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INTRODUCCION

En un mundo globalizado, interconectado y con mercados cada dia mas
competitivos, las organizaciones deben realizar esfuerzos adicionales para lograr
la comercializacién de todo tipo de bienes y servicios'. Sin embargo existe cierto
tipo de productos que tienen caracteristicas especiales, tales como: una alta
complejidad técnica de fabricacion y de uso o aplicacion, bienes productivos en
donde la racionalidad del proceso de compra se centra en la capacidad de generar
beneficios econdmicos a partir de la inversion hecha, la intangibilidad de los
servicios, especialmente de alto costo, tiene en comdn con los anteriores, un
mayor grado de complejidad para su comercializacion respecto a otro tipo de
productos.

El factor clave entonces para alcanzar el éxito en la labor de ventas de estos tipos
de productos es el capital humano?, por lo cual es necesario garantizar desde el
ingreso a la organizacién la existencia de las competencias especificas requeridas
y el potencial de desarrollo de aquellas competencias complementarias para
alcanzar un alto desempefio en su labor.

Los vehiculos de transporte de carga y pasajeros terrestre tienen las
caracteristicas de los productos descritos anteriormente, debido a su alto costo, su
complejidad técnica y el hecho de ser bienes productivos, requieren una labor
compleja para su comercializacion, en la cual es vital contar con el talento humano
idoneo para afrontar y superar las diferentes situaciones que obstaculicen su
comercializacion.

Es por eso que el presente trabajo aborda el disefio de un modelo de gestion de
recursos humanos por competencias, aplicable a los procesos de analisis y disefio
de cargo, reclutamiento, seleccién, sociabilizaciébn e induccién, capacitacién y
desarrollo, y evaluacion de desempefio para los cargo del personal de la linea de
buses y camiones de Distribuidora Nissan s.a.

El objetivo principal es analizar como se llevan a cabo en la actualidad estos
procesos Yy disefarlos a la luz de los diferentes enfoques teoricos por
competencias para alinearlos con las necesidades reales de esta linea de
negocios.

! Los profesores José Luis Jerez Riesco y Alvaro Garcia Mendoza en la introduccién a su obra
“Marketing internacional para la expansion de la empresa”, Madrid, ESIC Editorial, 2010, p.11.
hacen un acercamiento mas preciso a esta realidad, abordandola desde el enfoque del marketing
Internacional y los mdltiples desafios que se presentan en la actualidad para aplicarlo de forma
exitosa.

2 JOHNSTON, Mark W y MARSHALL, Greg W. Administracion en Ventas, 9 ed. México, Mc Graw
Hill, 2009.p.254



1 EL PROBLEMA

1.1 ANTECEDENTES

En Dinissan, actualmente se presentan problemas para alcanzar los niveles de
venta esperados por la organizacion en la linea de buses y camiones. Al revisar la
posible causa de esta situacion se evidencia que con el actual portafolio de
producto disponible y los niveles de crecimiento del mercado de estos productos
en los ultimos afos, la participacion de Dinissan en estos mercado es mas baja de
lo que se espera, asi mismo al evaluar el desempefio individual de ventas de los
asesores comerciales de la linea de buses y camiones se encuentran niveles de
desempefios muy heterogéneos, concluyendo que la capacidad de gestion
comercial y de cierre de negocios en la fuerza de ventas en general, no obedece a
ningun patron en particular y depende fundamentalmente de las competencia de
cada asesor, de alli que la causa que mas afecta el desempefio en ventas de la
linea es el desempefio individual de cada asesor comercial. Adicionalmente
existen situaciones alrededor de la comercializacion de los vehiculos en las cuales
la gestion realizada por el personal de apoyo de la linea de buses y camiones,
impacta directamente en aspectos claves del negocio como por ejemplo en los
indices de satisfaccion de clientes y la eficiencia en los procesos comerciales.

La tematica del trabajo surge de la percepcién de que los procesos de gestion del
talento humano, especificamente los que involucran al personal de la linea de
buses y camiones, no se realizan actualmente con la especificidad que se debe, ni
con un criterio acorde a la misiéon que deben cumplir, razén por la cual el recurso
humano vinculado en muchos casos no cumple las expectativas de desempefio
esperadas por la organizacién y por lo tanto se afecta el cumplimiento de los
objetivos trazados en la linea. Asi mismo no se evidencia un desarrollo
consistente de las competencias especificas necesarias para desarrollar las
diferentes actividades.

Es importante poner en contexto algunas situaciones, por ejemplo el hecho de que
distribuidora Nissan paso de tener 1.600 empleados a finales del afio 2009 a 3.100
empleados en primer semestre del afio 2013, lo que representa un aumento del
94% de toda su planta de personal en poco mas de 3 afos.

Este importante crecimiento en tan poco tiempo, ha hecho que el departamento
de gestion humana se enfrente a situaciones para las cuales no estaba preparado.
El departamento pasé de manejar 20 ingresos mensuales a casi 130 en el mismo
periodo de tiempo. Asi como la organizacion crecio, el departamento de gestion
humana también. Este crecimiento no fue planeado, por lo tanto la estructura
interna no fue articulada y como resultado de esto se perdi6, de a poco, el control
sobre todos los procesos que se desarrollan.



Lo anterior implica importantes cambios en todos los aspectos, por ejemplo los
procesos cambiaron, no solo en la forma en la que son desarrollados, sino
también en la velocidad a la que se desarrollan, adquiriendo un ritmo vertiginoso.
Asi mismo, el seguimiento a cada proceso 0 requerimiento ha disminuido
considerablemente. Hoy el departamento de gestion humana se enfrenta a una
abrumadora cantidad de requerimientos de personal que debe procesar, por esta
razon su accionar se concentra en “producir’ vinculaciones a una alta velocidad,
dejando a un lado la rigurosidad necesaria de los procesos, para garantizar que
dichas selecciones sean las mas acertadas.

Como consecuencia de la situacién descrita anteriormente, otros procesos como
el analisis y disefio de cargo para los cargos nuevos Yy la respectiva revision para
los cargos ya existentes, no se realizan o al menos no con la pertinencia que se
requiere. En la actualidad mas del 50% de los cargos de la organizacion no
cuentan con una carta descriptiva. En aquellos cargos que si la tienen, estas no
reflejan, en la mayoria de casos, las necesidades y expectativas reales que debe
suplir el personal que lo debe ocupar, tal es el caso de los cargos de asesores
comerciales de toda la organizacién, en donde la carta descriptiva del cargo para
un asesor de buses y camiones es exactamente igual a la de un asesor de
vehiculos no comerciales (automéviles) o uno de la linea de maquinaria y
montacargas, aun cuando estos 3 asesores se enfrenten a mercados, dindmicas
de venta, clientes y procesos de venta diferentes en sus respectivas lineas, esto
se traduce en que se requieren diferentes rasgos personales, actitudes y
habilidades para tener éxito en los diferentes cargos de ventas®.

® JOHNSTON, Mark W y MARSHALL, Greg W. Administracién en Ventas, 9 ed. México, Mc Graw
Hill, 2009.p.254



Otro aspecto evidente que en cualquier organizacion es sumamente importante,
es la operacién de las areas funcionales (los clientes internos) en conjunto con el
area de gestion humana para todos los aspectos de administracion del recurso
humano. Esta sinergia no se observa en la actualidad en distribuidora Nissan,
razon por la cual muchos procesos de vinculacion estan desarticulados y
dilatados. Esta falta de soluciones a los requerimientos afecta el desempefio de
las diferentes areas que tienen solicitudes por atender. También es importante
mencionar que existe una relacion causal entre los diferentes procesos que se
desarrollan para vincular a un nuevo colaborador: analisis y disefio de cargo,
requisicion y reclutamiento, seleccion de personal, sociabilizacién e induccién,
capacitaciéon y entrenamiento y evaluacion de desempefio. En la practica, estos
procesos forman un ciclo que debe medirse para introducir mejoras y ajustes que
garanticen la idoneidad de la gestion de administracion de recurso humano. Las
situaciones descritas anteriormente permiten evidenciar que actualmente la
revision de 360 grados no se aplica en Distribuidora Nissan y que de hecho
procesos como la socializacion, capacitacion y evaluacion de desempefio por citar
solo algunos estan desarticulados.

¢Pero porgue es importante revisar los procesos de gestion humana
especificamente para los cargos de la linea comercial de buses y camiones?

Es necesario acotar que la labor de ventas es una actividad que a diferencia de
muchas otras” no requiere” un conocimiento o formacién especifica, de esto da
cuenta el hecho de que esta actividad agrupa en todos los sectores econémicos
individuos de las mas disimiles formaciones académica y experiencias laborales,
por ejemplo: a diferencia de un ingeniero o un médico donde el conocimiento
sobre su area de formacion es fundamental para garantizar el éxito en su labor, en
la actividad comercial o de ventas, un grupo de vendedores exitosos puede tener
diferentes origenes sociales, profesiones, experiencias laborales previas, etc.

En lo que un gran nimero de gerentes comerciales y directores de recursos
humanos estan de acuerdo es que sin importar cual sea la formacion académica,
existen ciertos rasgos de personalidad y experiencias personales o laborales que
se convierten en indicadores de que un individuo puede tener mejor desempefio
qgue otro. Un buen nivel de comunicacion, una postura amable y honesta, un
manejo aceptable de determinados temas, son algunos de los comportamientos
gue orientan a gerentes comerciales y encargados de la seleccion, a inclinarse por
un candidato u otro sin saber muy bien (a un nivel consiente) muchas veces que
es lo que realmente se esta valorando.



Por lo anterior se deduce que aun sin saberlo, lo que se evalla en un proceso de
seleccion son las “competencias” con que el candidato cuenta para desempefiar el
cargo, son aquellas caracteristicas de personalidad devenidas en
comportamientos que pueden garantizan un desempefio superior en la actividad.
En la realidad, muchas organizaciones como Distribuidora Nissan, no han definido
cuales son esas caracteristicas generales y especificas que debe tener cada
individuo (en el caso del personal de la linea comercial de buses y camiones), sin
percatarse que la definicion de estas competencias, termina impactando
positivamente todos los procesos que desarrolle el individuo mientras se
encuentre en la organizacion, desde el andlisis y disefio del cargo, pasando por
reclutamiento y seleccion hasta llegar a la evaluacion de desempefio.

1.1.1 Formulacién del Problema

¢, Cudles son las competencias requeridas por el personal de la linea Comercial
de Buses y Camiones y cOmo se pueden incorporar a los procesos de analisis y
disefio del cargo, requisicion y reclutamiento, seleccion de Personal,
sociabilizacién e Induccion, capacitacion y entrenamiento, y evaluacion de
desemperio, para que respondan a la estrategia comercial de DINISSAN?



1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GENERAL

Identificar y describir las competencias requeridas por el personal de la linea de
buses y camiones y disefiar los procesos de analisis y disefio de cargos,
reclutamiento, seleccién, socializacion e induccién, capacitacion y desarrollo y
evaluacion de desempefio por competencias, para que respondan a la estrategia
comercial de la linea de buses y camiones de Dinissan.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Describir cdmo se desarrollan en la actualidad, los procesos de andlisis y
disefio de cargo, reclutamiento, seleccién, socializacién e induccién,
capacitacion y desarrollo, y evaluacion de desempefio del personal de la
linea de buses y camiones en distribuidora Nissan s.a.

b) Definir el diccionario de competencias para los cargos de la linea de buses
y camiones.

c) Definir las competencias para los cargos de la linea de buses y camiones

d) Disefar los procesos de analisis y disefio de cargo, reclutamiento,
seleccidn, socializacion e induccion, capacitacion y desarrollo, y evaluacion
de desempefio, por competencias.



1.3 METODOLOGIA

En este punto es necesario definir los aspectos metodoldgicos de la investigacion,
los aspectos referentes a la planeacion de la manera como se va a proceder en la
realizacién de la investigacion®. Aqui se debe responder el nivel de profundidad a
gue se quiere llegar en el conocimiento propuesto, al método y a las técnicas que
han de utilizarse en la recoleccién de la informacién. Estos aspectos abarcan:

a) El Tipo de estudio

b) EI Método de investigacion

c) Las Técnicas para la recoleccion de la informacion
d) El Tratamiento de la Informacion.

