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Resumen

Disenar un proceso de Seleccidn de personal basado en competencias
conductuales, representa un gran beneficio para la organizacion, puesto que, en
los resultados de este proceso se basan muchos otros resultados, tanto para los
colaboradores como para la organizacién en general. La seleccion de personal
representa uno de los procesos mas importantes dentro del departamento de

Gestion del Talento en Atimasa.

Este proyecto es de caracter descriptivo, permitiendo describir el proceso actual
de seleccion y cual sera el nuevo disefio para la seleccion por competencias.
Toda la informacion recopilada sera tomada directamente de los gerentes de
estacion, junto a la revision de documentos de los procesos actuales y de otros
estudios realizados por diferentes autores en distintos giros de negocio y
puestos, convirtiendose en un estudio de caracter inductivo — deductivo,
buscando la solucion activa del problema, llegando a un método analitico —
sintético porque se estudia las competencias correctas para componer el nuevo

perfil por competencias.

Para disefiar el nuevo proceso de Seleccion, es importante primero crear el perfil
por competencias para el puesto de Gerente de estacion. Para ello es necesario
realizar la aplicacién de herramientas como el cuestionario 360, una entrevista
por incidentes criticos y un panel de expertos, con los resultados de cada
herramienta, el perfil del puesto queda constituido por las siguientes ocho
competencias: liderazgo, atencién al cliente direccion y desarrollo de personas,
pensamiento analitico, comprension de la organizacion integridad y orientacion
al logro, llevando consigo a crear preguntar focalizadas en la seleccion de

personal.



Abstrac

Designing a staff selection process based on behavioral competencies is a great
benefit to the organization, since the results of this process are based on many
other results, both for employees and for the organization in general. The
selection of personnel represents one of the most important processes within the

Talent Management department in Atimasa.

This project is descriptive in nature, allowing to describe the current selection
process and what will be the new design for competency selection. All the
information collected will be taken directly from the station managers, together
with the review of documents of current processes and other studies carried out
by different authors in different business turns and positions, becoming an
inductive — deductive study, seeking the active solution of the problem, reaching
an analytical — synthetic method because it studies the correct competencies to

compose the new profile by competencies.

To design the new Selection process, it is important to first create the competency
profile for the Station Manager position. To do this it is necessary to carry out the
application of tools such as questionnaire 360, an interview for critical incidents
and a panel of experts, with the results of each tool, the profile of the position
consists of the following eight competencies: leadership, customer service
direction and development of people, analytical thinking, understanding of the
organization integrity and orientation to achievement, leading to creating

questions focused on the selection of personnel.
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1. Introduccion

Todas las organizaciones del mundo evolucionan a diario, con la finalidad de
lograr una competitividad en el mercado en el que se desenvuelven. Las
tendencias de mejora e innovacion no solo se justifican en el producto o servicio

final que es el entregable al cliente externo o consumidor.

Las grandes empresas buscan mejorar sus procesos iniciando desde los
miembros que forman parte de la empresa, sustentando, que las personas son
las que ejecutan las actividades y tareas que forman parte del proceso de
mejoramiento. Con este mejoramiento en las personas aparecen nuevos
conceptos para el area de Talento Humano, ya no es suficiente tener un
conocimiento teodrico y practico de las actividades que se realizan dentro de un
puesto de trabajo, sino también tener otro tipo de competencias y habilidades
que el puesto requiere por parte de los ocupantes, logrando tener un valor

agregado para la posicion y por ende para la organizacion.

En la actualidad la seleccion de personal esta alineada con psicologia laboral y
organizacional, las competencias surgen como una manera de determinar las
caracteristicas que deben tener los empleados en el desempeio de su actividad
laboral, a fin de alcanzar niveles de productividad y competitividad (Cejas et al.,
2011). Las competencias son conductas estratégicas que las personas tienen,
y son elementos estratégicos que las empresas las utilizan para mejorar su

calidad, productividad en los servicios y ganar posicién dentro del mercado.

Las conductas propias que cada persona tiene utilizandolas a favor para mejorar
su perfil profesional son conocidas como competencias, y siendo estas
competencias las que marquen el estatus diferenciador de las empresas. Que
los colaboradores presenten un factor extra al perfil duro hace la diferencia entre
los colaboradores y estos comportamientos son el plus que diferencias a las

grandes y exitosas empresas del resto del mercado.



En el Ecuador la tendencia de hacer una seleccion por competencias ha ido
tomando fuerza en los ultimos afos, influenciado por empresas y colaboradores
extranjeros, tomando en cuenta los grandes resultados y niveles de
productividad y cumplimiento de objetivos, convirtiendo a las competencias como
el aspecto mas fuerte del perfil al momento de buscar a los nuevos y mejores

colaboradores para las organizaciones.

Tener un proceso de seleccion basado en un perfile por competencias de puesto,
garantiza tener a los mejores colaboradores para la empresa y para el proceso
de seleccion como tal. Este nuevo proceso permite tener un mejor manejo de los
recursos destinados para la seleccion de personal, logrando asi una disminucién
en los indices de rotacién y para aquellos que estan dentro de la organizacion
se podra direccionar de mejor manera en el desarrollo y cumplimiento de hacia

la organizacion.

Para ATIMASA poder adoptar un proceso de seleccion por competencias dentro
del area operativa para el puesto de Gerentes de Estacion, resulta un proceso
sumamente beneficioso, direccionado a la productividad del puesto como tal y a

las de los subordinados que estan bajo este cargo.

La posicion de Gerente de Estacion es un puesto estratégico dentro de la
empresa, al ser una posicién de conexion y supervision entre el area operativa
(atencion al cliente) y las gerencias, por lo cual el proceso de seleccion por
competencias busca tener a los mejores colaboradores con el objetivo
direccionado al cumplimiento de metas y estrategias organizacionales, buscando
seguir siendo la empresa lider dentro del mercado de combustible y

comercializadora de productos de consumo masivo.



2. Revision de literatura relacionada al problema

2.1 Seleccion de Personal:

La seleccion de personal es un proceso importante para las empresas, ya que
por medio de este escoge a las personas que realizaran los diferentes procesos
internos para llegar a cumplir los objetivos organizacionales planteados por la

empresa en un periodo de tiempo establecido.

La seleccidn de personal es un subproceso importante del mas amplio
proceso de dotacién. Una vez que se integra un grupo de solicitantes
adecuado, por medio del reclutamiento, comienza el proceso de seleccion
de personal. Este proceso incluye una serie de etapas que agregan

tiempo y complejidad a la decisidén de contratacion (Alfaro,2012, p.80).

Lo primero que se debe realizar ante un proceso de seleccion, es un subproceso
llamado reclutamiento, en el cual se obtiene una serie de hojas de vida, y filtran
a los candidatos mas idoneos para el puesto, quienes debe cumplir con todos
los puntos expuestos en el perfil del anuncio. Los candidatos pasan varios filtros

hasta llegar a la contratacion e integracion a la empresa.

La gente es el recurso mas importante, mas que una frase trillada, es una
realidad que actualmente cobra mayor vigencia que nunca, ya que en las
manos de las personas esta el destino de las organizaciones quienes se
han visto impulsadas o detenidas en su desarrollo en funcién a la calidad
de su personal. De hecho, los trabajadores de la organizacion son su
principal recurso (Pisco, 2001, p. 136).

El proceso de seleccidn es uno de los procesos mas importantes y determinantes
dentro de la organizacion, porque es el punto de partida para procesos con el

desempenfio, desarrollo, pero sobre todo se alinea a cumplir con el perfil del



puesto con el objetivo de satisfacer las necesidades de los clientes internos y

externos, en funcién de la planificacion estratégica y politicas internas.

Para Zayas 2010 “El proceso de seleccion de personal es una inversion y bien

conducida debe producir un rapido “retorno de la inversién” (pag.12).

Se hace mencidn a la seleccidon de personal como un proceso estratégico, para
la productividad, inversion, y ganancias no solo financieras sino de

competitividad en el mercado dentro del giro de negocio de la organizacion.

“El Proceso de Selecciéon de Personal del futuro debe considerar el
entorno que rodea a las organizaciones lo que implica las tendencias
mundiales, su impacto en los diferentes tipos de organizaciones y efecto

en el proceso de seleccion de personal” (Pisco, 2001, p. 136).

Los procesos de seleccion de personal se van modificando con una vision
futurista al igual que las organizaciones, puesto que gracias al nuevo personal
que se incorpora a la empresa podra marcar un antes y un después en el
mercado con competitividad y actualizacion o quedarse obsoleta ante las

demandas en la sociedad.

Proceso de Seleccion:

Dentro de los procesos de seleccion de manera universal, existen sub procesos
para llegar al resultado de incorporar al mejor colaborador para el puesto y la

empresa.

El seleccionador recogera la informacion de dos maneras: mediante
preguntas y mediante la interpretacién no verbal. Los candidatos deben
cuidar las respuestas verbales, pero también el lenguaje no verbal, pues

gran parte de los gestos y de las posturas del cuerpo cambian el



significado segun el contexto en que se produzcan (Lopez y Ruiz, s. f,
p.17).

Cada empresa maneja su propio sistema de seleccion de acuerdo a sus
necesidades, que competencias y aptitudes necesitan tener los posibles
candidatos para desempefiar las actividades y tareas, junto a los requisitos del
perfil duro que tiene el puesto vacante. Las empresas pueden manejar diferentes
tiempos, pruebas, para cada proceso de seleccidn tanto en la parte operativa

como en la administrativa.

Todo criterio de seleccidén, se basa en informacion de analisis y
especificaciones del puesto que debe ser ocupado. Las exigencias de
seleccién se apoyan en las exigencias propias de las especificaciones del
puesto, cuyo propésito es el de mayor objetividad y precision de la

seleccion del personal para desempefiarlo (Alfaro,2012, p.81).

El punto importante y base para un proceso de seleccién es el manual de
funciones o especificaciones que cada puesto de trabajo tiene, basado en las
tareas y actividades que se realiza en el mismo. Es por esto que los candidatos
deben cumplir con los requerimientos tanto del manual de funciones vy el perfil
duro que el puesto vacante necesita al momento de ejecutar las actividades

cotidianas.

Todos los procesos de seleccion comparten subprocesos semejantes como el
reclutamiento, los filtros de las hojas de vida de los aspirantes y puntos de
analisis como: Perfil duro: escolaridad, experiencia, capacitaciones, rango de
edad, pueden existir otros tipos de filtros de acuerdo a la politica interna de cada
organizacion. Los instrumentos que se podrian emplear en un proceso de
seleccion son innumerables y entre ellos se encuentran: hojas de solicitud,
curriculum, historiales profesionales, entrevistas, tests de habilidades cognitivas,

tests de habilidades psicomotoras, tests y cuestionarios de personalidad,



simulaciones (dinamicas de grupo, tests “in-basket”, juegos de empresa, etc.),

tests de muestras de trabajo, referencias, etc (Salgado y Moscoso, 2008).

Para aquellos candidatos que cumplan las caracteristicas del filtro anterior
continuan con diferentes tipos de entrevistas como: individuales, grupales,
grupos focalizados y la toma de evoluciones psicotécnicas y conocimientos

puntuales de acuerdo al perfil del puesto y procesos internos de cada empresa.

Una vez superada esta fase del proceso que ha sido realizado por el
Departamento de Recursos Humanos, pasamos a la entrevista con:

o Jefe inmediato del area en donde existe la vacante, para esta entrevista

se entrega un informe de seleccion con todos los resultados de los filtros

que ha superado el candidato.

Es importante indicar que la decision final de quien sera contratado de la terna o
el numero de candidatos que llegaron a la entrevista final solo es responsabilidad

del Jefe inmediato del area en donde esta el puesto vacante.

Una vez tomada la decision se inicia con un nuevo proceso que es la
contratacion, induccion y adaptacion a la organizacién junto a un sin numeros de

subprocesos por los que pasa el nuevo colaborador.

Herramientas de seleccion:

Existen varias herramientas dentro el proceso de seleccion obteniendo
resultados cualitativos y cuantitativos de acuerdo a la herramienta con la que
trabaje el proceso. Las herramientas de seleccion son aplicadas para la segunda

fase que es la propia seleccion del candidato mas idéneo.

“‘Se puede utilizar test técnicos, psicométricos, de personalidad, pruebas
profesionales, dinamicas de grupo, simulaciones de casos, entrevistas

estructuradas” (Corral, 2007).



Las herramientas mas utilizadas en la seleccién son las entrevistas tradicionales,
entrevistas por competencias, Assessment Center, Pruebas psicométricas,
Pruebas de conocimiento y otros métodos que pueden ser propios de las

diferentes organizaciones.

“La evaluacion de las competencias debe integrar los tres parametros que son
las competencias, las aptitudes y los rasgos de personalidad, tanto actuales

como potenciales” (Leboyer, 2000, p.14).

Utilizar a las competencias, como base de evaluacion en un proceso de
seleccion, se utilizan herramientas muy puntuales como: la encuesta 360,
entrevistas focalizadas por incidentes criticos y un panel de expertos. El manejar
una herramienta por competencias permite evaluar de manera integral a los
candidatos dentro del proceso y poder contratar al idoneo con mayor nivel de

confiabilidad, en comparacion a un proceso tradicional.

