competencias con mayor porcentaje que se mantuvo en el resultado de la

evaluacion, identificando de esta manera las conductas de mayor incidencia.

Tabla 2 Competencias con mayor porcentaje Analista de Nomina

Perfil de la Perfil de la
COMPETENCIAS Persona Persona (%)
Integridad 4 90%
Autocontrol 2 81%
Pensamiento Analitico 3 78%
Trabajo en Equipo 3 78%
Pensamiento Conceptual 4 73%
Busqueda de Informacion 4 71%




Flexibilidad 3 71%

Preocupacion Orden y Calidad 71%

Orientacion al Cliente 71%

Tabla 3 Resultado Evaluacion 360° Analista Contable
Perfil de la | Perfil de la

COMPETENCIAS Persona | Persona (%)
Flexibilidad 3 71%
Autoconfianza 4 86%
Integridad 4 94%
Identificacion con la Compaifiia 3 81%
Pensamiento Analitico 3 71%
Pensamiento Conceptual 3 56%
Busqueda de Informacioén 3 68%
Orientacion al Logro 3 57%
Iniciativa 2 41%
Orientacion al Cliente 3 77%
Comprension Interpersonal 2 52%
Comprensién de la Organizacion 4 73%
Impacto e influencia 2 38%
Desarrollo de Interrelaciones 1 15%
Desarrollo de Personas 1 27%
Direccion de Personas 2 26%
Liderazgo 2 39%
Trabajo en Equipo 3 78%
Preocupacion Orden y Calidad 3 77%
Autocontrol 3 98%
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Tabla 4 Competencias con mayor porcentaje Analista Contabilidad

Perfil de la | Perfil de la
COMPETENCIAS Persona | Persona (%)
Autocontrol 3 98%
Integridad 4 94%
Autoconfianza 4 86%
Identificacion con la Compania 3 81%
Trabajo en Equipo 3 78%
Orientacion al Cliente 3 77%
Preocupacion Orden y Calidad 3 77%
Comprensioén de la Organizacion 4 73%
Pensamiento Analitico 3 71%
Flexibilidad 3 71%

Resultados Panel de Expertos
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Al concluir la reunidon donde se realiza el panel del experto, se consolido la

informacion recabada del mismo, donde se identifican las competencias

necesarias para que los expertos creen necesarias que mantengan las personas

que se encuentran en el puesto de Analista de NOomina y analista de

Contabilidad.

Tabla 5 Consolidacion Panel de expertos Analista de Nomina

CONSOLIDACION PANEL DE EXPERTOS

COMPETENCIAS PANEL 1 | PANEL2 | PANEL 3
Flexibilidad 4
Autoconfianza 4
Integridad 4 4
Pensamiento Analitico 4
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Pensamiento Conceptual 3 4
Busqueda de Informacion 3 4
Orientacién al Logro 2 3
Iniciativa 2 2
Orientacion al Cliente 4
Comprension Interpersonal 2
Comprension de la Organizacion 1
Impacto e influencia 2

Se realiza un analisis dentro de los resultados obtenidos del panel de expertos,

donde se determinan 10 competencias de mayor relevancia las cuales seran

consideradas como principales, para el personal que se desempefiara en estas

posiciones.

Tabla 6 Resultados Panel de expertos Analista de Nomina

RESULTADO PANEL DE EXPERTOS

COMPETENCIAS

NIVEL

Integridad

Pensamiento Analitico

Pensamiento Conceptual

Busqueda de Informacién

Autoconfianza

Orientacién al Logro

Comprension Interpersonal

Comprension de la Organizacion

Iniciativa

Impacto e influencia

= =2 NN NN W W WA




Tabla 7 Consolidacion Panel de expertos Analista Contable

CONSOLIDACION PANEL DE EXPERTOS

COMPETENCIAS PANEL 1 | PANEL 2 | PANEL 3
Flexibilidad 4
Autoconfianza 2 4
Integridad 2 4
Pensamiento Analitico 4 2 4
Pensamiento Conceptual 3 4
Busqueda de Informacioén 2 4
Orientacion al Logro 2 3
Iniciativa 4 3 2
Orientacion al Cliente 4
Comprension de la Organizacion 5 1
Trabajo en Equipo 3 2

Tabla 8 Resultados Panel de expertos Analista Contable

RESULTADO PANEL DE EXPERTOS

COMPETENCIAS

NIVEL

Pensamiento Analitico

Pensamiento Conceptual

Iniciativa

Autoconfianza

Integridad

Busqueda de Informacién

Comprension de la Organizacion

Orientacion al Logro

Trabajo en Equipo

Flexibilidad

=1 N| N| N N N N W w w

31



32

Resultados Entrevista de Incidentes Criticos

Al realizar la entrevista de incidentes criticos se efectua el informe de frecuencias
de acuerdo a la informacién recopilada en la entrevista, la misma que nos arroja
las competencias que tiene el entrevistados, las cuales son mas repetitivas de

acuerdo a las actividades que desarrolla dentro de sus actividades laborales.

Tabla 9 Informe de frecuencia de Analista de Noémina

COMPETENCIAS Niveles Total Perfil del
1 2 Candidato
Flexibilidad 0
Autoconfianza 7 1
Integridad 4 4 1
Identificacion con la CIA 0
Pensamiento Analitico 4 1
Pensamiento Conceptual 4 1
Busqueda de Informacion 4 2 6 1
Orientacion al Logro 13 1 14 1
Iniciativa 3 1
Orientacion al Cliente 0
Comprension interpersonal 2 1
Comprensién de la organizacion 2 2
Impacto e Influencia 3 3 2
Liderazgo 0
Direccion de Personas 0
Trabajo en Equipo 2 1 3 1
Total| 45 7 “—
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Luego de verificar todas las competencias que mantuvo el entrevistado, se
determinan las competencias que hayan mantenido mayor incidencia dentro de
la entrevista, las cuales seran las que determinan las competencias que deben

prevalecer en el puesto de trabajo.

