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RESUMEN

TiTULO: DISENO DE UN MODELO DE GES]’ION POR COMPETENCIAS PARA LA EMPRESA
INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA.

AUTORES:  ALVAREZ RESTREPO, Lizeth Briggite ~
SANCHEZ OSORIO, Melissa Katalina.

PALABRAS CLAVES: Recursos humanos, Gestion por competencias, Reclutamiento, Seleccion,
Induccién, Capacitacion, Evaluacion.

DESCRIPCION:

Basado en el auge que ha tomado la gestion de los recursos humanos, dada la importancia que
estos tienen para el mejoramiento continuo de la empresa, INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA
LTDA siente la necesidad de implementar un Modelo de Gestion por Competencias, que le permita
dar cumplimiento a sus objetivos, mejorar su productividad y su desempefio de trabajo.

Una buena gestién de recursos humanos, brinda una sinergia laboral, en la cual, los empleados
trabajan para la empresa, tomando sus conocimientos, capacidades y destrezas, como fichas
claves para el desarrollo del cargo que se le asigne. Es asi como este proyecto, se baso en la
implementaciéon modelo de gestidn por competencias, que permita mejorar la eficiencia y eficacia
de la organizacion, realizando un diagnostico general de la empresa con el cual se permitio
reestructurar y estandarizar los procesos concernientes al area de recursos humanos, como el
reclutamiento, seleccion e inducciéon de los empleados.

De igual forma, este proyecto est4 basado en redisefiar los manuales de cargos existentes, que
proporcione la informacién necesaria para que el empleado conozca sus funciones, y la empresa
pueda realizar una seleccion de personal competente y desarrolle programas de entrenamiento
para potenciar sus capacidades.

La implementacién de una prueba piloto, que se desarrollara al finalizar todo el proceso en el area
administrativa y de taller de la empresa, nos permite tener un panorama mas real del desarrollo y
funcionamiento de modelo, de tal modo que se puedan realizar propuestas de mejora buscando
asegurar la mejora continua del sistema de gestion a establecer, asegurando el cumplimiento de
los lineamientos definidos.

:*Trabajo de grado
Facultad de Ingenierias Fisico-mecéanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.
Director: Orlando Contreras, Msc. En Administracion
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ABSTRACT

TITLE: DESIGN OF A MANAGEMENT MODEL FOR SKILLS FOR INGENIERIA Y SUMINISTROS
BROCA LTDA.

AUTHOR (S): ALVAREZ RESTREPO, Lizeth Briggite ~
SANCHEZ OSORIO, Melissa Katalina.

KEYWORDS: Human Resources, Competence Management, recruitment, induction, training,
Evaluation.

DESCRIPTION:

Based on the boom that has taken the management of human resources, because of the
importance that they have for the continuous improvement of the company, INGENIERIA Y
SUMINISTROS BROCA LTDA feels the need to implement a Competence Management Model,
which allows complying their objectives, improving their productivity and job performance.

A good human resource management provides a working synergy, in which employees work for the
company, taking their knowledge, skills and abilities, as key to the development of the assigned job
title. That is the way how this project was based on the implementation of a competence
management model, which will improve the efficiency and effectiveness of the organization, making
a general diagnosis of the company which allows restructuring and standardizing concerning
processes of human resource area, such as recruitment, selection and induction of employees.

Also, this project is based on redesigning existing manuals charges, which provide necessary
information for the employee to know their duties and the company can make a selection of
competent staff and develop training programs to improve their capabilities.

The implementation of a pilot test, which will be developed at the end of the whole process in
administration area and company workshop, allows us to have a more realistic picture of the
development and model operation, so that it can make suggestions for improvement seeking to
ensure continuous improvement of the management system to establish, ensuring compliance with
the guidelines defined.

:*Work degree
Faculty of Physical-Mechanical Engineering. School of Industrial and Business Studies. Director:
Orlando Contreras, MSc. Administration
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TABLA DE CUMPLIMIENTOS DE OBJETIVOS

OBJETIVO CUMPLIMIENTO

Diagnosticar las practicas concernientes a la gestion de
recursos humanos para poder conocer el estado de la
empresa en cuento a las politicas que rigen dichos

procesos.

Desarrollar el analisis de los cargos del personal de
INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA con el fin
de reconocer las competencias pertinentes que se deben

sugerir segun cada uno.

Definir las diferentes competencias organizacionales y

especificas de los cargos del personal para INGENIERIA

Y SUMINISTROS BROCA LTDA para asignar el nivel
requerido de cada competencia de acuerdo a la necesidad
del cargo.

Formular una propuesta de gestién por competencias en
los procesos de reclutamiento, seleccion, capacitacion y
evaluacion de desempefio del personal buscando
asegurar la mejora continua del sistema de gestion a
establecer, asegurando el cumplimiento de los
lineamientos definidos.

Implementar una prueba piloto en el area administrativa de
INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA, para

probar su desarrollo y funcionamiento.
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INTRODUCCION

Economia, eficiencia y eficacia, tomando como bases estas 3 “E”, el catedrético de
la Universidad de Rovira, Ignasi Brunet!, sintetiza la preocupacién gerencial por
reducir costos en funcion de los recursos humanos, teniendo en cuenta que la
fuerza de trabajo, y la organizacion estratégica, son las herramientas con las que
se puede lograr una ventaja competitiva. Para esto, debe prevalecer un trabajo de
calidad donde se propongan actividades en pro de satisfacer las necesidades de

una manera Optima y organizada.

El psicdlogo David McClelland?, hace mas de 30 afios, acufia el término
“‘competencia” y comienza una elaboracion de un modelo para gestionarlas; en la
actualidad existen muchas modificaciones a dicho modelo, sin embargo
McClelland se considera como pionero en este tema y punto de referencia para

todas las investigaciones sobre el tema.

La gestion por competencia permite evaluar el comportamiento, los roles, las
habilidades y fuerza de trabajo con la que cada empleado se desenvuelve, y de
este modo conocer las debilidades y fortalezas que esto adjudica a la empresa, y

asi proponer actividades de mejora.

Realizar un enfoque al talento humano conduce a definir ciertos parametros para
medir calificar y seleccionar un personal que cumpla a cabalidad las expectativas
de la empresa en todas las areas especificas que ésta plantee, forjando una
constante mejora en los procesos y en las actividades que benefician el desarrollo

integral de la empresa.

! IGNASI Brunet. Estrategias de empleo y multinacionales: tecnologia, competitividad y recursos
humanos. Icaria Editorial.1999. Pag 36
2 MCCLELLAND David C. Estudio de la motivacién humana. Narcea Ediciones, 1989. Pag 503.
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Es de esta manera, que cobra gran importancia el trabajo orientado a la gestion
del recurso humano, una busqueda de excelencia donde surgen modelos que
enriqguecen y optimizan el desempefio, como lo es el modelo de gestién por
competencias, que se basa en el analisis de motivadores, actitudes, valores,
capacidades de los trabajadores, que puedan ser medibles, con el fin de optimizar
los procesos y conocer las destrezas y capacidades aptas para cada area de

desempeiio.

Basados en lo anteriormente planteado, este proyecto tiene como propdsito
documentar, disefiar e implementar una propuesta fundamentada en un modelo de
gestion por competencias en INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA una
empresa dedicada a la construccidbn de obras civiles, movimientos de tierra,
construccion de locaciones petroleras, mantenimiento de vias, remodelacién de
edificaciones, construccion de bodegas y edificaciones en general; realizando un
analisis de los cargos del personal y definiendo las diferentes competencias
organizacionales y especificas de estos, haciendo énfasis en el redisefio de
perfiles de cargos y documentando una propuesta del modelo de gestion por
competencias para los procesos de reclutamiento, seleccion, entrenamiento y

capacitacion del nuevo personal.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Una de las ventajas competitivas de las empresas esta en la adecuada gestion del
recurso humano, puesto que si existe un equilibrio en las habilidades, destrezas y
actitudes de sus trabajadores y ademas se establecen controles, capacitaciones y
evaluaciones acerca del desempefio del personal, se tendra conocimiento de las
areas de la empresa y de esta manera se podran proponer actividades de mejora
y cambios en pro del éxito competitivo de esta.

Como empresa INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA fue legalmente
constituida en el comienzo del afio 2001, demostrando asi una trayectoria de mas
de 13 afios y ejecucion por mas de 110 Mil Millones de pesos (US$ 61 millones).
Al realizar un enfoque general en la empresa, con el fin de diagnosticar los
procesos concernientes a recursos humanos, se pudo constatar que a pesar de lo
bien estructurada que esta la empresa y el buen manejo que se tiene en todos los
campos y que se refleja en la calidad con la que se realiza el trabajo; la crisis que
enfrenta el mercado petrolero, ha obligado a la empresa reevaluar sus ventajas

competitivas, para seguir manteniendo su liderazgo en el mercado.

Teniendo en cuenta lo anterior y reconociendo que parte fundamental en una
empresa es el recurso humano, se da a conocer que INGENIERIA Y
SUMINISTROS BROCA LTDA no cuenta con un area definida pera este tema,
solo se le adjudica al area de calidad la responsabilidad de contratacion y

seleccion de personal.

La empresa carece de un modelo de gestion que permita dar solucion a los temas
de reclutamiento, seleccion, entrenamiento, capacitacion del nuevo personal y

demas aspectos que le permita tener un mejor control y conocimiento del
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comportamiento de la empresa en sus diferentes areas, e introducir al personal
como los actores principales en los procesos y transformaciones que tiene la
organizacién, es por este motivo y en comun acuerdo con las altas directivas de la
empresa que este trabajo de grado se enfoca a la construccion de un modelo de
gestién por competencia dentro de esta, ya que es de vital importancia que las
personas que desempefian cualquier tipo de cargo, no solo estén capacitados, si

no, gue cuenten con todas las caracteristicas necesarias que este exija.
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2. JUSTIFICACION

La base principal de la Gestion de los Recursos Humanos, es la gestion de
competencias, siendo este a su vez, uno de los puntos mas relevantes a
comprender en torno a la administracion y capacidad empresarial, ya que esta
permite una efectiva evaluacion del desempefio del hombre, que es pieza clave en
el funcionamiento y en el desarrollo 6ptimo de la empresa. Asi lo plantea uno de
los més representativos personajes en el analisis de la administracion ldalberto
Chaivenato, “Cuando se habla de Administracion de Recursos Humanos, se toma
como referencia la administracion de las personas que participan en las
organizaciones, en las cuales se desempefian determinados roles” estos roles
deben ser definidos por la empresa, que es quien evalla el desempefo, puesto
que se trabaja en pro de su surgimiento y desarrollo, también resaltando que “el
contexto en que se aplica la Administracion de Recursos Humanos (ARH) esta
representado por las organizaciones y las personas que participan en aquellas”, es
debido a esto que la forma méas O6ptima de realizar el mejoramiento de las
organizaciones es realizando analisis desde los conceptos de eficiencia y eficacia
donde no solo se aporte en el area de procesos, si no, que se entienda la
importancia de los recursos humanos y de que cada persona desempefie su rol

con la mayor productividad posible.

Situados en este contexto, implementar este modelo en la empresa puede llevar a
solventar varias de las falencias presentadas y mencionadas, como la ausencia de
un area de recursos humanos, los continuos cambios en los manuales de cargo
segun los perfiles, la falta de control en cuanto al desempefio laboral de cada uno
de los empleados y de este modo cada uno debe saber que hacer, como hacerlo,

y para qué hacerlo.

® CHIAVENATO lIdalberto, Administracién de Recursos Humanos. 5 ediciones. Pag. 3.
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Cada una de las fases que se desarrollan es de vital importancia para que cada
trabajador se sienta parte importante de la empresa, como una motivacién de

trabajar para algo de lo que es parte y no como algo ajeno a él.
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3. OBJETIVOS

3.1. OBJETIVO GENERAL

Disefiar y documentar un modelo de gestidbn por competencias para la empresa
INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA para lograr el mejoramiento de su

gestién y de su proceso.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Diagnosticar las practicas concernientes a la gestion de recursos humanos para
poder conocer el estado de la empresa en cuento a las politicas que rigen
dichos procesos.

Desarrollar el andlisis de los cargos del personal de INGENIERIA Y
SUMINISTROS BROCA LTDA con el fin de reconocer las competencias
pertinentes que se deben sugerir segun cada uno.

Definir las diferentes competencias organizacionales y especificas de los cargos
del personal para INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA para asignar el
nivel requerido de cada competencia de acuerdo a la necesidad del cargo.
Disefiar y documentar los manuales de funciones con base al modelo de
gestion por competencias con el fin de establecer un marco de referencia para
los diferentes procesos que se desarrollan en el area de recursos humanos
Formular una propuesta de gestiobn por competencias en los procesos de

reclutamiento, seleccion, capacitacion y evaluacién de desempefio del personal
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buscando asegurar la mejora continua del sistema de gestion a establecer,
asegurando el cumplimiento de los lineamientos definidos.

e Implementar una prueba piloto en el area administrativa de INGENIERIA Y
SUMINISTROS BROCA LTDA, para probar su desarrollo y funcionamiento.

28



4. ALCANCE

Diagnostico de la situacion actual del area de recursos humanos de BROCA
Ltda.

Disefio del modelo de gestién por competencias.

Disefio de una metodologia para el desarrollo de un modelo de gestién por
competencias que contemple los siguientes pasos:

Realizacion de la sensibilizacion

Andlisis de los puestos de trabajo

Definicién de las competencias genéricas de la organizacion.

Definicion del perfil de competencias requeridas.

Disefio y elaboracién de los perfiles para los manuales de cargo.

elaboracion de los procedimientos pertinentes para la ejecucion del modelo de
gestibn por competencias en los procesos de reclutamiento, seleccion,
capacitacion y evaluacion de desempefio del personal.

Evaluacion del sistema de gestién por competencia mediante una prueba piloto
en el area administrativa con el fin de proponer acciones correctivas orientadas

hacia la mejora continua de los procesos establecidos en el sistema.
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5. RESULTADOS

Basados en el diagnostico de la situacion inicial de del area de recursos humanos
de INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA., se pretende establecer un
paralelo entre el modelo tradicional y el disefio implementacién del modelo de
gestion por competencias, llevando a cabo cada una de las fases de la
metodologia para el desarrollo de dicho modelo, definiendo las competencias
genéricas de la organizacion y los perfiles requeridos para la elaboracion de los
manuales de funciones, teniendo como meta a futuro que esto ayude a aumentar
la productividad, mejorar la eficiencia de los procesos de reclutamiento, seleccion,
capacitacion y evaluacion de desempefio del personal, de igual manera realizar
una evaluacién del sistema de gestibn por competencia mediante una prueba
piloto en el area administrativa con el fin de proponer acciones correctivas
orientadas hacia la mejora continua de los procesos establecidos en el sistema y
probar la metodologia, la muestra, la funcionalidad de los instrumentos, el analisis

de los datos y la viabilidad del proyecto.

30



6. MARCO DE REFERENCIA

6.1. MARCO TEORICO

Esta informacion se encuentra en el Anexo N

6.2. GENERALIDADES DE LA EMPRESA

Esta informacién se encuentra en el Anexo O
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7. METODOLOGIA

7.1. POBLACION

INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA., cuenta con 40 cargos, esta
denominacion es la misma que se presenta en el organigrama de la empresa; por

lo tanto el alcance del proyecto es para estos cargos.

7.2. INSTRUMENTOS

Para el disefio e implementacion del modelo de gestibn por competencias en
INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA., se implementaron los siguientes

instrumentos:

e Observacion directa. Este método de observacion directa es uno de los mas
utilizados, por su eficacia, se realizo en las visitas a la empresa, ayudando a el
desarrollo en cada uno de los procesos involucrados en este proyecto, como lo
es el analisis del cargo que se efectio observando al ocupante del cargo, de
manera directa y dindmica, en pleno ejercicio de sus funciones, mientras
se anot6 los datos clave de su observacion. Dado que no en todos los casos la
observaciéon responde todas las preguntas ni disipa todas las dudas, este fue
acompafado de entrevistas y andlisis del encargado de esta labor.

e Entrevistas. Para la elaboracion de este proyecto se utilizO como técnica de
recoleccion de datos entrevistas no estructuradas, puesto que existe un margen

mas o menos amplio de libertad para formular preguntas, no se guian por lo
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tanto por un cuestionario o0 modelo a seguir. Estas entrevistas se enfocan en
profundizar sobre el contenido de las funciones en los cargos, los
conocimientos y el perfil que debe poseer cada uno de estos.

e Panel de expertos. En el panel de expertos participan una serie de personas
gue forman parte de la organizacion mediante el desempefio de cargos
jerarquicos altos que son superiores al puesto que se va a valorar. En esta se
tuvo en cuenta aspectos como la mision, vision y valores de la empresa.

e Cuestionarios. En este proceso tienen como objetivo la identificacion de
labores, responsabilidades, conocimientos, habilidades y niveles de desempefio
necesarios en un puesto especifico. Se distribuyé cuestionarios preparados
con cuidado para que las personas que desempefan el puesto y el gerente a
quien reportan los llenen por separado. Estas formas se utilizan para obtener
datos de las areas de obligaciones y tareas desempefiadas en el puesto,
propdsito del mismo, entorno fisico, requerimientos para desempefiar el puesto
(habilidad, educacién, experiencia, requerimientos fisicos y mentales), equipo y
materiales utilizados y aspectos especiales de salud y seguridad.

¢ Documentos de internet. Como instrumento de recoleccidén de este proyecto se
tom6 como base una seleccion de competencias que ha realizado la autora
Martha Alles, quien en su obra “Diccionario de conductas. Gestién por
competencias” (2003), desarrolla una seleccion de competencias utilizadas en
el mercado de forma sistematizada. En esta obra, Alles desarrolla 160
competencias clasificadas en: Competencias cardinales o generales (20),
competencias para niveles ejecutivos o altos niveles (19), competencias para
niveles gerenciales intermedios (57), competencias de niveles iniciales (23),
competencias para trabajadores del conocimiento (22), y las e-competences o

competencias para la e-people (especificas).

Es de suma importancia resaltar que para el presente proyecto se asumio las

definiciones presentadas bajo el enfoque de la obra de Martha Alles.
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8. MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS PARA LA EMPRESA
INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA.

Basandose en los resultados obtenidos por McClelland®, considerado el padre del
Modelo de Gestion por Competencias, y otros investigadores de esta area
tematica, Martha Alles estudiosa de este tema considera que un modelo de
gestién por competencias conlleva: definicion o revision de la visién y misién de la
organizacion, definiciobn de competencias por la méaxima direccién de la compainiia,
tanto generales como especificas, confeccion de los documentos necesarios:
diccionarios de competencias y comportamientos; asignacion de competencias y
grados o niveles a los diferentes puestos de la organizacion, determinacion de
brechas entre las competencias definidas por el modelo y las que poseen los
integrantes de la organizacion, disefio de los procesos o subsistemas de recursos

humanos por competencias: seleccion, desempefio y desarrollo.

8.1. CONOCIMIENTO GENERAL DE LA EMPRESA.

Como primera instancia, se realizé un analisis general del estado de la empresa
INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA. En este, se determinaron los
diferentes procesos que se desarrollan en cada area, conociendo las funciones
gue cada uno de los empleados desempefia, y estudiando los documentos que
tiene la empresa referentes a los recursos humanos, como los manuales de
funciones, los organigramas generales y de especificos para cada proyecto, los

procesos de seleccién, reclutamiento, el ambiente de trabajo, entre otros.

*CLARENCE David McClelland, psicélogo estadounidense. Padre |
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Este proceso dejé conocer diferentes factores que debian ser mejorados, incluidos
o cambiados, sin embargo, se necesitaba mas claridad a cerca del estado de la
empresa, para formular un modelo que se adaptara mejor a las necesidades de

ésta.

8.2. ENTREVISTAS Y OBSERVACION AL PERSONAL

Luego de revisar los documentos estructurales de la organizacion, se realizd un
analisis mas detallado; para esto, se llevaron a cabo reuniones con los altos
directivos de la empresa, con el fin de conocer las fortalezas y las debilidades en
el area de los recursos humanos, del mismo modo se disefiaron entrevistas con el
personal administrativo de la empresa, siguiendo el modelo que presentamos a
continuacion, en donde se pudo evidenciar informacion acerca del conocimiento
gue cada empleado tenia del manejo de los recursos humanos en la organizacién
(Anexo A):
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Tabla 1. Encuesta conocimiento de la empresa.

CONOCIEMIENTO GENERAL DE LA EMPRESA

TEMAS

Sl

NO

PROPOSITO

1. ¢ Conoce la misién y vision de la empresa?

2. {Tiene conocimientos de los valores fundamentales de la empresa?

3.¢Le han informado sobre la filosofia que sigue la empresa?

4. iCree que las actividades que se desarrollan conllevan al cumplimiento de los objetivos de la empresa?

ESTRUCTURA

1. ¢éConoce la estructura organizacional de la empresa?

2. ¢Considera que la division por areas de la empresa esta bien estructurada?

3. ¢Identifica su cargo en el drea correspondiente?

4. éTiene conocimiento de las especificaciones de organigrama por proyecto?

PROCESOS DE RECURSOS HUMANOS

1. ¢Conoce los diferentes procesos relacionados al recurso humano?

2.¢ Suingreso a la empresa estuvo sujeto a dichos procesos?

3. éSe realizan en la empresa evaluaciones de desempefio contantemente?

4. ¢Recibid una induccién formal a cerca de su cargo, por parte de su jefe inmediato?

MANUALES DE CARGOS

1. ¢Conoce el manual de funciones correspondiente a su cargo?

2. ¢Las actividades que realiza en su cargo se ajustan con las estimadas en el manual de funciones?

3. ¢Conoce las especificaciones de mando establecidos para su cargo?

4. ¢Conoce las habilidades que debe tener para desarrollar su cargo?

Se presentaron 4 temas, en los que se plantearon 4 preguntas, acerca del

conocimiento sobre el propédsito, la estructura de la empresa,

relacionados con el recurso humano y los manuales de funciones, con el fin de

realizar una investigacion que ayudard a diagnosticar la situacién inicial de la

empresa.