2.2 Competencias:

Seleccion de Personal por Competencias

La seleccion por competencias es un proceso que tiene origen desde varios
hechos relevante en la historia, que han demarcado que las competencias
evidenciadas en los comportamientos del pasado ayudan a las personas a
resolver incidentes tanto positivos como negativos en el futuro dentro del puesto

y organizacion de una manera diferente y con un plus para cada persona.

El Analisis de Puesto comprende dos aspectos basicos, la descripcion del
puesto de trabajo y las especificaciones de las personas que cubran dicho
puesto de trabajo, el primero sélo describe lo que se hara y se refiere al

puesto, el segundo, la especificacion nos habla de requisitos y cualidades



como estudios, experiencias, y responsabilidad, necesarias en la persona

para que desempenie con éxito el puesto (Pisco, 2001, p.140).

Para preparar un proceso de seleccion se necesita analizar varios puntos desde
cual sera el presupuesto que la compafia destinara a la seleccion, hasta el
analisis del puesto para determinar las caracteristicas (competencias) mas
importantes que deben poseer los candidatos, que herramientas se utilizaran
para evaluar tanto el perfil duro con el blando y determinar la idoneidad del
candidato al puesto y a la organizacién. Verificaciéon en la normativa vigente en
el pais. Posterior a la contratacion e induccion de la persona al puesto, es
importante manejar un seguimiento, acompafamiento y evaluacion para

controlar que le proceso tenga efectividad.

“Los perfiles basados en las competencias son rasgos que poseen las personas
y que van atadas a obtener resultados superiores en el desempefio dentro de
cada puesto” (Pedro, 2011, p. 33).

La seleccién de personal clasica y sus enfoques ha ido cambiando en sus
objetivos y direccién, en la medida que las organizaciones se van actualizando,

mejorando y adaptandose a las nuevas necesidades del mercado y sus clientes.

Analizar informaciéon como el nivel de escolaridad, afios de experiencia, edad y
género, ha dejado de ser relevante aunque no menos importante por ser parte
del perfil técnico del puesto, sin embargo, los reclutadores de la actualidad
analizan nuevas competencias de actitud, aptitud y comportamentales en los
candidatos para sus organizaciones, tomando en cuenta que los resultados este
proceso, son consecuencia de los procesos posteriores que tiene el personal
dentro de las organizaciones tanto para su desarrollo, como para buscar tener

que la productividad de sus empleados sea superior al esperado.

Las competencias son indicadores de conducta o conductas observables

que se presuponen necesarias para el desempefio de un puesto de



trabajo. Al tratarse de una percepcion, el sujeto observador esta sujeto a
cierta subjetividad: puede «interpretar lo que ve» anadiendo o
desechando informacion respecto del candidato. Esto puede sumar o

restar oportunidades al candidato (Gumucio, 1994, p.134).

Las competencias se las evidencian en las conductas conforme a cada situacion
a la que la persona esta expuesta y como actual, maneja y toma decisiones de
manera individual, grupal e institucional buscando obtener beneficios para los

involucrados.

A menudo empleamos términos que, con su generalizaciéon se acaban
desvirtuando, asi, palabras como tenacidad, iniciativa o liderazgo se
puede utilizar con distinto significado desde la direccion o desde el resto
de la organizacion. Al desglosar las competencias en descriptores mas
amplios y en conductas asociadas hablamos de comportamientos, lo que
facilita un conocimiento y un lenguaje comun (lbanez, Fernandez,
Herranz, Rueda, 2011, p. 47).

Las competencias son nuevos aspectos que los reclutadores buscan en los
candidatos, refiriendose a aspectos conductuales observables, frente a
situaciones reales y conflictos que se suscitan a diario en las organizaciones
influyendo en procesos como el desempeno, el desarrollo e incluso en la cultura
organizacional. Estas competencias estdan sujetas a observaciones,

direccionadas a las especificaciones del puesto y la cultura organizacional.

Dentro del proceso de afectacion del personal: las tareas de reclutamiento
y seleccién segun competencias deben perseguir dotar a la empresa de
personas con unas competencias adecuadas a la cultura, valores vy
caracteristicas del desempefio de sus diferentes actividades. Ahora bien,
para seleccionar por competencias primero deberan confeccionarse los
perfiles y las descripciones de puestos por competencias respetando los

siguientes principios: 1) cada competencia debe tener una denominacién



y una definicion precisa; 2) cada competencia tiene un numero
determinado de niveles que responden a conductas observables y no a
criterios subjetivos; 3) todas las competencias se pueden desarrollar o, lo
que es lo mismo, pasar de un nivel inferior a otro superior; 4) diferenciar
entre competencias genéricas y especificas o técnicas; y 5) identificar las
competencias criticas, prioritarias o imprescindibles, esto es, o minimo

exigible (Moreno, Pelayo, Vargas, 2004, p. 62).

Para realizar una seleccién por competencias, primero se debe incentivar a que
la organizacién realice una descripcion de puestos basadas en las competencias
necesarias y adecuadas para cada puesto en la empresa, fijando puntos de
evaluacion precisos, observables y no subjetivos, con desarrollo o poder subir

de nivel.

Las competencias son habilidades que estan de forma intrinseca en cada
una de las personas, por lo que estas competencias no son reducibles ni
al saber, ni al saber-hacer, por tanto, no son asimilables a lo adquirido en
formacion. Poseer unas capacidades no significa ser competente. Es
decir, la competencia no reside en los recursos (capacidades) sino en la
movilizacion misma de los recursos. Para ser competente es necesario
poner en juego el repertorio de recursos. Saber, ademas, no es poseer,
es utilizar (Fernandez & Gamez, s. f,). Para las personas no es suficiente
el saber hacer, o tener capacidades para ser competente, sino mas bien
conjugar todos estos componentes para saber utilizarlos en el momento

adecuado ante una situacion.

Las competencias no estan ligadas necesariamente con el saber de la ciencia, o
el saber hacer las tareas del puesto, sino a como se puede utilizar los recursos
propios para poder optimizar los procesos en favor del desempefio el puesto,
persona y organizacion, realizar cada actividad con eficiencia y eficacia y en el

momento preciso.



“La seleccion por competencias tiene un enfoque direccionado a los objetivos
organizacionales, la gestion de los diferentes procesos de formacion, desarrollo,

evaluacion de desempefio y compensacion” (Salgado y Moscoso, 2008).

Al tener un perfil por competencias y realizar el proceso de seleccion basa en
ellas puede garantizar el cumplimiento de objetivos del puesto, area y

organizacion y junto a esto el desarrollo de los miembros de la empresa.

La misma definicion de competencia profesional ligada a la experiencia y
al contexto determinado propicia un desplazamiento hacia el sistema
laboral de la propia formacion. Y esto no es de extrafiar, también hemos
planteado en la propia gestion de competencias que le corresponde a la
institucion (empresa) localizar (conocer el potencial) las competencias,
con todo lo que implica de evaluar, validar y hacerla evolucionar

(desarrollar) (Fernandez & Gamez, s. f, p. 120)

Las competencias deben ser una gestion para las empresas, por procesos de

seleccion, evaluacion y re potencializacion de la misma organizacion.

Clares & Samanes (2009) “Competencia participativa: Estar atento a la evolucién
del mercado laboral, predispuesto al entendimiento interpersonal, dispuesto a la
comunicacion y cooperaciéon con los demas y demostrar un comportamiento

orientado al grupo” (p. 130).

Las competencias se manifiestan en gran nivel dentro de los grupos de trabajo,
ya que aqui se evidencian la mayoria de incidentes que se producen en la
cotidianidad en las actividades del puesto y area, pero también existen
comportamientos que sobresalen de manera individual, ante las diferentes

situaciones de la organizacion.



“Competencia personal: Tener una imagen realista de si mismo, actuar conforme
a las propias convicciones, asumir responsabilidades, tomar decisiones y

relativizar las posibles frustraciones” (Clares & Samanes, 2009, p. 130).

Las competencias desde su origen y conceptualizacién buscan simplemente el
mejor comportamiento como un recurso de mejora o solucién de problema antes
las diferentes situaciones que pueden surgir entre los companeros de area, jefes,
clientes internos y externos e incluso con las mismas actividades que tiene el

puesto de trabajo.

2.3 ATIMASA:

Esta organizacion dedicada a la operacion de las Estaciones de Combustible
Primax y Micro mercados Listo tiene origen en un grupo empresarial dedicado a
varios tipos de negocios que han ido evolucionando confirme a la necesidad de

los clientes, sociedad y beneficio de los inversionistas y duefios del grupo.

Nuestra historia comienza en el afio 2006 cuando el Grupo Romero de
Peru y ENAP de Chile, adquieren toda la red de estaciones de servicio de
Shell en Ecuador, convirtiéndonos asi en uno de los conglomerados mas
importantes en el sector. Afio a afio aportamos significativamente al
crecimiento de Ecuador, con nuestras mas de 209 estaciones a nivel
nacional que generan mas de 1500 empleos de forma directa e indirecta.

(https://www.primax.com.ec/)

ATIMASA, es la operadora de las estaciones Primax y Micro mercados Listo,
realiza todos los procesos de seleccion del personal del area operativa, como

son:

e Promotores de Pista realizan actividades del despacho del combustible y

la venta de productos que estan promocion.



e Promotores de Tienda realizan actividades de cajeros, meseros,
preparacion de comida rapida y la venta de productos que estan en
promocion.

e Gerentes de Estacion realizan actividades administrativas, coordinacion

de la operacioén en las actividades y funcionamiento de las estaciones.

Estas posiciones se vuelven estratégicas, no solo por la atencion al cliente, sino
también por manejar un cumplimiento de ventas en los productos de promocion,
convirtiéndose este indicador el mas fuerte en la evaluacion al desempefo de

estos colaboradores, siendo uno de los factores para la rotacion en la empresa.

Proceso actual de seleccién actual

El proceso de seleccion actual para los gerentes de operaciones esta basado en
un perfil de competencias establecidas por el corporativo del grupo. Sin embargo,
existe un programa de ascenso para aquellos colaboradores que han venido
trabajando con la empresa en otras posiciones como los promotores de pista y
tienda, este programa consiste en realizar y completar la plataforma Knowing en
la cual tiene una serie de modulos en los que se refuerzan proceso de
actividades dentro del puesto y politicas de la empresa. El aprendizaje de esta
plataforma esta direccionada a la parte técnica de las nuevas actividades y los
nuevos procedimientos que se realizan en la linea de supervisidon, sin embargo,
dentro de este proceso no se evaluan de manera directa la parte de las
competencias que la posicion gerencial necesita que se evidencian dentro de los

comportamientos para los gerentes.

Esta falta de enfoque en desarrollar las competencias necesarias en las nuevas
personas que ocuparan estos cargos hace que se presenten algunas dificultades
en el transcurso de la adaptabilidad del colaborador al nuevo puesto, e incluso
que el proceso se caiga y se pierda a un buen colaborador en otra posicién, por

no haber realizado un proceso y un seguimiento adecuado no solo de la parte



técnica, sino también de la parte de las competencias que deberia tener la

persona para el cargo.

2.4 INDICADORES:

Los indicadores son caracteristicas que se buscan cumplir dentro de un proceso,

y nos sirven para poder medir la efectividad y cumplimiento de dicho proceso.

Existen varios tipos de indicadores de acuerdo a la finalidad u objetivo que se

busca cumplir.

“Los indicadores estadisticos, sin duda, constituyen una de las herramientas
indispensables para el logro de estas acciones y una de las tareas, es fomentar
la cultura para su correcta construccion y aplicacion” (Mondragon, 2002, p 52).

Los indicadores pueden tener varias caracteristicas, las cuales permiten
determinar con mayor eficiencia que indicador es el mas efectivo para el
resultado que busca el proceso. De esta manera se puede mencionar que los

indicadores deben ser:

e Especificos y Claros. — El objetivo debe estar definido de manera clara.

e Explicito. — Con el nombre del indicador debe ser suficiente para entender
cual es la meta o que se busca medir.

¢ Relevantes y Oportunos. - Estos se reflejan en las acciones que permiten
los indicadores.

e Sodlido, Confiable. - Permite obtener la informacién precisa del proceso.

Si bien su seleccion no debe depender de la disponibilidad de informacién

proveniente de encuestas, censos y/o registros administrativos, sino de los

objetivos fijados en los programas y proyectos de gobierno (dentro de los

cuales se inscriben), es importante considerar el costo-beneficio del tiempo y

los recursos necesarios para su construccion, por lo que, de preferencia,

debe ser medibles a partir del acervo de datos disponible. (Mondragén, 2002,

p. 52).



La utilidad que los indicadores nos brindan es evaluar, dar un seguimiento y
poder valorar al desarrollo y desempeno de la situacion actual y como esta
encaminado el objetivo del proceso, y que acciones se pueden emplear en caso

de ser necesario para obtener la meta trazada al inicio.

3. Identificacion del objeto de estudio

En la presente investigacion se han encontrado los siguientes objetos de
estudios tedrico: Proceso de seleccion y Competencias, de los cuales se va a
indagar los principales componentes tedricos y paradigmas vigentes. Estos
elementos teoricos seran aplicados o estudiados en el objeto de estudio practico
en la compania ATIMASA

4. Planteamiento del problema

La falta de un disefio de seleccion por competencias en el area operativa de
ATIMASA para el puesto de Gerente de Estacion, se debe a la falta de una
identificacion clara en las competencias que se esta buscando en los candidatos,
provocando que el proceso se convierta en una seleccidn poco eficiente,
haciendo que se pierdan a buenos colaboradores en otras posiciones y por ende
se evidencien en un alto nivel de rotacion de personal, y para los nuevos
colaboradores no logren pasar el periodo de prueba y un bajo desempefio. Para
el ano 2020 el promedio en porcentaje de rotacion fue del 4.24%, y en el primer
trimestre del 2021 es del 3.9%.