Tabla 10 Resultado de Informe de frecuencia de Analista de Nomina

Resultado de competencias

COMPETENCIA Perfil del
Candidato
Impacto e Influencia 2
Autoconfianza 1
Integridad 1
Pensamiento Analitico 1
Pensamiento Conceptual 1
Busqueda de Informacién 1
Orientacion al Logro 1
Iniciativa 1
Comprension interpersonal 1
Comprensién de la organizacién 1
Trabajo en Equipo 1
Tabla 11 Informe de frecuencia de Analista Contable
Niveles Perfil del
COMPETENCIAS 1 2 Total Candidato
Flexibilidad 0
Autoconfianza 7 7 1
Integridad 6 1
Identificacion con la CIA 0
Pensamiento Analitico 3 4 7 2




Pensamiento Conceptual 2 2 4 2
Busqueda de Informacién 1 2
Orientacion al Logro 12 12 1
Iniciativa 5 5 1
Orientacion al Cliente 0

Comprension interpersonal 1 1 1
Comprensién de la organizacion 4 4 1
Impacto e Influencia 1 1 1
Liderazgo 0

Direccion de Personas 0

Trabajo en Equipo 5 5 1

Total| 46 | 7 “—

Tabla 12 Resultado de Informe de frecuencia de Analista Contable

Resultado de competencias

Perfil del
Candidato

COMPETENCIAS

Pensamiento Analitico 2

Pensamiento Conceptual

Busqueda de Informacion

Autoconfianza

Integridad

Orientacién al Logro

Iniciativa

Comprensién interpersonal

Comprensién de la organizacion

Impacto e Influencia

JEL ) [ U [ U [ U I N I O e O e O O T\ )

Trabajo en Equipo
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2.2 Resultados del protocolo para definir los perfiles por competencias
conductuales de las posiciones de analista contable y analista de

ndémina de la empresa Sepronac.

Con los resultados que se generaron del panel de expertos, entrevista de
incidentes criticos y evaluacion 360° se puedo definir el perfil basado en
competencias conductuales para el puesto de analista de ndmina y analista
contable los mismos que se detallan a continuacién, cada uno de ellos constan

de 8 competencias y sus niveles correspondientes.

Tabla 13 Perfil basado en competencias para el puesto de Analista de Nomina

PERFIL PARA EL PUESTO DE ANALISTA DE
NOMINA

COMPETENCIAS RESULTADO

Integridad

Pensamiento Conceptual

Busqueda de Informacién

Pensamiento Analitico

Autoconfianza

Orientacién al Logro

Impacto e influencia

=S Al Al Al N W W W

Comprensién de la Organizacion

Con el resultado obtenido del perfil basado en competencias para el puesto de
Analista de NOmina podemos determinar que de acuerdo a las tareas y

actividades que se encuentran establecidas en el puesto, cada competencia se
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alinea al requerimiento de acuerdo al nivel de exigencias y necesidades de la

organizacion.

Tabla 14 Perfil basado en competencias para el puesto de Analista Contable

CONTABLE

PERFIL PARA EL PUESTO DE ANALISTA

COMPETENCIAS

RESULTADO

Pensamiento Analitico

Autoconfianza

Integridad

Comprensién de la Organizacion

Trabajo en Equipo

Pensamiento Conceptual

Iniciativa

Orientacion al Logro

= =2 NN DN NN W

Con el resultado obtenido del perfil basado en competencias para el puesto de

Analista Contable podemos determinar, que siendo este un puesto que necesita

mayor conocimiento e intuicion de la parte numérica prevalece la competencia

de pensamiento Analitico. Considerandose una competencia indispensable para

los candidatos para ocupar dicho puesto.
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2.3Resultados del protocolo para disefar el proceso de seleccion

basado en competencias conductuales para las posiciones de
analista contable y analista de ndmina de Sepronac.

Iniciar

REQUERIMIENTO
DE PERSONAL

ELABORACION Y
PLUBLIACION DE
CONVOCATORIA

PERSONAL PERSONAL
INTERNO EXTERNO

RECEPCION DE
HOJAS DE VIDA

VERIFICAION DE
CUMPLIMIENTO DE
PERFIL DURO

No
v

RECHAZADO | &

ENTREVISTA CON
JEFE DE AREA

ENTREVISTA DE Perfil de

INCII?ENTES competencias
CRITICOS del puesto

IDENTIFICACION DE
(W)
COMPETENCIAS
DEL EVALUDADO

VINCULACIONA LA
EMPRESA

A

Y

erminar

FIGURA 1 Flujograma del proceso de seleccién basado en competencias conductuales

Dentro de flujograma se encuentra el proceso de realizar a todos los candidatos

la entrevista de incidentes criticos, la misma que debe estar alineada a la
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busqueda de las competencias requeridas en el puesto de trabajo, cabe recalcar
gue este es el paso primordial donde se podra determinar de manera asertiva el
cumplimiento del perfil basado en competencias conductuales de cada aspirante

al puesto.

2.4Resultados del protocolo para identificar los indicadores de
evaluacion del proceso de seleccion por competencias
conductuales de las posiciones de analista contable y analista de

noémina de Sepronac.

o Calidad de seleccién

Calculo: N° de contrataciones con mas de 90 dias en el
periodo calculado / Total de contrataciones en el periodo

calculado.

Objetivo: determinar el porcentaje de contrataciones
realizadas en un periodo las cuales superan el periodo de
prueba.

Responsables: Area de talento humano

o Grado de adecuacién persona / puesto

Calculo: Grado de adecuacion = (% de cumplimiento de
perfil duro * 55%) + (% de cumplimiento de competencias *
45%)

Objetivo: establecer el ajuste entre el puesto de trabajo de

la empresa y la persona que lo ocupa
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Responsables: Area de talento humano

o Ciclo del proceso de seleccion

Calculo: numero de dias laborables entre la fecha de ingreso

del colaborador y la fecha de solicitud del requerimiento.