Para realizar la ponderacion del resultado, se validé el 100% en las 4 preguntas,

obteniendo un valor de 25% asignado al SI, y un 0% asignado al NO.

A continuacién se presenta un ejemplo de cémo se diligencié esta informacién en

porcentajes.
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Tabla 2. Encuesta conocimiento de la empresa diligenciada

Nombre del cargo 4 °\ \\uv

PROPOSITO

1. ¢ Conoce la mision y vision de la empresa?

2. ¢Tiene conocimientos de los valores fundamentales de la empresa?

3.¢éLe han informado sobre la filosoffa que sigue la empresa?

4, ¢Cree que las actividades que se desarrollan conllevan al cumplimiento de los objetivos de la empresa?

ESTRUCTURA

1. ¢Conoce la estructura organizacional de la empresa?

2. ¢Considera que la division por dreas de la empresa esta bien estructurada?
3. ¢Identifica su cargo en el drea correspondiente?

4. ¢Tiene conocimiento de las especificaciones de organigrama por proyecto?

PROCESOS DE RECURSOS HUMANOS

1. éConoce los diferentes procesos relacionados al recurso humano?

2.¢ Suingreso a la empresa estuvo sujeto a dichos procesos?

3. éSe realizan en la empresa evaluaciones de desempefio contantemente?

4. ¢Recibid una induccidn formal a cerca de su cargo, por parte de su jefe inmediato?

MANUALES DE CARGOS

1. ¢Conoce el manual de funciones correspondiente a su cargo?

2. ¢Las actividades que realiza en su cargo se ajustan con las estimadas en el manual de funciones?
3. ¢Conoce las especificaciones de mando establecidos para su cargo?

4. (Conoce las habilidades que debe tener para desarrollar su cargo?

La auxiliar de licitaciones, entonces, tiene un conocimiento de 75% del propésito
de la empresa, un 50% de la estructura organizacional, un 50% los procesos de

recursos humanos y un 75% de su manual de funciones de su cargo.

Esta informaciébn se consolid6 por medio de la tabla que se presenta a

continuacion.
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Tabla 3. Informacién consolidada

CARGO PROPOSITO [ESTRUCTURA|PROCESOS R.R.H.H |MANUALES DE CARGOS
Administradora 100 100 100 100
Aux. nomina 75 100 100 100
Coordinadora HSEQ 100 100 100 100
Aux. HSEQ 50 50 50 75
Secretaria 50 75 75 75
Recepcionista 50 50 50 50
Aux. contable 50 75 50 50
Gestor de compras 50 50 50 50
Programador SAP 75 75 75 75
Aux. licitaciones 75 50 50 75
Servicios generales 25 50 50 25
Mensajeria 25 25 25 25
PROMEDIO 60,42 66,67 64,58 66,67

Luego de realizar un analisis a los resultados obtenidos, se pudo evidenciar que la
empresa presenta significativas falencias en el area de los recursos humanos,
debido a que en ninguno de los temas promediados se superé el 70%, porcentaje
estimado como limite de minimo de satisfaccion por los Directivos de la empresa,
quienes consideran que la medicion que se realizd6 hace referencia al
conocimiento minimo que los empleados deben tener de la organizacién.
Teniendo en cuenta estos temas como oportunidades de mejora y la informacién
obtenida en las fases anteriores se documentd un diagndstico del estado inicial de

la empresa.
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8.3. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA
INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA.

Teniendo como soporte los manuales de cargo, los documentos referentes a la
gestidn de los recursos y gestion integral de la empresa, se establecieron 5 puntos
base: estructura organizacional, reclutamiento y seleccién de personal, induccién
al personal, politica de estructura y compensacion y administracion del
desempeiio; los cuales fueron debatidos, con los documentos correspondientes y
anteriormente mencionados. Esta actividad nos llevo sefalar que INGENIERIA Y
SUMINISTROS BROCA LTDA tiene un disefio basico en los manuales de cargo,
en los que incluye informacion como: datos del cargo, perfil del cargo, autoridad y
responsabilidades, funciones generales y del SGI; sin embargo la informacion
suministrada en cada manual, no era la requerida por el cargo, si no la que se
adapta al empleado que actualmente lo desarrolla, es decir, estos se redisefian
segun cada trabajador, y esto lo hacen con el fin de mantener un marco legal
vigente, convirtiétndose en un factor que no solo afecta el dinamismo de la
empresa sino que ademas crea una situacion de cambio constante, debido a que
dichos manuales tienen que ser redisefiados de tal modo que contenga las
caracteristicas del empleado contratado. Teniendo en cuenta que la empresa no
cuenta con un area de recursos humanos para el redisefio y analisis de los perfiles
de cargos, las autoras de este proyecto proponen hacer un andlisis del sector y la
empresa para realizar un modelo de gestibn por competencias que pueda
solucionar los problemas en cuanto a los perfiles de cargos, el cual va a permitir
plasmar y darle cumplimiento a las politicas de la empresa con respecto a sus

metas y objetivos.

Del mismo modo y bajo el analisis de los documentos de la gestion de recursos,
se analizaron los parametros de contratacion que se realizan en la empresa, en

donde esta toma la “formacién” como el punto principal para seleccionar a una
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persona como apta para el cargo, dejando de lado habilidades y en algunas
ocasiones la experiencia. Al exponer dicho tema frente a la encargada de los
recursos humanos sugirié que existian ciertas problematicas en la empresa que no
permitian desarrollar una seleccion y contratacion 6ptima, debido a que muchos
empleados entraban a la empresa bajo recomendacion y esto solo daba tiempo
para hacer un andlisis de los estudios realizados.

Otro aspecto que se tuvo la oportunidad de considerar fue la organizacion de la
empresa, teniendo en cuenta que la modalidad que se trabaja en INGENIERIA Y
SUMINISTROS BROCA LTDA es por proyecto y esto involucra responder a cada
uno de estos con la exigencias pertinentes de cada plan, incluyendo un
organigrama basado en los requisitos de cada proyecto, como se muestra en los
Anexos (Anexo B), acarreando cambio en los manuales en cuanto a supervision,
jefe inmediato, y rendimiento de cuentas; puesto que el nimero de trabajadores

varia de acuerdo al tamafio del proyecto que se esté ejecutando.

Es asi como teniendo en cuenta la informacién brindada tanto de las altas
directivas de la empresa, como de los empleados con los que se tuvo la
oportunidad de discutir acerca del tema y con la ayuda de la observacién directa,
soporte los manuales de cargo, los documentos referentes a la gestion de los
recursos y gestion Integral de la empresa y bajo una peticién de las directivas de
enfocarnos en solucionar dicha problemética, se elabora una matriz DOFA bajo
supervision y direccion del gerente general Bernardo Gordillo y la Coordinadora de

Calidad Diana Katherine Gutiérrez Pimiento.
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8.4 MATRIZ DOFA

Con base en la informacién recolectada y en la suministrada por INGENIERIA Y
SUMINISTROS BROCA LTDA a cerca del estado y el manejo de la empresa en

cuanto a recursos humanos, se realizé la matriz DOFA que se muestra a

continuacion.

Tabla 4. DOFA
REQUISITOS
DE GESTION DEBILIDADES FORTALEZAS OPORTUNIDADES AMENAZAS
HUMANA
1. La estructura 4. Exigencias de los
. 2. La empresa cuenta . . . :
organizacional  es 3. Existencia de diversos | clientes en cuanto a
, con una persona | ..
muy variante, tipos  de  estructuras | estructurar cada
Estructura encargada de - .
depende del organizacionales que se | proyecto segun sus

organizacional

proyecto que se
ejecute en el

manejar y verificar la
estructura

adaptan mejor a empresas
que trabajan por proyecto.

condiciones.
Constantes auditorias

organizacional.
momento. externas.
- 3.‘ Actualmgnte hay 4. Cumplimiento de los
1. A pesar existir . diversos medios en el -
2. Existen requisitos legales de

una metodologia de - mercado  para realizar »
Reclutamiento | reclutamiento y procedimientos reclutamientos contratacion a
seleccion de | seleccion  definido documentados para el comooutsourcih de personas de la
g ersonal en la empresa, este reclutamiento y - la ersonal con ? empresas comunidad, aun
P presa, seleccion de P ) . P cuando no cumplen el
no se ejecuta a como: seleccionemos de
cabalidad personal. Colombia SAS, Indeed o | Pl para desarrollar
" ' el cargo.
Gente Util S.A. g
. 2. Existen criterios . -
1. Los trabajadores . . . 4 Negativas a recibir
o tienen  una establecidos y | 3. Existen métodos induccion or
induccion documentados documentados de conocimiento reF\J/io
Induccion al estructurada que los seleccion, induccion del personal, que del  tema o P bor
personal diriia en las labores contratacion y | son faciimente adaptables experiencias laborales
3 dJesempeﬁar manuales de | a empresas que trabajen en ofras
’ funciones en  la | por proyecto. orqanizaciones
empresa. g
4. La mitad de las
1. No se cuenta con P
una poliica de 2. Los pagos son | 3. Las altas fuentes de | petroleras prevé bajar
Politica de estructura realizados con | ingreso del sector son | sus inversiones en el
estructuray iy y puntualidad al igual | nacionalmente conocidas y | 2015 (El tiempo, 9 de
o compensacion .
compensacion estable.  debido a que las | aprovechadas por los | diciembre de 2014),
’ remuneraciones por | egresados y expertos en la | esto representa menos

que se trabaja por
proyecto.

motivos varios.

materia.

contrataciones y por
ende menos ingresos.
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e Justificacion de la DOFA

Estado inicial de la Estructura Organizacional

1. En los Anexos (Anexo B) se presentan los organigramas para las empresas
con las cuales desarrollando proyectos (Impala y Tumaco) y el de la empresa
en general, sujeto a modificaciones segun el namero de proyectos y la

exigencia de personal de los mismos.

2. La Coordinadora de Calidad Diana Katherine Gutiérrez Pimiento, es la
encargada de elaborar los organigramas para cada uno de los proyectos,
teniendo en cuanta las exigencias de cada empresa, sin embargo esta tendria
qgue ser una labor de una persona encargada directamente de los Recursos

Humanos, puesto que ella maneja simultdneamente las dos aéreas.

3. El modelo jerarquico de las estructura organizacional de la empresa, no es el

mas indicado teniendo en cuenta que se trabaja por proyecto.

Existen modelos que se adaptan mejor a este tipo de empresas, tal como lo
seflala Jack Gido en su libro Administracion exitosa de proyectos: “En la
estructura matricial los componentes del proyecto y los funcionales tienen
responsabilidades especificas para contribuir de forma conjunta, al éxito de
cada proyecto de la empresa”, siendo entonces la estructura organizacional

matricial una buena alternativa para redisefiar su estructura.

4. Una de las preocupaciones mencionadas en las reuniones con los directivos de
la empresa fueron las exigencias de las empresas en cuanto a las estructuras
organizacionales, debido a que estas eran cada vez mas especificas (en
especial empresas extranjeras como es el caso de Schlumberger), en cuanto al

tipo y nimero de empleados para desarrollar el proyecto, y en ocasiones el
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tiempo de permanencia en este, aumentando el tiempo de disefio, elaboracion

y ejecucion de dicha estructura.

Estado inicial del Reclutamiento de personal

1. La coordinadora de calidad comentaba que en la empresa existia un
procedimiento para el reclutamiento y la seleccion, pero a la hora de necesitar
personal para desarrollar un cargo especifico, no lo llevaban a cabo en su
totalidad, si no que realizaba por delegacién interna en la empresa, si se trataba
de personal del sector (Barrancabermeja), se hace publica la informacion

mediante avisos en perioddico o redes de empleo.

2. En los Anexo (Anexo C) se documentan los pasos y condiciones que se deben

realizar para la seleccion y contratacion del personal.

3. Establecer una alianza con empresas reconocidas dedicadas a realizar
reclutamientos, asegura la calidad del personal que se va a contratar, y de esta

manera optimiza los procesos que se requieren para esta labor.

4. Las normatividades regionales donde se desarrollan los proyectos, y las
exigencias de los clientes de Ingenieria y Suministros BROCA LTDA tienen
como prioridad la contratacién de gente de la comunidad. Esta fue una de las
inconformidades mencionadas, debido a que en varias ocasiones, como los
proyectos de construccion de localizaciones y movimientos de tierra en Puerto
Wilches, o la construccion de la terminal en Tumaco, en los cuales, aunque los
perfiles no se ajustaban a los que determinaba la empresa, se debia hacer
contratacion de personal de la region, teniendo que reestructurar los manuales

de funciones para hacer coincidir perfiles.
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Estado inicial de la Induccién al personal

1. En la empresa no hay programas de induccion documentados para los
empleados en el momento de la contratacion, esto dificulta notoriamente las
labores de aprendizaje, debido a que deben conocer el comportamiento de la
empresa a traves de documentos extensos que no aportan al interés y al

sentido de pertenencia con la empresa.

2. El contar con documentos que soporten los procesos de recursos humanos, en
especial los manuales de cargo, cada empleado puede conocer sus labores y

comprometerse a realizarlas a cabalidad.

3. La planeacion del proceso inductivo e induccion a las tareas son métodos
comunmente usados en la induccién del personal, en los que se les debe dar a
conocer los manuales de funciones, hacer entrega de elementos e informacion
de este y realizar el seguimiento paulatinamente para estimar su avance.
Establecer un método de induccion seria favorable para el desarrollo arménico

de las funciones en todas las areas de la empresa.

4. El conocimiento previo de las labores a realizar ya sea teéricamente o por
experiencias laborales, en ocasiones impiden una induccidon completa, debido a
que se pretende pasar pasos por altos que se supone se conocen y no

necesitan aclaracién ni induccion.
Estado inicial de la Politica de estructuray compensacion.
1. La coordinadora de calidad quien también lleva a cabo los procesos de

Recursos humanos, indico que el hecho de elaborar los trabajos por proyecto,

impedia contrataciones fijas en algunas oportunidades, pues deben contratar y
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despedir segun el nUmero de personas que necesitan para los proyectos, esto

no permite ejecutar una politica salarial y de compensacion.

. En las reuniones en las que hubo la participacion de trabajadores de la

empresa, indicaron que los pagos eran oportunos y los incentivos (si existian)
de igual manera, esto es tomado como fortaleza debido a no es un aspecto

comun las empresas que trabajan bajo la modalidad de Proyecto.

. La revista portafolio sefiala en su edicion del 16 de enero del 2015, “Salarios del

sector petrolero en Colombia son de los mejores”, Siendo Barrancabermeja un
sector petrolero, es de conocimiento nacional lo bien remunerados que son los

empleos relacionados con este sector.

. “La inestabilidad del régimen fiscal, ahora que se tramita la reforma tributaria,

mezclada con factores como el bajo precio del petrdleo previsto para el 2015 y
las dificultades para operar, llevaria al 52 por ciento de las empresas petroleras
a desplazar sus inversiones de exploracion hacia otros paises el préximo afio.”?,
esto afectaria a la empresa, pues se estimarian menor nimero de contratos por

proyecto, y reduccién en los ingresos anuales.

e Situacion actual de INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA.

El nimero de empleados ha tenido un aumento significativo el dltimo afio tal como

lo muestran las gréficas presentadas en su pagina web.

5

Revista EL TIEMPO. Edicion Viernes 16 de enero de 2015.

http://www.eltiempo.com/economia/sectores/perspectivas-del-sector-petrolero-
colombiano/14949561
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Grafica 1. Situacion actual de INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA
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Cabe resaltar que las cifras son estimadas, esto con el fin de evidenciar que en el
afio 2014, el numero de empleados, tuvo un aumento de 5 veces, la de los afios

anteriores.

8.5. ANALISIS DE LOS PUESTOS DE TRABAJO

Una vez lograda la adhesion y compromiso de la gerencia y las personas claves,

se inici0 esta otra etapa.
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Debido a que Ingenieria y Suministros BROCA LTDA cuenta con un disefio
estandar de los manuales de funciones, se llevé un analisis y una descripcion de
cada uno de estos, teniendo en cuenta que cada cargo debe estar fundamentado
y encaminado por la misiébn de la empresa. La mision, por tanto, debid ser
claramente formulada, difundida y conocida por todos los colaboradores. Los
comportamientos de la organizacién deben ser consecuentes con esta mision, asi

como la conducta de todos los miembros de la organizacion.

Después de realizar dicho andlisis, y de llevar acabo observaciones directas al
personal, en cada una de sus areas de trabajo, se document6 el objetivo general
y las funciones de los cargos contando como insumo la informacién obtenida en la
encuesta de “DESCRIPCION PUESTO” que se presenta a continuacion, la cual
fue diligenciada por cada uno de los titulares de los cargos, con el fin de
comprender cada uno de estos, en términos de qué hace, como lo hace, para qué

lo hace, a quien rinde cuentas, entre otras (Anexos D y E).

Tabla 5. Descripcion del puesto

DESCRIPCION DEL PUESTO
NOMBRE DEL PUESTO:

PUESTO AL QUE REPORTA.
DEPARTAMENTO:

FECHA DE ANALISIS:

PROPOSITO GENERAL DEL PUESTO
PRINCIPALES FUNCIONES:
PUESTOS SUBORDINADOS:
PRINCIPALES FUNCIONES INTERNAS Y EXTERNAS:
PERFIL DEL PUESTO

NIVEL DE ESTUDIOS:
CONOCIMIENTOS

EXPERIENCIA LABORAL

EDAD
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Este proceso de descripcidbn de puesto permiti6 documentar los cargos de la
organizacién, reconociendo su naturaleza, proporcionando datos sobre
los requerimientos del puesto que mas tarde se utilizaron para desarrollar las
descripciones de los puestos y las especificaciones de los mismos en los
manuales de funciones, de igual manera se utilizé para determinar y ponderar los
elementos y las tareas que integran cada puesto, evaluar la complejidad del
cargo, y permitio conocer con cierto grado de certeza el desconocimiento por parte
de los empleados acerca de cuales son sus responsabilidades, sus jefes,
subordinados y el &rea de desempefio. También estos items arrojaron informacion
que serviria a la hora de realizar el proceso de seleccion de las competencias para
cada cargo, como lo fue el del perfil del puesto. A continuacién se plasmara un

ejemplo de este formato diligenciado.
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Tabla 6. Descripcion del puesto

DISENO DE UN MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS PARA LA
EMPRESA INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA

L}

B
|

NOMBRE: _ _,) I '/7, ctncs /; 160S / 0do
DESCRIPCION DEL PUESTO

MBRE DEL PUESTO: A\ Ux . HAGU AT

ESTO AL QUE REPORTA: T, cecvod D DAMISTRAWTIVC

PARTAMENTO: T hmoioac.n

CHA DE ANALISIS: < /

1 \f\ &i«.us',

\ S /€Epeeo / 201S
\ { e\ Al 10
DPOSITO GENERAL DEL PUESTO: Mawter~ce § ovtecin os Heawovei Mmiuorg
MINSTECAR v RECEPCrmag 2§ { Cox bwolew e\ Al ace ~

25 e RADNG o SN Ly~ DE YE (P2esT0S

o
e wsTO , (VAL €
&AM A e rmaarte

NCIPALES
A A i
‘( Lo te (r/ri‘)'lv"\

FUNCIONES: teanl

s ; A wlay 2\ wa Sa M ove

"u l\{,‘, C -~
< 'v\km\,\.\.\l &(\ ( Arloe Gol

STOS SUBORDINADOS: .
DE QN "C VoS (‘(,\\1( |]s\lL\

NCIPALES FUNCIONES INTERNAS Y EXTERNAS: C< =000 Se Recuient

WG @ HHarezimes AN e Yecio W PAala

. =N &~
FIL DEL PUESTO: {~cesona Ceon o« cimienvos & e\ ‘v\vu* D¢
UTBw | mrea/ 7O, NV EITAg B, ¥ =PuesTogs X A ClesO s s Y Heviomiresr e

EL DE ESTUDIOS: ¢ ofe c o wh Y
OCIMIENTOS; ((¢7zoomp REsyorshBle,
ERIENCIA LABORAL: Z PHROS

D: 7% AVOS

En este ejemplo se resalta la respuesta de uno de los items, en donde se
evidencia el desconocimiento del trabajador en cuanto a la informacion de los

mandos jerarquicos de la empresa.
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8.6. SELECCION DE COMPETENCIAS GENERALES Y ESPECIFICAS

Esta seleccion se desarrollé en base a las competencias de la obra “diccionario de
competencias” de Martha Alles y con la ayuda de la psicéloga especialista en el
area organizacional Yuli Andrea Herrera Gomez, quien asesoré en el area de

competencias a lo largo del proyecto.

» Competencias Generales.

Para poder seleccionar las competencias pertinentes a cada cargo, primero se
eligieron las Competencias Generales de toda la organizacion, para esto se realizo
un analisis de la lista de competencias del libro “Diccionario de Competencias”,
donde se eligieron las mas convenientes segun la mision, la visién y los valores de

la empresa.

Para esto se realiz6 una reunion con el Gerente administrativo, el Gerente técnico,
y la coordinadora de calidad, a quienes se les presentaron las competencias
Generales establecidas por Marta Alles, con el fin de asignar un valorde 1 a5 (1
el valor mas bajo de importancia, 5 nivel mas alto de importancia), a cada
competencia, luego de socializar la definiciébn de cada una, y las generalidades de

la empresa.