Otra de las situaciones que se puede evidenciar es en la rotacion del personal
que esta bajo la supervision de los gerentes, pues si no existe un buen manejo
de personas con un buen liderazgo dentro de la estacion los colaboradores de
pista y tienda no podran cumplir con los objetivos establecidos y no se adaptaran
a la organizacion. Este indice de rotacion se evidencia entre el total de ingresos

y salidas durante el periodo de prueba, llevando a un incumplimiento de metas



en las ventas planteadas en cada una de las estaciones y tiendas de servicio, y
el poco interés en la formacion dentro de la plataforma knowing, demostrando
que los colaboradores no estan interesados en tener ascensos ni desarrollo en

la empresa.

Para manejar las competencias dentro de un puesto de trabajo es importante
que el perfil del mismo esté basado en un perfil por competencias, de esta forma
podriamos disminuir una mala busqueda de candidatos, distraccion en perfiles
distintos a la necesidad de la vacante y por ende perder recursos en el proceso,
que se ven evidenciados en el tiempo de reclutamiento, el niumero de entrevistas,
pruebas tomadas y otros recursos como el chequeo meédico y la visita

domiciliaria.

No manejar un diccionario de competencias acorde a lo que se busca del puesto,
hace que exista un mal disefio en el perfil del mismo. Una escasa
conceptualizacion de las competencias necesarias para los puestos de trabajo
en el area operativa, se refleja en un inexistente manual de funciones establecido

con claridad y cuales son los objetivos de cada actividad.

El manejar una erronea definicidn en el perfil y seleccion por competencias
puede hacer que este proceso se convierta una seleccion de forma tradicional y

sin mayor incidencia de las competencias.

5. Objetivo General

» Disefar el proceso de seleccidon del personal por competencias
conductuales en el area operativa en el puesto de Gerente de estacion
ATIMASA Quito 2021

6. Objetivos Especificos



» Definir el instrumento recomendado para la seleccién por competencias
en el area operativa en el puesto de Gerente de estacion ATIMASA Quito
2021

> Definir el perfil por competencias en el area operativa en el puesto de
Gerente de estacion ATIMASA Quito 2021

» Flujo diagramar el proceso de seleccion basado en competencias en el

area operativa en el puesto de Gerente de estacion ATIMASA Quito 2021

> |dentificar los indicadores de evaluacion del proceso de seleccién por
competencias en el area operativa en el puesto de Gerente de estacion
ATIMASA Quito 2021.

7. Justificacion y aplicacién de la Metodologia

Para las empresas tener un proceso de Seleccion del personal por competencias
dentro de las areas estratégicas de las organizaciones, es un factor favorable
que se puede evidenciar en la competitividad de la empresa, en los indices de
cumplimiento, desarrollo y capacitacién del personal y en los resultados de

desempenio de los mismo.

Para ATIMASA ejecutar un proceso de seleccién por competencias dentro del
area operativa en el puesto de Gerente de Estacién, significa que debe ser un
indicador estratégico de la organizacién, ya que es una posicién que administra
y supervisa directamente la operacion y maneja estrategias para poder cumplir
los objetivos planteados por la gerencia general, por lo que las personas que
ocupan este cargo deben demostrar competencias que los lleve al cumplimiento
de metas, manejar al personal que tienen bajo su cargo, resolver problemas o
conflictos inesperados, siendo estas las conductas que se busca para los nuevos

candidatos para la posicion.



En el nuevo proceso de seleccion para los gerentes de estacion tiene como
objetivo identificar claramente las competencias que lleve al candidato a cumplir
con las metas, tener un manejo adecuado del personal, buscando retener al
personal excelente y poder ir construyendo una carrera de ascenso y desarrollo
para los colaboradores, con ello disminuir los niveles de rotacion que existe en

el area operativa.

7.1 Nivel de estudio

El presente proyecto tiene un nivel de estudio de caracter descriptivo, porque
permite describir la situacion actual del proceso de seleccion en el area operativa
para el puesto de gerente de estacion y observar los resultados y puntos de
mejora para poder especificar las condiciones diferentes del nuevo proceso de

seleccidon por competencias para este puesto.

La construccion de un nuevo proceso de seleccion por competencias para
ATIMASA, en el puesto de Gerente de estacion, genera expectativas positivas
buscando que esta posicion estratégica dentro de la empresa este ocupada por
el mejor personal con la finalidad de llegar a cumplir los objetivos estratégicos

planteados por la organizacion.

7.2 Modalidad de investigacion

La modalidad de investigacion para este proyecto es de campo porque parte de
la informacion sera tomada directamente de los gerentes de estacion, junto a
una revision documental de los procesos actuales de seleccion y competencias
que maneja ATIMASA, y como estas se reflejan en el cumplimiento de objetivos
e indicadores de gestion, que son las herramientas para poder evaluar el

desemperio de esta posicion.



La modalidad documental es el respaldado de informacién y estudios ya
existentes realizados por otros autores en relacion a la seleccion por
competencias en otras empresas y puestos distintos al estudiado en este
proyecto, sin embargo, sirven como una base de investigacion y revision de

datos para los resultados que puede arrogar el presente estudio.

Se maneja también como proyecto de desarrollo para una organizacion
especifica acorde a la realidad del proceso de seleccion para los Gerentes de
estacion en ATIMASA.

7.3 Método

El método de estudio dentro de este proyecto es de caracter inductivo —
deductivo porque se realiza una busqueda activa en la solucion de la
problematica basada en la informacion ya existente y un conocimiento real del
estudio, llevando a que esta informacion se la descomponga en partes pasando
de lo general a lo particular. Este proyecto también maneja un método analitico
— sintético, porque se estudia cada una de las competencias correctas que van
a componer el perfil de un gerente de estacién y cuales son las principales
conductas en las que se puede evidenciar las competencias, para poder
buscarlas en los nuevos candidatos para este puesto, descomponiendo cada

una de las competencias y los niveles que se necesitan dentro de este puesto.

Grandes paradigmas van algo muy particular que es ATIMASA y el puesto de
Gerente de estacidon hacia la construccion de un proceso, estrategias y
resultados para ser una empresa de alta competitividad, e incluso poder ser un

modelo para otras empresas con el mismo y diferente giro de negocio.

7.4 Poblacion y muestra



Dada la naturaleza del estudio no requiere del calculo de una muestra. Sin
embargo, se trabajara con un grupo aleatorio de 6 personas del area operativa
que ocupa el puesto de gerentes de estacion. De las cuales a las 6 personas se
les aplicara las encuestas 360, a 3 gerentes la entrevista por incidentes criticos
y, mientras que el panel de expertos se lo realizara con los dos jefes de

operaciones y una Analista de Gestion del Talento en el area de Seleccidn.

7.5 Seleccion de instrumentos de investigacion y justificacion

Los instrumentos para la recoleccion de informacion relevantes son:

Entrevista de incidentes criticos

Los comportamientos del pasado se pueden
evidenciar en comportamientos en el futuro.

Cuestionario 360

Investiga las habilidades y conocimientos especificos
que las personas utilizan en una situacion
determinada.

Panel de Expertos

Brainstorming de buenos conocedores del puesto. Se
buscan las caracteristicas personales de excelencia.

Figura 1 Instrumentos para Investigacion

7.6 Analisis de documentos. —Procesamiento de Datos

Seran procesados bajo el sistema Microsoft office:



Figura 2 Herramientas Microsoft Office

7.7 Protocolos metodolégicos

7.7.1 Protocolo metodologico para el objetivo 1:

Definir los instrumentos recomendados para la seleccion por

competencias:

Entrevista de Incidentes criticos
1. Crear un ambiente agradable:
e Presentarse (Nombre, cargo que ocupa en la empresa)
e Dirigir al lugar de la entrevista (acompafiame al lugar donde tendremos la
entrevista)
e Preguntar como estuvo el camino a la empresa.
2. Aclarar el objetivo que tiene la entrevista (finalidad, el tiempo de duracion y
estructura de la entrevista)

3. Preguntar si existe alguna duda con respecto al objetivo de la entrevista



4. Introduccion a la entrevista
4.1 Trayectoria académica y profesional
4.2 Que puesto ocupa actualmente (organigrama)
5. Explicar el grado de confidencialidad de la entrevista y pedir autorizacion para
grabar
6. Transicidn a la entrevista focalizada
6.1 Elaborar preguntas direccionadas con las competencias que estan dentro
del perfil.
6.2 Las respuestas del candidato deben estar ligadas a los dos ultimos afios
de su vida profesional.
6.2 Aclarar que debe narrar las situaciones en primera persona
6.3 Enfatizar que en la situacion el entrevistado es el protagonista
7. Cierre de la entrevista
8. Decodificar la entrevista
8.1 Trasladar la informacion en un procesador de texto.
8.2 Identificar las competencias y el nivel conductual en la narracién
8.3 Llenar el Informe de frecuencia con las competencias.
8.4 En el informe de frecuencias registrar el numero de veces que se repita la
competencia con el nivel conductual.
9. ldentificar las competencias que posee el candidato y las competencias que

tiene el perfil.

7.7.2 Protocolo metodologico para el objetivo 2:

Definir el perfil por competencias en el area operativa del puesto de Gerente

de Estacion

Para definir el perfil de un puesto basado en competencias se debe indagar los

siguientes aspectos:



Figura 3 Elaboracion de Perfil por competencias

Aplicar los instrumentos:

Entrevista de incidentes criticos

Bienvenida a la entrevista
Explicar el objetivo de la entrevista
Hablar del perfil profesional, educacion y puesto actual
Narrar situaciones laborales pasadas en los dos ultimos
afos dos negativas y dos positivas
Procesar la informacién obtenida en la entrevista.
Identificar todas aquellas situaciones que sean codificables
cumpliendo las reglas de codificacion que son:

1. Frases en primera persona.

2. Hablar en singular.

3. Narrar las conductas en primera persona.



Encuesta 360

e Pasar al procesador la informacion.
e |dentificar las competencias junto a sus niveles

conductuales.

Entregar un cuestionario en desorden las afirmaciones y
competencias.

Determinar una escala impar para la frecuencia, con el numero
mayor para la conducta mas repetitiva y un inferior si no se
observa la conducta.

Una vez obtenida la informacion volver a ordenar el
cuestionario y para pasar al procesador de Excel.

Ingresar las respuestas marcadas, de acuerdo al valor de la
frecuencia, se ingresa la autoevaluacion, jefe, colaterales y
subordinados.

Una vez ingresada la informacion, los resultados se generan
de forma automatica en el procesador de Excel.

Para determinar el nivel de la conducta se debe sacar un
promedio de todos los datos que constan dentro del perfil de
candidato.

Escoger las competencias que estén mas cerca del 100%.

De acuerdo a este filtro, se obtienen las competencias mas
sobresalientes con el nivel de conducta.

Es importante mencionar que para obtener los resultados no

se toma en cuenta la autoevaluacion.

Los participantes a llenar el cuestionario 360 son:



Participantes

Subordinados

Figura 4 Participantes 360

Panel de expertos

Para la aplicacion del panel de expertos se utiliza la metodologia Delphi la cual

consiste en:
v

v

Definir cual es el objetivo del panel de expertos.

La eleccion de los participantes, los cuales deben tener
experiencia, conocimiento total de las actividades,
responsabilidades y objetivos, siendo esta una informacion de
calidad del puesto a analizar.

Aplicar las preguntas formuladas direccionas a la obtencién de
las principales competencias que los gerentes deben
demostrar en sus conductas en el puesto de trabajo.
Finalmente, el analisis de la informacién obtenida. En caso de
que la informacion obtenida sea concreta no es necesario tener
que tabular las respuestas.

Identificar las ocho competencias mas sobresalientes junto a
sus niveles

Y estas competencias componen el perfil por competencias

que deberan tener los futuros Gerentes de estacion

7.7.3 Protocolo metodolégico para el objetivo 3:



Flujo diagramar el proceso de seleccion basado en competencias

Para realizar un diagrama de flujo, es importante reconocer los pasos esenciales
dentro del proceso, y cada uno de los filtros que existen para ir avanzando en el

proceso de seleccion.

Construir un flujograma del proceso de Seleccion por Competencias es
significativo, para el proceso, puesto que este lineamiento garantiza una proceso
eficiente y eficaz, cumpliendo con el objetivo de contratar al candidato idoneo

para el puesto.

El flujograma esta constituido desde un punto de inicio el cual sera la requisicion
de la vacante, seguido de puntos operacionales con el reclutamiento y filtros de
hojas de vida de acuerdo al perfil duro y tomar decisiones de quienes son
descartados y cuales son aptos, continuando con los puntos operacionales en la
identificacion del perfil por competencias y a la entrevista BEI, para finalmente

tomar la decision de la persona contratada.