A continuacion con base en el trabajo del Profesor Méndez, se ampliara en que
consiste cada uno de estos aspectos.

a). Tipo de Estudio

El tipo de estudio sefiala el nivel de profundidad con el cual el investigador busca
abordar el objeto de conocimiento existen 3 tipos de estudio a saber, asi:

Estudios exploratorios

Son estudios del primer nivel de conocimiento que tiene como objetivo la
“formulacion de un problema para posibilitar una investigacion mas precisa o el
desarrollo de una hipétesis” °

Estudios descriptivos

Son estudios de un mayor nivel de profundidad que los exploratorios y su
propdsito es la delimitacion de los hechos que conforman el problema de
investigacion. Los estudios descriptivos acuden a técnicas especificas en la
recoleccion de informacion, como la observacion, las entrevistas y los
cuestionarios. También pueden utilizarse informes y documentos elaborados por
otros investigadores. La mayoria de las veces se utiliza el muestreo para la
recoleccion de la informacion y la informacion es sometida a un proceso de
codificacion, tabulacién y analisis estadistico.

* MENDEZ ALVAREZ, Carlos Eduardo. Fases del Disefio. En: Metodologia, Guia para elaborar
disefios de investigacion en Ciencias Economicas, Contables y Administrativas. 2 ed. Santafé de
Bogota. McGraw-Hill. 1996 P55 - 152

® Ibid., p. 55 - 152



Estudios explicativos

Son estudios dedicados a la comprobacion de hipotesis causales, implican
esfuerzos del investigador y una gran capacidad de analisis, sintesis e
interpretacion, requieren de un excelente manejo del marco teorico aplicado y
busca con sus explicaciones contribuir al conocimiento cientifico.

b). Método de Investigacion

El método de investigacion es el procedimiento riguroso formulado de una manera
l6gica, que el investigador debe seguir en la adquisicion del conocimiento.

Segun Méndez®, el método permite organizar el procedimiento l6gico general por
seguir en el conocimiento y llegar a la observacién, descripcion y explicacion de la
realidad. El objeto de investigacion determina el tipo de método a emplear. El
objeto de estudio que ocupa a la economia, la administracion y las ciencias
contables puede percibirse por la experiencia; de alli que se puede hablar de
método experimental, el cual se caracteriza por las diversas etapas o procesos
que el investigador debe tener en cuenta en la busqueda de respuestas a sus
problemas de investigacion.

A continuacion se describen algunos de los métodos mas empleados, segun
Méndez’:

Método de observacion: es el proceso de conocimiento por el cual se perciben
deliberadamente ciertos rasgos existentes en el objeto de conocimiento.

Método inductivo: es el proceso de conocimiento que se inicia por la observacién
de fenbmenos particulares con el propdsito de llegar a conclusiones y premisas
generales que pueden ser aplicadas a situaciones similares a la observada.

Método deductivo: es el proceso de conocimiento que se inicia con la observacién
de fendbmenos generales con el propésito de sefalar las verdades particulares
contenidas explicitamente en la situacion general.

® MENDEZ ALVAREZ, Carlos Eduardo. Fases del Disefio. En: Metodologia, Guia para elaborar
disefios de investigacion en Ciencias Economicas, Contables y Administrativas. 2 ed. Santafé de
Bogota. McGraw-Hill. 1996 P55 - 152

" Ibid., p. 55 - 152



Método de andlisis: es el proceso de conocimiento que se inicia por la
identificacion de cada una de las partes que caracterizan una realidad. De esa
manera establece la relacion causa — efecto entre los elementos que componen el
objeto de investigacion.

Método de sintesis: es el proceso de conocimiento que procede de lo simple a lo
complejo, de la causa a los efectos, de la parte al todo, de los principios a las
consecuencias.

C. Fuentes y técnicas para larecoleccion de la informacion.

Las fuentes son hechos o documentos a los que acude el investigador y que le
permiten tener informacion. Las técnicas son los medios empleados para
recolectar la informacién. Segin Méndez®, existen 2 tipos de fuentes:

Fuentes secundarias: es informacion escrita que ha sido recopilada y transcrita por
personas que han recibido tal informacion a través de otras fuentes escritas o por
un participante en un suceso o0 acontecimiento.

Algunos ejemplos de este tipo de fuentes son la prensa, los libros, toda clase de
textos especializados, revistas y mas recientemente fuentes digitales, entre otros.

Fuentes primarias: informacion oral o escrita que es recopilada directamente por el
investigador a través de relatos o escritos transmitidos por los participantes en un
suceso 0 acontecimiento. Algunas de las técnicas mas utilizadas para la
recoleccion de datos son:

La observacion: la principal ventaja de esta técnica de recoleccién de datos, es
gue los hechos son percibidos directamente por el investigador. Cuando este hace
parte activa del grupo observado e trata de observacién participante, cuando el
observador, no hace parte del grupo se llama observacion simple o no participante

La encuesta: esta permite conocer el las motivaciones, las actitudes y las
opiniones de los individuos con relacion a su objeto de investigacion.

El cuestionario: se utiliza cuando la poblacion es homogénea, con caracteristicas
y problematicas semejantes.

® MENDEZ ALVAREZ, Carlos Eduardo. Fases del Disefio. En: Metodologia, Guia para elaborar
disefios de investigacion en Ciencias Economicas, Contables y Administrativas. 2 ed. Santafé de
Bogota. McGraw-Hill. 1996 P55 - 152



La entrevista: se utiliza cuando la poblacion es heterogénea, supone un
conocimiento por parte del investigador de las caracteristicas de la poblacion, si
esta es muy amplia se debe definir su aplicaciébn a una muestra representativa de
la misma.

d). Tratamiento de la informacién

La definicién de las técnicas anteriores exige la determinacion de procedimientos
de codificacién y tabulacion de la informacion. Este proceso consiste en el
recuento, clasificacion y ordenacion en tablas o cuadros. Estos procedimientos
dependen de la clase de estudio o investigacion y del tipo de datos.

Con base en las anteriores descripciones, se concluye que los aspectos
metodoldgicos empleados en la presente investigacion seran los siguientes:

El tipo de estudio:

Esta investigacibn se enmarca en el tipo de estudio descriptivo, por cuanto se
busca delimitar los hechos que conforman el problema de investigacion, identificar
formas de conducta y actitudes de las personas en el universo de investigacion,
establecer comportamientos concretos, etc.

El método de investigacion:

Como parte del proceso de investigacion se aplicaron los métodos de observacion,
induccién y deduccion por cuanto fue necesario realizar visitas a las instalaciones
de la organizacion y evidenciar fisicamente las dinamicas de trabajo del personal
de Dinissan para obtener informacion, asi mismo acudiendo a la experiencia
personal, el conocimiento del problemas y a la interaccion con el personal
vinculado al objeto de estudio, se pretende analizar con un marco tedrico general,
situaciones concretas, por lo anterior se puede afirmar que se aplicaron los
meétodos de induccion — deduccion para la presente investigacion. Cabe recordar
como dice Méndez®, que el caracter factico del conocimiento cientifico en las
ciencias de la administracibn permite establecer leyes generales de
comportamiento de los fendmenos a partir del analisis de hechos empiricos.

® MENDEZ ALVAREZ, Carlos Eduardo. Fases del Disefio. En: Metodologia, Guia para elaborar
disefios de investigacion en Ciencias Economicas, Contables y Administrativas. 2 ed. Santafé de
Bogota. McGraw-Hill. 1996 P55 - 152
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Fuentes y técnicas para la recoleccion de la informacion:
Para el desarrollo del presente trabajo se utilizaron las siguientes fuentes:
Fuentes secundarias, como:

e Documentos internos de la organizacion Dinissan

¢ Revistas especializadas del sector automotriz

¢ Informas estadisticos de la firma econometria y de la asociacién nacional
de instituciones financieras ANIF.

e Textos especializados en gestion del talento humano por competencias.

e Fuentes en internet.

Fuentes primarias, como:

e Se utilizé el método de observacion, especificamente observacion
participante directa

e Se aplicaron entrevistas.

e Se realizaron encuestas.

Tratamiento de la informacién

Por tratarse de informacién de caracter cualitativo, y no cuantitativo, la informacion
recolectada no sera sometida a ningun tipo de técnica de analisis matematico o
tabulacion, sino que sera usada para la interpretacion de los diferentes fenébmenos
manifiestos, mediante presentacidn escrita o0 por representaciones graficas
(diagramas, graficas, etc.).
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1.4 JUSTIFICACION

Teniendo en cuenta que el capital humano es el factor clave, el que méas impacta
los niveles de desempefio de una organizacion, para el caso, especificamente la
linea de buses y camiones de distribuidora Nissan. S.A., este trabajo es
importante porque al revisar la forma en la que en la actualidad se llevan a cabo
los procesos de gestion humana mencionados, para los cargos de la linea
comercial de buses y camiones, es posible identificar oportunidades de mejoras o
necesidades de ajustes a los mismos, permitiendo que haya mayor asertividad en
la administracion del talento humano que ocupa estos cargos y los que en un
futuro los ocuparan. Asi mismo, al disefiar estos procesos, luego de identificar las
oportunidades de mejora, se lograra reducir la incertidumbre en los nuevos
procesos de vinculacion, garantizando con mayor precision que el nuevo personal
a vincular cuente con las competencias generales y especificas necesarias para
desempefiar cabalmente la labor para la que se contratd, también se podré
mejorar el desempefio, no solo del nuevo personal, sino también del personal
vinculado actualmente, impactando positivamente, ademas de los indicadores de
venta de la linea, los de gestion administrativa, al mejorar el cubrimiento de los
mercados objetivos, posibilitando la sostenibilidad de las ventas y una mejor
valoracion por parte de los clientes internos y externos del trabajo realizado por el
personal de la linea.

Otro aspecto importante, se podra evidenciar en la reduccién de la rotacion del
personal en esta linea, rotacion generada histéricamente por los bajos niveles de
desempefio comercial y, en consecuencia, los bajos niveles de ingreso,
principalmente de los asesores. También se debe presentar una reduccion de los
costos generales (de contratacion, de mercadeo, de oportunidad en ventas, etc.),
asi como una mejora en la rentabilidad de la linea.

12



2 MARCO DE REFERENCIA

2.1 MARCO TEORICO
2.1.1 Los procesos de gestion humana como procesos estratégicos

Los procesos a través de los cuales las organizaciones gestionan y administran el
recurso humano a su interior, han tomado gran relevancia en los ultimos afios. Lo
anterior debido a que se ha identificado el talento humano como el factor clave o
diferencial, para generar verdaderas ventajas competitivas a la organizacion.
Garcia define la ventaja competitiva como “el crear valor a la organizacién y sus
productos, marcando la diferencia con relacién a otras organizaciones”°. En este
sentido, los procesos de administracion de gestibon humana han adquirido el
caracter de estratégicos, por eso cada vez es mas importante que los
departamentos de gestion humana gestionen estos procesos eficientemente
garantizando la eficiencia y sana administracion del talento humano para el
presente y el futuro de la organizacion.

Pero antes de continuar, es necesario definir qué se entiende por gestion humana,
Garcia define la gestion humana como: “los procesos y actividades estratégicas de
guia, apoyo y soporte a la direccion de la organizacién, compuesta por un conjunto
de politicas, planes, programas y actividades, con el objeto de obtener, formar,
retribuir, desarrollar y motivar el personal requerido para potencializar la
organizacion”*,

También aclara que dichos procesos “no pueden concebirse de manera aislada,
deben identificarse de acuerdo a un objetivo planteado, ya que son un conjunto de
actividades o eventos que se realizan con un fin determinado. Los procesos son
actividades naturales que las organizaciones realizan, con fines a su
mantenimiento, desarrollo, sostenibilidad y productividad, en procura de la

consecucién de los objetivos organizacionales fundados en su misién y visién”*2.

En este sentido diferentes autores han planteado agrupaciones de los procesos de
gestion humana por diferentes factores o procesos administrativos con la finalidad
de gestionar mas eficientemente su concepcion y ejecucion.

' GARCIA SOLARTE, Ménica, MURILLO VARGAS, Guillermo y GONZALEZ OCAMPO, Carlos
Hernan, Los macro- procesos: un nuevo enfoque al estudio de la gestion Humana, Santiago de
Cali, Programa editorial de la universidad del valle, 2010,p. 13
11 .

Ibid., p. 12
2 Ibid., p. 12
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Los retos de la gestion de recursos humanos en la gran empresa.

La gestion de recursos humanos enfrenta diferentes retos en los diferentes tipos
de organizacion. En la gran empresa, por ejemplo, este tipo de gestion, si bien es
mucho mas estructurada y en general se evidencia la aplicacion de novedosas y
variadas herramientas para gestionar mas eficientemente cada proceso, también
se evidencia la paquidermia falta de atencion “al detalle” o servicio “personalizado”
gue requiere el cliente interno.