Objetivo: conocer el tiempo que Talento Humano cumple

con el requerimiento solicitado.

Responsables: Area de talento humano.

o Indice de rotacién

Calculo: numero total de personal saliente / para el numero

total de trabajadores.
Objetivo: identificar el indice de rotacidon existente con el
personal administrativo y determinar como se esta llevando

el proceso de seleccioén.

Responsables: Area de talento humano.
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3. Discusion de resultados y propuesta de soluciéon

Para la empresa Sepronac, mantener colaboradores que se adapten al ritmo del
negocio es de vital importancia, considerando que es una empresa con un alto
movimiento transaccional, es por este motivo que luego de haber realizado el
levantamiento de los perfiles basados en competencias conductuales, se puede
evidenciar que en la actualidad solo nos encontramos cumplimento con el perfil
duro de cada colaborador que ingresa a formar parte de la organizacién, esto
tiene como consecuencias que no exista un nivel de adecuacién 6ptimo en cada
puesto, y por ende se mantiene una alta rotacion de personal, lo cual genera
pérdida de recursos para la empresa asi como también retraso en el
cumplimiento de los objetivos de cada area, considerando que cada nuevo
colaborador que ingresa a la empresa debe ser capacitado en las actividades
que realizara en su puesto de trabajo, por lo que al momento de mantener una

rotacion alta, este tiempo de capacitacion es un tiempo perdido.

Dentro del levantamiento de la informacion del proceso de seleccidon que
mantiene actualmente la empresa, se observo que se realiza el reclutamiento y
la contratacién del personal administrativo basandose solo en aspectos como,
profesién y experiencia laboral, sin ser consideradas las competencias o
actitudes que deben mantener los candidatos idéneos, para desarrollar las

actividades necesarias en cada puesto de trabajo.

Los resultados obtenidos de esta investigacion dan caracteristicas y conductas
totalmente acertadas de acuerdo a las necesidades de los puestos de analista
contable y analista de nédmina de la organizacién, lo cual permite realizar una
vinculacion de personal que brindaran mayor desarrollo dentro de la
organizacioén, ya que existira una adecuacién de puesto-persona, con la finalidad
de que cada colaborador se pueda adaptar a la forma de trabajo que se maneja
en la organizacion. De igual manera podemos indicar que al mantener definidos
los perfiles basados en competencias conductuales de cada puesto de trabajo,
ayudara al reclutador a mantener una visién clara del requerimiento que debe

cubrir lo cual permite realizar el filtro de postulantes y presentar a las gerencias
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de la empresa solo las carpetas de los candidatos que cumplan con las

competencias del perfil levantado.

Cada conducta que se obtuvo dentro de las posiciones desarrolladas, incide para
que el desempefio del colaborador el cual mantendra una adecuacién al puesto
mas efectiva, cabe mencionar que dentro de esta investigacion se tomaron por
cada posicién 8 competencias que los postulantes deberan cumplir, las cuales

determinan una alta adaptacion al puesto de trabajo.

Con este disefio de seleccion se lograra una permanecia y retencién de personal
con capacidades diferenciadoras de éxito, lo cual nos facilitara el cumplimiento
de los objetivos empresariales, con la finalidad de mantenernos siempre en la

vanguardia y en un nivel alto de competitividad dentro del mercado.

Al poner en ejecucion el plan de seleccibn basado en competencias
conductuales podremos realizar una medicién de cumplimiento, utilizando los
indicadores mencionados, los cuales nos permitiran comprobar la diferencia que
se mantendra al realizar una seleccidon tradicional a una seleccion por
competencias. También se podra realizar la medicidn que se mantiene en la
adecuacioén entre el puesto- persona, de todas las huevas contrataciones que se
realice, de igual manera se debe considerar realizar el indicador que nos permita
observar el costo que genera el contratar una nueva persona en cada posicién
de trabajo, para poder mantener claridad de los cotos incurridos cuando

mantenemos altos indices de rotacion.

Estos indicadores nos permitirdn demostrar a las gerencias el impacto
econdmico y que conseguiremos al realizar la seleccion del personal
basandonos a las competencias conductuales, de la misma forma se podra
realizar una medicion satisfaccion que mantienen los trabajadores dentro de los
puestos de trabajo, considerando que el ambiente laboral que se mantenga es
también un factor que influye en el desarrollo de las actividades de los

trabajadores.
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4. Conclusiones y Recomendaciones

4.1Conclusiones y recomendaciones para aplicar los instrumentos
recomendados para definicién de los perfiles de las posiciones de

analista contable y analista de ndmina.

Conclusiones

Dentro de las herramientas que se aplicaron para la definicién de los
perfiles por competencias, se pudo identificar que al realizar la evaluacion
360° algunos colaboradores se les hizo largo el completar la evaluacion,
considerando que eran 157 preguntas, al final lo realizaron, pero tuvimos
que motivar a que contesten de una manera objetiva de acuerdo a lo
requerido. Dentro del Panel de expertos se evidencio que con la
explicacién correspondiente a los participantes se pudo realizar la
actividad de una manera adecuada, alcanzando los objetivos de la misma,
mientas que con la herramienta de la entrevista de incidentes criticos se
pudo realizar un conversatorio en el cual podiamos indagar y buscar las
conductas de mayor incidencia que mantenian las personas

entrevistadas.

Recomendaciones

Dentro de la evaluacion 360° se recomienda indicar con claridad a los
participantes la manera de contestar para que al momento que realicen la
evaluacion no mantengan dudas y asi obtener una informacién confiable,
a su vez indicar que los resultados que se obtienen de esta herramienta
son para mejorar los perfiles de cada puesto y asi no crear incertidumbre

dentro de las areas. Con el panel de expertos se recomienda a los
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participantes no sobrevalorar el perfil de cada posicion, sino mas bien
tener claras las conductas necesarias que mantiene cada puesto de
trabajo, de esta manera realizar un analisis entre ellos de las conductas
gque mantendran mayor impacto en el puesto, y para la entrevista de
incidentes criticos es necesario que el responsable de talento humano
que realice la entrevista se encuentre totalmente capacitado para realizar
la misma, con la finalidad de obtener mayor informacion del entrevistado

la misma que nos servira en el levantamiento del perfil.