7.7.4 Protocolo metodologico para el objetivo 4:

Identificar los indicadores de evaluacion

Los indicadores de evaluacion seran la herramienta para medir el cumplimiento
del objetivo del proceso de Selecciéon por Competencias. Los indicadores de

evaluacion son:

Grado de
adecuacion
persona/puesto

Calidad de Ciclo proceso
Seleccion de Seleccion

Figura 5 Indicadores de Evaluacion del proceso de Seleccion



8. Resultados

8.1 Resultados del protocolo metodolégico 1:

Definir los instrumentos recomendados para la seleccion por competencias
Encuesta 360:

La informacion en el procesador de datos refleja el porcentaje y el nivel de
conducta en el perfil del candidato, para cada una de las competencias. Con esta
informacion se filtra las competencias mas cercanas al cien por ciento, junto al

nivel conductual.

Tabla 1Resultados cuestionario 360

Perfil de Perfil de
la la

Persona Persona

(%)
Flexibilidad 4 91%
Pensamiento Analitico 4 93%
Busqueda de Informacion 5 95%
Orientacion al Cliente 4 95%
Comprension de la 5 99%
Organizacion
Desarrollo de Personas 5 91%
Direccion de Personas 6 93%
Liderazgo 5 90%
Trabajo en Equipo 4 94%
Preocupacion Orden y Calidad 4 97%



Una vez filtradas las competencias mas cercanas al cien por ciento, el resultado
refleja diez competencias que son: Flexibilidad, Pensamiento Analitico,
Orientacion al Cliente, Trabajo en Equipo y Preocupacioén Orden y Calidad con
nivel cuatro. Con nivel cinco estdn las competencias de Busqueda de
Informacién, Comprension de la Organizacion, Desarrollo de Personas y
Liderazgo. Para la Direccién de Personas refleja un nivel seis. Convirtiéndose

estas diez competencias las mas importantes dentro del cuestionario.

Entrevista por Incidentes Criticos:

Para la codificacion de las tres entrevistas por incidentes criticos (BEI), la
informacion es procesada en un informe de frecuencias, en el cual se enlistan
las competencias y registra el numero de veces que se evidencia dicha

competencia, junto al nivel de conductas.

Tabla 2 Resultados BEI

Orientacion al Logro 28 4
Desarrollo de Personas 30 4
Liderazgo 20 3
Autoconfianza 19 3
Flexibilidad 10 1
Orientacion Al Cliente 19 2
Integridad 15 2
Comprension Interpersonal 11 2
Direccién de Personas 17 2
Pensamiento Analitico 8 1
Impacto E Influencia 10 1

Total 187



Los resultados de la entrevista BEI, reflejan las siguientes competencias:
Desarrollo de Personas y Orientacion al Logro con un nivel cuatro. Liderazgo y
Autoconfianza con nivel tres y finalmente la Orientacion al Cliente y Direccion de
personas con un nivel dos, siendo estas las competencias mas sobresalientes

dentro de esta herramienta.

Panel de Expertos:

Las competencias obtenidas en el Panel de Expertos, luego de procesar la
informacion, denota una clara diferencia entre las competencias escogidas por
los jefes de operaciones de pista y tienda, y las competencias elegida por la
analista de Gestion del Talento area de Seleccion, para esta experta diez
competencias son las necesarias, mientras que doce competencias son las

esenciales para los jefes de operaciones.

Tabla 3 Resultados Panel de Expertos

Competencias Nivel

I

Integridad

Pensamiento Analitico
Orientacion al logro

Iniciativa

Orientacion al Cliente
Comprension de la Organizacion
Direccion de Personas

Liderazgo

A A A 003N O WO

Trabajo en Equipo

Los resultados del Panel de Expertos para el perfil por competencias expresan

las siguientes competencias: Con un nivel conductual cinco esta Orientacion al



Logro y Comprension de la Organizacién, mientras que la Integridad,
Pensamiento Analitico, Orientacién al Cliente, Direccién de Personas y Trabajo
en Equipo con un nivel conductual cuatro. Y finalmente La Iniciativa y Liderazgo

con un nivel tres.

8.2 Resultados del protocolo metodolégico 2:

Definir el perfil por competencias en el area operativa

Una vez aplicados los cuestionarios 360 a los seis gerentes de estacién, con los
respectivos participantes del cuestionario y las aplicaciones de las tres
Entrevistas por Incidentes Criticos (BEI) y el Panel de Expertos a los dos jefes
de Operaciones y una Analista de Gestidén del Talento, obteniendo resultados

similares en algunas competencias y sus niveles en cada herramienta aplicada.

Tabla 4 Resultados herramienta

BEI 360 PEX Total

Orientacion al Logro 3 0 5 3
Desarrollo de Personas 4 5 0 3
Liderazgo 3 5 3 4
Autoconfianza 3 0 0 1
Orientacion al Cliente 2 5 4 4
Integridad 2 0 4 2
Comprension Interpersonal 2 0 0 1
Direccion de Personas 2 6 4 4
Flexibilidad 1 4 0 2
Pensamiento Analitico 1 4 4 &
Busqueda de Informacion 0 5 0 2



Comprension de la Organizacién
Trabajo en Equipo
Preocupacion Orden y Calidad
Autocontrol

Iniciativa

-~ O O O o o
o O o ~ b~ O
o W O O M~ O,
o = O = W W

Impacto e Influencia

Finalmente, en el criterio para elaborar el perfil por competencias, se basa en la
frecuencia con las que se repiten cada competencia, en concordancia con los
objetivos estraticos, los desafios, dificultades e iniciativas que presenta el puesto

de Gerente de Estacion.

De esta manera el Perfil por competencias para un Gerente de Estacion queda

elaborado de la siguiente manera:

Tabla 5 Perfil por Competencias para el puesto de Gerente de Estacion

Competencia Niveles Descripcion
Pensamiento 3 Identifica
Analitico relaciones
multiples
Orientacion al 3 Mejora el
Logro rendimiento es

proactivo



Orientacién al
Cliente
Comprension
de la

Organizacion

Liderazgo

Direccion de

Personas

Desarrollo de
Personas
Trabajo en

Equipo

Se compromete
personalmente
Comprende el

climay la cultura

Promueve la
eficiencia del
equipo
Lleva un
seguimiento del
rendimiento
exigido
Da explicaciones /
ofrece ayuda
Anima la
cooperacion entre
distintas areas o

departamentos

Este perfil por competencias sera el establecido para poder realizar los
siguientes procesos de seleccion, utilizando la entrevista focalizada por
incidentes criticos como la mejor herramienta para poder identificar las
competencias que necesita tener el candidato, para cumplir sus funciones y

objetivos con un desempefo superior.

8.3 Resultados del protocolo metodolégico 3

Flujo diagramar el proceso de seleccion basado en competencias



Figura 6 Flujograma del proceso de Seleccion



Protocolo para realizar la Entrevista Focalizada por Incidentes Criticos:

Para la ejecucion de las entrevistas focalizadas en el proceso de seleccion para
los nuevos candidatos al puesto de gerente de estacidon de servicio se debe

seguir el siguiente proceso:

Cierre de
entrevista

Figura 7 Proceso de Seleccion por Competencias

Preguntas para Entrevista Focalizada

Las preguntas disefiadas para la entrevista focalizada, esta direccionadas a
buscar las competencias que presenta el perfil del puesto. Estas competencias
se ven evidenciadas en las situaciones y comportamientos narrados por parte

del candidato.



*Cuenteme una situacion en la que haya
desglosado un problema en varias partes

*Cuenteme algun momento en el que propuso
un cambio especifico para conseguir mejoras
en el rendimiento sin establecer metas
especificas

*Cuenteme alguna situacion en la que mantuvo
una actitud de total disponibilidad con el cliente

*Cuenteme algun momento de como utilizo
las limitaciones organizacionales de lo que
puede o no puede hacer cada uno en su
posicién

*Cuenteme una situacion en la cual utilizo
estrategias complejas para que el equipo
trabaje eficientemente, mantenerlos
motivados y alcanzar buenos niveles

*Recuerde algun momento en el cual establecio
unilateralmente estanderes y haciendo un
seguimiento

*Cuenteme una situacion en la cual dio
instrucciones con estrategias de aprendizaje

*Cuenteme algun momento en el cual usted
coopero habitualmente y de un buen grado
con otras personas o departamentos de la
empresa

Figura 8 Preguntas entrevista Focalizada



8.4 Resultados del protocolo metodolégico 4

Identificar los indicadores de evaluaciéon

Los indicadores de evaluacion para el proceso de seleccion por competencias

conductuales para tener resultados eficientes son:

Salidas del

Rotacion  personal de

la empresa

Gradode  Superacion

adecuacio de los 90
n dias de
persona/ prueba
puesto

Identificar el
nivel de
rotacion

existente con
el fin de

planificar los

procesos de

seleccion.

Determinar el
ajuste
existente entre
el puesto de
trabajo de la
Organizacion y
la
persona que lo

ocupa.

Nuamero total
de ex-
colaboradore
s que
salieron de la
organizacion

| Contratados

Grado de
adecuacion =
(% De
cumplimiento
de PD* 55%)
+ (% De
cumplimiento
de
competencias
* 45%)

0,5%

90%

Mensual

Trimestral



Calidad
de

Seleccion

Ciclo
proceso
de

seleccion

Eficienciaen Porcentaje de
el resultado  contrataciones
del proceso  que superan el
periodo de
prueba
Conocer el

tiempo real en
el que RRHH

cumple el

Cumplimiento
del protocolo
de seleccion = proceso formal
de selecciéon
desde la
recepcion del
requerimiento
hasta la
contratacion

del recurso.

#contratacion

es con mas
de 90 diasen 90%
el periodo de
calculo / Total

de
contratacione
senel
periodo de

calculo.

ANS = Total
dias

Laborados 30

(Fecha

ingreso —

dias

Fecha
recepcion
requerimiento
RRHH)

Figura 9 Indicadores de evaluacién de Seleccion

Trimestral

Mensual



9. Discusion de resultados y Propuesta de solucion

El realizar un proceso de Seleccion de manera tradicional no garantiza
resultados eficientes, tanto para la evaluacion del proceso de seleccion como tal,
ni tampoco para evaluar los resultados de la persona que ocupa el puesto. Estos
resultados no favorables se pueden evidenciar en los altos indices de rotacion
de la propia posicion como de las posiciones que estan a cargo de la gerencia,
los bajos niveles de desarrollo de los colaboradores y ascensos que se reflejan
en los reportes anuales de la compania por parte del area de desarrollo. Otra
evidencia es no cumplir con las metas de ventas establecidas en la
comercializacién en productos y la falta de creacion de estrategias que permitan

cumplir los objetivos de las posiciones y las estaciones.

Las gerencias de estacion al ser un puesto estratégico dentro de la compafiia
ATIMASA, se convierte en una posicion de conexion determinante entre el area
operativa y el area de ventas y finanzas. Es por esta razén que es importan
innovar el proceso de seleccion tradicional por otro mejor que garantice el
cumplimiento de la expectativas y necesidades del puesto, creandose asi una

seleccion por competencias.

Para poder implementar un proceso de seleccion por competencias, el puesto
debe contar con un perfil basado en las competencias que requiere la gerencia
por parte de las personas ocupantes, en caso de no existir dicho perfil es
necesario la creacion de este perfil, cumpliendo el protocolo con la aplicacion de
los instrumentos del cuestionario 360, la entrevista de incidentes criticos y el
panel de expertos, con estos resultados obtenidos y el procesamiento de la
informacion se construye el perfil por competencias para el puesto de Gerente

de Estacion.

Implementar un proceso de seleccion por competencias para una posicion
estratégica garantiza que exista una mejora en el nivel de profesionalismo, la

calidad y el cumplimiento de resultados de la persona que ocupa la posicion



gerencial, influenciando en tener colaboradores con desempefio superior en las

estaciones de servicio y disminuyendo el indice de rotacion del personal.

La propuesta de solucion es disefiar una seleccion por competencias, que esta
directamente ligado con la disminucion en los indices de rotacion para la misma
posicion y para los colaboradores que estan bajo su supervision, el grado de
adecuacion persona / puesto, la calidad de seleccién y finalmente el ciclo del

proceso.

Dentro de los beneficios que se enlistan al tener un proceso de seleccidon por
competencias, estan también disminuir los gastos que representa a la
organizacion tener procesos de seleccion masiva para el area operativa de
manera constante, sin tener el beneficio de retorno por contratacion a la

empresa.

Saber qué es lo que se esta buscando en los posibles candidatos es de vital
importancia para generar resultados desde el primer proceso que es el
reclutamiento seguido de la seleccién y finalmente la contratacion de la persona
mas idonea para el cargo, direccionado al cumplimiento de los objetivos de cada
area involucrada. Asi la seleccidn y contratacion sera eficiente en cubrir la
necesidad del puesto de gerente y para el puesto, cumplir con los objetivos
estratégicos, las expectativas y superar los obstaculos con mejora, cumpliendo
con los resultados esperados por parte de los jefes de operaciones y
cumplimiento en los porcentajes de ventas y disminucion en la rotacion dentro

de la empresa.



10. Conclusiones y Recomendaciones

10.1 Conclusiones y recomendaciones de los resultados del

protocolo 1:

Definir los instrumentos recomendados para la seleccion por competencias. —

Conclusién. — Durante la aplicacion de los cuestionarios 360, las entrevistas por
Incidentes criticos y el panel de expertos, se identificaron varias diferencias para

procesar la informacion obtenida de cada instrumento.