Presentamos a continuacion un ejemplo del formato, de las asignaciones de valor

de la coordinadora de calidad (Anexo F).
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Tabla 7. Ejemplo del
coordinadora de calidad

formato, de

las asignaciones de valor

COMPETENCIAS GENERALES

CARGO: (y xenle A {rgn\ dvolivo

Competencias

Compromiso

Etica

Prudencia

Justicia

R S S

Fortaleza

Orientacion a los resultados

Calidad del trabajo

Sencillez

Adaptabilidad al cambio

Temple

Perseverancia

Integridad

Iniciativa

Innovacion

Flexibilidad

Empowerment

Autocontrol

Desarrollo de las personas

Conciencia organizacional

Los 5 resultados mas altos, fueron la seleccion de las competencias.
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Tabla 8. Cinco resultados mas altos

Competencias Gerente Administracion. Gerente técnico Coordinadora HSEQ Ponderacién
Compromiso 5 5 5 5,0
Etica 4 5 3 4,0
Prudencia 4 3 4 3,7
Justicia 3 3 3 3,0
Fortaleza 4 4 4 4,0
Orientacion a los resultados 4 4 4 4,0
Calidad del trabajo 5 4 5 4,7

Sencillez 2 3 2 2,3
Adaptabilidad al cambio 4 5 5 4,7
Temple 3 2 3 2,7
Perseverancia 3 4 3 3,3
Integridad 3 3 3 3,0
Iniciativa 4 4 3 3,7
Innovacion 4 3 3 3,3
Flexibilidad 4 5 4 4,3
Empowerment 4 5 4 4,3
Autocontrol 3 4 3 3,3
Desarrollo de las personas 5 5 5 5,0
Conciencia organizacional 5 5 5 5,0

COMPETENCIA SELECCINADAS
Compromiso

Calidad del trabajo
Adaptabilidad al cambio
Desarrollo de las personas
Conciencia organizacional

» Competencias Especificas

Después del analisis de los puestos de trabajo y considerandola como herramienta
principal, en esta etapa se disefibuna nueva estructura de cargos, en la cual se
pudieran unificar criterios por niveles, con el fin de asignar competencias

especificas, aun grupo determinado.

Para realizar esta clasificacion, primero se definieron tipos de cargos, a los cuales

se le asigné un nombre segun el area al que hicieran referencia.
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Tabla 9. Competencias Especificas

CARGOS DIRECTIVOS
CARGOS ADMINISTRATIVOS
CARGOS SUPERVISORES
CARGOS PERSONAL DE APOYO
CARGOS OPERARIOS DE OBRA

Paso siguiente se definieron los cargos que pertenecian a cada tipo, de acuerdo al
analisis de cargo realizado anteriormente, y segun recomendaciones vy
aclaraciones que realizaron los directivos de la empresa, quienes estuvieron

presentes en el disefio de dicha estructura.

Cada tipo de cargo se defini6 asi:

CARGOS DIRECTIVOS

En INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA., los cargos directivos estan
relacionados con la toma de decisiones estratégicas que afectan el rumbo de toda
la empresa y tienen trascendencia a largo plazo. Medidas como determinar las
licitaciones en determinados proyectos, las alianzas estratégicas nacionales o
internacionales son algunas de ellas. En este nivel, se encuentran los directores

de las diversas areas funcionales de la empresa.

CARGOS ADMINISTRATIVOS

En este tipo de cargos se toman decisiones de tipo técnico, relativas al
cumplimiento de los planes y programas disefiados para alcanzar los fines
generales. De tal modo, que los cargos directivos toman las decisiones generales,
y los administrativos las especificas, que den cumplimiento a las metas planteadas

por la organizacion.
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CARGOS SUPERVISORES

Los cargos de los supervisores estan enfocados a la vigilancia, el apoyo y la guia
los subordinados de tal forma que las actividades se realicen adecuadamente,
desde un marco formal de disciplina y motiva y bajo las normatividades que se

deben tener en cuenta en cada area.

CARGOS PERSONAL DE APOYO

El personal de apoyo en INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA., es el
encargado de tareas de oficina y otros deberes para la compaiiia, Llevan a cabo
una amplia variedad de funciones para que las empresas operen sin problemas,
incluyendo dar la bienvenida a los clientes, hacer llamadas telefonicas, tomar
mensajes, escribir memorandum, informes mantener las planta fisica en buenas
condiciones, entre otras.

CARGOS OPERARIOS DE OBRA

Estos cargos son los encargados y responsables directos de la ejecucion material
del proyecto. Entre sus labores se encuentran el manejo de maquinaria,
mediciones y control de normas, y todas las actividades para el cumplimiento en el
tiempo estipulado dela obra en curso.

Todos los cargos de la empresa, y su division por tipos se presentan a

continuacion.
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Tabla 10. Tipos de cargo

TIPO DE CARGOS CARGOS ESPECIFICOS

Gerente Administrativo
Gerente Técnico

Coordinador HSEQ

CARGOS DIRECTIVOS Administradora

Director Operativo

Dir. Obra

Ingeniero residente

Asistente de gerencia

Analista de la informacién
Auxiliar Contable

Contador

Secretaria

Auxiliar Némina

CARGOS ADMINISTRATIVO Gestor Compras

Area Juridica y Recurso Humano
Practicantes

Administrador LICITACIONES
Programador SAP
Auxiliar Maquinaria
Auxiliar Licitaciones

CARGOS SUPERVISORES

Servicios Generales
Mensajera
CARGOS PERSONAL DE APOYO Recepcién
vigilancia

almacén

CARGOS OPERARIOS DE OBRA

Luego de definir los tipos de cargos, se procedié a seleccionar las competencias
especificas para cada uno de ellos, teniendo en cuenta que estas se establecen
con el fin de cumplir los objetivos estratégicos de la misma.

Para esto se realiz6 un analisis a la misién de la empresa, resaltando 3 aspectos
fundamentales contenidos en la misma, que sirvieron de guia para la seleccion de
las competencias especificas para cada uno de los cargos, y de las competencias

generales de la organizacion. Estos aspectos son:

e Ofrecer servicios integrales
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e Garantizar planeacion, control y mejora en la ejecucion de sus proyectos

e Proporcionar seguridad, satisfaccion y garantia a sus clientes.

Paso seguido, se toma de referencia los niveles propuestos por Marta Alles en su
libro anteriormente mencionado, “Diccionario de Competencias” en el que se
presentan 3 niveles, correspondientes a la estructura jerarquica de la empresa
con el fin de relacionar cada uno de los niveles expuestos, con los tipos de cargos

estructurados en la empresa, de la siguiente manera:

Tabla 11. Relacion de niveles con tipos de cargos.

NIVELES DE COMPETENCIA TIPO DE CARGOS

CARGOS DIRECTIVOS
NIVEL EJCUTIVO

CARGOS ADMINISTRATIVO

NIVEL INTERMEDIO

CARGOS SUPERVISORES

CARGOS PERSONAL DE APOYO

NIVELES INICIALES CARGOS OPERARIOS DE OBRA
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Teniendo relacionados los niveles con cada tipo de cargo, se revisaron aquellas
competencias, que garantizaban el cumplimiento de la mision, bajo los 3 aspectos

gue se formularon anteriormente.

Para los cargos directivos de seleccionaron aquellas competencias que
permitieran liderar la empresa de manera mas eficiente, orientandola al
cumplimiento de los objetivos estratégicos y que les permitieran establecer un

control mas completo en su area de trabajo.

Para los cargos administrativos se tuvo en cuenta competencias que ayudaran al
mejoramiento continuo, al trabajo en equipo, y la resolucion de problemas de

manera eficiente, garantizando la calidad del trabajo, y la armonia empresarial.

Para los cargos supervisores se seleccionaron aquellas competencias, que
ayudaran a focalizarse en la calidad y el cumplimiento de las normas establecida
en la empresa, aumentando el nivel de compromiso y la autonomia a hora de

tomar decisiones.

Para los cargos del personal de apoyo se tuvo en cuenta el control y la tolerancia
a la presiéon, conociendo que este tipo de cargos en ocasiones se ven sometidos a
cargas de otros empleados, se resalté la energia y el dinamismo con la que se
deben desempefiar este tipo de cargos, ya que ellos tienen contacto constante con
la gran mayoria de empleados en la empresa.

Para los operarios de obra se escogieron las competencias que permitieran
desarrollar mejor su trabajo, bajo las condiciones ambientales y fisicas a las que
deben estar sometidos en sus jornadas laborales, y teniendo en cuenta que de su
productividad y flexibilidad depende el tiempo de desarrollo del proyecto al que

pertenezcan.
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Paso seguido se establecen las competencias asignandoles un nivel de
importancia en porcentaje, segun la ponderacion que los directivos le atribuian a

cada competencia. Para tener mas claridad en la informacion obtenida se disefia

la siguiente tabla.

Tabla 12. Cargos y competencias ponderadas.

TIPOS DE CARGOS CARGOS COMPETENCIAS PORCENTAJES
Gerente Administrativo Habilidades mediticas 10%
(éerezlte Lécnlilc:EQ Pensamiento estratégico ;g;/:
oordinador Empowerment i
COMPETENCIAS ESPECIFICAS CARGOS PARA DIRECTIVOS Administradora Orentacién a os resutados 10%
Director Operativo Liderazgo () 20%
Dir.Obra Iniciativa i
Ingeniero residente
Asistente de gerencia
Analista de la informacion
Auxiliar Contable 30%
Contador Habilidad analitica 10%
Secretaria Calidad del trabajo 10%
Auxiliar Nomina Aprendizaje continuo 10%
COMPETENCIAS ESPECIFICAS PARA CARGOS ADMINISTRATIVO Auxiliar Maquinarfa Resolucién de problemas comerciales 20%
Gestor Compras Trabajo en equipo 20%
Area Juridica y Recurso Humano Comunicacion
Practicantes
Administrador LICITACIONES
Programador SAP
Auxiliar Licitaciones 15%
Colaboracién 30
Liderazgo 20
Nivel de compromiso 1%
COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO PARA SUPERVISORES " 20%
Alta adaptabilidad
autonomia
30%
Servicios Generales Tolerancia a la presion 10%
Mensajera Preocupacion por el orden y la claridad 30%
COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO PARA PERSONAL DE APOYO Recepcion Productividad 15%
vigilancia Dinamismo y energia 15%
almacen Autocontrol
Alta adaptabilidad 20%
Confianza en si mismo 10%
COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO PARA OPERARIOS DE 0BRA Producth{#ad 0
Responsabilidad 15%
Flexibilidad 15%




8.7. MEDICION DE LAS COMPETENCIA

Las autoras disefiaron un formato para realizar evaluacién de competencias con el
modelo de 360°, aplicando a los empleados con el fin de identificar las brechas en

las competencias que cada empleado debe tener para el desarrollo de su cargo.

Para las competencias Generales, se analizaron los comportamientos implicitos
en respuestas, mientras que para las competencias especificas se realiz6 una
“evaluaciéon por el jefe del cargo”, una “Evaluacion por el par del cargo, y una
“autoevaluacion del funcionario que desempefa el cargo” contando con la

participacion de los colaboradores para cargos con personal al mando.

A continuacién describimos las competencias, que fueron escogidas por las
directivas y asociadas a cada uno de los comportamientos, las cuales fueron
extraidas del libro “DICCIONARIO DE COMPETENCIAS” de Martha Alles, las

cuales se citan en el Anexo P..

8.8. ELABORACION EVALUACION 360°

» Competencias Generales.

Para disefar el formulario de medicidon de competencias generales, se tom6 como
base el” diccionario de comportamientos” de Marta Alles, el cual establece
preguntas, por cada una de las competencias; cada respuesta que da el evaluado,
hace referencia a un comportamiento, a dicho comportamiento se le asigna un

nivel igualmente definido en el libro.
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Tabla 13. Competencias Generales

ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

CARGO

CALIDAD DE TRABAJO

A: alto. Posee satisfactoriamente la
competencia

B: bueno Posee apropiadamente la
competencia

C: minimo (no indica una subvaloracién
de la competencia) No desarrolla
satisfactoriamente la competencia

D: insatisfactorio No desarrolla la

COMPETENCIAS NIVELES PREGUNTAS

En su antiguo trabajo ¢ Cuéles eran sus
responsabilidades, personas a cargo,
nivel de reporte etc.

¢Alguna vez tuvo que
resolver/implementar un procedimiento
gue no conocia. ¢Qué hizo? Como lo
resolvi6?

COMPROMISO

competencia
A: alto. Posee satisfactoriamente la La organizacion donde usted trabaja
competencia actualmente) o trabajaba) tiene ciertos

B: bueno Posee apropiadamente la
competencia

C: minimo (no indica una subvaloracién
de la competencia) No desarrolla
satisfactoriamente la competencia

D: insatisfactorio No desarrolla la

objetivos. ¢ Que opina usted sobre
ellos?

Brindeme un ejemplo de una situacion
en la que haya aportado sugerencias
gue mejoraran la calidad o la eficiencia

CONCIENCIA ORGANIZACIONAL

competencia (dentro de su nivel o posicion).
A: alto. Posee satisfactoriamente la Las decisiones de su jefe ¢eran
competencia revisadas por otra persona? En caso

B: bueno Posee apropiadamente la
competencia

C: minimo (no indica una subvaloracién
de la competencia) No desarrolla
satisfactoriamente la competencia

D: insatisfactorio No desarrolla la

de respuesta afirmativa ¢, Que opina
de esto?

Cuénteme quien era el empleado lider
de su anterior trabajo?

DESARROLLO PERSONAL

competencia
A: alto. Posee satisfactoriamente la Relate situaciones en las que sus
competencia colaboradores le hayan propuesto

B: bueno Posee apropiadamente la
competencia

C: minimo (no indica una subvaloracion
de la competencia) No desarrolla
satisfactoriamente la competencia

D: insatisfactorio No desarrolla la

nuevas ideas, y digame si las
implemento. En caso afirmativo,
continuar indagando: ¢,como lo hizo?
De que forma los premio?

¢ Cudles son los métodos que ha
encontrado mas Utiles para desarrollar

ADAPTABILIDAD AL CAMBIO

competencia a sus colaboradores?
A: alto. Posee satisfactoriamente la Cuénteme sobre alguna situacion
competencia frente a la que haya tenido que

B: bueno Posee apropiadamente la
competencia

C: minimo (no indica una subvaloracion
de la competencia) No desarrolla
satisfactoriamente la competencia

D: insatisfactorio No desarrolla la
competencia

responder de inmediato cuando
estaba muy involucrado en otra
tarea ¢ Cémo lo resolvié?

Hizo algun pasaje por diferentes
sectores en su ultimo trabajo?
¢ Quien decidié el cambio

Para la medicion de las Competencias generales, se realizé una entrevista con

cada uno de los empleados de la empresa, en los que se realizaron 2 Preguntas

por cada una de las competencias. (Anexo G)
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Este tipo de prueba se realiz6 de forma oral, pues Marta Alles propone, que es la
mejor manera de describir comportamientos. Los niveles que se establecen por

cada comportamiento son:

A: alto Posee satisfactoriamente la competencia

B: bueno Posee apropiadamente la competencia

C: minimo (no indica una subvaloracién de la competencia) No desarrolla
satisfactoriamente la competencia

D: insatisfactorio. No desarrolla la competencia.
A cada nivel mencionado, se le asigndé un valor, establecido en el libro, de tal

modo que se permita medir las competencias, y ponderarlas. Como se presenta a

continuacion.

Gréfica 2. Niveles por porcentajes

NIVELES POR PORCENTAIJE

120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%

H PORCENTAIJE 100% 75% 50% 25%
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Cuando se realizan las ponderaciones, se establece el nivel en el que el empleado

se encuentra, segun el intervalo en el que se esté:

Nivel A: 75% a 100%
Nivel B: 50% a 75%
Nivel C: 25% a 50%
Nivel D: 0% a 25%

Para tener una ilustracibn de cdémo se realizO el proceso se presenta a

continuacion el siguiente ejemplo.

Tabla 14. llustracion de cémo se realizé el proceso

ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

1

AN \(A T e

TTET

G

PREGUNTAS ]

=

{Agito. Posee satisfactoriamente la En su antiguo trabajo ;Cuales eran sus
competencia responsabilidades, personas a cargo,
B: bueno Posee apropiadamente la nivel de reporte etc.
i ¢Alguna vez tuvo que
CALIDAD DE TRABAJO C: minimo (no indica una sub i un procedimiento
de la competencia) No desarrolla que no conocia. ;Qué hizo? Como lo
isfe ite la i 6?
D: insatisfactorio No desarrolia la
cia
A alto. Posee satisfactoriamente la La organizacién donde usted trabaja
competencia actualmente) o trabajaba) tiene cierfos
no Posee apropi te la bjetivos. ¢ Que opina usted sobre
competencia elios?
COMPROMISO C: minimo {no indica una subvaloracion
de la competencia) No desarrolla Brindeme un ejemplo de una situacion
satisfactoriamente la competencia en la que haya aportado sugerencias
D: insatisfactorio No desarrolia la que mejoraran la calidad o la eficiencia
i (dentro de su nivel o posicion).
ito. Posee satisfactoriamente la Las decisiones de su jefe eran
competencia revisadas por otra persona? En caso
B: bueno Posee apropiadamente la de respuesta afirmativa ¢ Que opina
competencia de esto?
CONCIENCIA ORGANIZACIONAL C: minimo (no indica una subvaloracion Cuénteme quien era el empleado lider
de la competencia) No desarrolla de su anterior trabajo?
: g a :
D: insatisfactorio No desarrolia la
A: alto. Posee satisfactoriamente la Relate situaciones en las gue sus
competencia colaboradores le hayan propuesto
bueno Posee apropiadamente la nuevas ideas, y digame si las
competencia implemento. En caso afirmativo,
DESARROLLO PERSONAL C: minimo (no indica una subvaloracion continuar indagando: ¢como lo hizo?
de la competencia) No desarrolla De que forma los premio?
satisfactoriamente la competencia ¢Cuales son los métodos que ha
D: insatisfactorio No desarrolia la encontrado més Utiles para desarrollar
a sus colaboradores?
A: alto. Posee satis i e la C sobre alguna situacién
competencia frente 2 la que haya tenido que
‘@bueno Posee apropiadamente la responder de inmediato cuando
competencia estaba muy involucrado en otra
ALAEIACKIDAD ALCAWEI0 C: minimo (no indica una subvaloracion tarea ;Como lo resolvié?
de la competencia) No desarrolia
i iamente la i Hizo algln pasaje por diferentes
D: insatisfactorio No desarrolia la sectores en su ultimo trabajo?
competencia ¢ Quien decidio el cambio
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Se evalud a la asistente de gerencia, se le realizaron las evaluaciones a cerca de

la competencia “Calidad de trabajo”, de la respuesta obtenida, se pudo deducir

que “posee una amplia vision y capacidad de analizar el contexto, que utiliza

planificar y disefiar la mision y los objetivos de la organizacién con resultados

exitosos

» 6

Esa respuesta sitla a la evaluada en el nivel A, que traduce que desarrolla esa

competencia al 100%.

Gréfica 3. Descripcion del proceso.

Seleccién. Como analizar las respuestas
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Las respuestas obtenidas se

correlacionan con los grados.

Se formulan preguntas segun
las definiciones de cada competencia.
Para ello se utiliza el
Diccionario de preguntas.

Fuente: Marta Alles.’

°ALLES Martha. Diccionario de Comportamientos. La Trilogia. Ediciones Granica. Pag. 97
" Ibid. Pag. 75
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Luego de evaluar cada competencia y asignarle un nivel, estas se pasan a

porcentajes y se promedian.

Tabla 15. Porcentajes y promedios

COMPETENCIA EVALUADAS NIVEL PORCENTAIE

Compromiso A 100%
Calidad del trabajo 75%
Adaptabilidad al cambio 100%
Desarrollo de las personas 75%
Conciencia organizacional 75%
PROMEDIO DE COMPETENCIAS GENERALES 85%

P || >|

De esta manera ubicamos a la evaluada en un nivel alto de cumplimiento de las
competencias generales de la empresa, debido a que se encuentra en el

intervalos entre 75% y 100%.

» Competencias Especificas.

Con la ayuda de la definicion realizada previamente para todas las competencias,

se elabord los criterios del cuestionario de 360°.

Este instrumento consta de 5 plantillas de acuerdo a cada nivel asignado,
compuesto por las competencias establecidas para cada cargo a las cuales se le
definieron comportamientos esperados, en los que se fijaron distintos grados

segun “Alles™:
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Tabla 16. Grados de comportamiento

De esta manera, se permitio determinar, si el personal es competente a través de
la evidencia de su comportamiento. La evaluacién 360° se realiz6 con el fin de
que a un empleado no solo su jefe lo evalué, sino también personal de su mismo
cargo, subordinados y él mismo; teniendo como ventaja de este instrumento, que
se logre evaluar a un empleado segun varias perspectivas de las personas que lo

rodean laboralmente (Anexo H).

Para realizar la asignacion de valores, cada grado debi6 ser asociado a cada nivel
descrito por Alles, y su ponderacion se realizé6 del mismo modo que con las

Competencias Generales.

1 toma el valor de A, que en porcentaje equivale al 100%
2 toma el valor de B, que en porcentaje equivale al 75%
3 toma el valor de C, que en porcentaje equivale al 50%

4 toma el valor de D, que en porcentaje equivale al 25%.
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Tabla 17. Nivel inicial 1- Personal de Apoyo

Respecto ala persona que sera evaluadasoy | [Jefe] [Par| [ Subordinado |
NOMBRE COMPLETO: FECHA DE INGRESO:
DIRECCION: PERIODO A EVALUAR:
MARQUE | | 1 Alto | | 2 Bueno | | 3 Minimo necesario | | 4 Insatisfactorio |

EVALUACION POR COMPETENCIAS

CRITERIOS

| PUNT

diversidad. Es la capacidad para responder y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia.

Tolerancia a la presion: (30%)Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de presion de tiempo y de desacuerdo, oposicion y

Resuelve muy eficientemente sus tareas aun cuando convergen al mismo tiempo problemas u obstaculos que les exigen mayores esfuerzos.

Act(a con flexibilidad ante situaciones limite,planteando nuevas estrategias de accion y cumplimiento, a pesar de los cambios imprevistos, los

Se onduce con rzo y dedicacion profesionalismo, sin exteriorizar desbordes emocionales, en épocas de trabajo que requieren de mayor esf

0

Preocupacion por el orden y la claridad: (10%) Es la preocupacion continua por controlar el trabajo y la informacion. Implica también una i
claridad de las responsabilidades y funciones asignadas.

nsistencia en la

Identiica con facilidad el plan de accién apropiado al tipo de tarea encomendada al rea a la que pertenece, y lo sugiere a su superior.