Haciendo una analogia, la administracion del recurso humano en la gran empresa,
en ocasiones, parece una linea de produccion altamente sistematizada donde
cualquier variacion de los proceso es impensable, o bien, de ser aplicada
generaria gran traumatismo. A diferencia de la produccidon de un “x” producto,
donde generalmente todos los factores se pueden controlar, en los procesos de
gestion humana el principal “insumo” o recurso que se gestiona son las personas.
Se trata de un sistema socio- técnico en el cual es virtualmente imposible controlar
todas las variables, es por eso que el modelo de gestion del area de recursos
humanos deberia asemejarse mas al de una empresa prestadora de servicios,
donde cada cliente obtenga una solucion ajustada a su necesidad.

Este es el verdadero reto de la gestion de recursos humanos en la gran empresa:
sin importar el volumen de requerimientos demanda se conserve la calidad en la
solucién (pertinencia).

2.1.2 Lagestion por competencias: Las personas como recurso estratégico.

Bohlander & Snell*®, también afirman, que en un gran nimero de casos, las
personas son el recurso clave en la competitividad de una organizacién. En
particular en las industrias basadas en el conocimiento, como los servicios de
software e informacion, en las que el éxito depende cada vez mas del “know how
fundamental de las personas™®. Las organizaciones pueden lograr una ventaja
competitiva sostenida mediante las personas, si pueden cumplir los siguientes
criterios:

¥ BOHLANDER, George y SNELL, Scott, Administracién de Recursos Humanos, México, Cencage
Learning, 2008 p. 59

% Ibid., p. 60.
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Los recursos deben ser valiosos. Las personas son una fuente de ventaja
competitiva cuando mejoran la eficiencia o la eficacia de la empresa. El valor
aumenta cuando los empleados encuentran formas de reducir los costos,
proporcionar algo unico a los clientes o combinar ambas cosas.

Los recursos deben ser poco comunes. Las personas son una fuente de ventaja
competitiva cuando su conocimiento, habilidades y capacidades no se equiparan a
los disponibles por la competencia.

Los recursos deben ser dificiles de imitar. Las personas son una fuente de ventaja
competitiva cuando sus capacidades y contribuciones no pueden ser copiadas por
otros.

Los recursos deben estar organizados. Las personas son una fuente de ventaja
competitiva cuando sus talentos pueden combinarse y desplegarse para trabajar
en nuevas asignaciones con poca anticipacion. El trabajo en equipo y la
cooperacién son otros dos métodos dominantes para asegurar una fuerza de
trabajo organizada.

Estos cuatro criterios destacan la importancia de las personas y muestran la
cercania de la administracion de recursos humanos con la administracion
estratégica.

2.1.2.1 El talento y las competencias.

Para avanzar en el entendimiento de lo que significa la gestion del recurso
humano por competencia, se define el concepto de competencia; Spencer y
Spencer lo definen como:

“una caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente relacionada
con el estandar de efectividad y/o performance superior en un trabajo o
situacion™?

Caracteristica subyacente significa que la competencia es una parte profunda de
la personalidad y puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de
situaciones y desafios laborales.

Causalmente relacionada significa que la competencia origina o anticipa el
comportamiento y el desempenio.

®SPENCER, Lyle M. y ALLES, Martha, Direccion estratégica de recursos Humanos Gestién por
Competencias. 2 ed., Buenos Aires, Granica, 2007, p.57
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Estandar de efectividad significa que la competencia realmente predice quien hace
algo bien o pobremente, medido sobre un criterio general o estandar. Ejemplo de
criterios: el volumen de ventas en ddlares para vendedores o el numero de
clientes que compran un servicio.

Segin lo expresa Alles®, el termino competencia hace referencia a las
caracteristicas de personalidad devenidas en comportamientos que generan un
desemperio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener
diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados distintos. Las personas
tienen diferentes tipos de comportamientos y competencias; solo un grupo de
ambos se pone en accion cuando se hace algo, ya sea trabajar, practicar un
deporte o llevar a cabo una tarea doméstica. Cuando se hace referencia al talento
de un colaborador, solo se piensa en el talento en relacién con la tarea a realizar.

Una persona que trabaja posee, aun sin proponérselo, un conjunto de
conocimientos que se pueden denominar A y una serie de competencias que
podemos denominar B. Por lo tanto una persona en el momento de trabajar utiliza
los subconjuntos A y B. Cuando una persona ocupa un puesto de trabajo aplica
una parte de A y una parte de B: las requeridas para el puesto de trabajo. En este
caso se refiere a la interseccion de estos subconjuntos. En la interseccion de los
subconjuntos A y B se encuentran ciertos elementos y estan ausentes los
restantes. En una descripcion de puestos se requieren ciertos conocimientos y
competencias en este ejemplo serian aquellos elementos que estan presentes en
la interseccion.

Como sugiere Alles'’ en la misma definicién de competencias (Ver figura 1), estas
se conforman por las caracteristicas de personalidad que vinculan al éxito; no
representan cualquier caracteristica de personalidad sino solo aquellas que
llevaran a una persona a tener un desempefio superior o de éxito.

16 ALLES, Martha, Seleccién por competencias, 1 ed., Buenos Aires, Granica, 2007 p.57

7 Ibid., p. 58
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Figura 1. El talento como producto del conocimiento y las competencias
aplicadas al cargo.

A. B.
Conocimientos Competencias

Conocimientosy competencias necesarios para tener éxitoen un
puesto de trabajo

Fuente: ALLES, Martha, Seleccion por competencias, 1 ed., Buenos Aires,
Granica, 2007, p. 24.

Para ocupar cualquier cargo se requiere algun tipo de mezcla, de proporcién entre
conocimientos y competencias. El tipo de conocimientos y competencias
requeridos variara de cargo en cargo, de organizacion en organizacion. A la hora
de analizar las capacidades de una persona, son tres los planos a tener en cuenta
(ver figura 2):

Los conocimientos, las destrezas y las competencias.

Figura 2. Los conocimientos, las destrezas y las competencias.

Conocimientos | Destrezas | Competencias

Fuente: ALLES, Martha, Seleccion por competencias, 1 ed., Buenos Aires,
Granica, 2007, p. 26.
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Los 3 grupos de capacidades son importantes, a continuacion se presentan
ejemplos de cada uno de ellos:

Conocimientos

Matematicas aplicadas

Estadisticas

Contabilidad general

Costos

Normas de calidad

Normas contables segin ambito de negocios

Como se puede apreciar algunos de los conocimientos mencionados requieren
mas tiempo que otros para su desarrollo; por ejemplo los idiomas.

Destrezas
e Manejo de vehiculos
e Manejo de computadores
e Escritura 0 manejo de Textos
e Comunicacion Oral

Competencias
De las competencias solo se mencionaran algunas:

Adaptabilidad al cambio

Alta adaptabilidad — Flexibilidad
Aprendizaje continuo

Auto control

Autodireccion basada en el valor
Autonomia

Las destreza o habilidades son, en general, facilmente evaluables pero no
facilmente desarrollables.

Dada la conexion que se puede establecer entre las destrezas y conocimientos, y
la menor dificultad para su evaluacion, se puede hacer la siguiente agrupacion de
conceptos para su tratamiento en este trabajo: tomar como un conjunto la
combinacion entre los conocimientos y las destrezas siendo estas ultimas, en
muchos casos necesarias para la puesta en practica de los primeros. Aquellas
destrezas que tengan una relacion directa con caracteristicas de personalidad
seran tratadas como competencias.
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A partir de lo expuesto, los conceptos mencionados seran tratados segun se
puede visualizar en el siguiente gréfico:

Figura 3. Asociacion de conocimientos y destrezas.

Conocimientos Destrezas

Conocimientos Competencias

Fuente: ALLES, Martha, Seleccion por competencias, 1 ed., Buenos Aires,
Granica, 2007, p. 28.

Los conocimientos son muy importantes, y si en una persona no se verifican lo
mas probable sera que no podra realizar su tarea. Sin embargo, ¢qué marca la
diferencia? Aquellas cosas que permiten decir que una persona tiene talento en lo
suyo, que se desempefia exitosamente o que tiene un desempefio superior se
relacionan con aspectos que, en todos los casos, no se vinculan con los
conocimientos sino con lo que se denomina “soft”, la personalidad; para este
trabajo, las competencias, se puede decir que alguien sabe mucho de un tema en
particular, pero no serd ese elemento aislado el que determinara que sea un
profesional destacado; los conocimientos van “acompafados” de una serie de
caracteristicas personales que “marcan la diferencia”.

2.1.2.2 El rol de la motivacion

Muchas veces la interseccion de los subconjuntos conocimiento y competencias
no es suficiente y falta algo: la motivacion. En los modelos de competencia se
suele trabajar una que se denomina “compromiso”, la cual incluye en general, la
motivacion y otras como “motivar a otros”.
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Pero con este sentido que se le da a la motivacion se busca ir un poco mas alla.
Incluyendo ademas del compromiso de la persona con lo que hace, su propia
motivacion; es decir, cuando la tarea a realizar coincide con las motivaciones
personales, ya sea por sus propios intereses, por coincidir con sus preferencias o
por cualquier otro motivo (ver figura 4).

Figura 4. El rol de la motivacion.

Fuente: ALLES, Martha, Seleccién por competencias, 1 ed., Buenos Aires,
Granica, 2007, p. 30.

El tema de la motivacion ha sido tratado por muchos autores. A continuacion se
presenta un breve resumen de las teorias motivacionales clasicas mas utilizadas
en la administracion del recurso humano tomado de la obra de De Cenzo y
Robbins®®.

18 pE CENZzO, David A., ROBBINS, Stephen, Administracion de Recursos Humanos, México,
Editorial Limusa, 2006, p.103

20



Figura 5. Resumen de las teorias motivacionales clasicas.

TEORIA AUTOR RESUMEN

Jerarquia de las Cinco Tipos de necesidades clasificadas en orden jerarquico de menor a mayor: Fisiologicas, de
: Abraham Maslow i i i A
necesidades Seguridad, de Pertenencia, de Estatus (o reconocimiento) y de Autorealizacion.

Propone dos conjuntos alternativos de suposiciones que los gerentes tienen acerca de los seres
humanos: uno, basicamente negativo, llamado teoria X, y el otro, basicamente positivo, llamado

Teria X - Teoria Y Douglas McGregor Teoria Y. McGregor sostiene que |as suposiciones de |a teoria Y tienen mas valor gue las de la
teoria X, y que se debe maximizar la motivaicon a los empleados otorgandoles mayor participacion
y autonomia en su trabajo.

Argumenta que los valores intrinsecos del puesto de trabajo motivan al empleado, mientras que los

Motivacion - Higiene Frederick HEMZDEMS ¢ tores extrinsecos solamente o apaciguan.

Propone que exinten tres necesidades fundamentales en las situaciones laborales: el logro, la

Motivos ge Logro, de David McClelland

reto moderado.

Propone que la motivacion es una funcion de valencia (valor) en las relaciones esfuerzo -

Teoria de la expectacion  Victor Vroom desempefio y desempefio - recompensas.

afiliaion y el poder. Una gran necesidad de logro se relaciona positivamente con niveles mas altos
Afiliacion y de Poder de desempefio en el trabajo, cuando los puestos ofrecen responsabilidad, retroalimentacion y un

Fuente: DE CENZO, David A., ROBBINS, Stephen, Administracién de Recursos
Humanos, México, Editorial Limusa, 2006, p.103

David mc Clelland, define el concepto motivo como: “el interés recurrente para el
logro de un objetivo basado en un incentivo natural; un interés que energiza,
orienta y selecciona comportamientos”®, a continuacién se ampliara la teoria de
los 3 sistemas importantes de motivacion humana segun Mc Clelland.

Los tres sistemas importantes de motivacion humana.

Segln Mc Clelland®, los logros en el conocimiento acerca de que son los motivos
y como pueden ser medidos han llevado a un progreso sustancial en la
comprension de tres importantes sistemas motivacionales, que gobiernan el
comportamiento humano.

¥ Mc CLELLAND, David C. Human Motivation. Citado por ALLES, Martha, Seleccién por
competencias, 1 ed., Buenos Aires, Granica, 2007, p. 31
0 Ibid., p. 32
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Los logros como motivacion

Es el interés recurrente o fuerza motora para hacer algo cada vez mejor, requiere
tener un estandar de referencia interno o externo y medir permanentemente los
niveles de eficiencia.

Las personas con altos niveles de motivaciéon por logro prefieren actuar en
situaciones donde hay alguna posibilidad de lograr mejoras y en general prefieren
una responsabilidad personal por el resultado

El poder como motivacion

Los altos niveles de motivacidon por poder estan asociados a muchas actividades
competitivas y asertivas con un interés en obtener y preservar prestigio y
reputacion. Sin embargo desde que la competencia y, en particular, las actividades
agresivas son altamente controladas por la sociedad debido a sus efectos
potencialmente destructivos la valvula de escape para esta motivacion del poder
varia de forma considerable de acuerdo con las normas que las personas han
internalizado como comportamientos aceptables.