4.2Conclusiones y recomendaciones para definir los perfiles por
competencias conductuales de las posiciones de analista contable

y analista de némina de la empresa Sepronac.

Conclusiones

Luego de realizar las 3 herramientas para el levantamiento del perfil del
puesto por competencias conductuales las cuales son, la evaluacion 360°,
el panel de expertos y la entrevista de incidentes criticos, podemos
concluir indicando que el resultado obtenido de estas tres herramientas
nos permite conocer claramente las conductas y niveles que los
candidatos necesitan para ocupar el puesto analista de ndmina o

contable.

Recomendaciones

Con los resultados que se obtuvo dentro de estas herramientas, se
recomienda a los directivos de las organizaciones, realizar un
levantamiento de perfiles basados en competencias conductuales, a

todos los puestos de trabajo que se encuentran dentro de su organigrama,
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ya que esta informacion es muy util al momento de querer contratar a un
colaborador, por lo que nos permite clarificar lo que se busca y hacer una

contratacion asertiva.

4.3Conclusiones y recomendaciones para disefar el proceso de
seleccion basado en competencias conductuales para las

posiciones de analista contable y analista de ndmina de Sepronac.

Conclusiones

Luego de realizar el flujograma del proceso de selecciéon basado en
competencias conductuales, se evidencia que lo primordial para realizar
este procedimiento es mantener levantado los perfiles por cada puesto de
trabajo, ya que sin conocimiento de los perfiles no podremos saber que
buscamos, de igual manera se debe luego que se mantengan definidos
todos los perfiles se debe poner énfasis y desarrollar destreza al realizar
la entrevista de incidentes criticos, pues es esta la que nos ayudara a

obtener o evidenciar las conductas que mantiene cada candidato.

Recomendaciones

Mantener una actualizacién periodica de los perfiles de cada puesto,
verificando siempre con la linea de supervision si los requerimientos o
exigencias para el puesto se mantienen o es necesario adicionar alguna

otra.

4.4 Conclusiones y recomendaciones para identificar los indicadores

de evaluacion del proceso de seleccion por competencias
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conductuales de las posiciones de analista contable y analista de

noémina de Sepronac.

Conclusiones

Los indicadores que se identifican en este trabajo nos ayudaran a
demostrar de manera clara y precisa los resultados que vamos
obteniendo cuando pongamos en marcha la seleccion basada en
competencias conductuales. Podremos medir el indice de rotacién
anterior con el indice de rotacidon que vayamos obteniendo luego de
aplicar este disefio dentro de las posiciones de analista de ndmina y

analista contable.

Recomendaciones

Dentro de los indicadores que se aplicaran, se debera primero considerar
el tiempo de aplicacién de este disefio, para luego poder ir realizando una
comparacion y obteniendo indices entre el proceso de seleccidon
tradicional versus el proceso de seleccion basado en competencias

conductuales.
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Anexo 1 Cuestionario 360° Analista de ndmina

U/

UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS -UDLA
CUESTIONARIO PARA LEVANTAMIENTO DE PERFIL DE COMPETENCIAS CONDUCTUALES

Mombres completos: FLORES AMORES MARCO VINICIO
Fecha: FEBRERO 2021

INTRODUCCICON: Este cuestionario ha sido disefiado con la finalidad de poder determinar el perfil segin las competencias para el
puesto de Analista de Nomina de la empresa Sepronac, consta de 157 preguntas, no existen respuestas commectas o incomectas, lo
importante es que las respuestas sean sinceras.

INSTRUCCIOMNES: Seleccionar ¢con una ¥ considerando el grado de importancia que tiene iPOCO 2ES 3 ES MUY 4 ES
para usted cada pregunta de do a la siguiente escala: 1 poco imporante; 2 es IMPORTA | IMPORTA (IMPORTANT | INDISPENS
importante; 3 muy importante; 4 indispensable NTE NTE E ABLE
1 | Ajusta su plan ala situazidn. X
2 | Actla conindependencia sin necesidad de recurrir a sus superiares, X
3 | Admite sus errares y expresa lo que piensa en situaciones de trabajo aungue sea mas sencillo callarse, by
4 |ldentifica los pros ylos contras de las decisiones y establece relaciones causales sencillas [2): A causa B). X
& |Muestra respeta por lo que la autoridad considers importante, by
Es capaz de identificar similitudes entre una situacion actual y algo que ocurnic en el pasado, o la similitud
E |entre cozas diversas, identificando las pautas comunes entre ambas [#): identifica ripidaments 1a solucidn
deun problema cuando ya se le Eresenté &n el pazado]. X
Ante un problema o situacion que s le presente en el trabajo, busea a las personas mas cercanas a dicha
situacidn o busca alternativas gue normalmente no se haria. X

Anexo 2 Cuestionario 360° Analista de contable

CUESTIONARIO PARA LEVANTAMIENTO DE PERFIL DE COMPETENCIAS CONDUCTUALES

Nombres completos: MARIA IVONNE CAIBE NAVAS

[Fecha: 02/02/2021

INTRODUCCION: Este cuestionario ha sido disefiado con la finalidad de poder determinar el perfil segiin las competencias para el puesto de Analista Contable
de la empresa Sepronac, consta de 157 preguntas, no existen respuestas correctas o incorrectas, lo importante es gue las respuestas sean sinceras.