Aplica el ciclo de planear, hacer,verificar, actuar,, ya sea en su trabajo cotidiano como en los proyectos de mejora.

Se preocupa, una vez encaminada la tarea, por contar con un plan de seguimiento.

0

Productividad:(30%)Habilidad de fijar para si mismo objetivos de desempefio por encima de lo normal, alcanzéndolos exitosamente. No espera qu
e fijlen una meta, cuando el momento llega ya la tiene establecida, incluso superando lo que se espera de ella.

e los superiores

Se conduce con gran responsabilidad ante las tareas asignadas, encarandolas como si fueran grandes desafios.

Se autoexige en cada proyecto del que participa,cooperando y aportando gran parte del material necesario.

Lidera y siente precedente en todas las tareas en las que se involucra.

0
Dinamismo - Energia:(15%)Se trata de la habilidad para trabajar duro en situaciones cambiantes o alternativas, con interlocutores muy diversos, que cambian en
cortos espacios de tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por esto se vea afectado su nivel de actividad.
Cuando se presenta un cambio en su rutina de trabajo que demanda mayor esfuerzo, nunca se desorganiza y atiende con éxito las nuevas pautas.
Propone alternativas creativas para hacer frente a periodos de aumento en el nivel de actividad o la la reduccion de los plazoz estipulados.
Sabe redistribuir su tiempo y reorganizar el de su equipo de trabajo con rapidez, cuando surge algun imprevisto.

0

Autocontrol:(15%) Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar las reacciones negativas ante provocaciones, oposicion u
demas o cuando se trabaja en condiciones de estrés.

hostilidad de los

Identifica con facilidad variadas alternativas para descomprimir las exigencias del puesto.

Mantenien la calma ante las situaciones laborales de lata exigencia y transmite esta actitud no solamente a su &rea sino a todos los sectores de la

Se preouca, en situaciones de lata exigencia, por mantener suus huenos modos de conducirse, y utiliza tecnicas adecuadas, para propiciar el buen

0
#REF!
TOTAL COMPETENCIAS|  #REF!
FIRMADEL EVALUADO (COLABORADOR) FIRMADEL EVALUADOR (JEFE INMEDIATO)
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Tabla 18. Nivel inicial 2- Operarios de Obra

Respecto a la persona que sera evaluada soy | |Jefe| | Par | | Subordinado |
NOMBRE COMPLETO: FECHA:
CARGO:

MARQUE | | 1 Ato | | 2 Bueno | | 3 Minimo necesario | | 4 Insatisfactorio |

EVALUACION POR COMPETENCIAS

CRITERIOS | PUNT
Alta adaptabilidad - flexibilidad:(20%) Hace referencia a la capacidad de modificar la conducta personal para alcanzar determinados objetivos cuando surgen
dificultades, nuevos datos o cambios en el medio. Se asocia a la versatilidad del comportamiento para adaptarse s distintos contextos, situaciones, medios Y|
personas en forma rapida y adecuada.
Est4 atento a las necesidades cambiantes del contexto.
Proponea acciones atinadas para enfrentar nuevas situaciones.
Lidera cambios antes que otros en su propia organizacion.

0
Confianza en si mismo:(10%) Es el convencimiento de que uno es capaz de realizar con éxito una tarea o elegir el enfoque adecuado para resolver un problema.
Esto incluye abordar nuevos y crecientes retos con una actitud de confianza en las propias posibilidades, decisiones o puntos de vista, dentro de su nivel/areas de
incumbencia.

Se conduce con notable naturalidad frente a sus superiores directivos y de otras areas,.

Esta dispuesta a realizar trabajos que nos son habituales dentro de sus tareas, colaborando con entusiamo y obteniendo siempre resultados
Lidera proyectos en su érea, superando los estandares de desempefio esperado.

0
Productividad:(40%) Habilidad de fijar para si mismo objetivos de desempefio por encima de lo normal, alcanzandolos exitosamente. No espera que los superiores
le fijen una meta, cuando el momento llega ya la tiene establecida, incluso superando lo que se espera de ella.

Se conduce con gran responsabilidad ante las tareas asignadas, encarandolas como si fueran grandes desafios.
Se autoexige en cada proyecto del que participa,cooperando y aportando gran parte del material necesario.
Lidera y siente precedente en todas las tareas en las que se involucra.

0
Responsabilidad:(15%) Esta competencia estd asociada al compromiso con que las personas realizan las tareas encomendadas. Su preocupacién por el
cumplimiento de lo asignado esta por encima de sus propios intereses, la tarea asignada esta primero.
Muestra amplia disponibilidad antes el objetivo propiesto.

Se fija objetivos que siempre cumple, autoexigiendose plazos y mejorando la calidad de trabajo.

Modifica con buena predisposicion la organizacion de sus tiempos para cumplir con las tareas encargadas.

Flexibilidad:(15%) Es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones y con personas o grupos diversos. Supone entender y valorar
posturas distintas o puntos de vista encontrados, adaptando su propio enfoque a medida que la situacién cambiante lo requiera y promoviendo los cambios en la
propia organizacion o las responsabilidades de su cargo.

Visualiza con anticipacion los cambios estrategicos de la organizacion, y presenta alternativas de trabajo para su area de modo de estra preparados
Ipara el momento en gue dichos cambios se produzcan.
Mantiene una actitud abierta, que trasmite a los integrantes de su area, frente a innovaciones organizacionales que impactan en esta.

Posee amplio criterio para establecer prioridaes de la organizacion de su trabajo y para ccionar con rapidez cuando se produce una modificacion en
el curso habitual de sus tareas.

#REF!
TOTAL COMPETENCIAS|  #REF!

FIRMA DEL EVALUADO (COLABORADOR) FIRMA DEL EVALUADOR (JEFE INMEDIATO)
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Tabla 2. Nivel intermedio 1.- Administrativos.

[ Respecto a la persona que sera evaluada soy | [Jefe] [Par]| [ Subordinado |
[NOMBRE COMPLETO: [FECHA:
[cArRGO:

[ marQUE ] [ 1 Ato | [ 2Bueno | [ 3Minimonecesario | [ 4Insatisfactorio |

EVALUACION POR COMPETENCIAS

CRITERIOS | PUNT
Habilidad analitica:(30%) Esta competencia tiene que ver con el tipo y alcance de razonamiento y la forma en que un candidato organiza cognitivamente el trabajo.
Es la capacidad general que tiene una persona para realizar un andlisis légico. La capacidad de identificar los problemas, reconocer la informacion significativa,
buscar y coordinar los datos relevantes. Se puede incluir aqui la habilidad para analizar, organizar y presentar datos financieros y estadisticos y para establecer
conexiones relevantes entre datos numéricos.
Comprende perfectamente los procesos relativos a su trabajo y a otras areas relacionadas dentro de la organizacién.
Detecta la existencia de los problemas relacionados con su drea y otros sectores de la organizacion.
Detecta oportunidades

0
Calidad del trabajo:(10%)Iimplica tener amplios conocimientos de los temas del &rea que esté bajo su responsabilidad. Poseer la capacidad de comprender laf
esencia de los aspectos complejos. Demostrar capacidad para trabajar con las funciones de su mismo nivel y de niveles diferentes. Tener buena capacidad de
discernimiento (juicio). Compartir con los demas el conocimiento profesional y expertise. Basarse en los hechos y en la razon (equilibrio). Demostrar
constantemente interés en aprender.
Es experto en los conocimientos concernientes a su area de trabajo, y permanentemente se actualiza en estos y en otros temas de interes que
Aplica los conceptos tedricos y las mejores practicas al desarrollo de sus actividades

Comprende y relaciona los conocimientos de otras areas que se corresponden con su actividad

0
Aprendizaje contin(i0:(10%)Es la habilidad para buscar y compartir informacion (til para la resolucion de situaciones de negocios utilizando todo el potencial de la]
empresa (0 corporacion segun corresponda). Incluye la capacidad de capitalizar la experiencia de otros y la propia propagando el Know How adquirido en foros
Se actualiza continuamente rspecto de las ultias metodologias o tecnologias de su especialidad.

Permanece firmemente orientado a la investigacién sobre mejores herramientas para la gestion, lo que permite realizar aportes de gran impacto
Se destaca por su capacidad para llegar a los clientes tanto externos como internos con entrega, amabilidad, tolerancia y respeto.

Crea alternativas diferentes de solucién a los problemas o retos del entorno.

0
Resolucion de problemas comerciales:(10%) Es la capacidad de idear la solucién que daré lugar a una clara satisfaccion del problema del cliente atendiendo sus
necesidades, problemas y objetivos del negocio (del cliente) y la factibilidad interna de resolucion. Incluye la capacidad de idear soluciones a probleméticas futuras
de la industria del cliente.

Tiene un profundo conocimiento del negocio y los productos de sus clientes.

Investiga a fondo las necesidades de los clientes y sus problemas, y estudia otras variables de tipo econémico y social que pueden impactar en la
Logra lo mas alto niveles de satisfaccion en sus clientes

0

Trabajo en equipo:(20%) Es la capacidad de participar activamente en la prosecucion de una meta comun subordinando los intereses personales a los objetivos|
del equipo.

Pone los objetivos de la organizacion por sobre los particulares

Participa a ctivamente en la facilitacién y consecucién de los objetivos grupales.
Escucha, respeta y valora las ideas y propuestas de sus pares y colaboradores.

0
#{REF!
Comunicacion:(20%) Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma efectiva, exponer aspectos positivos. La habilidad de
saber cuando y a quién preguntar para llevar adelante un propésito. Es la capacidad de escuchar al otro y comprenderlo. Comprender la dindmica de grupos y el
disefio efectivo de reuniones. Incluye la capacidad de comunicar por escrito con concisién y claridad

Comparte informacion relevante con sus colaboradores y con otras dreas de la organizacion.
Comunica sus ideas en forma clara,eficiente y fluida, lograndoque su audiencia entienda su mensaje e impactandola en el sentido que desea.
Verifica que los demas hayan comprendido lo que le quiso significar.

0
TOTAL COMPETENCIAS #iREF!

FIRMA DEL EVALUADO (COLABORADOR) FIRMA DEL EVALUADOR (JEFE INMEDIATO)

68



Tabla 20. Nivel intermedio 2.- Supervisores.

| Respecto a la persona que sera evaluada soy | |Jefe| | Par | | Subordinado |
NOMBRE COMPLETO: FECHA:
CARGO:

| MARQUE | | 1 Alto | | 2 Bueno | | 3 Minimo necesario | | 4 Insatisfactorio |

EVALUACION POR COMPETENCIAS

CRITERIOS | PUNT
Colaboracidn:(15%) Capacidad de trabajar en colaboracién con grupos multidisciplinarios, con otras areas de la organizacion u organismos externos con los que
deba interactuar. Implica tener expectativas positivas respecto de los demas y comprensién interpersonal.
Comparte informacion con suus colaboradores y pares, realiza aportes a otras reas de la organizacion.
Mantiene una ctitud abierta hacia los demas.
Muestra interes por los objetivos y resultados de otras areas.

0
Liderazgo:(30%)Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en una direccion determinada, inspirando valores de accion y anticipando
escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando la)
opiniones de los otros.

Tiene una amplia vision estrategica y comunica el rumbo, la misién y los valores de la organizacién a todo el equipo y de manera clar.
Establece claramente las directivas y los objetivos del grupo.
Obtiene el compromiso de todos respecto de la misién y los valores.

0
Iniciativa - Autonomia - Sencillez:(20%)Raépida ejecutividad ante las pequefias dificultades o problemas que surgen en el dia a dia de la actividad. Supone
responder de manera proactiva a las desviaciones o dificultades, sin esperar a efectuar todas las consultas en la linea jerarquica, evitando asi el agravamiento de|
problemas de importancia menor. Implica también la capacidad de proponer mejoras, sin que haya un problema concreto que deba ser solucionado
Trabaja en forma auténoma y cumple con sus objetivos sin supervision directa.

Realiza esfuerzos adicionales, cumpliendo tareas que vanmas alla de sus responsabilidades.

Busca oportunidaes para mejorar, y las aprovecha sin que lo soliciten.

0
Nivel de compromiso - Disciplina personal - Productividad:(20%) Apoyar e instrumentar decisiones por completo con el logro de objetivos comunes. Ser justo
y compasivo aun en la toma de decisiones en situaciones dificiles. Prevenir y superar obstaculos que interfieren con el logro de los objetivos del negocio.

Se idetifica con la visién y los objetivos organizacionales, y apoya y pone en marcha toas las directivas de la empresa para alcanzarlos y superarlos.
Posee un aores.lto grado de responsabilidad con relacion al cumplimiento d elos objetivos de su &rea y sus colaborad
Tiene siempre presentes los resultados que persigue, y alcanza todas las metas que se propone.

Alta adaptabilidad - Flexibilidad:(15%) Hace referencia a la capacidad de modificar la conducta personal para alcanzar determinados objetivos cuando surgen
dificultades, nuevos datos o cambios en el medio.

Estd atento a las necesidades cambiantes del contexto.
Proponea acciones atinadas para enfrentar nuevas situaciones.
Lidera cambios antes que otros en su propia organizacion.

#REF!
TOTAL COMPETENCIAS] _ #REF!

FIRMA DEL EVALUADO (COLABORADOR) FIRMA DEL EVALUADOR (JEFE INMEDIATO)
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Tabla 21. Nivel ejecutivo- Directivos

Respecto a la persona que sera evaluada soy Subordinado

NOMBRE COMPLETO: IFECHR
CARGO:
MARQUE | [ 1 Ao [ 2Bueno | [ 3 Minimo necesario | [ 4 Insatisfactorio |

EVALUACION POR COMPETENCIAS

CRITERIOS | PUNT

Habilidades Mediéaticas:(10%)Estan asociadas a la asimilacién de los nuevos y tradicionales medios de comunicacién y su aplicacion eficaz. Desenvoltura
frente a los medios, en las conferencias de prensa, en las conferencias con sus pares o la comunidad, en la grabacién de cd, en las teleconferencias, etc.
Buena relacién con la prensa, habilidad de comunicar lo que desea con claridad y sencillez. Se relaciona con la competencia “modalidad de contacto” pero en
un sentido mas especffico, porque hace referencia a los medios.

se maneja con seguridad y solvencia frente a los medios, tanto situaciones planeadas como inesperadas.

Posee un buen nivel de expresion verbal,tanto como un adecuado uso de la expresion corporal

Expone las ideas que planea comunicar, aun cuando es obtaculizado o presionado, y no responde aquello que no ha planeado ni desea decir.

0

Pensamiento estratégico:(30%) Es la habilidad para comprender rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas
competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia organizacion a la hora de identificar la mejor respuesta estratégica. Capacidad para detectar nuevas
oportunidades de negocio, comprar negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores o competidores. Incluye la capacidad paral
saber cuéndo hay que abandonar un negocio o reemplazarlo por otro.

Comprende rapidamente los cambios en el entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de su

Analiza profunda y velozmente la informacion para identificar la mejor respuesta estrategica

Evalua esenarios alternativos y estartegias adecuadas para todos ellos.

0

Empowerment:(20%) Establece claros objetivos de desempefio y las correspondientes responsabilidades personales.
Proporciona direccion y define responsabilidades. Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de los miembros del equipo para lograr un valor
afiadido superior para el negocio. Combina adecuadamente situaciones, personas y tiempos. Tiene adecuada integracién al equipo de trabajo. Comparte las
consecuencias de los resultados con todos los involucrados. Emprende acciones eficaces para mejorar el talento y las capacidades de los demés.

Define claramente los objetivos de desempefio, asignando las responsabilidades personales y de equipo que correspondan.

Proporciona direccién a los equipos, no solo mediante la definicion d la mision, sino tambien a través de su ejemplo y su accion personal.

Se destaca por su capacidad para llegar a los clientes tanto externos como internos con entrega, amabilidad, tolerancia y respeto.

Aprovecha la diversidad de los equipos para lograr un valosr afiadido superior en el negocio.

0

Orientacion a los resultados:(10%)Es la capacidad para actuuar con velocidad y sentido de urgencia cuandose deben tomar decisiones importantes
necesarias para superar los competidores, responder a las necesidaedes del cliente o mejorar la organizacion, Es la capacidad de admisnistrar los procesos
establecidos para que no interfieran con la consecucién de los resultados esperados.

Estimula y premia las actitudes y las acciones de los colaboradores orientadas a promover la mejora continua y la eficiencia

Brinda apoyo y da el ejemplo en terminos de preocuparse por mejorar la calidad y la eficiiencia_de los procesos de trabajo y los servicios prestados.

Planifica la actividad previendo incrementar la competitividad de la organizacion y la satisfaccion de los clientes.

Liderazgo(l1):(20%) Es la capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo del que dependen otros equipos. Es lider de lideres. Esto implica el deseo de
guiar a los demés. Los lideres crean un clima de energia y compromiso, comunicando la visién de la empresa, tanto desde una posicién formal como desde
una informal de autoridad. En un sentido amplio, el “equipo” debe considerarse como cualquier grupo en el que la persona asume el papel de lider.

Comunica a todos una conveniente vision de futuro.

Es carismatico: genera entusiasmo, ilusion y compromiso profundo con la misién por él encomendado.

Se lo considera un referente interno y externo en materia de liderazgo, tanto formal como informal.

0

Iniciativa:(10%) Es la predisposicién a actuar proactivamente y a pensar no sélo en lo que hay que hacer en el futuro.
Implica marcar el rumbo mediante acciones concretas, no sélo de palabras. Los niveles de actuacion van desde concretar decisiones tomadas en el pasado
hasta la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones de los problemas.

Posee una vision de largo plazo, que le permite anticiparse a las situciones y preveer alternativas de accion.

Actla previamente, para crear oportunidades o evitar problemas potenciales, no evidentes para los demas.

Elabora planes de contingencia.

TOTAL EVALUACION DESEMPENO] #REF!

FIRMA DEL EVALUADO (COLABORADOR) FIRMA DEL EVALUADOR (JEFE INMEDIATO)
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8.9. APLICACION DE LA PRUEBA

Al terminar la elaboracion de la prueba, se organizé la logistica para la aplicacion
de esta, a cada uno de los cargos en sus diferentes entornos de trabajo; es decir
en la oficina, en el taller y en la obra. A los empleados se les indicé sobre como
contestar la evaluacion, a fin de que todos entendieran de la misma manera cada

uno de los criterios.

Seguidamente se credé una tabla que se muestra a continuacién, con la
coordinadora Diana Gutiérrez, la cual facilitaria la ejecucion de la evaluacion, en la
gue se encontraba el cargo con una informacién fundamental para el desarrollo de

esta, rectificando quien es el jefe, el par;( si lo hay), y los subordinados.

Tabla 22. Especificacion de mandos

CARGO JEFE PAR SUPERVISA

Gerente Admini No Gerente Técnico PERSONAL ADMINISTRATIVO
Gerente Técnico NO Gerente Administrativo _|PERSONAL ADMINISTRATIVO- OBRA
Coordinador HSEQ GERENTE no AUXILIAR HSEQ

ini GERENTE no AUX NOMINA SECRETARIA
Director Operativo GERENTE no SUPERVISOR DE MAQUINARIA, SUPERVISOR VEHICULOS Y AUXILIAR MAQUINARIA
Dir. Obra GERENTE no INGENIERO RESIDENTE
DIRECTOR ADMINISTRATIVO GERENTE no SUPERVISOR DE MAQUINARIA, SUPERVISOR VEHICULOS Y AUXILIAR MAQUINARIA
Director de proyecto GERENTE no DIRECTORES DE OBRA E INGENIEROS RESIDENTES
Ingeniero residente DIRECTOR DE OBRA no SUPERVISOR OBRA

Servicios Generales

ADMINISTRADORA

no

GERENTE ADMINISTRATIVO

no

GERENTE ADMINISTRATIVO AUXILIAR DE CONTABILIDAD
ADMINISTRADORA no no
ADMINISTRADORA no no
ADMINISTRADORA no no
no ADMINISTRADORA

no

no

no

no

ADMINISTRADOR

no

no

AUX. MAQUINARIA

no

AUX. MAQUINARIA

HSE

NO

ADMINISTRADORA

no

no

IMensajera

ADMINISTRADORA

no

no

ADMINISTRADORA

no

no

DIRECTOR OPERATIVO

no

no

DIRECTOR OPERATIVO.

no

no

no

no

no

no

no

no

no

no

no

no

no

NO

no

no

no

CADENERO

ING. RESIDENTE

si

no

ING. RESIDENTE

si

DIRECTOR OPERATIVO

no

no

DIRECTOR OPERATIVO

no

no

Mecanico

no

no

TOPOGRAFO

NO

NO
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Continuando con el proceso y siguiendo la informacion anterior, se socializé a los
empleados divididos por cada nivel, la dinAmica de la evaluacion, haciendo

entrega de los formatos respectivos, que deberian diligenciar segun su funcion.

Tabla 23. Perspectivas a evaluar

Asi cada uno diligenciaba su formato desde la perspectiva que le correspondiera
segun su cargo y su especificacion de mando; si era jefe evaluaba a su
subordinado; si era par se evaluaban entre estos, si era subordinado evaluaba a
su jefe y todos sin importar el cargo se autoevaluaban.

Luego de obtener los resultados de cada evaluacion por cargo, estos se

promedian, y se establece en nivel general en el que se presenta cada evaluado.

8.10. CONSOLIDACION DE LA EVALUACION

Para apreciar los resultados consolidados de cada cargo por competencia de
INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA., se construyd un cuadro el cual

con base al andlisis de este se permite formular conclusiones.
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Tabla 24. Plantilla de calificaciéon

— JEFE_ [ PAR | AuTO
C: Habilidad analitica
PROMEDIO 0
C: Calidad del trabajo |
PROMEDIO 0
C: Aprendizaje continudo |
PROMEDIO 0

C: Resolucion de problemas comerciales

PROMEDIO (0]

C: Trabajo en eqipo y comunicacién |
PROMEDIO (0]

C: Comunicacién |
PROMEDIO (0]

Cada competencia estimada en el formato, tiene 3 criterios y como se explicd

anteriormente, a cada criterio se le asigna un valor (1, 2, 3 0 4).