La pertenencia como motivacion

Este tipo de motivacién esta derivada de la necesidad de estar con otros, pero no
hay certeza respecto de cual es la causa natural del amor o el deseo de estar con
otras personas como motivacion.

2.1.3 Clasificaciéon de las competencias.
Para Spencer y Spencer® son cinco los principales tipos de competencias:

Motivacion. Los objetivos que una persona considera o desea consistentemente.
Las motivaciones “dirigen, conllevan y seleccionan” el comportamiento hacia
ciertas acciones y lo alejan de otras. Ejemplo. Las personas motivadas que
desean éxito se imponen constantemente objetivos, asumen responsabilidades
para alcanzarlos y utilizan la retroalimentacion para desempefiarse mejor.

21 SPENCER, Lyle M. y SPENCER, signe M., Competence at work, models for superior

performance. Citado por ALLES, Martha, Diccionario de Preguntas Gestion por competencias, 1
ed., Buenos Aires, Granica, 2006
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Caracteristicas. Las caracteristicas fisicas y las respuestas consistentes a
situaciones o informacion. Ejemplo: el tiempo de reaccion y la buena vista son
competencias fisicas para pilotos de combate. El autocontrol y la iniciativa son
‘respuestas consistentes” a situaciones mas complejas. Algunas personas “no
molestan” a otras y actuan “por encina y mas alla del llamado deber” para resolver
problemas, incluso bajo estrés. Estas competencias son caracteristicas de los
gerentes exitosos.

Los motivos y las caracteristicas son “operarios intrinsecos” o “rasgos supremos”
propios que determinan como se desempefiaran las personas en sus puestos a
largo plazo sin necesidad de una supervision cercana.

Concepto propio o concepto de si mismo. Las actitudes, los valores o la
imagen que una persona tiene de si. Ejemplo: la confianza en si mismo y la
seguridad de poder desempefarse bien en cualquier situacion, son parte del
concepto de si mismo.

Los valores de las personas son motivos reactivos que predicen como se
desempeiiaran en sus puestos a corto plazo y en situaciones en las que tengan a
otras personas a su cargo.

Conocimiento. La informacion que una persona posee sobre areas especificas.
Ejemplo: conocimiento del sistema nervioso del cuerpo humano. El conocimiento
es una competencia compleja. En general las evaluaciones de conocimiento no
logran predecir el desemperio laboral porque el conocimiento y las habilidades no
pueden medirse en situaciones como las que se presentan en la practica. En
primer lugar, muchas evaluaciones de conocimiento miden la memoria, cuando lo
que realmente importa es la informacion.

Memorizar hechos especificos es menos importante que saber cuéles datos son
relevantes para un problema determinado, y donde encontrarlos cuando se
necesitan. En segundo lugar, las evaluaciones de conocimiento son
‘respondedoras”. Miden la habilidad de la persona para determinar, entre una
variedad de respuestas, cual es la adecuada, pero no miden la aptitud de una
persona para actuar en base al conocimiento. Por ejemplo, la habilidad para
encontrar el mejor argumento es muy diferente de la habilidad para enfrentar una
situacion conflictiva y discutir persuasivamente. Por Uultimo, el conocimiento
predice lo que una persona puede hacer, no lo que realmente hara.

Habilidad. La capacidad de desempefar una tarea fisica o intelectual.
Ejemplo: la “mano” de un dentista para arreglar una caries sin dafar el nervio; la

habilidad de un programador para organizar 50.000 lineas de cddigo en un orden
l6gico secuencial.

23



Las competencias intelectuales o cognoscitivas abarcan el pensamiento analitico
(procesamiento de informacion y datos, determinacién de causa y efecto,
organizacion de datos y planos) y el pensamiento conceptual (reconocimiento de
caracteristicas en datos complejos).

El tipo o nivel de competencia tiene implicaciones practicas en la planificacion de
recursos humanos por ejemplo las competencias de conocimiento y habilidad
tienden a ser caracteristicas visible y relativamente superficiales. Las
competencias de concepto de si mismo, caracteristicas y motivaciones estan mas
escondidas, mas “adentro” de la personalidad. El conocimiento y la habilidad son
relativamente faciles de desarrollar; la manera mas econdémica de hacerlo es
brindar capacitacion.

Las competencias de motivacion y caracteristicas son, desde el punto de vista de
la personalidad, mas dificiles de evaluar y desarrollar.

El Modelo del Iceberg

Figura 6. El Modelo del Iceberg.

VISIBLE Destrezas Conocimientos
Mas facil de Identificar

NO VISIBLE
Mas dificil de Identificar

.A.'

Rasgos de Personalidad

Fuente: SPENCER, Lyle M. y SPENCER, signe M., Competence at work, models
for superior performance. Citado por ALLES, Martha, Selecciéon por competencias,
1 ed., Buenos Aires, Granica, 2007, p. 40.
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Spencer y Spencer?’ presentan el modelo del iceberg (ver figura 6), donde
graficamente dividen la competencias en dos grandes grupos: las mas faciles de
detectar y desarrollar, como son las destrezas y conocimientos, y las menos
faciles de detectar y después desarrollar, como el concepto de si mismo, las
actitudes y los valores y el nucleo mismo de personalidad. De acuerdo a este
modelo, existen competencias centrales y superficiales (por estar en la superficie).

Para Spencer y Spencer, muchas organizaciones seleccionan a partir de
conocimientos y habilidades (contratan masters en administracion de empresas
egresados de universidades prestigiosas) y asumen que los nuevos empleados
poseen la motivacion fundamental y las caracteristicas necesarias, o que estas
competencias se pueden desarrollar mediante un buen management.
Probablemente lo contrario sea mas econdmico: las organizaciones deberian
seleccionar a partir de buenas competencias de motivacién y caracteristicas y
ensefiar el conocimiento y habilidades que se requieren para los puestos
especificos.

En los puestos mas complejos para predecir un desempefio superior las
competencias son mas importantes que las habilidades relacionadas con la tarea,
la inteligencia o las credenciales. Esto se debe al “efecto restringido de rango”. En
empleos de niveles superiores técnicos de management y profesionales, casi
todos poseen un coeficiente intelectual de 120 o mas y un posgrado obtenido en
una buena universidad, lo que distingue a quienes se desempefian mejor en estos
puestos es la motivacién y las habilidades interpersonales y politicas. Los estudios
de competencias son la manera mas econdémica de cubrir estas posiciones.

Los conocimientos, destrezas y habilidades estan mas en la superficie y son mas
faciles de detectar. En cambio las actitudes y valores, el concepto de si mismo y
los rasgos mas profundos de personalidad, segun el modelo del iceberg, estan
debajo de la superficie y son mas dificiles de evaluar.

2 SPENCER, Lyle M. y SPENCER, signe M., Competence at work, models for superior
performance. Citado por ALLES, Martha, Direccion estratégica de recursos Humanos Gestion por
Competencias. 2 ed., Buenos Aires, Granica, 2007, p.57
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2.1.4 Implementacién del sistema de gestién por competencias.

Segln Alles?®, la implementacién de un sistema de gestién por competencia,
debera tener determinada caracteristicas para que sea un éxito, estas
caracteristicas son:

¢ Que el sistema sea aplicable y no tedrico

e Comprensible por todos los integrantes de la organizacion
e Util para la empresa

e Fiable

¢ De facil manejo

e Que en su conjunto permita el desarrollo de las personas.

La implementacién del sistema de gestion por competencias tiene como propdsito
alcanzar dos objetivos fundamentales relacionados entre si: por un lado, lograr
gue las personas que integran la organizacion estén alineadas con la estrategia y,
por otro lado, desarrollar las capacidades de las personas a fin de que esta
alineacion sea mas efectiva y beneficiosa.

2.1.5 La metodologia Martha Alles de Gestién por Competencias.

Alles*, afirma que los conocimientos, los cuales son mas faciles de identificar y
evaluar que las competencias, deben ser la base sobre la cual se puede
implementar un modelo de gestion por competencias.

8 ALLES, Martha, Direccién estratégica de recursos Humanos Gestion por Competencias. 2 ed.,
Buenos Aires, Granica, 2007, p.83
** bid., p. 84
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Figura 7. Relacion entre conocimientos y competencias.

Competencias

Trabajo en equipo/
orientacion al cliente

Conocimientos

Relacion entre Conocimientos y Competencias

Fuente: ALLES, Martha, Direccion estratégica de recursos Humanos Gestion por
Competencias. 2 ed., Buenos Aires, Granica, 2007, p.83

En la figura anterior se utiliza una imagen piramidal para ilustrar la relacion entre
conocimientos y competencias, donde los conocimientos estan abajo. Lo que se
busca es iniciar el proceso de seleccién evaluando los conocimientos de los
candidatos por ser estos lo mas sencillo de evaluar, los cuales suelen ser
excluyentes en el proceso de busqueda.

De este modo los candidatos que tengan los conocimientos serian a continuacion
evaluados en sus competencias o caracteristicas mas profundas.

Las competencias difieren segun la especialidad y el nivel de los colaboradores
dentro de la organizacion, una misma competencia puede ser requerida para
diferentes niveles pero teniendo diferente importancia (grado) en cada uno.

2.1.5.1 Pasos paraimplantar un sistema de gestion por competencias con la
metodologia de Martha Alles.

Para definir un modelo de competencias se parte, en todos los casos, de la
informacion estratégica de la organizacion: su mision y vision, y todo el material
disponible con relacion a la estrategia. Este punto de partida puede darse a partir
de la informacion disponible o bien redefiniendo todos estos aspectos para
asegurarse que se trabajara en funcién de informacion actualizada.
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El paso siguiente sera involucrar a los directivos de la organizaciéon en la definicion
del modelo de competencias (ver figura 8).

Las competencias definidas en funcion de la estrategia de cada organizacion se
clasifican en:

Competencias cardinales: aquellas que deberan poseer todos los integrantes de
la organizacion.

Competencias especificas: para ciertos colectivos de personas con un corte
vertical (por &rea) y, adicionalmente, con un corte horizontal (por funciones).
Usualmente se combinan ambos colectivos.

Figura 8. La metodologia de Martha Alles de Capital Humano.

La metodologia de Martha Alles Capital Humano

Fuente: ALLES, Martha, Direccion estratégica de recursos Humanos Gestion por
Competencias. 2 ed., Buenos Aires, Granica, 2007, p.85

Diccionario de competencias y diccionario de comportamientos

Para avanzar en la implementacion del modelo sera necesario que la organizacion
haya desarrollado previamente dos documentos de suma importancia, como se
describe a continuacion:
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En las cartas descriptivas de puestos, las competencias se indican con su nombre

y grado o nivel. La definicion de las competencias, asi como su apertura en
grados, se encuentran en el documento denominado diccionario o catalogo de
competencias, confeccionado a medida de cada organizacion.

Con base en el diccionario de competencias se definen, luego, ejemplos de
comportamientos compilados en un documento que se denomina diccionario de
comportamientos y que también se prepara a medida de cada organizacién. En
todos los casos es necesaria la definicion de aquellos comportamientos por los
cuales se evidencia que la competencia no esta desarrollada.

La diferencia entre un documento y otro radica en que las competencias definen
capacidades, por ello en las cartas descriptivas de puestos se indican las
competencias asi como las otras capacidades que los puestos requieren (estudios
formales, conocimientos especiales, experiencia para ocupar el puesto, etc.)

En resumen, los pasos para implantar el sistema de gestion por competencia con
eta metodologia son:

v" Definicion (o revision) de la mision y vision de la organizacion.

v Definiciones de competencias por la maxima direccion de la compaiiia,
tanto cardinales como especificas

v' Confeccién de los documentos necesarios: diccionario de competencias y
diccionario de comportamientos.

v' Asignacion de competencias y grados o niveles a los diferentes puestos de
la organizacion.

v' Determinacion de brechas entre las competencias definidas por el modelo
y las que poseen los integrantes de la organizacion.

v Disefio de los procesos o subsistemas de recursos humanos por
competencias: seleccién, desempefio y desarrollo son los tres pilares
importantes de la metodologia

A continuacion se profundiza en el conocimiento de los procesos de analisis y

disefio de cargo, reclutamiento, seleccion, sociabilizacion e induccion,
capacitaciéon y desarrollo, evaluacion de desempefio y monitoreo.
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2.1.6 Analisis y disefio de cargos

Como explica Alles®, analizar puestos para luego describirlos, comprende una
serie de procedimientos para reunir y analizar la informacién sobre sus contenidos,
las tareas a realizar, los requerimientos especificos, el contexto en que las tareas
son efectuadas y que tipo de personas debe contratarse para esa posicion.