INSTRUCCIONES: Sel i con una X iderando el grado de importancia que tiene para usted cada

pregunta de acuerdo a la siguiente escala: 1 poco imporante; 2 es importante; 3 muy importante; 4 1 POCO 2ES JES MUY 4ES
indispensable IMPORTANTE (IMPORTANTE| IMPORTANTE |INDISPENSABLE
1 |Ajusta su plan a la situacion. by
2 |Actba con independencia sin necesidad de recurrir a sus superiores. :
3 |Admite sus errores y expresa lo que piensa en situaciones de trabajo aungue sea mas sencilo callarse. b4
4 |ldentifica los proe vy los contras de las decisiones y establece relaciones causales sencillas (gj.: A causa B). ¥
5 [Muestra respeto por Io que la autoridad considera importante. i
Es capaz de identificar similitudes entre una situacién actualy algo que ocurrié en el pasado, o la eimiitud entre
6 |cosas diversas, identificando las pautas comunes entre ambas (gj.. identifica rapidamente la solucion de un
problema cuando va se le presento en el pasado). X
7 Ante un problema o situacion gue se le prezente en el trabajo, busca a las personas mas cercanas a dicha
situacion o busca alternativas que nor no se haria *
5 Compromete tiempo y recursos importantes para mejorar la productividad de su unidad, con la finalidad de
alcanzar los objetivos propuestos por la Oganizacian. X
Hace seguimiento del funcionamiento de los Procezos bajo su respensabilidad (responde a las preguntas,
resuelve quejas o problemas plantedos por sus clientes). X




Anexo 3 Procesador 360 Analista Contable

no/2—

UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS -UDLA

Evaluado Analista Contable

Orden Auto | Jefes |Colaterale PRI Jefes Colateralnn
Cuest. v| eve~ 1|~ 8. v ./ 4 v

1 3 1 - 1 1 1

2 4 4 3 1 1 1

3 4 4 3 1 1 1

4 3 - 3 1 1 1

S 4 - 1 1 1 1

6 3 4 3 1 1 1

7 4 0 3 1 1 1

8 - - 4 1 1 1

) 2 3 3 1 1 1

10 0 4 4 1 1 1

1 2 - - 1 1 1

12 3 4 4 1 1 1

13 3 B 4 1 1 1

14 0 2 2 1 1 1

15 3 3 - 1 1 1

16 - 4 - 1 1 1

17 4 4 4 1 1 1

Anexo 4 Resultados de Procesador 360 Analista Contable

u7>——

Evaluado: ANALISTA CONTABLE

Perfil de |Perfil de la
la Persona

COMPETENCIAS Persona (%)
Flexibilidad 3 71%
Autoconfianza 4 86%
Integridad 4 94%
Identificacion con la Compaiii 3 81%
Pensamiento Analitico 3 71%)|
Pensamiento Conceptual 3 56%
Busqueda de Informacion 3 68%
Orientacion al Logro 3 57%
Iniciativa 2 41%
Orientacion al Cliente 3 77%
Comprension Interpersonal 2 52%
Comprension de la Organizaci 4 73%
Impacto e influencia 2 38%
Desarrollo de Interrelaciones ;! 15%
Desarrolio de Personas : | 27%
Direccién de Personas 2 26%
Liderazgo A 39%
Trabajo en Equipo 3 78%
Preocupacion Orden y Calidad 3 77%
Autocontrol 3 98%




Anexo 5 Procesador 360 Analista de Nomina

(I wo/2—

Evaluado  Analista de Nomina

Orden Auto Jefes |Col I
Cuest. eval 1 1 Autoeval Jefes | |
1 3 S 3 1 1 1
2 3 4 3 1 1 1
3 2 4 3 1 1 L
4 2 3 4 1 1 1
S 2 3 2 1 1 1
6 3 2 S 1 9 1
7 2 1 3 1 1 1
8 4 4 4 1 1 3
9 4 3 8 1 1 1
10 4 3 3 1 1 1
1" 4 4 4 1 1 1
12 4 2 4 1 1 1
13 3 2 4 1 1 1
14 3 2 4 1 1 1
15 4 4 4 1 1 1
16 4 4 4 1 1 1
17 4 4 4 1 1 1
18 4 4 4 1 1 1
19 3 3 4 1 1 1
20 4 3 3 1 1 1
21 3 4 3 1 1 1

Anexo 6 Resultados de Procesador 360 Analista de Néomina

nz/ 22—

Evaluado: ANALISTAD DE NOMI Analista de Nomina

Autoevalu Per:l e Autoevalu P:rﬁl sl
A = ersona

COMPETENCIAS acion Per: acion (%) (%)
Flexibilidad 2 3 59% 71%
Autoconfianza 4 4 89% 70%
Integridad 4 4 95% 90%
Identificacion con la Compafii; 3 3 69% 70%
Pensamiento Analitico 3 3 64% 78%
Pensamiento Conceptual 4 4 72% 73%
Busqueda de Informacion 3 4 65% 71%
Orientacion al Logro 4 4 66% 68%
Iniciativa 3 3 66% 52%
Orientacion al Cliente 3 3 84% 71%
Comprension Interpersonal 2 3 50% 64%
Comprension de la Organizaci 3 3 61% 59%
Impacto e influencia 4 3 70% 52%
Desarrollo de Interrelaciones 3 1 70% 32%
Desarrollo de Personas 4 1 79% 18%
Direccion de Personas 4 1 67% 21%
Liderazgo 4 1 72% 21%
Trabajo en Equipo 3 3 70% 78%
Preocupacion Orden y Calidad 3 3 68% 71%
Autocontrol 2 2 58% 81%




Anexo 7 Informe de frecuencias BEI Analista Contable

INFORME DE FRECUENCIAS DE CANDIDATO

MOMBERE ¥ APELLIGOS:- IVONNE CAIBE
PUESTQACTUAL - ANALISTA CONTABLE
FECHA ENTREYISTA: ABRIL DE 2021
ENTREYIS TADOR: MARIELA ROJAS
Niveles Total Perfil del

COMPETENCIAS ~ 700~ 2 |- | - = Candidato -
Flexibilidad 0
Autoconfianza 7 7 1
Integridad 6 6 1
identificacion con la CIA 0
Pensamiento Analitico 3 4 7 2
Pensamiento Conceptual 2 2 4 2
Blisqueda de Informacion 1 1 2
Orientacion al Logro 12 12 1
Iniciativa 5 5 1
Orientacion al Cliente 0
Comprension interpersonal 1 1 1
Comprension de la organizacion 4 4 1
Impacto e Influencia 1 1 1
Liderazgo 0
Direccion de Personas 0