Los 3 valores de cada competencia son sumados y divididos entre los mandos que

hayan evaluado ese cargo (Jefe, Par, subordinado y autoevaluado). Luego los 3

promedios son sumados y huevamente promediados, para obtener la clasificacion

definitiva de la competencia.

Tabla 25. Consolidacion de las competencias

CONSOLIDADO DE COMPETENCIAS

COMPETENCIAS

PROMEDIOS

ESTANDAR IDEAL

DIFERENCIA

Habilidad analitica

Calidad del trabajo

Aprendizaje continlo

Resolucion de problemas comerciales

Trabajo en eqgipo y comunicacion

Comunicacion
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La consolidacién de promedios (En porcentajes), se registra, y se le asigna la letra
segun el nivel al que corresponda. Asi se determinara si estd en un nivel (alto,

bueno, min. Necesario o insatisfactorio).

A continuacién se plasmard un ejemplo de calificacion y consolidacién de
competencias de cada nivel segun las subdivisiones ya antes mencionadas, las
cuales permitiran apreciar y tener mayor claridad de dicho proceso, el cual arrojara

conclusiones contundentes.

74



Figura 1. Evaluacion coordinadora HSEQ- JEFE

{ WAl =
Fo Respecto a la persona que sera evaluada soy ] @] [ Subordinado | [ Evaluado |
NOMBRE COMPLET®: . |FECHA:
CARGO: yen it |PERIODO A EVALUAR:
MARQUE 1 Alto 2 Bueno 3 Minimo necesario 4 Insatisfactorio
EVALUACION POR COMPETENCIAS
CRITERIOS | PUNT

Habilidades Mediaticas:(10%)Estan asociadas a la asimilacion de los nuevos y tradicionales medios de comunicacién y su aplicacién eficaz. Desenvoltura frente a los
medios, en las conferencias de prensa, en las conferencias con sus pares o la comunidad, en la grabacién de cd, en las teleconferencias, etc. Buena relacién con la
prensa, habilidad de comunicar lo que desea con claridad y sencillez. Se relaciona con la competencia “modalidad de contacto” pero en un sentido méas especifico, porque|
hace referencia a los medios.

se maneja con seguridad y solvencia frente a los medios, tanto situaciones planeadas como inesperadas. yi
Posee un buen nivel de expresion verbal.tanto como un adecuado uso de la expresion corporal 1

Expone las ideas que planea comunicar, aun cuando es obtaculizado o presionado, y no responde aquelio que no ha planeado ni desea decir.

—
Pensamiento estratégico:(30%) Es la habilidad para comprender rapidamente los cambios del entorno, 1as oportunidades del mercado, las amenazas compelitivas y las

fortalezas y debilidades de su propia organizacion a la hora de identificar la mejor r

estratégica. C

d para detectar nuevas oportunidades de negocio,

comprar negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores o competidores. Incluye la capacidad para saber cuando hay que aba
Neqocio o reemplazarlo por otro. .

ndonar un

interfieran con la consecucion de los resultados esperados.

Superar los competidores, responder a las necesidaedes del cliente o mejorar la organizacion, Es la capacidad de admisnistrar los procesos establecidos para que no

Estimula y premia las aclitudes y las acciones de los colaboradores orientadas a promover la mejora continua y la eficiencia i
Brinda apoyo y da el ejemplo en terminos de preocuparse por mejorar la calidad y la eficiiencia_de los procesos de trabajo y los servicios prestados. []
Planifica 12 actividad previendo incrementar la competitividad de la organizacion y la satisfaccion de los clientes. []

autoridad. En un sentido amplio, el “equipo” debe considerarse como cualquier grupo en el que la persona asume el papel de lider.

Liderazgo(li):(20%) Es la capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo del que dependen otros equipos. Es lider de lideres. Esto implica el deseo de guiar a los
demas. Los fideres crean un clima de energia y compromiso, comunicando la visién de la empresa, tanto desde una posicién formal como desde una informal de

Comunica a todos una conveniente vision de futuro.

2

Es cansmatico: genera entusiasmo, ilusion y compromiso profundo _con la mision por él encomendado.

Se lo considera un referente intero y externo en materia de liderazgo, tanto formal como informal.

Iniciativa:(10%) Es la predisposicion a actuar proactivamente y a pensar no sélo en lo que hay que hacer en el futuro.

bdsqueda de nuevas oportunidades o soluciones de los problemas.

Implica marcar el rumbo mediante acciones concretas, no sélo de palabras. Los niveles de actuacion van desde concretar decisiones tomadas en el pasado hasta la

Posee una vision de largo plazo, que le permite anficiparse a las siluciones y preveer alternalivas de accion.

Actia previamente, para crear oportunidades o evitar problemas potenciales, no evidentes para los demas.

Elabora planes de contingencia.

TOTAL COMPETENCIAS|"

FIRMA DEL EVALUADO (COLABORADOR)

Comprende rapidamente los cambios en el entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de su i A

Analiza profunda y velozmente la informacion para identificar la mejor respuesta estrategica o

Evalua esenarios alternativos y estartegias adecuadas para todos ellos. L =
&

Emp ‘ment:(20%) Establece claros objetivos de desempenio y las correspondientes responsabiidades personales.

Proporciona direccién y define responsabilidades. Aprovecha cia la diversidad (h \eidad) de los miembros del equipo para lograr un valor afadido superior

para el negocio. Combina adecuadamente situaciones, personas y tiempos. Tiene adecuada integracion al equipo de trabajo. Comparte las consecuencias de los

resultados con todos los involucrados. Emprende acciones eficaces para mejorar el talento y las capacidades de los demas.

Define claramente los objetivos de di peno, asignando las responsabilidades personales y de equipo que correspondan. ]

Proporciona direccién 2 los equipos, no solo mediante la definicion d la mision, sino tambien a través de su ejemplo y su accion personal. [

Se destaca por su capacidad para llegar a los clientes tanto externos como internos con entrega, amabilidad, tolerancia y respeto. []

Aprovecha la diversidad de los equipos para lograr un valosr aiadido superior en el negocio. Z E-;

MB la capacidad para actuuar con velocidad y sentido de urgencia cuandose deben tomar decisiones importantes necesarias para
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Figura 2. Evaluacion coordinadora HSEQ- SUBORDINADO

n Y.\
| ) - |
LEOY
[ Respecto a la persona que sera evaluada soy | [ Subofiado | [ Evaluado |

=
[NOMBRE COMPLETO: - [FECHA:
IcarGo: @i Ay B H R |PERIODO A EVALUAR:

MARQUE | 1A ] 2 Bueno 3 Minimo necesario 4 Insatisfactorio
EVALUACION POR COMPETENCIAS
CRITERIOS [ PUNT

Habilidades Mediaticas:(10%)Estan asociadas a la asimilacion de los nuevos y tradicionales medios de comunicacion y su aplicacion eficaz. Desenvoltura frente a los'
medios, en las conferencias de prensa, en las conferencias con sus pares o la comunidad, en la grabacién de cd, en las teleconferencias, etc. Buena relacion con la
prensa, habilidad de comunicar lo que desea con claridad y sencillez. Se relaciona con la competencia “modalidad de contacto” pero en un sentido més especifico, porque:
hace referencia a los medios.

se maneja con seguridad y solvencia frente a los medios, tanto situaciones planeadas como inesperadas.
Posee un buen nivel de expresion verbal,tanto como un adecuado uso de la expresion corporal

Expone las ideas que planea comunicar, aun cuando es obtaculizado o presionado, y no responde aquello que no ha planeado ni desea decir. 7 &

Pensamiento estratégico:(30%) Es la habilidad para comprender rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las
fortalezas y debilidades de su propia organizacion a la hora de identificar la mejor respuesta estratégica. Capacidad para detectar nuevas oportunidades de negocio,

comprar negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores o competidores. Incluye la idad para saber cuando hay que abandonar un
negocio o reemplazarlo por otro.

Comprende rapidamente los cambios en el entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas compelitivas y las fortalezas y debilidades de su i
Analiza profunda y velozmente la informacion para identificar la mejor respuesta estrategica q{

Evalua esenarios alternativos y estartegias adecuadas para todos ellos.

b 5
Empowerment:(20%) Establece claros objetivos de desempeno y las correspondientes responsabilidades personales.
Proporciona direccion y define responsabilidades. Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de los miembros del equipo para lograr un valor anadido superior
para el negocio. Combina adecuadamente situaciones, personas y tiempos. Tiene adecuada integracion al equipo de trabajo. Comparte las consecuencias de los
resultados con todos los involucrados. Emprende acciones eficaces para mejorar el talento y las capacidades de los demaés.

Define claramente los objetivos de desempeio, asignando las responsabilidades personales y de equipo que correspondan. ' 1
Proporciona direccion a los equipos, no solo mediante la definicion d la mision, sino tambien a través de su ejemplo y su accion personal.
Se destaca por su capacidad para llegar a los clientes tanto externos como internos con entrega, amabilidad, tolerancia y respeto.
Aprovecha la diversidad de los equipos para lograr un valosr afadido superior en el negocio.

Orientacion a los resultados:(10%)Es la capacidad para actuuar con velocidad y sentido de urgencia cuandose deben tomar decisiones importantes necesarias para
superar los competidores, responder a las necesidaedes del cliente o mejorar la organizacion, Es la capacidad de admisnistrar los procesos establecidos para que no
interfieran con la consecucion de los resultados esperados.

Estimula y premia las actitudes y las acciones de los colaboradares orientadas a promover la mejora continua y la eficiencia = f
Brinda apoyo y da el ejemplo en terminos de preocuparse por mejorar la calidad y la eficiiencia_de los procesos de trabajo y los servicios prestados. <]
Planifica la actividad previendo incrementar la competitividad de+la organizacion y la satisfaccion de los clientes. g |

=
Liderazgo(ll):(20%) Es la capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo del que dependen otros equipos. Es lider de lideres. Esto implica el deseo de guiar a los
demas. Los lideres crean un clima de energia y compromiso, comunicando la vision de la empresa, tanto desde una posicién formal como desde una informal de
autoridad. En un sentido amplio, el “equipo” debe considerarse como cualquier grupo en el que la persona asume el papel de lider.

Comunica a todos una conveniente vision de futuro. 7

Es carismatico: genera entusiasmo, ilusion y compromiso profundo con la misién por &l encomendado. #

Se lo considera un referente interno y externo en materia de liderazgo, tanto formal como informal. G £
A

Iniciativa:(10%) Es la predisposicion a actuar proactivamente y a pensar no s6lo en lo que hay que hacer en el futuro.
Implica marcar el rumbo mediante acciones concretas, no sélo de palabras. Los niveles de actuacion van desde concretar decisiones tomadas en el pasado hasta la
busqueda de nuevas oportunidades o soluciones de los problemas.

Posee una visién de largo plazo, que le permite anticiparse a las situciones y preveer alternativas de accion. 2]
Actua previamente, para crear oportunidades o evitar problemas potenciales, no evidentes para los demas. A
Elabora planes de contingencia. 1

TOTAL COMPETENCIAS]. B%8 |

FIRMA 8/El/. EVALUADO (dOLABORADOR) FIRMA DEL EVALUADOR (JEFE INMEDIATO)
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Figura 3. Evaluacion coordinadora HSEQ- AUTOEVALUACION

n
o
B

Subordinado | [ Evaljddo |

NOMBRE COMPLETQ: [FECHA: 23 ~UA 01N
CARGO: (? [TSr= ) |PERIODO A EVALUAR:

MARQUE | 1 Ao ] 2 Bueno 3 Minimo necesario 4 Insatisfactorio

EVALUACION POR COMPETENCIAS

CRITERIOS | _PUNT

Habilidades Mediéticas:(10%)Estan asociadas a la asimilacién de los nuevas y tradicionales medios de comunicacién y su aplicacion eficaz. Desenvoltura frente a los
medios, en las conferencias de prensa, en las conferencias con sus pares o la comunidad, en la grabacion de cd, en las teleconferencias, etc. Buena relacion con la|
prensa, habilidad de comunicar lo que desea con claridad y sencillez. Se relaciona con la competencia “modalidad de contacto” pero en un sentido més especifico, porque,
hace referencia a los medios.

se maneja con seguridad y solvercia frente a los medios, fanto situaciones planeadas como inesperadas.
Posee un buen nivel de expresion verbal,tanto como un adecuado uso de la expresion corporal
Expone las ideas que planea comunicar, aun cuando es obtaculizado o presionado, y no responde aquello que no ha planeado ni desea decir.

Pensamiento estratégico:(30%) Es la habilidad para comprender rapidamente los cambios del entorno, 1as oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las
fortalezas y debjlidades de su propia organizacién a la hora de identificar la mejor respuesta estratégica. Capacidad para detectar nuevas oporiunidades de negocio,
comprar negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores o cc i . Incluye la ¢ i para saber cuando hay que abandonar un|

negocio o reemplazarlo por otro.

N
Comprende rapidamente los cambios en el entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas peliti y las fortalezas y debilidades de su 1
Analiza profunda y velozmente la informacion para identificar la mejor respuesta estrategica {
Evalua esenarios alternativos y estartegias adecuadas para todos ellos. 1

4
Empowerment:(20%) Establece claros objetivos de desempeno y 1as correspondientes responsabilidades personales.
Proporciona direccion y define responsabilidades. Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de los miembros del equipo para lograr un valor anadido superior
para el negocio. Combina adecuadamente situaciones, personas y tiempos. Tiene adecuada integracion al equipo de trabajo. Comparte las consecuencias de los
resultados con todos los involucrados. Emprende acciones eficaces para mejorar el talento y las capacidades de los demas.

Define claramente los objelivos de desempeio, asignando las responsabilidades personales y de equipo que correspondan. L 1
Proporciona direccion a los equipos, no solo mediante |a definicion d la mision, sinc tambien a través de su ejemplo y su accion personal: 1
Se destaca por su capacidad para llegar a los clientes tanto exlernos como internos con entrega, amabilidad, tolerancia y respeto. A
Aprovecha la diversidad de los equipos para lograr un valosr ailadido superior en el negogio. 1

Orientacion a los resultados:(10%)Es la capacidad para actuuar con velocidad y sentido de urgencia cuandose deben tomar decisiones importantes necesarias para
superar los competidores, responder a las necesidaedes del cliente o mejorar la organizacién, Es la capacidad de admisnistrar los procesos establecidos para que no
interfieran con la consecucién de los resultados esperados. 1

Estimula y premia las actitudes y las acciones de los colaboradores orientadas a promover la mejora continua y la eficiencia
Brinda apoyo y da el ejemplo en terminos de preocuparse por mejorar la calidad y la eficiiencia_de los procesos de trabajo y los servicios prestados. 1
Planifica la actividad previendo incrementar la competitividad de la organizacion y la satisfaccion de los clientes. 1

4 |
Liderazgo(ll):(20%) Es la capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo del que dependen otros equipos. Es lider de lideres. Esto implica el deseo de guiar a los
demés. Los lideres crean un clima de energia y compromiso, comunicando la visién de la empresa, tanto desde una posicién formal como desde una informal de
autoridad. En un senlido amplio, el “equipo” debe considerarse como cualquier grupo en el que la persona asume el papel de lider. A
Comunica a todos una conveniente vision de futuro. \

Es carismatico: genera entusiasmo, ilusion y compromiso profundo_con la mision por él encomendado. L
Se lo considera un referente interno y externo en materia de liderazgo, tanto formal como informal. A

Iniciativa:(10%) Es la predisposicion a actuar proactivamente y a pensar no sélo en lo que hay que hacer en el futuro.
Implica marcar el rumbo mediante acciones concretas, no sélo de palabras. Los niveles de actuacion van desde concretar decisiones tomadas en el pasado hasta
bisqueda de nuevas oportunidades o soluciones de los problemas.

a

[}
Posee una vision de largo plazo, que le permite anticiparse a las situciones y preveer alternativas de accién. 1
Acttia previamente, para crear oportunidades o evilar problemas potenciales, no evidentes para los demas. ]
Elabora planes de contingencia. [Y
= TOTAL COMPETENCIAS[ " T&a
) ¢

y)
FUADO (COLABORADOR) FIRMA DEL EVALUADOR (JEFE INMEDIATO)
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Resultados

Tabla 26. Nivel directivo

COORDINADORA HSEQ JEFE| PAR| AUTO| SUBORDINADO
CONSOLIDADO DE COMPETENCIAS
C: Habilidad mediatica 210 1 COMPETENCIAS PROMEDIOS | % NIVEL
PROMEDIO 1,2 C: Habilidad mediatica 1,2| 91,7 A
C: pensamiento estrategico 2 | 0 | 1 | C: pensamiento estrategico 1,3] 91,7 A
PROMEDIO 13 empowerment 1,2 91,7 A
empowerment 2 | 0 | 1 | Orientacion a los resultados 1| 100 A
PROMEDIO 1,2 Liderazgo 1| 100 A
Orientacion a los resultados | 1 | 0| 1 | Iniciativa 1| 100 A
PROMEDIO 1 PROMEDIO GENERAL 95,8 A
Liderazgo 1 | 0 | 1 |
PROMEDIO 1
Iniciativa 1 | 0 | 1 |
PROMEDIO 1
Grafica 4. Promedios nivel directivo
PROMEDIOS
102
100
98
96
94
92
90
88
86
¢ . Orientacion
C: Habilidad | pensamient | empowerm ) .
mediatica o ent alos Liderazgo Iniciativa
estrategico resultados
% 91,66 91,66 91,66 100 100 100
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Tabla 27. Nivel administrativo

HABALIDAD ANALITICA COMPETENCIAS PROMEDIOS |  NIVEL
PROMEDIO 91,66 HABALIDAD ANALITICA 91,66 A
CALIDAD DE TRABAIO 91,66] 0 [ 100 | 0 CALIDAD DE TRABAJO 95,83 A
PROMEDIO 95,83 APRENDIZAJE CONTINUO 83,33 A
APRENDIZAJE CONTINUO 833] 0 [833] 0 RESOLUCION DE PROBLEMAS 83,33 A
PROMEDIO 83,33 TRABAJO EN EQUIPO 100 A
RESOLUCION DE PROBLEMAS 67 [ 0] 100] 0 Iniciativa 91,66 A
PROMEDIO 83,33 PROMEDIO GENERAL 91,0 A
TRABAJO EN EQUIPO 100 | o [ 100 ] 0
PROMEDIO 100
COMUNICACION 833] 0 [ 100] 0
PROMEDIO 91,665
Grafica 5. Promedio nivel administrativo
120
100
80
60
40
20
0 RESOLUCION
HABALIDAD | CALIDAD DE | APRENDIZAJE DE TRABAJO EN Iniciativa
ANALITICA TRABAJO CONTINUO PROBLEMAS EQUIPO
i PROMEDIOS 91,66 95,83 83,33 83,33 100 91,66
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Tabla 28. Nivel supervisores

COLABORACION COMPETENCIAS PROMEDIOS NIVEL
PROMEDIO 77,8 COLABORACION 778 A
LIDERAZGO 83/ o] 83 [ 9166 LIDERAZGO 86 A
PROMEDIO 86,0 INICIATIVA 859 A
INICIATIVA 92[ 0] 83| 83 NIVEL COMPROMISO 83,22 A
PROMEDIO 85,9 ALTA ADAPTABILIDAD gl A

NIVEL COMPROMISO 83| 0| 75| 9166 PROMEDIO GENERAL 84 A
PROMEDIO 83,22
ALTAADAPTABILDAD [ 92] 0] 75 [ 100
PROMEDIO 89
Grafica 6. Promedio nivel supervisores
PROMEDIOS
90
88
86
84
82
80
78
76
74
& ALTA
COLABORACIO NIVEL
N LIDERAZGO INICIATIVA | e OMISO ADAPTQBILIDA
& PROMEDIOS 77,8 86 85,9 83,22 89
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Tabla 29. Nivel de apoyo

TOLERANCIA A LA PRESION COMPETENCIAS PROMEDIOS |  NIVEL
PROMEDIO 70,83 TOLERANCIA A LA PRESION 708 B
PREOCUPACION PORELORDEN | 75 [ 0 [ 75 | 0 PREOCUPACION POR EL ORDEN 75| B
PROMEDIO 75 PRODUCTIVIDAD 708 B
PRODUCTIVIDAD 75 ] 0]66,7] 0 DINAMISMO 70,83 B
PROMEDIO 70,83 TRABAJO EN EQUIPO 6666 B
DINAMISMO 75 [0 ]667] 0 PROMEDIO GENERAL 71 B
PROMEDIO 70,83
TRABAJO EN EQUIPO 75 | 0]583] 0
PROMEDIO 66,665
Gréfica 7. Promedio nivel de apoyo
PROMEDIOS
76
74
72
70
68
66
64
%2 | TOLERANCIAA LA | PREOCUPACION TRABAJO EN
PRESION PORELORDEN | 'ROPUCTIVIDAD | DINAMISMO EQUIPO
& PROMEDIOS 70,83 75 70,83 70,83 66,66
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Tabla 30. Nivel operario

ELECTRICISTA JEFE| PAR|AUTO| SUBORDINADO
CONSOLIDADO DE COMPETENCIAS
ALTA ADAPTABILIDAD 67] 0 75,00 0 COMPETENCIAS PROMEDIOS NIVEL
PROMEDIO 70,83 ALTA ADAPTABILIDAD 708 B
CONFIANZA EN SI MISMO 50] 0] 100] 0 CONFIANZA EN SI MISMO 75| B
PROMEDIO 75 PRODUCTIVIDAD 79 B
PRODUCTIVIDAD 3] o] 75 | 0 RESPONSABILIDAD 875 A
PROMEDIO 79,2 FLEXIBILIDAD 835 A
RESPONSABILIDAD 75] 0] 100 | 0 PROMEDIO GENERAL 79 B
PROMEDIO 87,50
FLEXIBILIDAD 67| 0] 100 | 0
PROMEDIO 83,5
Gréfica 8. Promedio nivel operario
100
80
60
40
20
0
ALTA CONFIANZA | PRODUCTIVID | RESPONSABILI
ADAPTABILID FLEXIBILIDAD
EN SI MISMO AD DAD
AD
H PROMEDIOS 70,83 75 79 87,5 83,5