En los cuestionaros las personas pueden manipular las respuestas haciendo que
la informacion no tenga mucha credibilidad. Para el Panel de Expertos las
competencias escogidas son las correctas, sin embargo, puede haber una sobre
valoracion en los niveles conductuales, con la finalidad de obtener resultados por

encima de las metas establecidas.

Sin embargo, la entrevista por incidentes criticos, es la herramienta mas
confiable y menos manipulable, puesto que, en las narraciones de situaciones
pasadas, se buscan las competencias que deben prevalecer dentro de puesto
en situaciones futuras, con un nivel de confiabilidad del 0.60, que es muy nivel

muy elevado en la correlacién estadistica desarrollado por Flanagan.

Recomendacion. - Es importante que, dentro del proceso de Seleccion por
Competencias, las personas responsables del mismo, tengan una capacitacién
y una experticia en la forma de realizar las entrevistas BEI, con la finalidad de
poder obtener la mayor informacion sobre las competencias que se busca,
direccionado al proceso a contratar a la persona mas adecuada para el puesto,
disminuyendo asi los niveles de rotacion e incrementando el cumplimiento de los
objetivos estratégicos y obteniendo mayor numero de colaboradores con

desempefio superior.



10.2 Conclusiones y recomendaciones de los resultados del

protocolo 2:

Definir el perfil por competencias en el area operativa del Puesto de gerente de

Estacion.

Conclusién. — Para la elaboracién de un perfil de puesto por competencias se
debe aplicar el cuestionario 360, una BEI y un panel de expertos, con estos
resultados se identifican a las ocho competencias con sus respectivos niveles de
mayor frecuencia en los resultados de cada herramienta. Y estas seran las

competencias a buscar en las futuras contrataciones.

Para construir el perfil es importante contar con el procesamiento de las tres
herramientas, el 360, porque tiene una evaluacion global del puesto, las BEI,
porque permite obtener conductas repetitivas del pasado que pueden ser
predicativas en el futuro ante un incidente, y finamente el Panel de Expertos
confirma las competencias obtenidas de las anteriores herramientas, puesto que
el criterio de los expertos permite el desarrollo y cumplimiento de colaboradores

con desempefio superior.

Recomendacion. — Para poder hacer un levantamiento de un perfil por
competencias es importante tener una correcta aplicacién de los instrumentos,
con la finalidad de obtener una informacion clara y no manipulada por parte de
los participantes, y la experticia de quienes realizan el procesamiento de datos
de la informacién obtenida de cada instrumento, basada en el desempefo que

presenta cada uno de los participantes en el proceso.

Recomendacion. — Tener una actualizacion periddica del perfil por
competencias del puesto de acuerdo a los objetivos estratégicos que presenta la
gerencia, y también una retroalimentacién firme de los protocolos de aplicacién
y procesamiento de datos del cuestionario 360, la entrevista por incidentes

criticos BEI y del panel de expertos.



10.3 Conclusiones y recomendaciones de los resultados del

protocolo 3:

Flujo diagramar el proceso de seleccion basado en competencias

Conclusién. — Tener un proceso flujo diagramado es necesario, para cumplir
con la finalidad del proceso, de esta manera garantiza que se cumplan todos los

pasos dentro del proceso de seleccion.

El diagrama de flujo debe ser muy detallado no solo en los pasos a seguir, en los
filtros, sino también en como se procede en caso que las hojas de vida no pasen
uno de los filtros, una vez superada la fase del perfil duro, se ingresa de forma
directa en la entrevista BEI, siguiendo el protocolo de aplicacion y decodificaciéon
de la informacion obtenida de esta herramienta, buscando las competencias

establecidas dentro del perfil del puesto.

Tener un diagrama de flujo en un proceso, permite tener una vision estratégica,
técnicas de cambio, reforzamiento de liderazgo y comunicacion, con enfoques

globales, comprometiendo a los colaboradores de la organizacién.

Recomendacion. — Para realizar un proceso de seleccion es importante
siempre tener claro los paso que se reflejan en el flujograma, para trabajar con
direccionamiento hacia la busqueda del candidato idoneo, con wuna

retroalimentacion de los involucrados en la realizacion de la seleccion.

Recomendacion. — Tener un analisis de actualizacién en el flujpgrama de
seleccion, de acuerdo a las necesidades y objetivos que presente la posicion de
Gerente de Estacion, relacionado con una actualizacion del perfil de puesto en

caso que existiera.



10.4 Conclusiones y recomendaciones de los resultados del

protocolo 4:

Identificar los indicadores de evaluacion

Conclusién. — Tener indicadores dentro de un proceso garantiza la efectividad
al cumplimiento del objetivo con el cual se debe de cumplir. Los indicadores son
direccionamientos de evaluacién y mejoramiento para el proceso. Fijarse
indicadores como grado de adecuacion persona / puesto, Calidad de seleccion,
Ciclo del proceso, pero sobre todo el indice de rotacién permite cumplir con los
objetivos del proceso y mitigar los efectos de la rotacion dentro del area

operativa.

Recomendacion. — Determinar de una manera muy clara y objetiva los
indicadores que evaluaran la calidad y efectividad del proceso de seleccién del

nuevo colaborador para el puesto de Gerente de Estacion.
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12. Anexos



Anexo 1 Diccionario por competencias

Diccionario de

Competencias Hay/McBer
Adaptacion para Ecuador
Notas codificacién

Daniel Montaivo Figueroa

Seccidn I: Introduccion

Este &= &l diccionario de Compefencias HayMcBer actusiizade en 1996 el
documents de cu case mas concienzudaments efaborado del mundo.
0 ha n bass & ss anbe por
10 |amn de mas de 20 &Mos | 1o he vabSass & avs de NLMernsos modelos de
competencias, en los gue sa han medios y

de numetosas emgresas de fodo el munde.

Les gscalas g han revissdo para conseguir mayor claridad, fiabdided y validez;
todes han side confrastass bajo Ios mas esinclns estindarnes empresarsos y
de ivestgacitn Cada compstenca principsl ha senddo pars crBCISTEAT Con
fabilidad el desempaiio SUPSHOT &N UNa amplia MUESTS B OIganZacones.

Sobre esla base, Hay una 1 di cara a su
en e Banco dal Mmcha bmaﬂa fundamentalmente en conslderaciones
cullLiraies.

Cantenide

Las compatencias inclukdas en este dicdonano 1008 se dasifican segon las
sigueentes calegorias:

E dri Hay 1 gensncas que
eon ulilzadag mmmm:aﬂmmwmaewmam
de defnir un modeio de
Critices se codfican seqin estas 18, mnmeunm i perfl de mﬂpanenae.a
elaborade a pariir de la nvesbgacion reaizada en una emgresa incluird un
grupo de estas 18 competencias (quizés modificadas).

20 Eatss competencias son validss y
fiahles, pero aparecen con menoe frecuancia en nuestra hase de datos de
madeles de com| .y nomElments en puestss de contrbisdares
Indreduales y niveles bajos de la jerarquia. A efectos de codificacion debesan
Incluirse dentro def grupo de fas principales cuande sea necesano.

MLB : El diccionario de competencias estd prolegido por las leyes del Copyright, v
no puede ublizarse sin el permiso de Hay/McBes. Las compelendas uilizadas en
los modelos de competancias de clientes siguen slendo posesidn de HayhcBer
¥ no pueden ser vendidas.

Contenido
Pag.

8. 1w 1
9. Iniciatva (1) i

Intivencsa

2l Clante (C 12
15 Ccmpeaitls oon 12
2c

uvma infisencia 15
T ®

Gestion del Equipo

6. DIR 1=

37.Liderazga (L
18.Frabayo en Equipa (TR

Seccion m

Preccupacion por el Orden y 12 Ca¥aad (ORD) - ——rerrermeeoereeeee 24

Hay MeBer 1998 ?

Seccion ll: Competencias genéricas
1. FLEMIBILIDAD {FLX)

Preguntaciave:  JPuede la persona cambisr ef “chip” o dejar
una tarea cusndo las circunstancias asi fo
?

Flexibilidad es ks habilidad de adaplorse y babojar eficazments en distinlas y variadas

situacién o reciera, o bisn cambiar 5 aceplar sin problemas s cmbios en [a propia
enkes

Esia persana:

1, Acopta ta necosidad de sor floxible. Estd dspuesio & camiar s piopas ideas anie
una Fueya iMirmackin o evdenca contrna. Comprende los punins de vsia de ios
demis

z Aplica las normas con floxdbilidad. Dependienda de mada shuaciin es fecble al apioar
IS procedimientos, adaplindoios para alcanzar oc objetios gihales el Banco o su
Unidiad.

3 Adapta su comportamientc a la stuackin. Decids qué hecer bassndoss en | stuadén.
Antia para mal:mulhm (Evalar £on &f mivel 2.2 13 quada
i que basacns




Competencias genéricas
2. AUTOCONFIANZA (ANZ)
Pregunta clave: ¢Abords ks persona empedos
o retadores y
segura de si misma?

Positivo: Actia con iniciativa y se enfrents con firmeza en asuntos importantes.

Negativo: Si no sctia con buen criterio o en ef momento adecuado, puede parecer
arrogante o provocar que la gente desconecte. No codificar si supone un juicio
equivocado.

Autoconfianza es & covencimienio de que uno es capaz de redlizar con éxilo uns
lares o elegr of enfoque adecssdo para reakzar un Irabag o resoiver un problema
Inchuye of mostrar conflanza en bis propiss capacidades, ISk

ejemplo, arte nusvas dficullades).

Notas pera s codificacién: Losmmays:emmwmmam
Jefe © superior pero no para jos subordinados o
Esta persona

1. . Trabafa sin requeric i confia
5 mismo, Sparece seguro ante fos demas.

2 Actia con indopondencia. Toma deckskones © actia sin necesidad de consastar aun
Ouando N0 estén s supenones © en MUAKKnes on (as cuales NO puede acceder 3
autoridad formal

3. Expresa seguridad on sus capacidades. Se define como un experio, alguen que saca
las cosas adelante. Valor sus Capacdades favorablemente en COMEArackin con otros.
Explichamente manfiesta s cordanza 67 U EROPO Jidla: (NG valorar con este el S(

4 Busca rotos o desafios. Dsfuta con jos cometidos desafiantes Busca nuevas
responsablisades. Habla cuanda no estd de cueric con sus superons, dienes O
PErSOnas o0 UNG POSKIN SUPERDr, PEro epresa su desacuerdo de foma educada,

wmmamﬁ:ymw
5 mpmmmmw&ﬁmmmmomm

“Me dforon que
pars podks cun of 7. o amm 1o acepie™. s.uw«nnmwme
de forma conksvdents, frme o

Compotencias gen éricas

wmmuuunmmywmmmlmm
5 prioridades y cbjeivos de la Enlidad.
Su.pmem&lmr-qmumlud;ehmdelnmg-mmhum
salsfagan las necesdades de ésla Puede mardestarse al poner la mison de la
pe pe robiaing;
Notas para [y codificacidn: La identificacidn o apoyo af Banco debe ssier gressnis
pars codificar (DE. En ausencis de sl jss scciones puedsn considsrarss coma
esfersas e pro de jos propios inisneses o obyedvos.

Esia persora:

1 intenta sncajar en ol Banco. Se esdses por adaptase y encajar bien en el Barco. Se
vt adoCuUadamEis, respela la frma en que 5¢ hacen kS o533 &N la crganizacan ¥
haoe o que se espera. "inieno levas s uniforme impio y cukdade’

2 Es Joal con o Banco. mw:amnmmmy

m . Fuede expresar
Bareo o preccupsckn acenca ot la imagen de &sie. Si es necesana leva a cabo agdn
Esfuerzn mira pars realizr i que se espera de & (E].: se queda hasta mas trde]

a -mmmmmumymmum1mm

ymumaum Eom-nmnlm.mnsmdhpu

para adapiarse 3 4 misidn y esTaiega

IHBII'D Realra laeas gue van més als do sus hmoones o de o eguerido por su
SN [BIAMUKD.

4. Haco [ @ en favor del Bamco. Pone &S

mecesidaces del Banco por delaete de s suyas (idenSdad profesional 5

pricoidades. inioreses familares, etc.) O bien apoya ks decks benefician a oda

Competencias genéricas
3. INTEGRIDAD (DAD)

Pregunts clave: ¢Actia Is persona rectamente sun en
situaciones adversas?

es acluar ia con lo que Induye
& comunicar fas inenci ideas y sentimi abiesta y ¥ &l estar
dspuesic & actuar inchzo en K dificles con agentes
extemos.
Notas pars fa Los e deban ser i
@ desamolio del puesto. No codificar quass con fas
personas (: antipatias, faka de respelo, efc). Cusiguier gamplo de

ono podrs 1}. Por tanto,

(-
en esta competencia, las frecuencias podrdn ser nagativas e indicardn & nimem de
veces que se ha fakado & [ integridad.

problema’. Expresa ko Gue PRNSA. NGUE N0 503 NECESNG & 563 MAs sendilo calarse.

2 Actis rctamenta Exid orguloso da ser honrado ‘sablan que yo o pamata exc. £2
hanestc las reladones profesonales. Trata conddencaimente 13 informacion
ek 8 ok

3. Actia rectamants, aunque mo $ea facil Dice 1as cosas, sungue puedan mokstar 3 un
viejo amigo: "Die 8 verdad, aungue
pero 12 sucursal necestaba €305 Cambios” 0 CkS "come dsbe haceric” aunque esa le
SAp00GA COMECAZnes.