Anexo 8 Informe de frecuencias BEI Analista de Nomina

INFORME DE FRECUENCIAS DE CANDIDATO

NOMEBERE Y APELLIDGS: ALEXANDRA LU'NA
PUESTGACTUAL - ANALISTA DE NOMINA
EMTREYIS TADGR: MARIELA ROJAS

COMPETENCIAS e Total Vbl bl
Flexibilidad 0
Autoconfianza 7 7 1
Integridad 4 4 ;
Identificacion con la CIA 0
Pensamiento Analtico - 4 1
Pensamiento Conceptual < 4 1
Blsqueda de Informacion 4 2 6 1
Orientacion al Logro 13 1 14 1
Iniciativa :

Orientacion al Cliente

Comprension interpersonal 2 1
Comprension de la organizacion 2

Impacto e Influencia 3 2
Liderazgo

SIS ]|W ININ|IO W
-

Direccion de Personas



Anexo 9 Diccionario de competencias Hay/McBer

Diccionario de
Competencias Hay/McBer

Adaptacion para Ecuador
Notas codificacion
Compatencias genéricas
2 AUTOCONFIANZA (ANZ)
Preguntaclave:  £ADOrGa Ia persona empenos
2MI8SGados O retadores y $6 eNcuenTa
segura de sl misma?

Posmivo: ACTUa con INCIaTva y se enfrentia con NMeza en 3sunios IMporanies.

Negauvo: St N0 3CTa CON buen CIIBNO O en &f MOMENTD J0ECUITO, PUBDS Parecer
21T0gante O Provocar Que Ia gente JBSCONSCTe. NO COTIMCAr SI SUPONS Un JUICio
8qUIVOCaTO.

Autoconflanza es & convencmiento de qu2 UNO &6 Capaz de realzar con &xto una
tarea o elegr &l enfoque a02CUIN0 Para reallzar un trabajo O resover LN Prodiema.
Inciuye & mostrar conflanza en 13s propias capacidades, decisiones y opiniones (por

NOI3s para la coamMncacion: mm:ysumupﬂmnmum
Jefe 0 Supenor pero o Para IS SUBOrANados 0

Est perzony:

1. 2e muscta mﬂum‘rrﬂ-mmsw Muestr confanzs en
21 mizmo, aparece zeguro ante 03

£ Aocta con Independencla. Toma Ceciiones © SCUI TN NECEsIad Ce  COMSURDF 3un
CUINGO NO exten Zus ZUPErOres O en SRUDCNES &n 1aS CLdles NO puede acceder 3
Sutrasa formal.

3. mwnuwkmcmmm guen que 3323
122 cozas Sdeisnte. VR sus con oros.
Expiicesmernte mucmmumm mnnuv:onesemy

pazacas).

& Bucoa retoc © decafioc. Dizud con oz Cometdos desafisnes. Buscd ruevas
rezponzabiicades. Habis CuRGD NO €223 e 3CUERDC CON 3us superores, Clentes ©
DErSONIZ €N UMD POTKION UDENOr, DETD EIPFESd Su CESOCUBTTO de M3 ecucada,

Dresentanco Zu POZtura de 0ema CIM Y Con SeguUriad.

. Euoo-mm-ulnmsoo Ce offece pOr3 mizones O pAOyECIZ exTEmadaTents
“Me djeron que &3 un WICIO profesicnal,

ero podis con el Fabalo ¥, oehasm-uuxw Ze enfrerts 3 31z zuperires ©
cllertes Ge %orma contundente, firme O Bruzca.
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Lapersona:

1 Ec ablerto y honecto en ciuaclonec de trabajo. Reconcce emores comesdos ©
sertimientos NEJATVOS DAOICS (temcr, 3ud3. 3prenzion. o). “NO 23013 COmO enfocar ¢!
Prodiems”. EXOress 10 QUE DIENZ3, JUNJUE 1O 363 RECEINC O 283 M3 senclio calarze.

2 Aota rectamente. Esnewwaurnwvm muwmmmewa
honesto en ix
mcm-momaa&k m:wmmm

3. Aot rectamente, aunque NO Ced f3olL Dice 33 COZIZ, JNQUE DUSKIN MOEILY 3 N

vieio amiga: *Die 3 versad, aungue siempre hadblamos
DT 13 UCLAES NECEIEIN €207 CAMBIOZ" © ACS *COMO JEDE hACES” JNQUE €20 '8
2UpONga COmPICITIOnes.

4 mmm“mm.mws«b&mw

en poziciones de poder 3 que ctuen de forma integra.



WWunmmmuwmmo
ﬁmmmommmmmmw
13 uizacon

Est persony:

* Utiiza regisc Dacioac. UtEzy crierios Basicos, el senido comen y 33 experiencias
VIvidas para identficar probiemas. Reconcce Cusndo una RuSCion presente es QUI 3
Un3 SBUSCKN PRs3AY.

2 Re00n000 MOdeIOs O PAULaE. 3Entfica PaLtYs, tendencias © IagUNas en 3 Mformaciken
Qque manein. Reconoce e identfica B2 simiitudes entre LND NueVd SRUSCKA ¥ 30O Que
ocurms en el pasado.

3. Utiiza conceptoc oomplejoc. ANSIZa 133 TMUSCKnes presentes LEIZINGC 102 CONOCH

‘evidencis un patrtn de reconocimiento mas s012Cad0.
4 Ciarfioa datoe © cRusoiones complejac. Hace que 32 ZtLACONE: © CEas ComMpiiaz

presentsncoios
conccmientos © oz Gatos existentes. (EJ COAYCIgor Gederd Luscar evidencls de 19
paum sencla Roieja).