CONCLUSIONES DE LOS RESULTADOS

Basandose en el andlisis que arrojaron los resultados tanto de la plantilla de
calificacion, como de la consolidacion de las competencias (Anexo N), las cuales

fueron complemento para obtener una informacion clara y concisa, se formulan las

siguientes conclusiones:
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Tabla 31. Conclusiones

CLASIFICACIONES CARGOS COMPETENCIAS %
Gerente Administrativo 78%) Habilidades mediticas
e o % Pensamiento estratégico
Coordinador HSEQ 8% Empowerment
COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO PARA DIRECTIVOS Pelmiicieim 519 Orientacion a los resultados
Director Operativo 6% Lidelra'zg.o (h
Dir, Obra 8% Iiciativa %
Ingeniero residente 70%
Auxiliar Contable 58%| Habilidad analitica
Secretaria 8% Calidad del trabajo
Auxiliar Nomina 51%) Aprendizaje continuo
COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO ADMINISTRATIVO Gestor Compras o34 Resolucion de problemss comerdiales
Area Juridicay Recurso Humano 55% Trabajo en equipo
Programador SAP 76%) Comunicacion
Auxiliar HSEQ 70%) 60%
Auxiliar Licitaciones 70%) Colaboracién
Liderazgo
COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO SUPERVISORES Nivel de compromiso
Alta adaptabilidad 62%
Tolerancia a la presion
Servicios Generales 56%| Preocupacion por el orden y la claridad
COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO PARA PERSONAL DE APOYO Miisicta o  Productividad -
Recepcion 46% Dinamismo y energia 55%
almacen 60%)

Alta adaptabilidad
Confianza en si mismo
Productividad
Responsabilidad
Flexibilidad

COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO PARA OPERARIOS DE OBRA

61%

e Competencias especificas del cargo para directivos

Para este nivel de cargos se obtuvo como resultado general de las competencias
un 74%, lo cual indica, que estos cargos se encuentran en el nivel B (bueno,
poseen adecuadamente las competencias). La competencia que menor porcentaje
presenté fue la de habilidades mediaticas, para lo que se sugiere realizar
reuniones directivas, en las que se expongan mas frecuentemente ideas sobre la
empresa, se ceda la palabra, y se realicen actividades donde se incentive el
desarrollo de esta competencia.
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e Competencias especificas del cargo administrativo

Al conocer el desempefio de cada uno de los evaluados de acuerdo a diferentes
competencias requeridas para estos cargos, se obtuvo un resultado general de
sus competencias de 61%, observando que en las competencias que mas se
deben trabajar son el trabajo en equipo y la comunicacién, ya que estas arrojaron
los menores porcentajes en la evaluacion grupal, se sugiere que los sabados (dias
donde realizan jornadas de esparcimiento). Se propongan mas trabajo en equipo,

y juegos que fomente el trabajo en equipo.

e Competencias especificas del cargo supervisores

Con un 62%, que los define en el nivel B, en estos cargos se detectd que en la
competencia de liderazgo, los empleados ponen en marcha adecuadamente los
cambios propuestos por la direccion y pueden resolver con rapidez las pequefias
complicaciones del dia a dia, sin embargo raramente proponen mejoras en su
area de accionar, a lo se espera que con charlas motivacionales se logre que ellos

realicen propuestas sin esperar a que se presente un problema concreto.

e Competencias especificas del cargo para personal de apoyo

Se deben realizar programas de formacion orientados a esta parte de la
organizacién, con el fin de aumentar el desarrollo de los comportamientos, debido
a que se evidencio que fue el porcentaje mas bajo de los resultados de las
competencias en general, especialmente en la competencia de productividad en
donde se requiere que el empleado no espere que los superiores le fijen una meta,
sino que cuando el momento llegue, ya la tengan establecida, incluso superando

lo que se espera de ella.

e Competencias especificas del cargo para operarios de obra
Este es un nivel de la organizacion que reflejo un desarrollo estandar en sus
competencias, obteniendo un 62% como resultado general de estas, lo cual

muestra la importancia del entrenamiento, como fomentador de estimulos y
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motivacion del personal, en los cuales se debe reforzar la adaptabilidad, ya que
esta es la que permite mostrar la capacidad de modificar la conducta personal
para alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o
cambios en el medio, lo cual es fundamental en el desarrollo de sus actividades

diarias.

8.11. ELABORACION DEL MANUAL DE FUNCIONES Y COMPETENCIAS.

Los manuales de funciones rednen en forma sistematica una serie de requisitos
qgue deben ser informados y cumplidos por los empleados, con la finalidad de
adaptar a cada persona en diferentes areas, con el cargo que debe desempenfar.
Los manuales de funciones que existian en la empresa incluian normas legales, la
mayoria de estas basadas en calidad, debido a que la persona que los disefi6 es
la coordinadora de calidad, y contempla una minima informacién acerca del

recurso humano.

Como primera instancia, se realizd una reunién con la coordinadora de calidad,
para analizar los manuales de funciones existentes, y establecer los puntos
prioritarios que debian permanecer en los manuales de funciones, de igual manera
se presentaron diferentes aspectos por incluir en dichos manuales, los cuales
fueron discutidos y seleccionados en una reunién con los directivos de la empresa,
teniendo en cuenta que estos manuales de funciones representan una guia
practica, y que no solo se debe utilizar como herramienta de soporte para la
organizacion y comunicacién, si no que a su vez debe establecer las
competencias pertinentes, las aptitudes necesarias y el ambiente propicio en el

gue se desarrollara cada cargo.
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Los aspectos propuestos para estar contemplados en los manuales de funciones
fueron presentados en la siguiente tabla:

Tabla 32. Aspectos propuestos para estar contemplados en los manuales de

funciones

Informacién de manuales de cargo propuesta.

Perfiles del personal de Ingenieria y Suministros Broca Ltda.

Datos del cargo

Perfil del cargo

Responsabilidades y funciones generales SGI

Riesgos y aspectos ambientales relacionados con sus actividades.

Esfuerzo fisico

Esfuerzo mental

Condiciones de trabajo

Requisitos técnicos

Actitudes necesarias

Competencias laborales necesarias

Luego de revisar cada uno de los puntos propuestos, se procedié a realizar un
anisais de cada uno, para seleccionar aquellos que presentara mas importancia, y

de los que se tuviera conocimiento especificado.

Se descarto el esfuerzo fisico, debido a que este sugiere toma de tiempos, en
cada uno de los cargos, y teniendo en cuenta la modalidad con la que trabaja la
empresa, los datos no serian uniformes ni veraces para todos los cargos de la
empresa. Del mismo modo el esfuerzo mental, necesitaria una medicion de la
concentracion de cada uno de los procesos que se realizan por el empleado, y no

se consideraba un punto prioritario para la organizacion.
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Luego de seleccionar la informacion que estaria incluida en cada manual de
funciones, sugerimos modificar alguna informacion contemplada en estos, debido
a que no cumplian con aspectos como educacion o experiencia, sin embargo, las
auditorias externas que presenta regularmente la empresa, les impide tener
informacion que no sea compatible con el empleado que este desempefiado el
cargo; debido a esto se redisefiaron los manuales con la informacion de los
ocupantes de los cargos actuales. Adicionalmente y basandose en el analisis de
competencias realizado en las fases anteriores, se organizé la informacién de la

siguiente manera

Tabla 33. Perfil y datos del cargo.

PERFILES DEL PERSONAL DE INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA
DATOS DEL CARGO

NOMBRE DEL CARGO: AREA:
SUPERVISA A: JEFE INNMEDIATO:
RIDEN CUENTAS A: No. DE CARGOS IGUALES:

En primera instancia se presenta:

e Nombre del cargo: Es la designacion con la cual se conoce comunmente el
trabajo por el empresario y el empleado de acuerdo a las funciones que se
desempefian en el puesto.

e Area: La empresa estéa dividida en dos areas:

- Area administrativa: encargada de la organizacion, control, direccion y
planificacion de la empresa.

- Area técnica: encargada del desarrollo y ejecucion de los proyectos, trabajo
en obra o trabajo de campo.

e Supervisa a: Control y vigilancia de sus subordinados.
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e Jefe inmediato: Nombre del cargo del jefe que en linea directa tenga la
autoridad para aprobar y guiar el trabajo realizado.

e Rinde cuentas a: entrega de reportes y explicaciones acerca del trabajo
realizado, a un superior, que en la mayoria de casos resulta ser el jefe
inmediato.

¢ No de cargos iguales: numero de trabajadores que desempefian su mismo rol

dentro de la empresa, asi tenga diferente jefe inmediato.

Tabla 34. Perfil del cargo

PERFIL DEL CARGO

EDUCACION:

FORMACION:

EXPERIENCIA:

HABILIDADES:

e Educacion: Indica la profesion y el nivel de estudios minimo que exige el cargo
para desempefar eficientemente las funciones; Como también si este requiere
algun postrado, especializacion y el dominio de algun idioma en especial.

e Formacion: Permite identificar los conocimientos béasicos que debe tener la
persona para ejercer el cargo, como también el adiestramiento o entrenamiento
gue debe recibir para realizar eficientemente su trabajo.

e Experiencia: EIl tiempo minimo de experiencia que exige el puesto para
desarrollar eficientemente la labor.

e Habilidades: indica las habilidades y destrezas que debe tener el empleado

gue desarrolla el cargo.
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Tabla 35. Autoridad

AUTORIDAD

Este item hace referencia a las actividades de la empresa en las que puede tomar
decision el empleado que desarrolla el cargo, en ocasiones este viene

acompafnado de restricciones.

Tabla 36. Responsabilidades y funciones generales y del SG.

RESPONSABILIDADES, FUNCIONES GENERALES Y DEL SGI
TECNICA

CALIDAD

HIGIENE Y SEGURIDAD

AMBIENTAL

En la seccion siguiente el formato permite realizar la descripcién de cada una de
las responsabilidades o funciones que se llevan a cabo en el cargo, por el manejo
de maquinarias, de datos confidenciales, equipos y valores, incluyendo
cumplimiento de normatividades y relaciones con el personal interno y externo de

la empresa.
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Tabla 37. Riesgos y aspectos ambientales relacionados con sus actividades.

Riesgos Ergonémicos

Riesgos Fisico

Riesgo Psicosocial

Riesgo Locativo

Riesgo Fisicoquimico

Aspecto Consumo de Papel

Aspecto de Generacién de Residuos

Aspecto de Generacién de Residuos Peligrosos

Se refiere a los accidentes o enfermedades profesionales a los que esta expuesto
el trabajador que desempefia el cargo, aun cuando se hayan previsto todas las
medidas de seguridad. También se contemplan el procedimiento frente a los
aspectos ambientales que se desprenden de las condiciones de funcionamiento

normal del cargo.

Tabla 38. Actitudes necesarias.

ACTITUDES NECESARIAS
APTITUDES IBAsicA IMEDIA ALTA
Agudeza visual

Agudeza auditiva

Rapidez de decision

Habilidad expresiva

Coordinacion tacto visual

Coordinacion general

Creatividad

Comprension de lectura

Redaccion

Dominio tecnologias informaticas de comunicacion

Destreza en manejo de maquinas

Tolerancia a altas temperaturas ambientales.
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En esta seccidn reune un andlisis de las actitudes més significativas de la
organizacion, a estas se les asigna el grado de importancia segun el cargo que se
esté evaluando, teniendo como BASICA el nivel de menos necesidad, y ALTA

como el nivel de una necesidad predominante.

La asignacion se establecid teniendo en cuenta el tipo de cargo que

desempeiiaba, y con la asesoria de la psicéloga Yuli Herrera.

Tabla 39. Competencias Generales.

COMPETENCIAS GENERALES
Calidad Del Trabajo Conciencia Organizacional
Desarrollo De Las Personas Conciencia Organizacional
Adaptabilidad Al Cambio Compromiso

En item hace referencia a las competencias que deben poseer todos los
empleados de la empresa, con el fin de garantizar el cumplimiento de los objetivos
organizacionales. De este modo se dan a conocer y se referencian en cada uno de

los manuales de cargo.

Tabla 40. Competencias especificas.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS
COMPETENCIAS [DESEABLE SIGNIFICATIVA [ESENCIAL
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En esta seccidn se listaron las competencias especificas del cargo, tomadas del
tipo de nivel al que pertenezca (Cargos directivos, administrativos, supervisores,
de apoyo o de obra), paso seguido se le asigno el nivel de importancia, segun las

ponderaciones realizadas por los directivos en la fases anteriores.

Para tener una mejor ilustracion, del redisefio de los manuales de funciones, se
representa a continuacion, un ejemplo de este, del cargo correspondiente a

recepcion de la empresa (Anexo ).

Tabla 41. Representacién de las funciones

? Sistema de Gestidn Integral HSEQ Caodigo: GR-F-06
j/ Documento Version: 03

BROCA MANUAL DE FUNCIONES Y RESPONSABILIDADE S Pagina: 3 de 104

FECHA DE ACTUALIZACION: 28/MAR/2015

PERFILES DEL PERSONAL DE INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA

DATOS DEL CARGO

NOMBRE DEL CARGO: RECEPCIONISTA AREA: ADMINISTRATIVA
SUPERVISA A: NINGUNO JEFE INNMEDIATO: ADMINISTRADORA
RIDEN CUENTAS A: ADMINISTRADORA No.DE CARGOS IGUALES: NINGUNO

PERFIL DEL CARGO

EDUCACION: : Bachiller Académico

FORMACION: Conocimientos basicos (Word, Excel y PowerPoint), Induccian SGI1

EXPERIENCIA: 1 afios de experiencia en cargos similares

HABILIDADES: Atender personal y piblico en general, Expresarse y comunicarse correcta y daramente en forma verbal y escrita, Recibir mensajes, comprender la informacién que va a
procesar, buen comportamiento ético e interpersonal

AUTORIDAD

Mo tiene autoridad

RESPONSABILIDADES, FUNCIONES GENERALES ¥ DEL SGI

TECNICA
+ Recibe llamadas telefénicas, conectando las mismas con las diferentes extensiones

+ Atiends al piblico que solicita informacién déndolela orientaciénrequerida

+ Entregar la correspondendia recibida a las diferentes personas y areas, asi como también los mensajes recibidos

* Recibir facturas y verificar que tenga orden de compra en el control de recepcian de facturas

+ Verificar qus las ordenss decompra estén cerradas, se sscansan y s ingresan al sistema control de correspondencia

CALIDAD

+ Diligenciarlos formatos del sistema de gestion integral que le sean asignados porcoordinador HSEy coordinador AQMQC
GA-F-68. Registro de visitantes

* Realizar protocolo devisitantes

* Recomendaracciones demejora durante el desarrollo delas actividades

+ Reportar oportunidades para mejora

+ *Participar en |as capacitaciones programadas

* *Contribuir con el logro dela Politica HSEQ y objetivos del Sistema de Gestion Integral
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& Sistema de Gestion Integral HSEQ Codigo: GR-F-06

Q Documento Version: 03

BROCA MANUAL DE FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

Pagina: 4 de 104

FECHA DE ACTUALIZACION: 28/MAR/2015

PERFILES DEL PERSONAL DE INGENIERIA ¥ SUMINISTROS BROCA LTDA
DATOS DEL CARGO

NOMBRE DEL CARGO: RECEPCIONISTA
SUPERVISA A: NINGUNO
RIDEN CUENTAS A: ADMINISTRADORA

AREA: ADMINISTRATIVA
JEFE INNMEDIATO: ADMINISTRADORA
No.DE CARGOS IGUALES: NINGUNO

RESPONSABILIDADES, FUNCIONES GENERALES Y DEL SGI

HIGIENE Y SEGURIDAD

*Reportar accidentes e incidentes operacionales y en personas

*Reportar actos y condiciones subestandar

*Aplicar controles operacionales para control deriesgos

*Cuidary utilizar los elementos de proteccion personal y especiales asignados seglin su cargo

*Cumplir las normas y procedimientos en materia de seguridad ocupacional y en el trabajo establecidos porla empresa y el clients

AMBIENTAL

*Dar manejo adecuado a los residuos sélidos generados
*Reportar accidentes e incidentes ambientales

*Usar adecuadamente los materiales y evitar desperdicios
*Aplicar los controles ambientales descritos en matriz de impactos

Las demas funciones que |z sean asignadas por su j&fs inmediato dsbido a mejora del sistema, requerimisntos del cliente, auditorias internas v extsrna

Riesgos Ergondmicos: Enfermedades osteomusculares por posicionbase detrabajo y tiempos prolongados sentado. Ténel del carpo por uso del mouse
Riesgos Fisico: Desgaste progresivo devisiénpor radiaciones no ionizantes y trabajos prolongados sn monitor.

Riesgo Psicosocial :Estrés, cansancio, monotonia, por causa de las constantes llamadas y mensajes recibidos

Riesgo Locativo: Golpes, caidas tropezones.

Riesgo Fisicoquimico: Quemaduras o conato porincendio y presencia de material combustibls (papel)

Aspecto Consumo de Papel: Por uso de papel en impresionss

Aspecto de Generacin de Residuos: Se tiensn reciclables por papsl consumido en &l proyecto y plasticos generados en oficina.

Aspecto de Generacién de Residuos Peligrosos: Por uso de cartuchos deimpresién deinyeccion y toner laser durante la impresién de documentos.

Q Sistema de Gestion Integral HSEQ Cddigo: GR-F-06
Q Documento Version' 03
BROCA MANUAL DE FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES Pagina: 5 de 104

FECHA DE ACTUALIZACION: 28/MAR/2015

PERFILES DEL PERSONAL DE INGENIERIA Y SUMINISTRO S BROCA LTDA

NOMBRE DEL CARGO: RECEPCIONISTA

APTITUDE S NECESARIAS

ACTITUDES BASICA MEDIA ALTA

Agudeza visusl X

Agudeza suditiva X

Rapidez de decision ®

Habildsd expresive X

Coordinacion tacto visual %

Coordinaciin general X

Creatividad X

Comprensién de lectura ®

Redaccion X

Dominio lasir Sticas di 0 X

Destreza n manejo de mequinas X

ia 8 altss i X

COMPETENCIAS GENERALES

Calidad Del Trabsjo Conciencis Orgsnizacionsi
Desamollo De Las Personss Congiencis Crgsnizasionsl
Adsptabilidsd Al Cembia Compromisa

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

COMPETENCIAS DESEABLE SIGNIFICATIVA ESENCIAL
Habilidsd snalitica x

Calidad d trabsjo X

Aprendizaje continuo X
Resolucion de problemss comerciales h:4

Trabsjo en equipo h:4

Comunicaciin b
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8.12. APLICACION EN LOS DISTINTOS PROCESOS DE RECURSOS
HUMANOS LA GESTION POR COMPETENCIA

Las fases anteriores, que permitieron realizar un andlisis de cargos, la definicion
de competencias y el redisefio de los manuales de funciones, nos brinda las
herramienta fundamentales estableciendo un punto de partida, para elaborar la
mayor parte de instrumentos con que se administra efectivamente el talento

humano en la empresa.

Cabe resaltar que estos procesos son claves a la hora de obtener un personal
idoneo, estableciendo con él las especificaciones y los requerimientos del cargo
con el cual se realizaran mejor los procesos de reclutamiento, seleccion, induccion
y evaluacion de desempefio del personal calificado y especializado para la

empresa, permitiendo mejorar indices de eficiencia y productividad.
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Grafica 9. Diagrama. Procesos de Recursos Humanos.

EE sy =
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- Reclutamiento
“El reclutamiento no sélo es importante para la organizacion; es un proceso de comunicacion de dos canales: los

aspirantes desean obtener una informacidon precisa acerca de cOmo seria trabajar en la organizacién; las
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organizaciones desean obtener informacion precisa acerca del tipo de empleado

que sera el aspirante si es contratado”®

Debido a que INGENIERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDA., maneja un
reclutamiento externo, en el que segun los requerimientos del cliente en el
contrato y las necesidades propias de la Organizacion, se solicita personal por
medio de comunicado interno al administrador del proyecto, quien a su vez revisa
en archivo la disponibilidad, hace solicitud de hojas de vida por diversos medios,
en los que no incluyen el personal de la empresa, las autoras plantean una
propuesta a la hora de realizar dicho proceso. Teniendo en cuenta que el personal
qgue labora en la empresa tiene conocimiento de esta, seria favorable que en la
basqueda de quien va a llenar la vacante, estén incluidos los empleados ya
existentes, debido que al generar un ascenso, la motivacion organizacional
aumentaria, y teniendo en cuenta que esta empresa brinda gran importancia al
recurso humano, la implementacidon de este proceso mejorara la imagen y

encaminara su ideal de “Trabajamos con pasion por lo que hacemos”.

Debido a esto se formularon 3 actividades en las que se puede realizar el

reclutamiento interno:

v" Poner avisos de las vacantes en carteleras u otros medios internos que den a
conocer dicha informacion a todo el personal de la empresa.

v Consolidar un inventario del personal, con datos acerca de las competencias,
estudios, y aptitudes de todos los empleados.

v Planificar reemplazos y sucesiones.

- Seleccion
Para la seleccion de personal se debe tener en cuenta los requerimientos que se

documentan en los manuales de cargo. Se realiza una entrevista al aspirante (A

® MILKOVICH, George y Boudreu, Jhon, Direccién y administracion de Recursos Humanos. Un

enfoque de estrategia, Addison-Wesley Iberoamericana, México, 1994.
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criterio del Gerente o Director Administrativo) con el Gerente y Dir. Proyecto o
Coordinadora de calidad y verificacion de la informacién por parte de la secretaria.

Se realiza un paralelo entre la hoja de vida y las especificaciones requeridas por el
cliente y/o perfil de cargos de la empresa, para el personal administrativo se

realiza un cuadro resumen, segun las certificaciones anexas a la hoja de vida.