4 mmmmfwmmwmmum
- Se

mammmmmumumm Ins2a a otrcs

Compatencias genéricas
5. PENSAMIENTD ANALITICO (ANA}

Preguntaclave:  ¢Entiérde la persona las relaciones
cairsaefecto? Desglosa
probiemas en partes?

Araliti B O enlendar Una Silscon,
partes a @ i s il paso o paso. nduye = crganizar s
partes de Un peoblema o siuacin el
semenios o aspesiaz, y el esishisest prievidades de una fzema rsdoeal
Tambitn inchiye sf enbender i1 secusncias temporales s rescones ciuss.sfsco de
lo= hachos.
Ecta parsora:

1 Dusgiosa ios problomas. Desgiosa Ios problemas o shusciones sin airburies Nnguna
ainmacion moorels. Fealra una bsta de asmios @ alar snoasignares w oden o

priorican determinados.

z Idantifica ralackones basicas, Descompons Ios probiemas en panes. Estabiecs relack-
nes causales senoflas (A musa B), o dentiios os pros y conirss de s decsones. Marma
mpoetanch

ptoridades e s 1areas SEg0n U orden de |
! mmmmwmmmmwma
Capaz de estabincer VINUIoS Causaks CoMpios. Reconoce varks posbles causas deun

hacho, o varies consecuencias de Lna Sookn o una cadena do sooniscimientos (A asa
8 causa C causa D) Ansin [as relciones Bire (s ESERiS partes de un roblema o
mmumymuwmm:msmr
singse L

glosar os
mnnn;mmmmu(:m mmmumnm
lerihcar a1 ‘varias solugiones, y sopesa el valor de taa una de elias. (Este nivef es s
G bl o i el et 5. il e’ e ot 4 ok




Competencias genéricas
6. PENSAMIENTO CONCEPTUAL (CON)

og: clave: is persona pautas,
relaciones o modelos?
¢Consigue hacer un todo de las
distintas partes?
¢Encuentra nuevas formas de ver jas
cosas?

Ponsamiento Conceptual s i habiidad para Kentificr en fas stuacones pautas o
refaciones que no son abxias o idenificar puntos clave en situacionas complejas. Induye
fa 60 de un alivo, inductivo

Edta persona

1 Utiiza roglas basicas. Lon oiterios basicos, ol sertdo comin y Bs experercis
wwidas para idensficar problemas. Reconoce cuando Lna Stuackin presente o5 igaal a
UNa SRUICN Pasaa.

2 Reconoce modelos o pautas. Identfica patas, fendencias © lagunas en fa informacktn
que maneja. Reconoce © dentfica las smiudes entre LNa MUeVa SAUACION ¥ algo que

CouTi on o pasado.
3. Utitza Arakza s presentes Wlzando ks conod-
mmommmu iza y s

daga

Aprendhdos, por ejemplo, o control de procescs
estadisioos, umwmvmumuamwlm Eslo
evidencia un patren de reconcomients mas sofstcada.

4 Clarifica datos o Hace que las 0 ideas compiefs

estén claras, sean Smpkes y comprensbles. integra keas, datos clave y cbsenvacknes,

de forma clra y (4. Redefine en una foma mas senclla bs

conocimientos © ks dalos exstertes. (E) codficador deberd buscar evidencia de i
fhabiiciad de ver una pauts Sencila dentro do wWha NNMacdn muy Complea)

. (Para
& concepto e ruevo y tener evidencia oo &0 )

Competencias genéricas
8. ORIENTACION AL LOGRO (LOG)
Preguntas clave: ¢Se esfuerza fa persona por alcanzar o
unos objetivos?
¢Se fija objetivos para obtener
un beneficio concreto?
MdmahmwmmdMomm
estindar. Los estindares puaden ser of propio en el pasado
par superaric) una medida (mam)m:m

s

mmm(mmyammMywmm

Orientacion al Logro.

Esta persona

1 Quicre hacor bion ol trabajo. ierta realzax of abofo bien o conectamene. Expresa
60 (por ejempia: lamesva haber perdido of

oy quere h . neforas concretas,
2 Croa sus proplos ostindarcs on of trabajo. UIza sus progios wstemas para meds y

empiear nuevos MECdos o fomas de consegulr los abjetivos IMpuesios pot [a empresa.
{Coddicar especiaiments por o inferes mwmmmnw;

3 mum.MMommammam

los.
mmﬂemmdwmum oamqunnamums
exdoso de b deseado). Puede realzar 3igo novedoso o diferente en su rol o Area para
mejorar of Pemewmn, ¥ algo que se propusa.

4 Se fja objetivos. ¥ se estuerza por w‘nu
mmmumam-w o ol es il pero Ao Impasiie. O

bien realiza comparacknes de su rendimienio acal CON C0S PASAACS (POr ejeeTpio;

“ouando me hice cargo de esia, & eficacia era del 25%, msum“‘){ux

Ojeti/os Que RO S8AN 8 U VEZ rAtAONES

COMO BWORNCA 08 GUE S8 PraCCUPS POV SUPErar un esténdar. s‘ummmﬂl&m

codtfcar con nvel 3 ka5

L3 Reailza anMsis coste-beneficlo. Toma dedsiones y establece priondades y objeives.
s0pesando Wizados y resulados obtenidos”. Hace contiruas referencias af
bereficio polendial, a & rentablidad o al andlss coste-beneticio. Doadica Bempo para

especifca
hsmmmmmy{:ﬂauum base 3 la comparacion de
ambos).

mmmvmm o3 decr, mdmmmm
haber evencis de kos nveies

nese
aneriores, mumwt-w,

Competencias genéricas
7. BUSQUEDA DE INFORMACION (BUS)
Pregunta clave: V2 Is persons mds alls de lo obvio y busca
informacin sctivamente?

Basqueda de MﬁhmﬂﬁthMp«nﬁams
Impiica buscar

informacién
buscar informacdn mmunmm wannhsumiendmm

Notas para Ia codificacion. Los riveles 1,2 y § deban hacerse personsimente. Los
niveles 3 y 4 puedan delegarse y sun ssi codificarse pavs &f perscnal con msndo.

Esta persona:

1 "'F"“ nmmah‘nmm mnuum
I3 informackon que esi 3 manc o consuta

£ 7 Indaga de wa situackn o

problema, aunque no esién presemes y les hace preguntas. Praguntac *; Qud ooums ™

3 Profundiza en ¢l tema. Hace pregunias para ahondar en ka ralz de una shuactn, proble-
ma u oportanidad, para k mds alld de o evidente. Reoure a personas que RO estan
invalucradas en prodiema

Ia stuacitn o CONOCES 5US Perspectivas,

Indormackén bisica, experiendias, exc. No se queda satsfecho con fa pamera respuesta,
avengua por gué las cosas ooummercn.

4 Investiga. Tapeo de bempo para cbiener

B maxma y mepr niomacco pouble de bdas las fentes
Irdoomackin 3 baves de periddicos, revistas, bases de dalos estudos de mercado,
fnancieros o de la compelencia.

5 Us: F—
peacticas que pemiien recoger G forma habitua | by walking
m mmmmhmmm) Hace que

¥

Competencias genéricas
9. INICIATIVA (INY)

Preguntaclsve:  ;Se anticipa fs persona a las
necesidades y oportunidades futuras y
actia en consecuencia?

Iniciativa se refere 3. 1) i un problema, obstculo u idad y 2) levar a
cabo scciches pars dar respuests 3 elos. Por tanto, puade verse [ Iniciativa como fa

m&am&mmymaﬂuhw:m.mhmmy

que hacer en of futuro. El marco femporal de esta escala va desde teminar proyecios

pasados © aclusles hasta |a bisgqueda de nuevas oportunidades. (No estd incluido fa
10 de planes. anuslas)

Esta persona.
1. Aborda Reconoce & yaciia en
pan rescher fpeesentes, achando en o
plazode 16 2 dias.
2z en una oss

ver 5 se resuehe por sl 5oia, (por ejemplo: anke un cliente MOkeSI0 Encuentra Lna ripkda
sohcon).

kS um-mﬂn ammmwm
aftmes

4 Se m a medio plazo. Acka proactvamerde creando oportunidades yo
minémizando probiemas polenciaies que no S0 evidentes Para oS, &N un plazo Infencor
aano.

5 Se anticipa a largo plazo. Se antickd & las situaciones con mds de un afio de antelacion,
acluando para crear oportarddades © evitar problemas que NO Son evidenies pava S
damds,



Competencias genéricas
10. ORIENTACION AL CLIENTE (CLI}

Pregunts clave: CActia la persons en beneficio del
cliente interno o externo?

Orientacion al Cliente implica un desac de ayudar o servic 3 los clientes, de satistacer
sus necesidades. Significa centrarse en descuber o saisfacer ks necesidades de los
clentes inemos o exlemos.

Notas para s Chente hs an santido ampio: clentes
oumrusnwmaamm
prosctvas

finalas, distnbuidonss o chentas intemos.
anfe ol chente. £) nivel 4 s& refieve &
Esta persona

1. Liova un seguimiento. Responde @ s preguntas, qualas o problemas que e dients o

plantea y e manene informado sobre el avance de SUs Proyecios, de 5uS CUSREs . (pero
1o Twestis sotee ios proziem: Oesea servir al diente.

formacion o o mmthuA)
servicio af chente de forma cordial

a Se comprometa personalmente. Mantene una acttud de Yot dsponiiidad con o
dierte. Cuando o clerte planked un problema. se resporsatilza personaimente: de
subsanar. A ¥ excusas,

4 nmmumymumsmmmmnumu

msus mas ald de las damento
expresadas. Trata de sdaplar of proyect o prodcio 3 1as necesidades del chente (por
i, Fata de hacer [ y
a5 ventajsas para o reporien mayor inlerés)

‘Competencias genéricas
12 COMPRENSION DE LA ORGANIZACION (ORG)

Pregunts clave: @hmm-mma

[= o s et & it las relacio-
m*mmhmmnmmqmmm
i ). Bl implica una capacidad ds idenbfitar tanto a aguelas peracnas que toman ks
decminnes como a aqualas ciras que pueden influir sobis s sntetiores; asimismo

ijrilics s Cpct s prever s o filsbion ot keon £ SBuaciines alectarkn 4
las personas ¥ gpcs dento de k organizacién.

HNotas para fa codificacitn. Los niveizs 3 ¥ 4 se refieren & o comprensidn de cdmo i
tuganizatitn piansa y s comports. B nivel § s refiere 8 per quié ias orgamzationes se
mmmm*mmnhmmmmw coma
apavecen nmynbadehmmrhﬂmmhm\nnn
wwmmmw OREG tamidn.

Esta persona

1. Compronds la ostractura fonmal. |dendfica o ikm 1 estructura formal © jendeguica do
una omanicactn, la “adena de mando”, ks nomas. ks procedmientos operatves
esiahlacikios, S0

z imformal. C o viliza) s esTuchias informaies
mlmmm :h:ummnmumm b Aphca esin
esincira dormal no funclora como debiera

a Compronds of clima y i csture. iseniies {0 o) s SMiIoonEs SrOINCAtEs o
explicitas 4o que se puede o no FECEr SegON [ posoion de G303 WG ¥ o momenin.
Idertifon: y L 138 paueas cofturdkes y e enquae de 3 cOmPaNnt que oblsr (3 mejer

4 Entiondo as ralaciones da influsncla dontro de la empresa. Comprends. descriss, o
uliza las reladones de poder & nfluencia existenies deriro de la organizackin (alanzas
maliiades) con L senliic chin de Ic que £ infuir en & arganzacdn. Muesya wna cara

comprenskn de come o infloye en la organizacian.
5 mm-mmumwmm:nmu

Frodltcas gue atectan a las cportunedades Oe mercadal.

1. COMPRENSION INTERPERSONAL (COM)

Pregunta clave: ¢Es consciente esta persona de Jo que
los demds sienten y piensan, sunque no
io digan?

wummdhﬁnmm:mm Esbmm

mmammnwmauwmsﬂ

compelenca mide ks crecente complejidad y profundidad que supone enfender 3 los
Gamds; mmummhsemw

Esta persona:

1 Entiende los sentimientos 0 su razén. Capta Jos sentimienios de UNA PErsana en un
momento GiC © £ raztn expicta, PEr N0 aMbRs Cosas.