5. Crea nuevos conoeptos. Pard expicar TRUCKNE: O resciver Drodiemas, Cesamoiy
concets ruevos mmu.mwommnumm
0bVI0s Pars loz Gemas. (Para CoCcar con e Avel §, se dederd e5tar Covencido de
©/ConCests e3 AUeVD y fener evigencis de o)

Competencias gensricas
8. ORIENTACION AL LOGRO (LOG)
Praguntas clave: (Se esfuerza Ia persona por alcanzar o
S0DrBP3Sar UNOS ODJSUIVOS?
£S@ Mj2 ObTVOS Para odIeNsr
Un beneNclo concren?
m-msumwmmmqnqo sodrepasar un
estancar. Los estandares ser &l propio rendimiento en & Pasado (esforzarse
POr SUDErAMD). una medida [{ 3 resutadcs 3 otros
metas Que uno MiSMO s2 ha MArcado O Cosas que nade ha
realzado antes (Innovacion). El 3igo tnico y excepcional
Orentacion al
E3t perzonx:

1. Guilers hacer bien el trabajo. intenta restzar ef FIONO tien O comectamente. Express
fruztracion ante 13 NENCAC © 19 PErJICa de tempo (Dor elemplo: aments haber perddo &
empo y quiere hacerio mejor) 3UNQUE NO realce Mejoras CoNCreas.

2. Crea cus propios ectandares en el frabajo. LU 2us propios Z2imas D3 medr y
COMParar zus resuta00Z CON SUS PrODIOS e3taNJNEs (NO IMpuesids por el Banco). Pusde
empiear nuevos MEDCOs © TrMAs G CONZEQUF 103 CRIEtVOs MEUESIDs Por 19 empresa.

(Coaticar por el interes. mear 030!

Wammmwymmmﬂunm

. e M cbjetivoc ¥ 0 ocfuerza por 2QNNCa que
Ry un 50% e posibiidades de 3CINZY &f CLIETVD, bunmmmw [
bien reyizs comparaciones Ge su rendmientd Sctudl CoR SIOS PIZIC0S (POF elempio:

m:- (P3r3 CORTCIr CON e3%e Ave( 13 DErsona dede: (1) HICer Mencion especiica oe
oz costes, (2) de Jos beneficios y (3) Oe un3 decksion en base 3 1 comparackn oe
ameos).

TEMDO RIS MElON 0% resutacos, €3 decr, mejonar o desempefio, Aicanzar cojetves
BTDICI0Z03, 6. (Para COMMCar con este nvel Sene Gue hader evidencis de 03 niveles
anteriores, para recoger i) Moueza y profundiad de et competencia)

Compstencias geneéricas
7. BUSQUEDA DE INFORMACION (BUS)
Pregunta clave: ¢Va Ia persona mas aila de lo odvio y busca
Informacion acavamene?

mamuHWynmmwmw
€0838, NECHOS O PErsonas. IMpiica DUSCA NfOMAcion Mas 3lia de 135 preguntas.
momumummum Puace Impilcar el "escarbar o pedir una
& resonver hacenco una sene 02 preguntas, o el

DUSCAr INTOMMAcon Varada sin un CDIEIvD CoNCreto, que Pueda ser Ot en &l futuro.

Notas para I coainicacion: Los niveles 1,2 y S deden hacerse perscnaiments. Los
niveles 3 y 4 pueden delegarse y aun asi CoJMcarse para el personal con mando.

Est persony:

1. Pregunta. Hace preguntas Crecds 3 132 PErioNas Que €33N Creszentes O QUE € SUNCne
conccen B SRSCON. UNIZ 13 INformacien Que e 3 MANO © CoRSUR) I3z Auentes de
Irformacicn dzponbies.

2 incaga Adorga ce uny stuacn ©
probiems Cuando normaimente O mmnummucmu
problems, aunque nO estén presentes y les hace. Pregunty: *f

3. Profundiza en el tema. Hace preguntas para 3hondar en 13 A de Una 2U3CKN, prodie-
M3 U OpONIASY, PAT3 I M3s I8 de 1O evidente. RECUTE 3 DErIONas QUE NO exan
VOUCTISAE en 13 3RUACKN © prodiema

pary e
rformacion experenciaz, etc. NO ¢ Quedd 3ZTechO COn B PATeNd respuesty.
avergus por que 19z coza

. Resiz in un 1pzo e
3 maxma y meior posbie Ge todas I3z fuenies dizponbles. Ottene
S taves Ce periddcos, revistaz, bases e GStos, 3OS de Mercado,
francieros o de i3 competenca.
6. Ucacistemac ce Hy saemazo
peacticas que permiten recoger e forma hadtus! (
3 Informales pericdicas, lechu de Clertas pubicaciones, etc.). Hace que
o3z personas ye
Competencias genéricas
9. INICIATIVA (INI)
Pragunta clave: (S anucipa Ia persona a las
¥ oponunidades futuras y
acWa en consecuencia?
Iniciativa se refere a: 1) Identficar U oportunidad y 2) fevar a
€abo acciones respuasta a elios. Por tanto, puade verse 1 Iniclaiva como

1. Aborda oportunicadec o prodlemac precentsc. Reconoce B3 COCAURIGdIEs y X103 en
COMZECUENCE O SUPEr COSSCUOT DD resover problemas presentes, SCtuando en ef
plazo ce 102 diss.

2 Es deoicivo en Actis ripics y en una ozl
prodiems o mmmumnmm “estudiar i3 SuSCon” ©
ver =i ze resueive por 2f 308, (POF ejempio: ante un Clients MOIESED ENCUENTS U3 rapIdS
2olucion).

3. Se antiolpa a corfo plazo. Oe deldnd deteciando OPOMUNadEs ¥O prodiemas
Fminentes y 3CI0 N CONZECUEAC €N UN DIAZO MENCr 3 1 mes.