Sumado a esto también se propone la realizacidon de evaluaciones técnicas y/o
psicolégicas, tales como Test de aptitudes, para medir las caracteristicas
potenciales del empleado; Test de personalidad, para establecer la facilidad de
adaptacion al cambio, su control bajo presion; Test proyectivos, para

conocer rasgos generales de la personalidad del aspirante.

Del mismo modo se recomienda para la comparacién de candidatos preparar una

hoja de trabajo en la que se ponderen los puntos a evaluar.

Tabla 42. Comparacién de candidatos.

PERFIL A B C D
ESTUDIOS

EXPERIENCIA REQUERIDA
CONOCIMIENTOS ESPECIALES
COMPETENCIAS REQUERIDAS
HABILIDADES

ETC

Para la seleccion se tiene en cuenta: Educacién, competencias, Habilidades,
Formacion (Habilidades técnicas) y experiencia. Si el candidato de mejor perfil
disponible, no cumple alguno de los requisitos, la gerencia o0 su representante
solicita al cliente su aceptacion, de ser aprobado, se debe asegurar que reciba la

formacion establecida para cumplir con el perfil de la organizacion.
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Del mismo modo y debido a que estos procesos son de vital importancia para la
empresa, las autoras plantean realizar una capacitacién al personal encargado de
realizar el proceso de seleccién, con el fin de fortalecer los criterios de escogencia

del candidato mas competente, para el cargo especifico.

Con estas recomendaciones se busca mejorar las técnicas y estrategias en la
selecciéon de personal, generando un mayor grado de confiabilidad en el resultado

de la eleccion.

- Induccion
Este proceso cumple un papel primordial del desempefio que va a tener el
empleado en el cargo, ya que de este parte el conocimiento que el empleado

recibe de la empresa, y de las funciones que debe desempefiar.

Es debido a esto que se propone realizar actividades que faciliten la adaptacion y

el compromiso con su nuevo cargo.

- Conocimiento general de la empresa

En esta fase se propone proporcionar al empleado los documentos acerca de la
empresa, que contengan informacién como mision, vision, valores, Organigrama,
Politicas, normas internas, beneficios, sistemas, horarios, los objetivos principales,
y toda aquella informacion que se considere pertinente deba conocer el nuevo

ocupante del puesto.

- Conocimiento del manual de funciones.

Con esta propuesta se busca darle a conocer al empleado, las funciones que debe
desarrollar al desempefar el cargo, como también aspectos importantes del
mismo como el area al que pertenece, rendiciébn de cuentas, subordinados, las
habilidades que se necesitan para ejercer eficientemente las labores, las

responsabilidades y los riegos laborales que se presentan.
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- Reconocimiento de las instalaciones de la empresa

Se debe realizar un recorrido por todas las areas de la empresa, con el fin de que
el empleado conozca la infraestructura y el ambiente organizacional. También
debe tenerse en cuenta el aspecto humano, es decir, debe considerarse que este
nuevo empleado debe adaptarse a un nuevo ambiente laboral, y para que tenga la
mejor actitud frente a la preparacién previa, debe sentirse bien recibido y cémodo
en su lugar de trabajo, se debe tener comprension frente a la ejecucion de sus
actividades, dado que no ha adquirido la destreza suficiente para desarrollarlas

como el resto de trabajadores, que llevan mas tiempo laborando.

e Formacién y entrenamiento

Se realizd una propuesta de mejora en los procesos de formacién y entrenamiento
del personal de INGENERIA Y SUMINISTROS BROCA LTDS. Con el fin de
asegurar el desarrollo de las competencias, y se encaminara a los empleados a
adaptarse y conocer mejor su cargo, para promover los conocimientos técnicos, el
sentido de pertenencia por la empresa, y el cumplimiento de los estandares fijados

por la empresa.

A todo empleado nuevo o que se le cambie de labor o funcién asignada, se le
deben realizar procesos de formacién y entrenamiento, que trata como minimo los

siguientes temas:

e Conocimiento de la Empresa y organigrama.

e Conductos regulares, procedimientos e instructivos administrativos.
e Funciones especificas del cargo.

e COPASO

¢ Reglamento interno de trabajo

¢ Reglamentos de salud y seguridad

¢ Politica Integral.
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¢ Procedimientos, instructivos y formatos aplicables a su cargo.

¢ Plan de Gestion Integral.

Se debe tener en cuenta que el personal no solo hace parte del area
administrativo, o personal no rotativo de la empresa, si no, que también hacen
partes de los proyectos licitados por la empresa. En este caso, se necesita

conocimiento mas especifico para cada obra o contrato:

e Politicas del cliente
e Participacion en las inducciones del cliente

¢ Divulgaciones de aspectos técnicos de obra segun cargo a desempefar.

Se realiza la planeacion en el plan de formacién y entrenamiento, realizando
actividades con la ARL, SENA y/o empresas que puedan apoyar a mejorar la

competencia del personal de la organizacion.

Como primer paso, es importante definir el concepto de entrenamiento.
Chiavenato y Amaro Guzmén, concluyen que “Entrenamiento es el acto de
proporcionar medios que permitan el aprendizaje en un sentido positivo y
beneficiosos para que los individuos de una empresa puedan desarrollar de

manera mas rapida sus conocimientos, aptitudes y habilidades”;

En este orden de ideas, el entrenamiento en una empresa, preparar al personal
para que desempefie de manera inmediata sus labores dentro de la empresa,
brinda al personal un continuo crecimiento y desarrollo en su cargo actual y
fomenta un cambio en la actitud de las empleados, creando un ambiente de
trabajo mas satisfactorio, aumentando la motivacioén y el respeto por las normas y

los acuerdos de la empresa.
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Los Jefes inmediatos y cada uno de los empleados de la Empresa son
responsables de identificar las necesidades de formacion, las cuales se identifican

a través de:

¢ Auditorias

¢ Revision por la Gerencia.

¢ Problemas repetitivos.

e Evaluaciones de desempeiio.

e Cambios (Procesos, normas, organizacion, etc.)
¢ Refuerzo de conocimiento.

¢ Necesidades del cliente.

¢ Necesidades de obra.

Para garantizar un personal con una capacidad técnica idonea para el
desempefio, con 6ptima calidad en el campo de los servicios prestados por la
empresa y para brindar a los empleados posibilidades de progreso dentro de su

trabajo.

De esta manera se disefia un cuadro resumen, de las propuestas realizadas:

Tabla 43. Resumen de las propuestas realizadas

MODELO DE SELECCION QUE SE MODELO DE SELECCION QUE SE PROPONE
IMPLEMENTA

SOLICITUD POR PARTE DE LA EMPRESA
SOLICITUD POR PARTE DE LA EMPRESA | La empresa debe dar la informacién necesaria para diligenciar el formato de

solicitud del cargo; Ademéas este debe contener el perfil del candidato, el cual

Se hace de manera informal y sin permite determinar las conductas, tareas y funciones que deben estar
informacion completa del perfil del comprendidas en el contenido de un puesto de trabajo, asi como las aptitudes,
candidato. habilidades, conocimientos y competencias que son importantes para un

desempefio exitoso en el puesto
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Continuacion. Tabla 43

MODELO DE SELECCION QUE SE IMPLEMENTA

MODELO DE SELECCION QUE SE PROPONE

RECLUTAMIENTO
Al no tener informacion concisa del perfil del candidato,
no se realiza una oferta clara lo que impide tener una
buena recepcion de hojas de vida que cumplan con el

perfil que realmente se requiere.

RECLUTAMIENTO
Se publica una oferta de trabajo con la informacion clara del perfil requerido, lo que

permite obtener hojas de vida que se acercan o cumplen con el perfil.

ENTREVISTA
Se remite a datos muy superficiales, no profundiza sobre

habilidades y conocimientos del candidato.

ENTREVISTA INICIAL
Se plantean preguntas que realmente permitan recolectar informacion de interés, como

académica, familiar, personal y experiencia laboral.

ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

No aplica

ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

Por competencias generales: permite indagar sobre comportamientos laborales
propios de diversos ambitos de funcion, los cuales tienen que ir alineados a la misién,
vision y valores de la empresa; las cuales ya fueron establecidas.

Por competencias especificas:

Se disefid un formato para realizar evaluacion de competencias con el modelo de 360°,
aplicando a los empleados con el fin de identificar las brechas en las competencias que

cada empleado debe tener para el desarrollo de su cargo.

APLICACION DE PRUEBAS

No aplica

APLICACION DE PRUEBAS
Se propone la aplicacion de prueba como la de 360 grados, ya que considera todas las
relaciones representativas que tiene el evaluado a su alrededor, permitiendo, medir el

desempefio del personal, medir las competencias y disefiar programas de desarrollo.

INDUCCION
Se hace la entrega del cargo, con indicaciones

elementales de sus funciones y responsabilidades.

INDUCCION

Se propone realizar actividades que faciliten la adaptacion y el compromiso con su
nuevo cargo como :

-Conocimiento general de la empresa.

-Conocimiento del manual de funciones.

-Reconocimiento de las instalaciones de la empresa.

FORMACION Y ENTRENAMIENTO

No aplica

FORMACION Y ENTRENAMIENTO
A todo empleado nuevo o que se le cambie de labor o funcidn asignada, se le deben
realizar procesos de formacion y entrenamiento, que trata como minimo los siguientes
temas:

. Conocimiento de la Empresa y organigrama.

. Conductos regulares, procedimientos e instructivos administrativos.

. Funciones especificas del cargo.

. Copaso

. Reglamento interno de trabajo

. Reglamentos de salud y seguridad

. Politica Integral.

. Procedimientos, instructivos y formatos aplicables a su cargo.

. Plan de Gestion Integral.
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8.13. APLICACION DE LA PRUEBA PILOTO

Antes de la implementacion del modelo, fue indispensable la elaboracion una
prueba piloto a partir de la cual se pudieran determinar las fallas del modelo,
sefalar las oportunidades de mejora e indagar a los participantes sobre el
provecho que obtuvieron de los procesos realizados, con el fin de corregir las
falencias encontradas, proponiendo alternativas de mejora a la organizacion. Cabe
resaltar, que para la realizacion de esta prueba, se tomé como base todos los
procesos Yy los hallazgos realizado en el transcurso del desarrollo del proyecto,
debido a que esta prueba permite la validacién, de todas las fases que se

realizaron para implementar el modelo de gestion por competencias.

Para la elaboracion de la prueba se disefiaron etapas, las cuales se explicaran a

continuacion.
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Grafica 10. Diagrama etapas Prueba Piloto
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» Seleccionar la muestra.
La poblacién que se tom6 como muestra para la aplicacion de la prueba, fueron
los empleados del area administrativa de la empresa, que conforman un grupo de
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15 personas. Se tomd esta muestra para la aplicacion de la prueba piloto, debido a
que esta area hace parte del personal fijjo de la organizacién, puesto que la
seleccion del personal rotativo de la empresa, no aportaria parametros estandar
de medicion, si no que por el contrario, solo aumentaria la complejidad y arrojaria

resultados inestables.

> Instrumentos.

Para el desarrollo de esta prueba se utilizaron los siguientes instrumentos:

e Formato de entrevista inicial: se especifica informacioén de interés, revision del
curriculo, experiencia laboral, aspectos de personalidad, con preguntas
estructurales proporcionando una base informativa que permite las

comparaciones entre candidatos (Anexo J).
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Tabla 44. Formato 1.- Entrevista Inicial

FORMATO DE ENTREVISTA

Nombre:

Edad:

Estado civil:

Direccion de residencia:
Ocupacion actual:

1. Informacién Académica: estudios realizados (bachiller, otros estudios y/o formacidn
adicional).

2. Informacion Familiar: (quienes conforman |a familia, a que se dedican, como son las relaciones
con cada uno de los miembros que la integran)

3. Informacion Personal:

¢, Como se define usted?

Diga 3 defectos y 3 cualidades suyas.
Cuales son su metas a mediano plazo?

¢, Por qué quieres este puesto?

Que significa para usted la palabra éxito?
Que significa para usted la palabra fracaso?
Que situaciones lo enojan?

Qué tipo de personas le desagradan?
Como se enterd del vacante

Anuncio Internet __ por un amigo__ por la empresa directamente_
4. Otros Intereses
= (Que hace en su tiempao libre
Usted bebe
si__no__ ocasionalmente___
Usted fuma
si__ no__ ocasionalmente__
Tiene algin hobby?
5. experiencia laboral:
= cuénteme sobre sus Ultimos dos empleos:

= Describa el mejor jefe que haya tenido en toda su trayectoria laboral?

& Qué perspectivas le presenta este empleo que no le presento el ultimo empleo
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¢ Formato de competencias generales: este permite indagar sobre competencias

generales propuestas en las fases anteriores (Anexo K).

Tabla 45. Formato 2. Competencias Generales

ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

CARGO

CALIDAD DE TRABAJO

A: alto. Posee satisfactoriamente la
competencia

B: bueno Posee apropiadamente la
competencia

C: minimo (no indica una subvaloracion
de la competencia) No desarrolla
satisfactoriamente la competencia

D: insatisfactorio No desarrolla la

COMPETENCIAS NIVELES PREGUNTAS

En su antiguo trabajo ¢, Cuéles eran sus
responsabilidades, personas a cargo,
nivel de reporte etc.

¢Alguna vez tuvo que
resolver/implementar un procedimiento
gue no conocia. ¢,Qué hizo? Como lo
resolvi6?

COMPROMISO

competencia
A: alto. Posee satisfactoriamente la La organizacién donde usted trabaja
competencia actualmente) o trabajaba) tiene ciertos

B: bueno Posee apropiadamente la
competencia

C: minimo (no indica una subvaloracion
de la competencia) No desarrolla
satisfactoriamente la competencia

D: insatisfactorio No desarrolla la

objetivos. ¢ Que opina usted sobre
ellos?

Brindeme un ejemplo de una situacion
en la que haya aportado sugerencias
gue mejoraran la calidad o la eficiencia

CONCIENCIA ORGANIZACIONAL

competencia (dentro de su nivel o posicién).
A: alto. Posee satisfactoriamente la Las decisiones de su jefe ¢eran
competencia revisadas por otra persona? En caso

B: bueno Posee apropiadamente la
competencia

C: minimo (no indica una subvaloracién
de la competencia) No desarrolla
satisfactoriamente la competencia

D: insatisfactorio No desarrolla la

de respuesta afirmativa ¢ Que opina
de esto?

Cuénteme quien era el empleado lider
de su anterior trabajo?

DESARROLLO PERSONAL

competencia
A: alto. Posee satisfactoriamente la Relate situaciones en las que sus
competencia colaboradores le hayan propuesto

B: bueno Posee apropiadamente la
competencia

C: minimo (no indica una subvaloracién
de la competencia) No desarrolla
satisfactoriamente la competencia

D: insatisfactorio No desarrolla la

nuevas ideas, y digame si las
implemento. En caso afirmativo,
continuar indagando: ¢,como lo hizo?
De que forma los premio?

¢ Cudles son los métodos que ha
encontrado mas Utiles para desarrollar

ADAPTABILIDAD AL CAMBIO

competencia a sus colaboradores?
A: alto. Posee satisfactoriamente la Cuénteme sobre alguna situacion
competencia frente a la que haya tenido que

B: bueno Posee apropiadamente la
competencia

C: minimo (no indica una subvaloracién
de la competencia) No desarrolla
satisfactoriamente la competencia

D: insatisfactorio No desarrolla la
competencia

responder de inmediato cuando
estaba muy involucrado en otra
tarea ¢ Cémo lo resolvio?

Hizo algun pasaje por diferentes
sectores en su ultimo trabajo?
¢ Quien decidié el cambio
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e Formato de entrevista por competencias especificas: este permitibexaminar
aspectos directamente relacionados con el tipo de cargo que desempaa.
(Anexo L)

e Formato entrevista final: formuld preguntas sobre el area laboral y personal,
donde se podia calificar el candidato, asignando un porcentaje de aceptacion.

Formato 4. Competencias Generales. (Anexo M).

Tabla 46. Formato 4. Entrevista Final

ENTREVISTA FINAL

ENTREVISTADO
CARGO AL QUE ASPIRA

ENTREVISTADOR
CARGO

AREA LBORAL 20 40 60 80 100
1. Conoce el trabajo a realizar

. Tiene suficiente experiencia y estabilidad

. El nivel académico es el adecuado para el cargo

. Ha tenido el entrenamiento suficiente para asumir el cargo

. Posee las capacidades para organizar y ejecutar su trabajo
Muestra interés por el cargo

DM wN

AREA PERSOMNAL
. Su presentacion personal y modales son aceptables

Se observa una persona dinamica

Se percibe como una persona responsable
Se interesa por prepararse y superarse

. Sus relaciones interpersonales son aceptables
Posee actitud de servicio

DO B W=

Que calificacion le merece el candidato (promedio de las calificaciones anteriores)
10% 50% 51% 79% 80% 100%
POBRE ACEPTABLE BUENA

« Socializar
1. Cuales son las principales fortalezas del aspirante?

2. Que aspectos son necesarios reforzar en €1?
3. Especifique algunas recomendaciones u observaciones adicionales
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» Conocimiento de los procesos

Como primera instancia se dieron a conocer al personal de la empresa, los
procesos de seleccion, reclutamiento e induccion de personal, (que se formulo
para la organizacion), con el fin de reconocer dichas actividades al momento de

hacer un requerimiento de personal.

Tabla 47. Modelo de seleccidon que se propone

MODELO DE SELECCION QUE SE PROPONE

SOLICITUD POR PARTE DE LA EMPRESA

La empresa debe dar la informacion necesaria para diligenciar el formato de solicitud del cargo; Ademas este debe
contener el perfil del candidato, el cual permite determinar las conductas, tareas y funciones que deben estar
comprendidas en el contenido de un puesto de trabajo, asi como las aptitudes, habilidades, conocimientos y
competencias que son importantes para un desempefio exitoso en el puesto

RECLUTAMIENTO
Se publica una oferta de trabajo con la informacién clara del perfil requerido, lo que permite obtener hojas de vida
que se acercan o cumplen con el perfil.

ENTREVISTA INICIAL

Se plantean preguntas que realmente permitan recolectar informacion de interés, como académica, familiar,
personal y experiencia laboral.

ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

Por competencias generales: permite indagar sobre comportamientos laborales propios de diversos ambitos de
funcién, los cuales tienen que ir alineados a la mision, vision y valores de la empresa; las cuales ya fueron
establecidas.

Por competencias especificas:

Se disefié un formato para realizar evaluacion de competencias con el modelo de 360°, aplicando a los empleados
con el fin de identificar las brechas en las competencias que cada empleado debe tener para el desarrollo de su
cargo.

APLICACION DE PRUEBAS

Se propone la aplicacion de prueba como la de 360 grados, ya que considera todas las relaciones representativas
que tiene el evaluado a su alrededor, permitiendo, medir el desempefio del personal, medir las competencias y
disefiar programas de desarrollo.

INDUCCION

Se propone realizar actividades que faciliten la adaptacion y el compromiso con su nuevo cargo como :
-Conocimiento general de la empresa.

-Conocimiento del manual de funciones.

-Reconocimiento de las instalaciones de la empresa.

FORMACION Y ENTRENAMIENTO
A todo empleado nuevo o que se le cambie de labor o funcién asignada, se le deben realizar procesos de
formacién y entrenamiento, que trata como minimo los siguientes temas:

»  Conocimiento de la Empresa y organigrama.

»  Conductos regulares, procedimientos e instructivos administrativos.

»  Funciones especificas del cargo.

*  Reglamento interno de trabajo

» Reglamentos de salud y seguridad
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» Descripcién del cargo propuesto como vacante.
Para realizar un buen proceso de seleccion, reclutamiento e induccion, se debe

partir por suministrar informacion completa del perfil del cargo.

De esta manera se dan a conocer caracteristicas y condiciones del cargo
requerido y asi mismo validar el perfil funcional y las competencias o
conocimientos del mismo. Para esto, se tomo como base el manual de funciones
de la Administradora, (propuesto como vacante) realizando un analisis del perfil

para establecer, los parAmetros de mediciones de los instrumentos.

Tabla 48. Perfil de administradora

PERFIL DE ADMINISTRADORA

EDUCACION: Administradora de Empresas, o estudios Similares.

EXPERIENCIA: 5 afios de experiencia.

HABILIDADES: Capacidad para resolver problemas en beneficio de la empresa, Para
manejo de documentos y registros de recursos humanos, seguimiento a cumplimiento
laboral y administrativo de los contratos.

COMPETENCAS GENERALES:
Calidad Del Trabajo

Conciencia Organizacional
Desarrollo De Las Personas
Adaptabilidad Al Cambio
Compromiso

COMPETENCIAS ESPECIFICAS:
Habilidades mediaticas
Pensamiento estratégico
Empowerment

Orientacion a los resultados
Liderazgo (II)

Iniciativa.
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» Aplicacién de la prueba.
Para la aplicacion de la prueba, se tomaron dos dias habiles en los que se reunié
al personal en la sala de juntas, teniendo en cuenta que se contaban con una

muestra de 15 personas.

Paso 1.

Se les informo, de la actividad que se iba a desarrollar, en la que las autoras
informan de una vacante del cargo de Administrador, y se deberia escoger a un
empleado de la empresa, debido al conocimiento previo que tenian de la
organizacion, asi que ellos serian los aspirantes al cargo.

De este modo se dieron a conocer los procesos del area de los recursos
humanos, haciendo énfasis en el reclutamiento interno propuesto por las autoras,
y se procedi6 a entregar los formatos de la entrevista inicial, siendo un
cuestionario oral que permiti6 obtener datos sobre los candidatos, indagando
sobre informacibn como formacion académica, experiencia laboral y algunos
aspectos familiares, al igual que ofrecer informacién detallada y real del puesto de
cargo que desempefan actualmente. Para la realizacion de esta entrevista, cada
uno volvid a su jornada laboral y se fueron llamando uno a uno para ser

entrevistados.

Resultados.