Cuando las compafiias definen correctamente los puestos, se facilitan otras tareas
en relacién con el area de recursos humanos, entre ellas las de reclutamiento y
seleccion de nuevos empleados.

Cualquier sistema de gestion de recursos humanos con independencia de su
complejidad y su evolucién, requiere herramientas basicas para el desarrollo de
sus politicas y practicas. Una de ellas es la descripcion de puestos
independientemente del tamafio de la organizacion.

La informacion del andlisis de puestos se utiliza como base para diversas
actividades relacionadas con la administracién de recursos humanos, tales como:

Reclutamiento y seleccion

Capacitacion y formacion

Compensaciones

Evaluacion de desempefio

Desarrollo de carrera y planes de carrera

Asegurarse de haber asignado todas las tareas que deben realizarse.

La importancia del analisis, descripcién y documentacion de puestos de trabajo es
el conocimiento real y actualizado de la estructura de la organizacién, sus
misiones y actividades, las responsabilidades de los diferentes puestos, los niveles
de exigencia requeridos respecto de conocimientos, experiencia, habilidades, etc.

2.1.6.1 Esquemade la descripcidén de puestos

Se parte del relevamiento o recoleccién de la informacion que luego sera
analizada, luego se confirma el relevamiento y finalmente se realiza la descripcion
del puesto, en general, utilizando un formulario estandarizado.

® ALLES, Martha, Direccién estratégica de recursos Humanos Gestién por Competencias. 2 ed.,
Buenos Aires, Granica, 2007, p.109
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El andlisis de puestos, previo a la descripcion implica un procedimiento sistematico
para reunir informacion sobre el contenido del puesto, las tareas que se realizan y
sus requerimientos especificos, y el tipo de personas que se requieren para
desempeniarlo.

Para una correcta descripcion de puestos es importante, antes de iniciar la tarea,
clasificar los puestos a relevar, es decir; aquel sobre los cuales se debera
recolectar informacion para su posterior descripcion:

Segun el nivel jerarquico: alta direccion, gerencias de 4&reas, jefaturas
intermedias y demas puestos iniciales.

Por la formacion requerida: alta formacion o muy especializada o puestos
operativos para los que no es necesaria.

Por los resultados de la gestion a su cargo: de alto impacto o no en los
resultados de la organizacion.

Por los recursos humanos que maneja: si maneja o no.

Igualmente es importante definir, antes de la recoleccién de informacion y luego
confirmarla durante el proceso de recoleccion, la relacion entre los puestos:
puestos paralelos y puestos subordinados.

En ocasiones esta relacién no estd muy clara, aunque se obtenga previamente un
organigrama. Por ello sera muy importante la confirmaciéon durante el diagnostico
de las reales relaciones entre los puestos.

Una correcta descripcion de puestos incluye 3 momentos (ver figura 9).

1. Entrevista de relevamiento estructurada, utilizando un cuestionario o
entrevista dirigida. El planeamiento de la entrevista y la utilizacién de
formularios son imprescindibles.

Confirmacion de la informacién obtenida.

Descripcion del puesto propiamente dicha.

w N
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Figura 9. Esquema de momentos de descripcion del puesto

| Momento 1

| Momento 2

Momento 3

Fuente: ALLES, Martha, Direccion estratégica de recursos Humanos Gestion por
Competencias. 2 ed., Buenos Aires, Granica, 2007, p.113

2.1.6.2 Andlisis de puestos

El andlisis de puestos es el procedimiento sistematico de reunir y analizar
informacion sobre:

El contenido de un puesto;

Los requerimientos especificos;

El contexto en que las tareas son realizadas;

Qué tipo de personas deben contratarse para esa posicion.

Informacidon necesaria para el analisis de puestos.

La descripcion de puestos tiene varios momentos, que se retroalimentan entre si
para lograr el objetivo central. El analisis del puesto se hace a partir de la
informacion recolectada y se utiliza para darle consistencia a lo encontrado.
Permite efectuar correcciones y disefiar perfiles de busquedas. La descripcion final
se obtiene después de la realizacién del analisis del puesto.

La informacion necesaria para realizar el analisis del puesto es:

Actividades del puesto y comportamiento asociado,
Estandares de rendimiento,

Maquinas u otros elementos necesarios,
Condiciones laborales o contexto de la posicion,
Requerimientos de personalidad.
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Por ultimo, las descripciones de puestos no hacen referencia a las personas que
los ocupan, como su nombre lo indica, brindan informacion sobre las obligaciones
del puesto, responsabilidades, autoridad, relaciones con otros puestos y todo lo
relacionado con la posicion en si.

Métodos para reunir informacion
Métodos de descripcion y analisis de puestos:

Observacion directa: en los casos mas simples, el entrevistador observa las
tareas y completa el formulario a partir de lo que se ve, sin la participacion directa
del empleado.

Entrevista: el analista entrevista a los ocupantes de los puestos.
Cuestionario: los ocupantes de los puestos completan un cuestionario.
Mixta: administracién conjunta de por lo menos dos de estas variantes.
Observar tareas

Este método puede ser util cuando una tarea que puede ser observable es
realizada por una persona menos calificada para llenar un cuestionario, por
ejemplo tareas de limpieza o de fabrica. Segin Cole?®, no parece ser un método
adecuado para otras posiciones.

La entrevista
Es una etapa fundamental del proceso y hay distintos tipos:

e Entrevistas individuales con cada empleado
e Entrevistas grupales cuando varios empleados ocupan el mismo puestos
e Entrevistas con uno o mas supervisores, segun corresponda.

Es muy importante que el entrevistado entienda correctamente porque se realiza
la entrevista, para que esta no sea confundida con otro tipo de reuniones. Es
importante contar con la colaboracion de todos los involucrados.

Es igualmente importante el modo en que se formulan las preguntas. Estas deben
ser concretas y breves.

*® COLE, Gerard, Personel Management, citado por ALLES, Martha, Direccién estratégica de
recursos Humanos Gestién por Competencias. 2 ed., Buenos Aires, Granica, 2007, p.109
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Usar un formulario como guia es el mejor consejo para estas entrevistas; se lo
podra tener a la mano y seguir su secuencia. A diferencia de un proceso de
seleccidon en el que se evallan a las personas y ellas se sienten evaluadas, en
este tipo de entrevistas se deben procurar dos roles: quien realiza la recoleccién
de informacién y la persona que al ocupar el cargo solo debe describirlo; no hay
evaluado ni evaluador.

Para Cole?’, los dos aspectos mas dificiles de describir son:

e El propdsito general de los puestos
e Los principales deberes del puesto

Los entrevistados tienen una fuerte tendencia a describir todo lo que hacen sin
discernir su importancia relativa. En ocasiones, tareas poco relevantes ocupan un
espacio importante en el relato y se describen en breves palabras tareas de alto
impacto para la organizacion.

Los cuestionarios

A través de ellos los empleados describen las tareas, deberes y obligaciones de
sus empleos.

Un esquema basado solamente en cuestionarios es menos costoso que el basado
en entrevistas. Por otra parte, si esta bien administrado, brindara informacion
acertada.

Los formularios
Principales items de un formulario de analisis de puestos:

e Titulo del puesto, division, sector o gerencia.

e Sumario: breve definicién de la tarea; puede haber dos posiciones con el
mismo nombre y diferentes contenidos.

e Deberes y responsabilidades: las tareas a realizar.

e Capacidades y requisitos educacionales.

¢ Interrelaciones: relaciones especificas entre puesto y otros de la
organizacién o de la comunidad.

e Otras condiciones laborales: cualquier condicion inusual que la posicién
implique, por ejemplo horarios diferentes a los generales de la compaiiia,
viajes frecuentes, etc.

?" COLE, Gerard, Personel Management, citado por ALLES, Martha, Direccién estratégica de
recursos Humanos Gestion por Competencias. 2 ed., Buenos Aires, Granica, 2007, p.109
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e Otros requisitos: de personalidad, competencias cuando una empresa
trabaje con esta, metodologia, etc.
e Preparado por; aprobado por; fecha.

2.1.6.3 Como Redactar las Descripciones de Puestos
Identificacidn del puesto

Incluye nombre del puesto, cddigo o identificacidn interna, area, departamento o
gerencia a la cual pertenece, ciudad o regién cuando sea pertinente.

No pueden utilizarse diferentes nombres para puestos similares; si los gerentes
son de igual nivel no se pueden llamar a unos gerentes divisionales, a otros
gerentes departamentales y a otros solamente gerentes.

El cédigo de puesto deberia servir para identificar rapidamente a los distintos
puestos, por ejemplo, a todos los comerciales, a todos los de informética, etc.

Debe figurar en la identificacion el titulo del supervisor inmediato, y también la
fecha, para hacer constar el momento en que se escribio la descripcion del puesto.

Resumen del puesto.

Como su nombre lo indica debe ser breve; solo se detallan las actividades
principales.

Nunca deben incluirse en un resumen ni en una descripcion de puestos las
denominadas frases abiertas, tales como “otras responsabilidades”; si estas
existen deben detallarse.

Relaciones.

Muestran las relaciones del puesto con otras personas dentro o fuera de la
organizacion. Por ejemplo:

Reporta a;

Supervisa a;

Trabaja con (hombres de otros puestos);

Fuera de la compafia: por ejemplo, proveedores, clientes, autoridades o
asesores, como abogados, auditores y otros consultores.
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Responsabilidades y deberes

Se debe presentar una lista detallada de estos aspectos de la funcién. Esta puede
llevar varias casillas. A pesar de que se recomienda ser conciso y breve, no debe
omitirse ninguna responsabilidad del puesto, aunque se trate de una tarea que
deba realizarse una vez al afio para el cierre del balance.

Autoridad

En esta seccion se deben definir los limites de autoridad del puesto, incluyendo
sus atribuciones en la toma de decisiones, la supervision directa de otras personas
y el manejo de dinero o limites de aprobacién de gastos, etc.

Criterios de desempeiio

Pueden ser dificiles de incluir en muchos casos. Significan, en general, que se
espera del empleado: que cumpla con todo lo especificado en la descripcion del
puesto y cada una de sus responsabilidades y deberes. En las tareas factibles de
alguna cuantificacién es mas sencillo; se debe tratar de encontrar una variable
indicativa. Esta y otras razones son las que aconsejan la participacion de
especialistas en procesos de definicion y preparacion de las descripciones de
puesto.

Condiciones de trabajo y ambiente

En las oficinas ubicadas en las localizaciones clasicas quiza el diagnostico de las
condiciones ambientales no sea relevante, pero si puede serlo en situaciones
donde la posicidén se vea expuesta a ruidos o cualquier otra situacién no favorable
para el trabajador.

Otras condiciones: incluir horarios especiales, viajes frecuentes y cualquier
requerimiento especial inherente al puesto.

Otros pasos necesarios: el analisis de puestos

Citando de nuevo a Cole?®, una ayuda para este andlisis es responder a preguntas
tales como:

¢,Cuales son las principales razones para la existencia del puesto?

¢, Qué resultados se esperan del puesto?

8 COLE, Gerard, Personel Management, citado por ALLES, Martha, Direccidén estratégica de
recursos Humanos Gestién por Competencias. 2 ed., Buenos Aires, Granica, 2007, p.123
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¢,Cuales son las tareas claves?

¢, Qué nivel de autoridad formal tiene los puestos?
¢ Qué niveles de recursos maneja?

¢ Qué cantidad de personal le reporta?

¢, Qué competencias personales y técnicas son necesarias para desempefar con
éxito la funcién descrita?

Adecuacion persona - puesto.

Como paso final de la descripcion, debe analizarse la adecuacion de la persona al
puesto. Para Cole®® debe incluirse en el analisis el perfil del empleado, que
deliberadamente se ha dejado fuera del proceso hasta este punto.

En base al perfil del puesto y al perfil de la persona se podra analizar la
adecuacion de la persona al puesto.

Cuando una organizacion ha adoptado la gestion por competencias:

Para relacionar el andlisis y descripcibn de puestos con la gestion por
competencias, se debe en el momento de redactar las descripciones de puestos
relevar las competencias involucradas para esa posicion.

Para Alles®, se realiza el paso denominado “asignacion de competencias y grados
a puestos”. Lo usual es que las competencias especificas estén relacionadas con
un area en particular; si esto es asi, en el momento de la descripcién del puesto
solo se debe confirmar el grado requerido de cada competencia. Esto se aplica
también cuando se han definido competencias especificas para, por ejemplo,
niveles gerenciales.