2 Entionde los sentimientos y su razon. Entiende a la vez oa sentimientos de jos demas
§ 5U razn explicha

ES Entionde los porqués. Entiende of sentido o of porqué bs demds ackian en ese
Muwmmawmmhwobm@mmm
forma incompleta o

4 Compronde las razones de fondo. Entierde los problemas de fondo de los demds.
Wuvmwwmum PFROCUPACIONSS ¥ COMEarta-

Mmas araigados de oras personas. O bien da wna visKtn compieta de 105 punios
nm-ymrhsau;mms

Competencias genéricas
13. IMPACTD E INFLUENCIA (IMF)

Pregunta clave: g,mm,pmwnnmm
de inflvencia para convencer a oiros ¥

Impacto @ Influencla impboa i milensin de persusdi, comvences, influr o impresionsr 2

HNotas para fa codificacidn. Los niveles 2y 3 se refieren & mecdidas de persuasidn poss
sofisicadas (& mismo comentivio e pueds hacar A o persona Sn une shuacidn
m}ammnsmwumammmmge
inrplican cisrta Ci sl o, L o ambas
mm&mmnmymmmanmmm
anfoques para i mismo problems, codificar con &/ Al 56 6. Lax distinfes acoionses:
Gue compamen el rivel 5 4 8 no e codiizan por separadt Sno Lna Soe ver

Esta persona:

1 Demucsira la Intenckin, aungus no actie. inenka producr un Impacis determingdo
Bobee o6 demids; MUeSG ECCURRcon por i@ repulicion, o stalus, @ apanencia, eic.,
perm no e 0 Cabo TINGUNG S60on conceea

z Utiiza ona dnica accién para persusdir. Ltz drectaments i persasion en una
desmusion o pressnEcon Sin I6gar 3 3Aaplar i FQUMENcs al nrel o 2 ks imeeses de
51 nieroculor (por ejemplo: hace relerencia @ Faznes, dalos. sus malvacknes
usa crotos, graficos. o)

=

1 Utilza acciones mitiples para persuadir. Elabora varics amgumentos. o punios de vista
PAIT NG pESER0n o dcusiin, aln Sn ma en consideracan o nivel o s imereses
de su interoodor. inckiye & prepaneckén culdadcsa de ios dalos para una preseriaciin o
& elaboracion de 405 O Mas agUMEenios en Una Presentaoin O dscusdn.

efamg

4, kil sl hatan s o oo Adapta la preseniacion o discusitn para
airaer o imerés de los demds Pensa de anfemanc en ¢ efecio que wa aocion o
cuziquer cio delale prodickd en 13 Imagen que ks demds tenen de 8l Lieva a cabo

aociores inusiaies o SPgUANS ocpockimente pencadas PN pOOUCT LN mpacis
delsrminadn. Se anticia | 38 [PERAT RaE 1S FEACCNES de ks dEmas.

5 Ltiiza influoncias indiroctas. Usa cadenas de piuencia ndrodas: Con A se obtene B,
B nos Sovard & C, olo. UNkZa una estralagia formada par cHErenins i SUCBSVaS aociones
para rflur en los demnds, adeptando cada acddn al inferioouion implcade. Utiiza experics
Li O3S pErsonas par ndur

B Uiiza e infusencia Fomeria para apoy ideas,
Consgue apoyo ‘enre bosSdnies”, d3 0 FElens (NIDMMACON D CRAr delenmindos
edecios, uliiza habildades y ieonicas compiefas de condunodn de grUPOS para guisr o
crigr a un grupa de personas.




Competencias genéricas
14. DESARROLLO DE INTERRELACIONES (INT)

Pregunts clave: £ Se esfuerza la persona por entablar y
mantener refaciones personales?

Desarrolio de Interrelaciones consisle en acluar para establecer y mantener
refaciones cordiales, reciprocas y cllidas o redes de contacto con distintas

mmnm&amnmmmmmu

bmq‘oblmnle: Pars ventas, sits X .w
mmmmmmmmwemahw

Esta persona:

1. Mantieno contactos informales. Mantiene contacios informales con los demas ademas
de X6 Contacios requendos por razones de Tabao. Inchiye charas amistosas scbre of
rabajo, los hyos, deportes, nobiclas, otc.

dientes u olras personas en chibes, restaurantes, espactaculos, depories, #10.

3 Fomonta contactos soclales Gtiles. Toma & nkatha para mejorar y forsalecer us
relaciones personales con oolegas o clontes fuers del o de B organizackin, con una
fnalidad . Reconccs que un amigo le propoeciond INformacien o un contadto ¥

4 Hace solidas amistades. Estabiece stidas amsiades COMo 50 SamuEsa por of hecho

de que uUn amigo testiica en su favor, le 3poya © le Fyuda a akanzar un dbjetvo de
PRgoCo delerminado.

Compstencias genricas
14. DESARROLLO DE INTERRELACIONES (INT)
Proguta clave: 48e esfuerza la persena por entablar y
mavitener relsciones personalos?
Desarrolic de Interrelaciones consiste en acluar para esioblecer v maniener
refaciones codiales. reciprocas y cifidas o redes de conlacka con distrias personas:
Mwhmadm*mdemmwm

vsiover tembisn (s internme camso. ﬂﬂ!r

trabaja formales, Para wertas ita ia : n
abssryars et sodve fodo en Embbm

Esla persona:

1. Mantiena contartos ifommales. Mantiens co0ons kéormales con ks demas
e dos Dontacios tequEridos por razones de Sahan. Incaye charas amisioess. sobre &
Irabaje, s hyos, depories, nobsis, s

diening 1 ciras parmoras en clubes, rEstIUTANiEs, Bspecthorios, depories, Sin

Y menmmﬂ-.Tmhmnﬁnmmm;«Mu
IH3CRET pRrSOnNSes CON NG © ChEMes fuer del Amiin de B CREIcGn. con
mmmmmm@hwmnmmy
e I 2y par aicanzar un shjgtvo de regacio.

4 Hace stlidas amistades. Estabieoe s0kias aMistades COMO 56 demoesiA for Bl hecho

de que un amigo tesific en su favor, le 3p0Ya o le Jyuda 3 SNz o chjetvo de
Psgnoin delErminao.

Competencias genéricas
15. DESARROLLO DE PERSONAS (DES)

Preguntas clave: ¢Tm¢hmmmm
y capacidades (no sélo las
m}a largo plazo de Jos

demss?

Desarrollo de Personas implica un esfusrzo constantes por mejorar of aprendizaje o of
mnmm:m«mmmsammyen
organizacin. Se centa en el nleréds por desarrolar a las personas, no en el de
proporcionar formacidn

Notas para Ia codificacién. Ls intencisn de dasarmolsr & [as parsonas dabe ser clara.
Esto es muy importante para Jos riveles bajos de DES, gue se podvian si no confundirse
con los niveles mas bajos de Dieccidn o2 Personas (DIR). La infencidn de desarroldar as
lo que diferancis & ambes.

Esta persona.
1 Expresa oxpectativas posivas. Hace comentanas positvos sobre of desanolo de ios
demas. Se refiere a las hablidades actuales y futuras wo o potencial para aprendey,

Incheo on casas diicles. Cree que IS PErsonas quikren y pUBHEn apFender PIrD Mejrar
23 renmiento.

2 Da Instrucciones dotalladas. Dedica biempo para explcar a ks demis como reakzar o5
trabajos wo hacer demostraciones pracicas. 0a strucciones detaliadas y les ofrece
SIrEnCiaG para Fpudanies.

3 De ayuda. Da Junto coo s
razones subyacentes, como estategia de aprendade. omaumum
practca © nsyumentos que les facllien of rabae (por ejemplo: recurses adicionales,
heramientas, mmam -} Hace pregunias, pruebas o lesls o

uthza medos

o nsrucciones .

4 Da “feed-back”. Da Teedback” posivo 0 miio como estralega de desamolio. Asima y

nos de concrelos y 5N desacredar . ¥ expresa su
confianza en que se mejorand en of futuro, © bien clirece sugerencas
mejorar
5 Fomenta ol R a largo plazo. foemacion, ©
en ol Fabajo que adquirs’ nuevas habisdades
Hace que s personas. 2 500UCion de o problemas en Ligar de darkes Smpie-
menie ia Este nvel no se refeve & realzar cursas de

pomue oské establecdo Puede nclulr defectar necesidades de formacitn y estabiecer

olerkes para

Compatencias genricas
15 DESARROLLO DE PERSONAS (DES)

Proguntas clave: 4rrnhmhp-mmmm
y w
demds?

Mmtmmmmdnmmepm aprendizaje o &

desanoil de jos demis a padic de un apmpiada andlsis de sus necesidades y de la

w&mmdm;pumausmmmum
il ;

mmhmummmuhsmmwm‘
Exto e muy importants pars ios miveies bajos de DES, gus se padrion £ no confundirss
cov kas niveles mas baps de Dirscoiln de Personas (DIRL La infencian de desarolir &5
i que aifersncia & ambas.

Esla persona:
1 Expresa posEivas. sobre & desarolo de ios
demas Se rmlers 2 ks habfidaces artanies y fubias yin o polencial para apeender,

induso en msos difickes. Cro
54 FEndmienin.

quieren y “cer para mejorar

z Da imstruocciones dotaladas. Cadica Bempo pof expho 3105 Gemas come realzar ios
trabajos o haces demostraciones pricicss. Da instucckones defaladas v des ofrece
sugerencias para ayudares.

B o e rioguiiy osebegbrp el e oputte
OFece 3 i
mnmmmmmumwm rBursCs adiconaks,
hamamienias, nfemacn, cosei de mperios. | Hace pregentas, prushas o kst o
Ui eckns AN OSeQUFIrSe de que os demas han comprenddo bien sus expinaciones
0 nstuCcones.

4 Da “fesd-back”. Du Terdback” mpmMmmmmr
motia 2 s demds despues de

D teedback negat

prlkeds desacrediar personaimente. § expresl
uhm:mqmqummmugnmnmmwupmnm£
majorar.



Competencias gensricas
16. DIRECCION DE PERSONAS (DIR}

nmeMmﬂnhmumqummm
ruesiros desecs uiizando y adecuadamente e puderpumuduhaﬂnlchd
gue o puesio nos canfiere. hﬁmd'ﬂmnmmbmhmmhur'
El esfo varfa segln lo requiern ks drcunstancias o ks personas, desds Brme
direciiva hasta exigente o incluso amenazanie. Bl inteniar mzonar, pessuadic o comens

cer a ks demds pam que hagan algo es kmpacio & Influenda {IMP), no Direccidn de
Prersonas.

Esta persora

L Da instucelonos. Oa 3 los personas s Fetuociones adecusdss, deando
razonabloments daras las necesidades ¥ exgercis. Deinga expicmente tansas
Nutinanas paen poder dedicars SEMBO 3 SUMDS e MSOr COnS Eraien.

2 Establoco lmios. Fusds mansiar shmconss para limitar s cpciones de jos demas o
foarks @ que propocionen e recursos deseadcs. Delmits of amblc de
3

s
denegane petizionss ne rancmahles.

a Exigo Esthisce ¥ Ege un seado rvel
e rendimienio, colkdad © TECUREGS. IPaisiE N guE S8 CUMpkN Sk demardas.

4 Ligva un sxighdo. Establoce
mmwumm,mmmm

.3 Publcia los niveles do ios ohietvos
mmmhmwm:mhwn
ohjethos ndividusies, seflalindo en Mo (a5 dscrepancas, 0 estsbiece un ranking de
erias).

B 2 b5 parsonas O U o
mummmmmmm[ﬂ resuliados de
weria v 1 Estbiace con a

¥ confronia
mmmmmmmmmmm

18 TRABAJO EN EQUIPO ¥ COOPERAGIGN (TRA)

Preguntaciave:  JActds ln persoma para facilitar e/
funcicnamicnto

el grupo dei que es
parte?
Mm!qulpoytnqﬁ-ﬂhhnphmhrﬂernﬁndemhbmnuﬁnymom
con obros, fosmar pm_-.dump.pu trabajar jurtos, coma opuesto & hacerk individual @
compedifvamente. Para que esla compelencia sea efectiva. |a ilenctn debe ser

penuina. Pusde mnsiderarse sismpre que o ooupanie del pussio s=a miembeo de
pFune gue funcone como un equipo. “Equips’, como en el casa de “Lidemsga”, oe
define de forma amplia como un grupo de perones que rabajs &n proossos, e o
cajalivas s, mn o mi o mnire

MNotas pars la codificacitn: Agqui dete valorarss of Irhai COME MIEMEMD o UM GrUpa
¥ mo coma Nder del misma. Por ejempie, & mvel 4 indica [ (abor de apojyo de un
coisteral af grupe, ra cams lider, Sin ComE M del misme.

Esia persona:

1 8 Coopera. Faricpa de buen grads en & grupo. apoya las decisiones del misma, &5 un
-u-npgmnuﬂlm'mhmaqunqnumm mu-m
nuunmpo antiens o s dem; s

Immmmuuomm: I.'mmu-t-mnnomm-
Irformiacitn imporiante © Ot

z wwmuwmmmmmmm

Fupo. expresands expectaivas. positvas. nespecio a sus hablidades, aporiacones. e
Demiesia respain por & rabajn y e cuakdates de oo demas srcemments bs
ideas y experiencias los una acited abeta a aprender de obios

a Anirma 1a cooporacion oniry Giskintas aroes o departamentos. Coopera Ratdu@ments
¥ de buen grada con personas de oFos deparlamenios o dreas del Banco © de su
Agercia Soliofa opniores o kdeas de los demds @ ka hom de lomar decisiores

especiicas ohacer flares.

repulacidn del grupo frenis a tercercs. Promueve I cooperacin ente deparamentos
dento det Banco.