Con el formato de entrevista inicial se logré tener claridad sobre los aspectos
reales a tratar, permitiendo dar cuenta de las capacidades, actitudes y el caracter
del candidato, teniendo en cuenta que una entrevista oral, deja conocer aspectos
de fluidez verbal, de dominio tematico, y claridad a la hora de responder las
preguntas. También permiti6 indagar sobre el estilo personal, temperamento y

habilidades sociales de los candidatos.
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Esta actividad realizada, seleccion6 a 8 personas, que reunian los requisitos para
pasar el primer filtro, quienes mejor se adaptaban a las condiciones propuestas en
esta primera entrevista, y siendo la Informacion académica, el principal motivo de

exclusion.

Tabla 49. Resultados entrevista inicial
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CANDIDATOS =z =z z =z % |APTO NO APTO
Candidato 1 X X X X X X
Candidato 2 X X X X X X
Candidato 3 X X X X X
Candidato 4 X X X X X X
Candidato 5 X X X X X X
Candidato 6 X X X
Candidato 7 X X X X X X
Candidato 8 X X X X X X
Candidato 9 X X X
Candidato 10 X X X X
Candidato 11 X X X X X
Candidato 12 X X X
Candidato 13 X X X X X X
Candidato 14 X X X X
Candidato 15 X X X X X X

Falencias y sugerencias.

A pesar de que se les entregaron formatos con las preguntas que debian
responder, los candidatos manifestaron sentirse presionados, al tener que
contestar preguntas en muy corto plazo, y de manera espontanea, ain mas, si se
tiene en cuenta, que no habian hecho parte de una entrevista inicial, al ingresar a

la empresa.
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Implementar las propuestas de seleccion realizadas por las autoras, de tal modo
qgue los empleados se familiaricen con test orales que puedan medir y evaluar su

desempeiio.

Paso 2.

A estas 8 personas escogidas en el Paso 1 se les entrego el formato 2 y 3,
referente a las competencias Generales y especificas del cargo, (este ultimo, se
debe diligenciar), realizando asiun segundo filtro y dando a conocer los

comportamientos mas superficiales del empleado.

Resultados.
» Las competencias Generales que se midieron en la evaluacién fueron:
Calidad Del Trabajo
Conciencia Organizacional
Desarrollo De Las Personas
Adaptabilidad Al Cambio

Compromiso

Para la evaluacion de competencias generales, se realizaron dos preguntas orales
acerca de cada competencia que se estaba evaluando, luego, se situé al
candidato, en uno de los niveles estimados, (A, B, C o D), de este modo se
estimaron promedios, asignandole un valor a cada una de las letras, para

ponderar los resultados de las respuestas.

Cuando se realizan las ponderaciones, se establece el nivel en el que el empleado

se encuentra, segun el intervalo en el que se esté:

Nivel A: 75% a 100%
Nivel B: 50% a 75%
Nivel C: 25% a 50%
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Nivel D: 0% a 25%

Tabla 50. Ejemplo competencias generales

ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

CALIDAD DE TRABAJO

competencia

(E bueno Posee apropiadamente la
lcompetencia

C: minimo (no indica una subvaloracion
de la competencia) No desarrolla
satisfactoriamente la competencia

D: insatisfactorio No desarrolla la
competencia

n su antiguo trabajo ¢Cuales eran sus
responsabilidades, personas a cargo,
nivel de reporte etc.

JAlguna vez tuvo que
resolver/implementar un procedimiento
que no conocla. ¢ Qué hizo? Como o
resolvié?

COMPROMISO

A: alto. Posee satisfactoriamente la
competencia "

B: bueno Posee apropiadamente la
competencia

€ winimo (no indica una subvaloracion
La'eyla competencia) No desarrolla
satisfactoriamente la competencia

D: insatisfactorio No desarrolla la
competencia

La organizacion donde usted trabaja
actualmente) o trabajaba) tiene ciertos
objetivos. ¢ Que opina usted sobre
ellos?

Brindeme un ejemplo de una situacion
en la que haya aportado sugerencias
que mejoraran la calidad o la eficiencia

(dentro de su nivel o posicion).

A: alto. Posee satisfactoriamente la
competencia

B: bueno Posee apropiadamente la
ompetencia

i
CONCIENCIA ORGANIZACIONAL @1lnimo (no indica una subvaloracién

e la competencia) No desarrolla
satisfactoriamente la competencia
D: insatisfactorio No desarrolla la
competencia

Las decisiones de su jefe ¢eran
revisadas por otra persona? En caso
de respuesta afirmativa ¢ Que opina
de esto?

Cuénteme quien era el empleado lider
de su anterior trabajo?

DESARROLLO PERSONAL

A: alto. Posee satisfactoriamente la

competencia

B: bueno Posee apropiadamente la
mpetencia

(o3 inimo (no indica una subvaloracion

de la competencia) No desarrolla

satisfactoriamente la competencia

D: insatisfactorio No desarrolla la

competencia

Relate situaciones en las que sus
colaboradores |le hayan propuesto
nuevas ideas, y digame si las
implemento. En caso afirmativo,
continuar indagando: gcomo lo hizo?
De que forma los premio?

cCuales son los métodos que ha
encontrado mas utiles para desarroliar
a sus colaboradores?

ADAPTABILIDAD AL CAMBIO

A: alto. Posee satisfactoriamente la

competencia

B: bueno Posee apropiadamente la
mpetencia

CJminimo (no indica una subvaloracion

de la competencia) No desarrolla

satisfactoriamente la competencia

D: insatisfactorio No desarrolia la

competencia

Cuénteme sobre alguna situaciéon
frente a la que haya tenido que
responder de inmediato cuando
estaba muy involucrado er otra
tarea ¢ Como lo resolvié?

Hizo algun pasaje por diferentes
sectores en su ultimo trabajo?

¢ Quien decidié el cambio

» Las competencias especificas que exige el cargo de administrador son:
Habilidades mediéticas
Pensamiento estratégico
Empowerment
Orientacion a los resultados
Liderazgo (Il)

Iniciativa.
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Para la evaluacion de competencias especificas, se tomaron los mismos formatos
utilizados en la Elaboracion de la Evaluacion 360° (Anexo H), y se llevo acabo el
mismo procedimiento, donde cada empleado le asignd un valor del 1 al 4, cada
criterio propuesto en el formulario, siendo 1 el valor mas alto, y 4 el mas bajo.

Para promediar estos resultados se asume que:

1 equivale al 100%
2 equivale al 75%
3 equivale al 50%
4 equivale al 25%.
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Tabla 51. Ejemplo competencias especificas

\ \‘ Ioe)

{
\C

Respecto a la persona que sera evaluada soy P Par [ Subardinado ] ] Evaluado ]
[NONMBRE COMPLETO: |FECHA: e -
[carGo: |PERIODO A EVALUAR:
MARQUE ] [ 1A | [ 2Bueno | 3 Minimo necesaric | [_4 Insalisfaclorio
EVALUAGION POR COMPETENCIAS
CRITERIOS | PUNT

Habllidades Mediaticas:(10%)Estan asociadas a la asimilacion de los nuevos v tradicionalss medios de comunicacion y sy aplicacién eficaz. Desenvoltura frente a los

madios, en las conferencias de prenss, en las conferencias con sus pares o la comunidad, en |a grabacion de cd, en las teleconferencias, etc. Buena relacién con la

prensa, habilidad de comunicar lo que desea con claridad y sencillez. Se relaciona ¢on la compelencia "modalidad de contacto” pero en un sentido mas especifico, porque

hace referencia a los medios.

se maneja con seguridad y solvencia frente a los medios, tanlo situaciones planeadas como inesperadas. yi

Pasee un buen nivel de expresion verbal lanto como un adecuado uso de la expresion corporal Z
7z

Expone las ideas que planea comunicar, aun cuando es oblaculizado o presionado, y no responde aquello que no ha planeado ni desea decir.

Pensamiento estralegico:(30%) Es |a habilidad para comprender rapidaments 1os cambios del enlomo, [as oportunidades del mercado, las amenazas compehlivas y las
fortalezas y debilidades de su propia organizacion a la hora de identificar la mejor respuesla estralégica. Capacidad para detectar nuevas aporunidades de negocio,
comprar negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas con cllentes, proveedores o competidores, Incluye fa capacidad para saber cuando hay que abandonar un
neqocio o reemplazarlo por ofro.

Comprende rapldamente los cambios en el entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas compelillvas y las lorlalezas y debllidades de su
Analiza profunda y velozmente la informacion para identificar la mejor respuesta estralegica

Evalua egenarios alternalivos y estarteglas adecuadas para todos ellos. E

Empowerment:(70%) Cslablece claros objelivos de desempeno y las correspondientes responsabiidades personales.
Proporciona direccion y define respensabilidades. Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de los miembros del equipo para lograr un valor afiadido superior
para al negocic, Combina adecuadamenie siluaciones, personas y flempos. Tlene adecuada Integracién al equipo de trabajo. Comparie las consecuencias de los
resultados con todos los Involucrados. Emprende acciones eficaces para mejorar el talento y ias capacidades de los demas.

Define claramente los objetlves de desempefio, asignando las responsabilidades personales y de equipe que correspondan,

Proporciona direccidn a los equipos, no sclo mediante la definicion d la mision, sino tambien a fravés de su gjemplo y su accion personal. -
Se destaca por su capacidad para llegar a los clienles lanto exlernos como inlernos con enlrega, amabilidad, tolerancia y respelo. -
Apravecha la diversidad de los equipos para ograr un valosr afiadido superior en el negocio.

Orientacion a los resultados:(10%)Es |la capacidad para actuuar con velocidad y senlido de urgencia cuandose deben lomar decisiones importantes necesarias para
superar los competidores, responder a las necesidaedes del cliente o mejorar la organizacion, Es la capacidad de admisnistrar los procesos establecidos para que no
interfieran con la consecucion de |os resultados esperados.
Eslimula y premia las actitudes y las acciones de los colaboradores orlentadas a premover la mejora conlinua y la eficiencia -)
Brinda apoyo y da el ejempio en lerminos de preocuparse por mejorar la calidad y ia eficiiencia_de los procesos de trabajo y los servicios prestados, 71
Planifica |a actividad previendo incrementar la competilividad de la organizacion y la salisfaccion de los clientes -Tz

Liderazgo(li):(20%) Es la capacidad de dirigir @ un grupo o equipo de trabaje dal que dependen otros equipos. Es lider de lideres, Esto implica el deseo de guiar a los
demas, Los lideres crean un clima de energia y cempromiso, comunicando la visibn de la empresa, tanto desde una posicion formal como desde una informal de
autoridad. En un senlido amplio, &l “equipo” debs considerarse como cualquier grupo en el que la persona asume el papel de lider.
Comunica a todos una convenients vision ds futuro,

"

Es carismatico: genera entusiasmo, ilusion y compromiso profundo con la misién por & encomendado. 2
Se lo considera un referents interno y externo en mataria de liderazge, tanto formal comao Informal. P T
—— -~

Iniciativa:(10%) Es la predisposicion a acluar proaclivamenle y a pensar no salo en lo que hay que hacer en el fuluro.
Implica marcar el ruymbo mediante acciones concretas, no solo de palabras. Los niveles de actuacion van desde concretar decisiones tomadas en el pasado hasta la
blisqueda de nuevas oporlunidades o soluciones de los problemas.

Pasee Lna visién de largo plazo. gue le permite anticiparse a las situciones y preveer alternativas de accion
Actia previamente, para crear oporlunidades o evilar problemas potenciales, no evidenies para los demas.
Elabora planes de conlingencia. 2

= T TOTAL COMPETENCIAS] ]

’ - —+ g
U Ll T
IiIRMA DEL ALUADD GIICDLABDRADOR) FIRMA DEL EVALUADOR (JEFE INMEDIATO)
g
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Gréfica 11. Resultados Evaluacion de competencias generales.
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Gréfica 12. Resultados Evaluacion de competencias especificas.
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Del andlisis por Competencias realizado se seleccionaron las 7 personas que
estaban en el rango establecido de cumplimiento de competencias, descartdndose
solo aquel candidato que la suma de las ponderaciones de las competencias
generales y especificas, quedo por debajo del rango limite (50% correspondiente

al nivel C) del cargo vacante.

Falencias y sugerencias.

Las autoevaluaciones de competencias, suelen ser muy subjetivas, puesto que el
candidato tiende a dar solo buenas impresiones de su perfil como trabajador.

Se sugiere buscar la asesoria de una psicéloga con conocimiento en
competencias, que pueda discernir de manera mas objetiva las competencias, a

través de los formatos orales y escritos, disefiados para su evaluacion.

Paso 3.

Paso seguido se procedié a verificar en la base de datos de la empresa la
informacion acerca de las referencias laborales y cargos desempefiados
anteriormente, lo que permite completar y constatar la veracidad de la informacién
suministrada por los candidatos.

Resultados.

Solo un aspirante al cargo, (Auxiliar de Nomina) habia suministrado informacién
gue no estaba reportada en la base de datos de la empresa. Debido a esto, esta
actividad concluy6 con la seleccion de 6 de los aspirantes.

Falencias y sugerencias.

Esta fase se facilitd, debido a que se tenia informacion completa del personal a
cerca de las referencias laborales. Sin embargo si se realiza un reclutamiento
externo, este proceso puede tardar mas tiempo en realizarse, por consulta a entes

a externos.
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Paso 4.

Luego de haber realizados los pasos anteriores, quedan los 6 candidatos que
cumplian las exigencias perfil requerido, debido a esto se realiz6 una ultima
entrevista con las autoras y la coordinadora de calidad, que permitié evaluar al

candidato, en aspectos del Area laboral, y el Area personal.

Resultados

Se realiz6 una calificacion promedio de los candidatos, encontrandose
especificado en cada uno de los formatos, los rangos de aceptacion, (Pobre,
Aceptable, o Buena), se socializaron 3 preguntas, donde se resaltaron las
fortalezas, los aspectos por reforzar y recomendaciones adicionales. Esta
actividad permitié destacar dos perfiles aptos para el desarrollo del cargo, quienes

segun los promedios de calificacion obtuvieron mas del 80% de aceptacion.
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Tabla 52. Ejemplo de entrevista final.

ENTREVISTADO
CARGO AL QUE ASPIRA WAL

ENTREVISTADOR
CARGO

AREA LBORAL 20 4060 80 100
1. Conoce el trabajo a realizar

2. Tiene suficiente experiencia y estabilidad

3. El nivel académico es el adecuado para el cargo

4. Ha tenido el entrenamiento suficiente para asumir el cargo

5. Posee las capacidades para organizar y ejecutar su trabajo X
6. Muestra interés por el cargo

AREA PERSONAL
1. Su presentacion personal y modales son aceptables

2. Se observa una persona dinamica X

3. Se percibe como una persona responsable p
4. Se interesa por prepararse y superarse '
5. Sus relaciones interpersonales son aceptables

6. Posee actitud de servicio

Que calificacién le merece el candidato (promedio de las calificaciones anteriores)
10% 50% 51% £ 79% 80% 100%
POBREACEPTABLE BUENA

« Socializar
1. Cudles son las principales fortalezas del aspirante?

2. Que aspectos son necesarios reforzar en él?
3. Especifique algunas recomendaciones u observaciones adicionales
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Gréafica 13. Resultados entrevista Final.

ENTREVISTA FINAL

90%
80%
70%
60% [—
50%
40% |
30%
20%
10%

0%

Candidato 1 | Candidato 2 | Candidato 4 | Candidato 5 | Candidato 7 Ca“f‘;'at"
al 67% 75% 83% 45% 48% 85%

Falencias y sugerencias.

Este formato estd disefiado para ser diligenciado por el entrevistador, quien
sugirié, que este tipo de entrevistas deberian realizarse con un sistema que
proporcionara los resultados de inmediato, para ahorrar el tiempo de ponderar los
resultados. Para esto se sugirid, dejar el formato en digital, y programar las

calificaciones para ser ponderadas automaticamente.

Paso 5.

Debido a que solo se tenia 1 vacante, la decision de quien quedaria a cargo del
puesto de Administrador, se le delego a la Coordinadora de Calidad, quien tomé
la determinacion basandose en el desempefio y actitudes que consideraba mas
notorias en uno, que en otro aspirante. De este modo se seleccion6 alCandidato
15, como el indicado para desempefiar el cargo de Administrador de la empresa.
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Resultado.

Siguiendo con la actividad se procedi6 a realizar la fase de induccion, donde se le
comunicé que habia sido el selecto para el cargo, y se le presento el manual de
funciones, dandosele a conocer las generalidades de la empresa. Se le pregunto,
si este proceso habia sido realizado para su contratacion real en la empresa, a lo
que nos respondié que no, que su contratacién habia sido por recomendacion, y
gue ninguna de estas actividades se habian realizado. Culminada la actividad,

volvio a su jornada laboral.

Tabla 53. Fases de la prueba piloto.

FASE No DE CANDIDATOS No DE CANDIDATOS QUE APLICAN
RECLUTAMIENTO 15 HOJAS DE VIDA 15
ENTREVISTA INICIAL 15 8
ENTREVISTA POR COMPETENCIAS 8 7
VERIFICACION DE REFERENCIAS
LABORALES ! °
ENTREVISTA FINAL CON JEFE 5 ,
INMEDIATO
CONTRATACION 1

El haber implementado la prueba piloto en los procesos concernientes a los
recursos humanos bajo los mejoramientos que se proponen, permitié evidenciar
un proceso mucho mas organizado, donde se hizo notorio el compromiso por parte
de los empleados de la empresa, y se contribuyé con minimizar los procesos
erréneos que una mala gestién puede provocar. Por esto se sugiere continuar con
la implementacion de las estrategias que se proponen para el mejoramiento de los

procesos.
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Aspectos mejorados.
La prueba piloto dejé evidenciar los mejoramientos que el modelo de gestidén por

competencias brinda a la empresa.

» Se implementé un disefio de reclutamiento interno, el cual no se habia
establecido aun en la empresa

» Se llevaron a cabo los pasos para una adecuada seleccion de personal.

» Se midieron las competencias generales y especificas de los aspirantes al
cargo. (empleados de la empresa)

» Se garantizo la escogencia del mejor aspirante al cargo propuesto.

» Se presentd y explico el nuevo manual de funciones, pertinente al cargo a
desempeiniar, (redisefiados por las autoras), junto con las generalidades de la

empresa
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9. CONCLUSIONES

e La medicidon de las competencias, evidencio que los cargos directivos son lo
gque mejor desarrollan las competencias asignadas a sus cargos, en
comparacion con el resto de la empresa, mientras que los cargos del personal

de apoyo, presentan el menos porcentaje,

e Para realizar el procesos de analisis de cargo, se implementaron métodos que
permitieron conocer, las funciones que desempefian cada uno de los
empleados evaluados, dando respuesta a las preguntas ¢ Qué hace?, ¢como lo

hace? Y ¢ Para qué lo hace?

e El redisefio y documentacion de los perfiles de cargo, definieron las funciones
gue cada empleado debe cumplir, y permitié organizar y establecer parametros
para evaluar los procesos de reclutamiento, seleccion, induccién y capacitacion
del personal, estableciendo los requisitos, competencias y destrezas

necesarias, para que un empleado pueda ocupar un determinado cargo.

e Los procesos propuestos de reclutamiento y seleccion del personal, en el cual
se tiene en cuenta a los empleados internos de INGENIERIA Y SUMINISTROS
BROCA, fue muy bien acogida por los directivos de la empresa, quienes
expresaron que de esta manera los aspirantes a las vacantes de la empresa,
también pueden ser trabajadores de la misma, con intencién de ascender
dentro de la organizacion, resultando un motivador de trabajo de calidad, para

aspirar a futuros ascensos.
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e La implementacion de la prueba piloto permitié el hallazgo de oportunidades de
mejora, en la que se constaté que una buena estructuracion de los procesos de
Recursos humanos, conlleva a una seleccion optima del personal de la
empresa, contando con la formacion, la educacién y competencias generales y

especificas, requeridas por el cargo.

e El resultado final de los procesos de Recursos Humanos, se evidencia en la
calidad de personal contratado. Si los procesos establecidos, se consideraron
cuidadosamente y los pasos de la seleccién se llevaron de forma adecuada,
empleado seleccionado sera el idoneo para que desempefie eficientemente el

cargo.
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10. RECOMENDACIONES

La implementacion del Modelo de Gestidn por competencias es estratégico, los
resultados de este, se evidencia a largo plazo, por esto se recomienda que
todos los procesos planteados, sean acogidos de manera permanente como

base fundamental para la administracion del recurso humano de la empresa.

Los procesos que se realizaron en la empresa en aras de conocer las
competencias especificas para cada uno de los cargos, involucr6 a todo el
personal de la empresa, siendo conscientes de la importancia de cada etapa, y
de cada elemento considerado en el modelo. Debido a esto se sugiere que el
personal que ingrese a la empresa tenga una sensibilizacion a cerca del modelo
que se disefi0, para que conozca el proceso, y se adapte mejor a las exigencias

y estandares de la empresa.

De igual modo se debe recordar periédicamente al personal, la importancia de
participar integramente en los procesos propuestos en el modelo de gestion por
competencia, esto con la finalidad que este proyecto no se quede solo en
documentacion, si no que comprenda su importancia para medir competencias,

aptitudes, y evaluar el desempefio organizacional.

Evaluar el desempefio de los empleados, minimo cada semestre; esto ayuda a
situarse en un marco actual, con la posibilidad de tomar decisiones que

encaminen mejor el curso de la empresa.

Se recomienda realizar una revisidn periddicamente de los manuales de
funciones redisefiados por las autoras, con el fin de mantenerlos actualizados,

en exigencias de educacion, formacion y aspectos legales que puedan quedar
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expuestos en auditorias y tomando en cuenta que la modalidad que maneja la
empresa, es altamente competitiva, por lo que es de vital importancia que se

cuente con lo mejor en aspectos de recursos humano.

e Acoger las propuestas realizadas en los procesos de reclutamiento, seleccion,
induccion, formacién y entrenamiento, con el propdésito de mejorar el entorno
laboral, el desempefio de cada empleado, y contar con un personal mas apto

para desarrollar cada cargo.
e Se recomienda realizar con mas frecuencias auditorias internas con la finalidad

de asegurar una mejora continua, y un mayor control de los procesos en el area

de los recursos humanos.
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