4 Se antiopa a medio plazo. ACN proschvaments Cresnco cpormunidades yO
mmmmwuummmm.mmmm
H

6. 3o antiolpa 3 largo Plazo. Je INTCE3 3 B2 JIRACIONES Con M Se un 3o de aramiscien.
SCWINGO DI Crear OPOMUNICICES O eVLY Drodiemas Gue N SOn evidentes para b3
demas.
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Competencias genéricas
12. COMPRENSION DE LA ORGANIZACION (ORG)
Pragunta clave: ;B 12 persona sensibie 3 Ia realidad de

Ias wamas mformales y la eswuctura
formal 08 12 organizacion?

€6 13 CApaciaad para comprender e Interpretar 13s relac-
(clentes,

$IgniNica ser Capaz de Prever Como 106 NUEVDS CONTECITIENtos © SELATONES Fectaran 3
135 PErS0Nas y Qrupos dentro 0 13 Crganizackon.

Notas para 12 codmcacion: Los niveles 3 y 4 se refieren 2 13 comprensicn de como 12

3 aparecen
organizacion, hay suficiente evIdencia ara Coavicar por ORG tamoin.

Ezb persony:

& Comprende Ia ectructura formal. Jdentca © LIIZ3 13 e3TUCKID Byl © Jersmuica e
una omEENIICK, 13 “Cadeny Ge Mandc”, B3 nOrMas, 3 procedimientos Operatvos
ezmblecidos, et

2 Comprence la ectruotura Informal. Comprende (0 UNIZ3) 132 eYUCLAAS Nformaes
(1densficar 3 93 personas Ciave, 3 133 que Infuyen sobre 13z deciones ). ADIKS este
formai

3 mumyhmmzomn)nnmmm
expiicitas -© que ze puede © No hacer zegun 13 POZKION Oe C3G3 LRO ¥ & MOMeEND.
myuummmymmeulm que cbtendra is mejor

LS Entiende iac reiscionec e Influencla dentro Ge la empreca. Comprende, descrbe, ©

comprenzicn de como s nfuyeen
(3 mmumu-mwum)-mu

oz problemas Ge fondo, cpertuni=
mowamwwuma-muﬁ-ww 2ncencas
Sctusies cel mercado, poiticas singicales, Scontecimientos
BaIltCos que Fectan 3 133 CROMUAKITEE 8 MErCa%0).

Nocas para ta coiicackin: AQul deve vakrarse f Fa0alo como miemoro de un QO

elemplo, ef nivel 4 Indica i3 fador 08 apoyo 02 Ln
el mismo.

Coopera. Partcipa de buen Grado en &f REO, 3pCyd 192 deciziones del mizmo, €3 un

“buen Juscior de! equipo”, realz 13 parte del FIDAO Que e Comesponde. COmO Miembro

de un eqUDO. mantene 3 Ioz demaz mieTieos ¥ 3 comente de temas que ez

tecten (procezos, Scciones InAvidudes © Scontecimientos). Compante con oz B4 I8
Importante o ¢aL

Expreca expeotativac pocitivac del equipo. Habia dien Ge 103 demas miembros Oel
DO, SXDMEZINGO EXDECLATAAZ POSENAS MEDECD 3 Tuz NALIKIdCEs, ADANITIONES, eic.
mmw«mvummnmmmms
ideas y experiencias Ge 10z demas, mantene und CtRUJ abiets 3 aprender Ge orOS
(Mmmvm»wwL

Anima s 000peracion entre dictintac Sreac o Cepartamentoc. Cooperd Fad L3I erte.
¥y Oe buen Oraco con personas de ooz © Sreas de Banco © de su
Agencia. Soikckd cpimiones ¢ ideas de oz Cemas 3 i hom de tomar deciziones
ezpecificas o hacer pianes.

Decarrolia ol ecpirtu de equipo animando y motivando a loc demac. Reconoce

Competencias genéricas
13. MPACTO E INFLUENCIA (WP)

Pregunta clave: gmnmmom
08 INlUeNcia para convencer 3 oos?

Impacto e Influencia IMpiica 13 Intencion de persuady, convencer, INMulr o Impresionar 3

¥0 ¢
pnmmamsmymm S1 una persona utkza CISONIOS
enfoques para un mismo prodiems, coaficar con ef Vel S 0 6. Las distintas acciones
que companen &l Ael 5 0 8 10 S8 COANICan Por SEparado SN0 LN 503 VeZ

Ezt perzony:

1 Demuecira ia infenoion, aunque No 3ot0e. Mtents PROCUCT LN IMESCID Ceterminacd.
20bre jos Cemas; MUEST SFECCUPSCION DOF 13 FEpUEICon, & 23Uz, 1§ aparienc, ek,
DEro N Seva 3 CaLC NINGUNS 3CTKN Concren.

2 Utiiza una Onioa 30010n Para percuadir. UtEZy drechimente 13 persuazidn en una
discusica © presentacicn Tin legar 3 3daptyr 10z SrguMentos 3l ivel O 3 03 Intereses de
hace 3

2u Interocutor (pOr ejempl: referenca 3 razones, datos, suz mobvacnes
Dersanyies, s EEMPIOs CONCretos, Gratices,
3. Utliza 300i0nec matiplec arioe Oe Vi3
dzcuzion, 30n in tomar & rivel 0 10z nterezes
e su neriocue. Induye oz dstoz para

LS Calouta el Impacto de 3¢ palabrac © 3oclonec.

73 Rur en 103 demas, 303DINGO CIAD TN 3 INENOCLASr MPICaco. LEIZS expenos
U o3 persenas para Infur.

e Utiiza ectrategiac de Influencia complejac. Fomend Codiciones Par3 300y Ideaz.
conzigue 3p0y0 “enire BastOres”, O3 O fefene MONMACON DI Credr CetRrMINGSoT
efectoz, nmrmmumummmo
angr 3 un grupo de perzonas.

COMPETENCIAS SUPLEMENTARIAS

mwmmn‘dﬁyﬁbks,puommmu
s pwsbsdemnlnnd’owbap
nymsnmmdaaypumdehbmamy 3

Preocupacion por el Orden y la Calidad (ORD)
Autoconzrol (AUT)
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