17. LIDERAZGO (LID)

Preguntacisve:  ADirige s pareans 8 un grupo de gante
de farma que trabajen juntos
eficientamente?

supons la inenda de asenir el ol de lider da U0 grupe o equipo de irabajo.
hmplmédeumdeguﬂrihid:nﬁ El lideratgo susie estar, pero no i estd sempre,
seocisdn a positiones que Yisnen ura autoridad el B ‘equine” debe considarars
e sentida amplko como cualguiss grupo en o que B pemona asume el papsl de lider
(Debe contrastarse con is competencia de “Trabajo &n Equipo y Cosperacion’]

MNotas para fa codificacidn: £ “Nderargo” es similar o esiio de direccidn “orenfetig”

Lot niveles 1 y 2 ielisan of ml foica de jife. Los niveies 3 y supeniores supensn of
A un papsl de bdersrge muche mas fusrde ¥ Wigames,

Esta persona

L Lickera bign a5 rounionas. Estabiece ef orden del dia v o3 objethos de s reanines,
ot o tempn, 25gna ks Lamos de palbe, st

informacién. Se asegum que mmmhumm Fusda
Eplicar Les mzones Qus han §evado 3 omar una
a Cuida ol grupo. al grupa y defiends su repulacion. Se asegua que G

necesidades del grupa gSin cuboras (otoene lou recursos. &l perona 0 @
nocesie)

a Promusve la aficacis del equipo. Utizs pam gque = equpo
trabaje eScememente, par manisner a5 | MOBACON del GRUEE § para AGInzar buenos
nreles de de trabaks al egupo,

5 C wisign o futurn e amegun de que los deméas parsopan
de sus chjelives. mision, cima, polfices.  Achis como modelo 3 segur por los dems.
Transmiss sidn § COMpIOMISD S0n & PIOVeCio o [ misén del gropo. Ex un lider con
credibiidas ¥ LN CEFEMA GerLinG

COMPETENCIAS SUPLEMENTARIAS

Lag siguientes compelenciss son valdss ¥ fables, pere menos frecuentes que
las anteniores. Nommalmente se ancuenitran én puestos de mvel medio-bae.
mandos infermedios y puesios de fabricaciin y producciin.

Lag compelancies supiemantanss somn
Preocupsacitn por el Orden y ja Calidad (ORD)

Autocontrol (AUT)



Compatencias suplemantarias
PRECCUPACION POR EL ORDEN Y LA CALIDAD (ORD)

Pregunta clave:  ¢Presta fs persona alencidn a los
pequeios detalies y fos organiza?

£ Es cuidsdoso en su trabajo?

Preocupacion por el Orden y la Calidad == redflejs #n ln preocupadcn corfnua paa
redudir la incetidumbes del medio que nos rodea. Se sioresa en formas coma e
zgumynmns:ﬂoyndm yen la inaistensa an i daridsd da
los rofes y Runtiones asignadas, ol asegurarss de que fo exislen erres en o Ik o
& la i

Exta persora:

LB Musssira proocupaciin por el onden y la candad. Se esfurrza en consegue claridad.
Chsiere que ef espaco de Fabsjo, los ks, 12 expeciaivas. s freas y o dalos esién
darcs, comecics @ mensd por escrio)

2 Compruata su propia trabajo. Fepasa y comprueta [ exactiud e & miomacicn o o
trabag, para assgurarss e QU i Exen BTwes.
a Fnailza un saguimiento dol trabajo do kos domas. Vigha i caldsd del ebap de ios

demas QUE 58 SgUEN ko5 o +hian Bevaun
00 de las acthic de los dermds.

4 Rualiza un soquimiemio oo d#os o proyeoios. \igia o pogreso o un proyeclo
respecin 3 sus fases.y placs. Feaiza un segamisnts de & inlamacdn, delecia f weie
besca

lagur ¥

Compatancias suplomentarizs
AUTOCONTROL (ALIT)

Pregunta ciave: Tiene |s persana senfimientos fuertes
¥ evita manifestarios 7

MBhW&meMmmmym

reacciones negaihas anie provocaciones, oposcion u hostiidad par pare de olns o
cuando =2 rabafa =n condiciones de asinés, Asimismo, implica & resistenda en cond-
ciones canskanies de esirds

i Mo so dga lovar por impulsos omoclonales. Serde un impulo de hacer aligo

sermeNios {0 cila para meforar (s cosas). Puede Gbandonar el lUgar 0 apartarse del
tesencadenants de k5 eMoCnes par conolnas.

z Fosponte mantinendo & calma. AUNGos sients emociones foeres takes como enfadn,
mairactn exyens 0 esrés ekwado, D8 contod y contnda hablinda, aduEndo o
oon calma |gnon b SO00nEs QuE BrEEntsn PmVoSar i entsdn y coninda

% aciividad o conversaciin.

CoPStUCSvaments @ pesar del ecrés. Fusde ulizar toricas o planificar actvidades para
oot el estnes s emononses



Anexo 2 Cuestionario 360

Universidad de las Ameéricas - UDLA
Mombre y Apellido:
Titulo: Cuestionario para el levantamiento de Perfiles por Competencias Conductuales
Fecha de entrega:
Cuestionario por Competencias
Este es un cuestionario de competencias Conductuales, tiene como fin obtener informacion cualitativa v cuantitativa, para elaborar el perfil del
puesto por metodologia de competencias. El cuestionario esta compuesta por afirmaciones, se ofrecen cuatro posibles opciones de respuestas,
para cada afirmacion.
Instrucciones: Cologue una X en la opcion de acuerdo al nivel de importancia que tiene para usted las siguientes afirmaciones. Recuerde responder
con =sinceridad. No existen rezpuestas correctas e incorrectas.
Escala
N® AFIRMACIONES En Farcialmente | parcialmente =1
desacuerdo &n de acuerdo Die acuerda Dbservable
1 Ajusta su plan ala situacion.
2 Confia en que es capaz de realizar una Funcidn y muestra seguridad ante los demas.
Admite sUs errores y expresa lo que piensa en situaciones de trabajo aunque seamas
3 sencillo callarse.
Analiza los obstioulos con los que =& puede encontrar y planifica los siguientes
4 pasos arealizar.
Utiliza criterios basicos, el sentido comidn y la experiencia vividas para identificar
5 problemas o situaciones.
Ante un problema o situacidn que se le presente en el trabajo, busca a las personas
[ més cercanas a dicha situacidn o busca alternativas que normalmente no se haria.
7 Mluestra respeto por lo que la autoridad considera importante.
Comprends los puntos de vista de los demés y estd dispuesto a cambiar sus ideas o
g sus planes.
9 Ezcoge proyectos desafiantes que suponen un alto riesgo personal.
Trabaja integramente aunque no sea Facil. Menciona haber rechazado ofertas poco
10 &ticas o contratias a sus walores “no me deje sabornar”.
Ez capaz de desglosar los problemas o situaciones sin asignarles un orden de
prioridad [2: hace una lista de tareas arealizar, analiza los posibles problamas que |2
11 pusden surgir, ete.].
Identifica pautas, tendencias o lagunas en la informacidn que maneja tanto de la
12 | ofcina como en la relacidn con el cliente.
Utiliza infarmacidn que esti disponible para conocer mejor una situacion, a su cliente,
a los productos o servicios que presta laOrganizacion ete.., (g, Manuales, dipticos,
13 |sistemnas, intranet ete).
Intenta encajar bien o adaptarse a la Organizacidn,se viste adecuadaments, respeta
14 |los horarios, las Formas en qué se hacen las cosas, ete.
Etpresa sus desacuerdos frente a personas de posiciones superiores, lo hace de
15 |manera clara, educada y con sequridad.
Se adapta alas costumbres y formas de hacer de la Organizacidn en intenta encajar e
16 |integrarse en su cultura
Utiliza y adapta adecuadamente canceptos complejos, conocimientas tedricas o
adquiridos con la experiencia, aplicindolos alas situaciones actuales (e elaboracidn
A7 |de planes de trabaja).
Realiza analisiz complejos identificando varias soluciones y sopesando cada una de
18 |ellas.
19 |Es abierto y honesto al reconocer sus propios erores o dudas
Es flesible al aplicar los procedimientos, reglas, normas, ete.,adaptandolos a las
necesidades de la Organizacidn en un momento determinado, con el objetivo de
20 | alcanzar las metas propuestas.
Fealiza cambios pequenios o temporales en las Unidades para adaptarse a las
21 |mecesidades de una sitwacidn especifica
Abiertamente manifiesta su confianza en sus criterios personales basandose en
22 |ewperiencias pasadas.
Hace que las situaciones o ideas complejas estén claras, sean simples y
comprensibles para los demds [#f: esplica problemas complejos utilizando sus
23 |enperiencias de |a vida diaria)
Hace preguntas basicas a las personas que estan presentes o que conocen la
situacian. [ej. cudl fue el prablema con el cliente, qué procedimienta se debe seguir,
24 |ete.]
Ahonda enlaraiz de una situacidn y busca sus causas para asegurarse de tener toda
la informacidn y solucionar eficazmente el problema o inquietud [e]. Identificar
25 |problemas repetitivos de los procesos)
Reconoce varias posibles causas de un hecho o varias consecuencias de una accidn
28 |[#j: A wauza B, causa C, causa 0.
Actia con integridad aunque eso le cause inconvenientes o dificultades dentro del
27 | imbita profesional.
Aplica los procedimientos con Flexibilidad ante un cambio en la situacidn con el
28 |propdsita de alcanzar los objetivas establecidos.




Anexo 3 Informe de frecuencia BEI

INFORME DE FRECUENCIAS DE CANDIDATO

MEHERE FAFELL R0 Entropista f
PUESTOACTIN Gerente de Esfacion
FECHA ENTREFISTA: SAMEOES
ENTREFIS TAROE: Facla ¥alder
7 7 T - 7 ¥ 3 Total Fanaivare

pensamiento analitico 2 3 3 £ ]
impacto e influencia 3 3 4 L 4
liderazgo 4 1 3 & 4
arientacion al logro ] 4 £ 4
dezarrollo de personas 3 4 3 4 M 4
trabajo en equipo y cooperacion 1 F) 1
GOMmprension interpersonal 1 2 3 & ]
iniciativa 1 2 4 2
arientacion al cliente ] 2 £ ]
Butoconfianza 3 1 £ ]
direccion de personas 3 4 3 e 4
flexibilidad 2 3 L) 1
pensamienta conceptual 1 4 & 4
identificacion con la empresa ] 4 ]
integridad 1 3 2 2 & ]

Fotal £F i £ & & &

rar Compastsnciar Feidenciadar



Anexo 4 Resultados generales BEI

ALICIA GONZALES | MAYRAQUEZPAS  KARLA JARAMILLO
Peril del
ot Perfil del ot Perfil del ot Perfil del |  Total Candidato
Candidato Candidato Candidato
orientacion al logro 11 4 10 4 7 4 28 4
desarrollo de personas 12 b 4 2 14 4 30 4
liderazgo 12 4 0 b 4 2 3
Autoconfianza 13 4 b 4 0 19 3
flexibilidad ll 4 0 0 10 1
orientacion al cliente 13 4 b 3 0 19 2
Inteqridad i 4 0 § 3 15 2
comprension interpersanal 0 5 2 b 3 11 2
dreccion de persanas 0 7 ] 10 4 17 2
pensamiento analiico 0 0 § 3 8 1
impacta & influencia 0 0 10 4 10 1
Toial| 18 2 i .'




Anexo 5 Informe candidato BEI

INFORME DE CANDIDATO
NOMBRE Y APELLIDOS:
PUESTO ACTUAL: Getente de Estacidén
FECHA ENTREVISTA: 1 de mayo 2021
ENTREVISTADOR: Paola Valdez
g;‘:;?z Niveles
Pensamiento Pensamiento Analitico | 3 | 3
Logro Orientaciin a Resultados r 3 r J
Orientacion al Cliente 3 3
Influencia Comprensidn de |3
Organizacion 3 3
Liderazgo 4 4
Gestion del Equipo ggg;frll:? Ir|1|:| ddee PF'Eer rSSDDnnEaSS d31 ;
Trabajo en Equipo 3 3




Anexo 6 Cuestionario Panel de Expertos

Panel de expertos

Objetive: Este panel de expertos estd dizefiado para poder identificar las competencias mas
importantes que deben estar evidenciadas en las conductas de quienes ocupan el puesto de
Gerente de estacion.

Participantes: T de la zona norte (Quito).

o  William Hungria
s Sofia Gonzales
o Analista REHH
Preguntas:
Descriptive del puesto
1. ;Cuéles son los objetivos estratégicos del Gerente de estacion?
2. ;Cusles son las expectativas o iniciativas del puesto?
3. ;Qué desafios internos v externos presenta este puesto?
4

. Qe diferencias poseen las personas que tieten un desempefio superior?

Que ez lo mis importantes. Escoger fichas de competencias

5 mas importantes |3.r 3 genéricas

Anexo 7 Resultados de Panel de Expertos

Participante 1 Participante 2 Participante 3

Integridad 4 Flexibilidad 4 Desarrollo de interrelaciones 4
Pensamiento Analitico 4 Autoconfianza 4 Autoconfianza 4
Blsqueda de Informacion 4 Integridad 4 Integridad 4
Orientacion al logro 5 Pensamiento Analitica 3 Pensamiento Analitico 3
Iniciativa 1 Orientacion al logro 5 Orientacidn al logro 5
Orientacion al Cliente 4 Iniciativa 3 Iniciativa 3
Comprension de la Organizaci H Orientacion al Cliente 4 Orientacion al Cliente 4
Direccién de Personas & Comprensién de la Organizacid) 5 Comprensién de la Organizacid 5
Liderazgo 5 Impacto e Influencia 4 Impacto e Influencia 4
Trabajo en Equipo 4 Direccién de Personas 4 Direccién de Personas 4

Liderazgo 3 Liderazgo 3

Trabajo en Equipo 4 Trabajo en Equipo 4