La asignacion de competencias a puestos

En primer lugar se deberan tener en cuenta que las competencias cardinales
aplican a todos los puestos de la organizacion. Luego se debera considerar a que
area pertenece el puesto (familia de puestos), de este modo se asignaran las
competencias especificas.

* COLE, Gerard, Personel Management, citado por ALLES, Martha, Direccién estratégica de
recursos Humanos Gestién por Competencias. 2 ed., Buenos Aires, Granica, 2007, p.124

% ALLES, Martha, Direccién estratégica de recursos Humanos Gestion por Competencias. 2 ed.,
Buenos Aires, Granica, 2007, p.130
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Por dltimo se deberan analizar en funcion de las tareas del puesto y la importancia
de estas el grado requerido de las competencias. Para ello se deberé leer con
suma atencion la descripcion de cada competencia en cada grado o nivel
necesario de esta para lograr un desempefio superior o exitoso en el puesto. En
este punto es importante sefialar que a un puesto se le asignan competencias, es
decir, se define que capacidades son necesarias para desempeiiarse
exitosamente en esa posicion. Por lo tanto, el documento con el que se trabaja
para hacer la asignacion de competencias a puestos es el diccionario de
competencias o catalogo de competencias.

A modo de ejemplo, se incluye como anexo, un Formato de Descripcion de
puestos (ver Anexo A), para ilustrar como queda definido el mismo.

2.1.7 Requisicion y Reclutamiento
Identificacién del Talento

Werther®' define como identificacién de talento al proceso de ubicar e interesar a
candidatos capacitados para llenar las vacantes de la organizacion. El proceso de
identificacion de talento se inicia con la busqueda de candidatos y termina cuando
se reciben solicitudes de empleo obteniendo solicitantes de trabajo de los cuales
se seleccionara a los nuevos empleados. El proceso de seleccion es
independiente de la identificacion del talento.

Alles®, amplia el concepto aclarando que para alcanzar el éxito en la tarea de
seleccién se debe “atraer” a los mejores candidatos a los que cubren el perfil
requerido y no a cualquier candidato que pueda estar interesado en trabajar.

Una organizacion primero identifica a su candidato, y luego debe conquistarlo,
atraerlo. En un proceso de seleccion los dos eligen, no solo la empresa sino
también el postulante. A su vez, para que la empresa pueda elegir, debio
identificar y luego atraer a varios candidatos, no solo a uno.

Un buen proceso de seleccion se inicia definiendo correctamente los primeros
pasos, dejando en claro las expectativas del solicitante y las reales posibilidades
de satisfacerlas.

¥t WERTHER, William B. Y DAVIS, Keith (2008). Administracion de Recursos Humanos El Capital
Humano de las Empresas,6 ed., México D.F.,MC Graw Hill, 2008, p.152

% ALLES, Martha, Direccién estratégica de recursos Humanos Gestion por Competencias. 2 ed.,
Buenos Aires, Granica, 2007, p.159
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2.1.7.1 Inicio del proceso

Para Milkovich y Boudreau®, el reclutamiento no solo es importante para la
organizacion; es un proceso de comunicacion de dos canales: los aspirantes
desean obtener una informacion precisa acerca de como seria trabajar en la
organizacion y las organizaciones desean obtener informacion precisa acerca del
tipo de empleado que sera el aspirante si es contratado.

Concepto de Cliente Interno

Recursos humanos es un area staff de asesoramiento dentro de la organizacion.
En consecuencia cuando un area de linea requiere servicios de recursos
humanos, este debe actuar aplicando el concepto de “cliente”. En este caso es un
cliente interno que requiere un servicio que consiste en solucionar un
requerimiento de personal.

Planificacién de la busqueda

Para alcanzar el éxito en esta mision, se deben identificar los pasos, precisar
tiempos aproximados y estudiar costos. En grandes rasgos:

Definicion del perfil

Identificacion de las distintas fuentes de reclutamiento
Entrevistas: cuantas y de qué tipo.

Evaluaciones: cuantas, cuales.

Presentacion de finalistas

Concepto de Reclutamiento

“Reclutamiento es un conjunto de procedimientos orientados a atraer e identificar
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion, de los cuales mas tarde se seleccionara a alguno para efectuarle el

ofrecimiento de empleo™*.

3 MILKOVICH, George y BOUDREAU, Jhon, citados por ALLES, Martha, Direccion
estratégica de recursos Humanos Gestion por Competencias. 2 ed., Buenos Aires,
Granica, 2007, p.159

% ALLES, Martha, Direccion estratégica de recursos Humanos Gestion por Competencias. Op. Cit.
P. 168
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Reclutamiento interno comparado con el reclutamiento externo

Cuando una organizacion necesita capital humano para cubrir alguna vacante,
seguin Werther y Davis®®, se debe decidir si llevara a cabo un reclutamiento interno
(entre las personas que ya se encuentran trabajando en la organizacion), o
externo (entre capital humano disponible fuera de la organizacién). Cada forma de
reclutamiento presenta ventajas y desventajas por lo que se debe analizar que
conviene en cada situacion.

Reclutamiento interno

El reclutamiento interno tiene entre sus ventajas la creacién de un clima positivo
dentro de la organizacion, porque sus integrantes perciben la posibilidad de
ascender y hacer carrera en ella. Otra ventaja es que disminuye la necesidad de
familiarizar al empleado con su nuevo entorno; bastara prepararlo para sus
responsabilidades especificas sin tener que introducirlo a la cultura organizacional
entre las desventajas de reclutamiento interno estan que pueda propiciar un clima
de frustracion entre las personas que no logran alcanzar el ascenso.

Reclutamiento externo

Por otro lado el reclutamiento externo aporta conocimiento, sangre y perspectivas
nuevas. Otra gran ventaja es que puede ayudar a romper la inercia de
determinadas circunstancias indeseables. En un grupo afectado por absentismo
cronico, por ejemplo, la incorporacion de personal nuevo, comprometido a cumplir
las jornadas de trabajo, puede tener un efecto saludable sobre el resto de
personal. Entre las desventajas se encuentran, segin Alles®: un proceso de
reclutamiento externo, siempre es mas costoso, complejo y toma mas tiempo.
Ademas, es mas inseguro pues no se tiene la certeza de que quien lo ocupara
permanezca en el puesto mucho tiempo.

Habitos y tradiciones en el reclutamiento

Los departamentos de personal, al igual que cualquier otra organizacion, tienden a
preservar los habitos y politicas que les han permitido alcanzar éxito en el pasado.
En muchos casos, ciertas politicas por tradicion efectivas pueden conducir a
resultados rapidos y eficientes, pero también es posible que conduzcan a
determinados errores 0 que no permitan la identificacion de estrategias mas
productivas.

* WERTHER, William B. Y DAVIS, Keith. Op. cit. P 152
% ALLES, Martha, Direccion estratégica de recursos Humanos Gestion por Competencias. Op. Cit.
P. 168

40



En la actualidad, las empresas requieren dar respuestas mas rapidas al ambiente,
lo que ha implicado realizar la funcion del reclutamiento contando con el apoyo de
empresas consultoras especializadas en el campo, de herramientas tecnologicas,
0 con ambos recursos.

A medida que crecen, las operaciones de las empresas se vuelven mas
complejas, ya sea porque aumentan sus sucursales, incrementan sus operaciones
en otros paises, mantienen a un mayor numero de personas laborando, esto
también vuelve mas compleja su gestion, por ello algunas funciones de recursos
humanos la realizan a través de empresas consultoras, cuyos beneficios son los
siguientes:

e Contar con un servicio especializado en procesos de reclutamiento que
resultan mas eficientes, de mayor calidad y menores costos, asi como
obtencion de mejores candidatos.

e Se hace posible liberar tiempo corporativo para llevar a cabo actividades de
mayor importancia estratégica, como es dedicar mas tiempo para evaluar a
los entrevistados

e Se obtienen datos mas actualizados de los candidatos, lo cual no solo
permite contactarlos con mayor rapidez sino conocer los ultimos cambios y
adiciones a sus hojas de vida.

e Al tener mas opciones se hacer posible contratar a mejores ejecutivos y
profesionales e incorporarlos con mayor facilidad a la empresa.

El uso de empresas consultoras sin embargo, no debe considerarse como un paso
automatico, que en todos los casos se aplique favorablemente a las circunstancias
de una empresa. En ocasiones, en especial en las empresas medianas o
pequefias 0 en las que se pueden enfrentar circunstancias de presupuestos
reducidos, las organizaciones pueden optar por mantener los procedimientos
tradicionales.
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Cooperacion entre personal de lineay de gestion humana

El reclutamiento es un area en la que es esencial la cooperacion entre linea y staff
por diversas razones®’. El especialista de personal que recluta y realiza la
seleccion inicial para el puesto vacante, pocas veces es el responsable de
supervisar su desemperfio. Por lo tanto debe tener una vision tan clara como sea
posible de los que significa el puesto y esto a su vez significa hablar directamente
con el supervisor involucrado. Por ejemplo el especialista de personal podria
desear saber algo sobre el estilo de conducta del supervisor y los miembros del
grupo de trabajo.

El especialista de personal podria desear también visitar el lugar de trabajo y
revisar la descripcién del puesto con el supervisor para asegurarse que el puesto
no ha cambiado desde que se elaboré dicha descripcién. Ademas el supervisor
podria estar en posibilidad de proporcionar informacion adicional sobre la
capacidad y los talentos que requerira el nuevo trabajador. La planeacién de
personal en general y el reclutamiento en particular, por lo tanto, requieren de una
cooperacion estrecha entre el personal de linea y el staff

Fuentes de Reclutamiento

Existen numerosas fuentes de reclutamiento disponibles. Segin Gémez*®, las mas
importantes son:

Los empleados actuales (reclutamiento interno).
Referidos de los actuales empleados.
Empleados anteriores (reingresos).

Anuncios impresos.

Anuncios en internet y en paginas especializadas.
Agencias de contratacion.

Agencias de ayuda temporal.

Reclutamiento en centros de formacion superior.
Clientes.

%" DESSLER, Gary. Administracion de Personal, 4 ed. México D.F. Prentice Hall Hispanoamericana
S.A.1991, p.138

% GOMEZ MEJIA, Luis E., BALKIN, David B. y CARDY, Robert L., Direccion y Gestion de recursos
humanos, 3 ed. Madrid, Prentice Hall,2001, p.180
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2.1.8 Seleccion de personal
Exigencias en el proceso de contratacion

Seglin Gémez™, a largo plazo, la contratacion de los mejores candidatos
constituye una enorme contribucion al rendimiento de la empresa. Se ha
estimado que los empleados que estan por encima de la media valen para la
organizacion un 40 por ciento mas de su salario que los empleados medios.
Las potenciales consecuencias negativas de una mala decision de
contratacion son igualmente ilustrativas.

Las malas decisiones probablemente terminarian creando problemas desde el
primer dia. Los trabajadores no cualificados o no motivados requeriran
probablemente una direccidn y supervision mas estrechas. Pueden necesitar mas
informacion sin llegar a alcanzar el nivel de desempefio necesario. También
pueden dar a los clientes informacidon imprecisa 0 una razon para que se vayan a
la competencia.

Todo esto se resume en un Unico punto: si la empresa toma, desde un principio, la
decision correcta en la contratacion de estar mucho mejor. Por ello es fundamental
que los directivos de linea y, posiblemente, otros tipos de trabajadores no
directivos participen en el proceso de contratacion.

Seleccion por competencias en el siglo XXI

La seleccion por competencia se relaciona con identificar personas que al mismo
tiempo posean los conocimientos y las competencias requeridas; de la mezcla de
ambos elementos surgira el talento, pero esto aln no alcanza, se debe considerar
la motivacion.

En este sentido Werther®®, presenta los desafios y las condiciones que con mas
frecuencia enfrentan los reclutadores, estas son:

e Planes estratégicos y de capital humano
e Condiciones del entorno
e Politicas corporativas

¥ GOMEZ MEJIA, Luis E., BALKIN, David B. y CARDY, Robert L., Ibid. P. 181

““ WERTHER, William B. Y DAVIS, Keith (2008). Administracion de Recursos Humanos El Capital
Humano de las Empresas,6 ed., México D.F.,MC Graw Hill, 2008, p.152
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e Habitos y tradiciones en el reclutamiento
e Requisitos en el puesto

e Costos

e Incentivos

Segin Gémez*, las exigencias del entorno vienen dadas por fuerzas externas a
las empresas, influyen sobre los resultados de la organizacion pero estan en gran
medida fuera del alcance del control de los directivos. Por lo tanto, los directivos
deben inspeccionar continuamente el entorno para identificar las oportunidades y
amenazas. También deben conservar la flexibilidad para reaccionar rapidamente
ante las exigencias del entorno. Segun Gémez**, actualmente las siete exigencia
mas importantes del entorno son: el rapido cambio del entorno, el crecimiento de
internet, la diversidad de la fuerza laboral, la globalizacién, la legislacion, la
evolucién del trabajo y del papel de la familia y el crecimiento del sector servicios y
la carencia de cualificacion.

De lo anterior se resume que el talento en el siglo XXI, esta conformado por el
conocimiento, las competencias y la motivacién, para Alles® la dificultad de la
seleccion queda expuesta por si misma. Un proceso de seleccién debera poner en
practica métodos para evaluar:

e Conocimientos.
e Competencias.
e Motivacion.

Para una correcta medicién de estos 3 elementos, primero se debe definir con
precisibon cada uno de los perfiles a buscar. Si este perfil estd definido
correctamente, el paso siguiente sera evaluar esos elementos en las personas que
se postulan o que son invitadas a participar del proceso de seleccién. Para hacer
seleccion por competencias se requiere trabajar dentro de un modelo de
competencias. Esto significa que el profesional que realice el proceso de seleccién
debera haber definido un modelo de competencias propio para la organizacion de
acuerdo a su mision, vision y valores corporativos

* GOMEZ MEJIA, Luis E., BALKIN, David B. y CARDY, Robert L., Op. Cit. p.178
2 bid., p. 178

3 ALLES, Martha, Direccién estratégica de recursos Humanos Gestion por Competencias. Op. Cit.
P. 168
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2.1.8.1 Pasos para el proceso de seleccion

Alles* lista los 20 pasos para realizar un exitoso proceso de seleccién, no sin
antes mencionar la importancia de ajustar el proceso en si mismo a cada
organizacion y sus necesidades especificas.

Es importante reconocer en este punto que el éxito consiste en que el proceso sea
corto, sencillo y efectivo. A continuacion se listan los 20 pasos sugeridos por Alles:

Necesidad de cubrir una posicion especifica
Solicitud de personal (requisicion)

Revision del descriptivo del puesto
Recolectar informacién sobre el perfil

Andlisis sobre eventuales candidatos internos
Decisién sobre realizar busqueda interna o no
Definicion de las fuentes de reclutamiento
Recepcién de candidaturas

. Primera revision de antecedentes
10.Entrevistas 1 o 2 rondas

11.Evaluaciones especificas y sicologicas
12.Formacién de candidaturas

13.Confeccién de informes sobre finalistas
14.Presentacioén de finalistas al cliente interno
15. Seleccioén del finalista por cliente interno
16.Negociacion

17.Oferta por escrito

18.Comunicacion a postulantes fuera del proceso
19.Proceso de admision

20.Induccion.

©CoNoO~wNE

* ALLES, Martha, Direccién estratégica de recursos Humanos Gestion por Competencias. Op. Cit.
P.173
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2.1.8.2 Laentrevista como elemento clave del proceso de seleccion
Concepto de entrevista

La entrevista es la herramienta por excelencia en la seleccion de personal, es uno
de los factores que mas influencia tienen en la decision final respecto de la
vinculacion o no de un candidato al puesto. Durante la entrevista, ambos
participantes (entrevistador y entrevistado) tienen su rol y deben actuar dentro de
él, estableciendo un canal de comunicacién en un marco acotado por el tiempo vy
el tema a tratar. El entrevistador debe facilitar la comunicacion manteniendo la
distancia adecuada. Debera manifestar su voluntad de ayudar, su interés y su
intension de tratar los temas en forma estrictamente confidencial, absteniéndose
de formular criticas. Posteriormente, expresara su comprension de los problemas
y orientara al entrevistado sobre el camino a seguir. Existen situaciones,
problemas, estados de animo o deseos que deben analizarse. El entrevistador
debera tratar de aislar cualquier circunstancia que pueda influir en el momento de
la entrevista y que no corresponda al comportamiento habitual del entrevistado.

Antes de la entrevista
Preparacion de la entrevista

En su obra “seleccion efectiva de personal’, Arthur®® presenta los siguientes
pasos para preparar una entrevista personal:

Revise la solicitud y la hoja de vida

Examine el aspecto en general

Busque espacios en blanco u omisiones

Fijese en las lagunas de tiempo

Fijese en los traslapos de tiempo

Tome nota de toda incongruencia

Analice la frecuencia de los cambios de ocupacién

Estudie las necesidades de sueldo.

Examine las razones que tuvo para dejar los empleos anteriores
Examine los titulos de los cargos

Explores las areas de “bandera roja”

Destine tiempo suficiente antes de la entrevista, durante ella y después de
ella.

%> ARTHUR, Diane, seleccién efectiva de personal, 1 ed. Bogota, Editorial Norma, 1987, p. 69

46



e Prepare un ambiente apropiado para la entrevista
e Sea claro en sus objetivos

e Prepare las preguntas basicas

Considere como se siente el solicitante
Considere el papel de la percepcion

Primeras impresiones

Informacion de otros

Afirmaciones aisladas

Lenguaje corporal

Etnocentrismo

Tomarse el tiempo necesario para hacer esta preparacion garantizara mayor
efectividad en la entrevista y por lo tanto la seguridad de una correcta decision.

Durante la entrevista.

El éxito en la entrevista depende fundamentalmente de como se pregunta y de
saber escuchar. Para ello es importante:

e Tratar de formular preguntas de forma que puedan comprenderse
facilmente.

e Efectuar una sola pregunta por vez

e Evitar que las preguntas condiciones las respuestas

¢ No formular preguntas directas hasta que se tenga la conviccion de que la
persona entrevistada esta dispuesta a facilitar, con exactitud, la informacion
deseada.

e Formular inicialmente preguntas que no induzcan a eludir la respuesta ni a
provocar una actitud negativa.

e Los aspectos mas importantes a tener en cuenta para realizar una buena

entrevista son:

Conocer los objetivos de la organizacién

Revisar el perfil, el curriculum vitde (CV) y la solicitud del postulante

Lectura de cualquier otra informacién cuando corresponda

Preparar las preguntas basicas

Organizacion del tiempo

Preparacion del ambiente.

Lo que no debe olvidar durante la entrevista

e Detectar situaciones dificiles.
e Despejar los “baches” de tiempo, entre un trabajo y otro
e Conocer las razones por las que el entrevistado se fue de cada trabajo
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e Las motivaciones del cambio.
e Laremuneracion percibida en los empleos anteriores
e Las expectativas del postulante, las que expresa y las que no.

Las evaluaciones
Las evaluaciones pueden ser de distinto tipo:

Sicolégicas de administracion individual o grupal.

De potencial (es una variante de la evaluacion sicoldgica).
Assesment center.

Técnicas.

De idioma.

Comparacion entre la evaluacién sicoldgica y la evaluacion o entrevista por
competencias

El primer punto a aclarar es que la evaluacion sicolégica y la entrevista o
evaluacion por competencias no son excluyentes, es decir, que en un proceso de
seleccién se pueden aplicar ambas herramientas, lo que es en realidad lo ideal.

No es nueva la evaluacion de candidatos en aspectos como liderazgo o trabajo en
equipo, pero si son diferentes hoy el enfoque del tema y el punto de partida. Estas
son las principales caracteristicas de cada una:

En la evaluacion sicoldgica tradicional se evaluan caracteristicas similares a las
competencias, por ejemplo trabajo en equipo y liderazgo. la definicion de la
caracteristica a evaluar es “estandar”, es decir se utiliza el concepto generalmente
extendido sobre el aspecto a evaluar. No obstante, en ocasiones los clientes
internos o externos pueden dar su enfoque sobre el item.

La evaluacion sicologica tradicional se realiza con la aplicacion de test y es
indispensable la intervencion de un sicologo entrenado en la materia.

Cuando una organizacion decide implementar un esquema de gestion por
competencias, las mimas son definidas por la maxima direccion y son de esa
compafiia en particular, por lo tanto la definicién de la competencia puede diferir
entre empresas.

La evaluacion de cada competencia es en base a conductas observables o
comportamientos (hechos reales del pasado).
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La entrevista por competencias la realiza una persona entrenada que puede o0 no
ser sicélogo.

La evaluacion sicoldgica, se utiliza como herramienta en el proceso de seleccion o
para decidir traslados o promociones. Se utiliza desde hace muchos afios por
empresas y organizaciones de diferentes tamafos y estilo, también en pequefias y
medianas empresas.

La gestidon por competencias es una practica en pleno desarrollo, utilizada cada
vez mas por todo tipo de organizaciones. Se trata de modelos a medida que
requieren para su implementacion de un fuerte compromiso de la maxima
direccion y; usualmente, la participacién de un consultor o especialista en recursos
humanos que oriente la definicion de las competencias cardinales y especificas
de la organizacion y los distintos puestos que la integran

Entrevistar por competencias

Una entrevista por competencias es similar a una entrevista tradicional, con un
agregado fundamental: una serie de preguntas destinadas a explorar de qué
manera se presentan en el entrevistado las competencias que requiere la posicion
a cubrir.

El objetivo es centrase en el analisis de los comportamientos pasados de la
persona a evaluar, desterrando para la evaluacion de competencias las
situaciones hipotéticas. Lo anterior, por cuanto en la practica, muchos
entrevistadores suelen utilizar preguntas hipotéticas o provocadoras, siendo estas
solo recomendadas para evidenciar conocimientos teéricos y no asi
comportamientos que permitan evaluar competencias. Esto tiene origen en el
hecho que frente a cualquier pregunta hipotética, del tipo “usted que haria si....?”,
es natural que cualquier persona deje volar su imaginacion, dificultando poder
establecer si la respuesta es un comportamiento habitual del individuo. Por lo
tanto, es necesario reformular las preguntas buscando identificar a través de los
comportamientos del entrevistado frente a situaciones del pasado, la existencia
de la competencia a evaluar. Asi, preguntas del tipo “;cuénteme de una situacion
en la que Ud.....?” Seran muy utiles.

También, para la realizacion de una entrevista por competencias sera necesario
haber definido cuales son las competencias a evaluar y el grado requerido para el
cargo a ocupar, asi mismo contar con una guia de cuales son los
comportamientos asociados a dichas competencias, pues seran estos
comportamientos los que se trataran de evidenciar a través de las preguntas
formuladas.
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Guia para la entrevista sugerida por Martha Alles*
Evaluacion requisitos duros del perfil

Se le llaman requisitos duros a aquellos requisitos excluyentes como por ejemplo
la formacion académica, las experiencias laborales y conocimientos técnicos
especificos. Estos requisitos son facilmente verificables a partir de una revision de
la hoja de vida del candidato y su posterior verificacion durante la entrevista.

Evaluacion de competencias

Paso seguido se procede con la evaluacién de las competencias especificas y
complementarias y cualquier otro tipo de habilidad o conocimiento que requiera
ser evidenciado a través de la entrevista por competencia

La manera correcta de preguntar en este tipo de entrevista tiene 2 tiempos:

Primero se pide al entrevistado que relate un comportamiento ante una
determinada situacioén, lo cual permitird evaluar la competencia deseada.

Después, es clave repreguntar, ejemplo:

¢,Cual era su rol?

¢ Qué aportes hizo?

¢, Como tomaron los integrantes los otros miembros del grupo?

No es facil dominar la técnica y requiere de experiencia y reflejos rapidos. El
objeto de repreguntar es asegurarse de haber comprendido adecuadamente las
respuestas y mediante esta via garantizar la correcta evaluacién de la
competencia.

2.1.9 Socializacidon e induccién.
La Induccién

El tiempo invertido en la induccién de un nuevo empleado, segin Alles*’ es una
pieza fundamental de la relacion futura y debe fijarse una politica.

“® ALLES, Martha, Direccién estratégica de recursos Humanos Gestion por Competencias. Op. Cit.
P. 182

*" ALLES, Martha, Direccién estratégica de recursos Humanos Gestion por Competencias. Op. Cit.
P. 208
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Cada compaiia puede hacerlo de forma diferente segun su estilo, mas o menos,
sofisticado, o extenso. Lo realmente importante es que exista.

Los métodos frecuentemente utilizados son:

Una carpeta.
Un curso.

Un video.

Un cd.

La pagina web.

El manual de induccién debe contener como minimo:

Informacién sobre la empresa.

Misién.

Vision.

Operaciones: productos / volumenes / cifras en general.

Aspectos geograficos.

Aspectos mundiales si es una corporacion.

Politicas, normas internas, beneficios, sistemas.

Comunicaciones, costumbres de la compafiia: horarios, feriados especiales,
etc.

2.1.10 Capacitacion y entrenamiento

Segln Gore® “Las cualidades de la fuerza de trabajo seran el arma competitiva
basica del siglo XXI y las persona especializadas la Unica ventaja competitiva
perdurable”.

Las organizaciones tienden a ser hoy en dia organizaciones del conocimiento.
Cada puesto es ocupado por alguien que conoce la tarea, que no actla tanto por
delegacién como por pericia. Los mercados globales son cada vez mas exigentes.
Llegara el momento en que la capacidad de aprender debe llegar a ser nuestra
Unica ventaja competitiva.

Pero como bien lo acotan Soto y Sauquet® , el conocimiento es mas que
informacion:

8 GORE, Ernesto, la educacion en la empresa, citado por ALLES, Martha, Direccion estratégica de
cursos Humanos Gestién por Competencias. Op. Cit. P. 214

9 S0TO, Eduardo y SAUQUET, Alfons, Gestion y Conocimiento en Organizaciones que Aprenden,
México, Thomson, 2007, p.19
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El conocimiento implica siempre un desempefio y en las organizaciones este sera
con seguridad un desempefio con otros. Todo nuevo conocimiento redunda en un
cambio en las rutinas organizativas y , por lo tanto, en la forma de vincularse con
los demas a veces dentro de la misma comunidad de practica y en muchas
ocasiones entre diferentes comunidades. Por lo tanto, ademas de informaciéon y
vinculos, el conocimiento genera un ambito de pertenencia en el que las
conductas adquieren sentido y significado en funcion de lo que los demas haran
con lo que cada uno haga.

El rol de la capacitacion dentro de la empresa

Si bien es generalizado que la mayoria de organizaciones reconocen la
importancia de los procesos de capacitacion, también lo es que muchas de ellas
no saben gestionar los recursos que disponen para la misma y generalmente lo
hacen de forma inapropiada. Como lo comenta Alles®, un sinnimero de empresas
disefian programas de formacidén sobre ciertos tépicos que, si bien pueden ser
interesantes o de utilidad potencial, no tienen relacion alguna con el puesto de
trabajo.

Para Senge®, cuando los equipos aprenden, no solo generan resultados
extraordinarios sino que sus integrantes crecen con mayor rapidez. Asi mismo,
considera que las organizaciones solo aprenden a través de los individuos que
aprenden. El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje organizacional,
pero no hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual.

Cada vez que en las empresas se plantea el tema de capacitacion, lo que esta en
juego es la forma de difundir conocimientos, promover su aplicacion practica en
pos de la obtencidén de resultados concretos y generar los cambios necesarios
para continuar compitiendo en el mercado.

Una de las tareas que debe abordar la funcion de capacitacién es colaborar con
las empresas que necesitan que sus empleados hagan mejor su tarea. Vasto
terreno para la accion, ya que todas las organizaciones necesitan que su gente
mejore la forma de trabajar. Y aun mas, hoy que demandan que sean capaces de
hacer mas tareas y, en muchos casos, de distinto orden que las que
tradicionalmente realizaban.

% ALLES, Martha, Direccion estratégica de recursos Humanos Gestion por Competencias. Op. Cit.
P. 215

°! SENGE, Peter, la quinta disciplina, citado por ALLES, Martha, Direccién estratégica de recursos
Humanos Gestién por Competencias. Op. Cit. P. 215
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En este proceso de busqueda permanente, la formacion de la personas cobra un
valor estratégico. La tarea de la funcion en el que los recursos humanos estén
formados y preparados para superarse continuamente.

Entre las dificultades podemos citar las caracteristicas particulares de la educacion
de adultos, y que la preocupaciéon central de sus destinatarios no es la
capacitacion en si sino completar adecuadamente su trabajo. Por tanto, la
capacitacion se desarrolla siempre resolviendo la tension entre las dinamicas
acuciantes de obtencién de resultados y la necesidad de actualizar conocimientos
para mejorar esos resultados e impulsar cambios.

Blake™?, al referirse a la capacitacién como una oportunidad para el desarrollo de
las personas, dice que educar es siempre una actividad transformadora. Transmitir
conocimientos, desarrollar habilidades, facilitar ciertas actitudes, es habilitar a las
personas para promover cambios en si mismos y en su entorno. El aprendizaje
exige la actividad del sujeto. No hay transformacion efectiva si no hay curiosidad,
basqueda, interrogantes, premura, carencia, involucramiento.

Las organizaciones capacitan para poder optimizar sus resultados, su posicion
competitiva. Las personas buscan capacitarse para hacer bien su tarea, crecer
personal y profesionalmente, mejorar su posicion relativa en la estructura, en
sintesis, para tener mejor nivel de vida.

¢, Qué se entiende por capacitacion?

Capacitar a una persona es darle mayor aptitud para poder desempefiarse con
éxito en su puesto, es hacer que su perfil se adecue al perfil de conocimientos y
competencias requeridos para el puesto, adaptandolo a los permanentes cambios
gue la tecnologia y el mundo globalizado exigen.

La capacitacién debe estar siempre en relacién con el puesto y con los planes de
la organizacion, su vision, mision y valores. No puede estar disociada de las
politicas generales de la empresa, por lo tanto, si bien para el empleado puede ser
interesante recibir formacion en un idioma extranjero, esto solo sera considerado
capacitaciéon cuando el puesto de esa persona lo requiera. En caso contrario
debera ser considerado un beneficio para el individuo y estar comprendido dentro
del paquete de compensaciones y beneficios.

°2 BLAKE, Oscar J., la capacitacion, citado por ALLES, Martha, Direccion estratégica de recursos
Humanos Gestién por Competencias. Op. Cit. P. 217
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Elementos basicos de capacitacion y entrenamiento

Si bien capacitacion y entrenamiento pueden ser utilizados como sinénimos, no lo
son:

La capacitacion

Se entiende por capacitacion actividades estructuradas, generalmente bajo la
forma de un curso, con fechas y horarios conocidos y objetivos predeterminados.
Por lo tanto, debe ser una transmisibn de conocimientos y habilidades:
Organizada, Planificada, y Evaluable.

El Entrenamiento

Entrenamiento es un proceso de aprendizaje en el que se adquieren habilidades y
conocimientos necesarios para alcanzar objetivos definidos, siempre en relaciéon
con la vision y la mision de la empresa, sus objetivos de negocios y los
requerimientos de la posicién que se desempefia o0 va desempeiiar. Implica:

Transmision de informacion.
Desarrollo de habilidades.

Desarrollo o modificacion de actitudes.
Desarrollo de conceptos.

Entrenar y capacitar al personal, ademas de mantenerlo empleable, actualiza el
capital intelectual de la empresa. Por ello la capacitacion tiene un valor estratégico
para la organizacion. Realmente marcara la diferencia entre una organizacion y
otra.

Formacién frente a desarrollo

Segln Gémez, Balkin y Cardy®, aunque a menudo la formacién y el desarrollo
van de la mano y suelen utilizarse indistintamente, ambos términos no son
sindbnimos. La formacién se centra normalmente en crear habilidades especificas y
en ayudar a los empleados a corregir deficiencias de su rendimiento. Desarrollo es
un esfuerzo destinado a dar a los empleados habilidades que la organizaciéon
necesitara en el futuro.

*® GOMEZ MEJIA, Luis E., BALKIN, David B. y CARDY, Robert L., Direccion y Gestion de recursos
humanos, 3 ed. Madrid, Prentice Hall,2001, p.313
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Obstaculos en la formacion

Antes de embarcarse en un programa de formacién, los directivos deben
responder a varias preguntas importantes: ¢la formacion es la solucion a los
problemas? ¢Los objetivos de la formacién son claros y realistas? ¢ La formacién
es una buena inversion? ¢ Funcionara?

2.1.10.1 Gestion del proceso de formacion.
El proceso de formacion consta de 3 etapas:
Valoracion, desarrollo y aplicacion de la formacion y, evaluacion.

En la etapa de valoracion, hay que identificar las necesidades de la organizacion,
de las tareas y de las personas y deben clarificarse los objetivos de la formacion.
Existen varias opciones disponibles durante la etapa de la formacién. La formacion
se puede realizar en el trabajo o fuera del lugar de trabajo y se pueden utilizar
diversas técnicas de presentacion. Deben elegirse el tipo de formacion mas
adecuado para logar los objetivos definidos por ejemplo, formacion de habilidades,
reciclaje, formacion cruzada, formacion e equipos, formacién de creatividad,
formacién de alfabetizacién, formacion para situaciones de crisis y atencion al
cliente. En la etapa de evaluacion deben valorarse los costos beneficios del
programa de formacién para evaluar su eficacia.

Capacitacién y entrenamiento en la gestién por competencias

El desarrollo de competencias es un factor clave para cualquier modelo de
competencias. No tiene sentido implementarlo si a futuro no se toman medidas
para reducir las brechas entre los perfiles por competencias requeridos segun los
diferentes puestos y las personas que los ocupan. Por lo tanto, asi como se puede
decir que gestion por competencias es un modelo de management que permite
alinear a las personas con los objetivos organizacionales, se puede decir también
que el desarrollo de competencias es el propdsito fundamental de su puesta en
marcha, ya que es la Unica via posible para lograr un cambio de cultura o para
alcanzar un objetivo estratégico.

Si una organizacion ha implantado un sistema de gestion de recursos por
competencias, sera sobre estas que se centraran los mayores esfuerzos de
capacitacion y entrenamiento, de modo que la ndmina en su conjunto logre el perfil
requerido.
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El codesarrollo como método de desarrollo de Competencias.

Alles, define el desarrollo de competencias, como “las acciones tendientes a
alcanzar el grado de madurez o perfeccidon deseado en funcion del puesto de
trabajo que la persona ocupa en el presente o se prevé que ocupara en el
futuro™*,

A partir de esta definicion se define el codesarrollo como el conjunto de
actividades que de manera conjunta realiza el sujeto que asiste a una actividad de
formacion guiado por su instructor para el desarrollo de sus competencias. Esta
definicion es la que habitualmente se le daria a cualquier curso de capacitacion,
sin embargo la diferencia radica en que como son concebidos habitualmente solo
brindan informacion pero no desarrollan competencias. En el codesarrollo, las
actividades, aun bajo la estructura de un seminario, curso o taller, deben permitir
poner en juego la competencia ofreciendo, ademas, un espacio de reflexién sobre
lo actuado.

En resumen, para que se verifique el desarrollo de una competencia se deben dar
las siguientes condiciones:

e Reconocimiento de las necesidades de desarrollo; por ejemplo, después de
una evaluacion de desempefio, luego de una evaluacién de competencias a
través de un Assesment u otras herramientas recomendadas al respecto.

e Tomas de conocimiento sobre el tema; puede ser a través de un curso o de
una lectura especifica sobre la competencia.

e Poner en juego la competencia a desarrollar.

e Observar y reflexionar al respecto.

Estos cuatro elementos conforman un circulo virtuoso de crecimiento. Este
esquema debera verificarse en la actividad. Si se estuviese trabajando, por
ejemplo, en el desarrollo de competencia “ capacidad de planificacién”, no bastara
con que se les den a los mejores participantes los métodos y sistemas
informaticos para hacerlo de la mejor manera; desde ya, que conozcan estos
elementos serd muy importante, pero la clave para que desarrollen la competencia
es que la pongan en practica.

> ALLES, Martha, Direccion estratégica de recursos Humanos Gestion por Competencias. Op. Cit.
P. 230
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Si la capacitacion no hace que la competencia a desarrollar se ponga en practica y
que el participante realice una reflexion sobre la situacion, no se verificara la
modificacion de comportamientos. Y justamente de eso se trata, cuando se habla
de capacitacion o formacidén en competencias el objetivo buscado es el cambio de
comportamientos.

Por esta razon, es que formacién en competencias es codesarrollo; es decir,
mediante una actividades determinada se logra (o al menos se busca lograr) que
el participante modifigue comportamientos, pero no solo el dia de capacitacion,
sino también, en su vida diaria.

Pasos sugeridos para una actividad de codesarrollo.

¢ Disefio de la actividad a medida de la organizacion.

e Presentar el tema, es preciso explicar el tema y cual es la definicion de la/s
competencia/s a trabajar.

e Proponer a los participantes actividades que impliquen la puesta en juego
de la competencia y que permitan reflexionar sobre la misma.

e Conducir al participante a la reflexion y a su propia autoevaluacion.

e Conducir al participante a la accion.

e Proponer un seguimiento.

Es recomendable la realizacion de una primera actividad de codesarrollo de
acuerdo a los pasos mencionado anteriormente, sera necesario realizar un
seguimiento para evidenciar avances y nuevamente una actividad de codesarrollo
con su respectivo seguimiento.

Retos actuales para la formacién del talento humano

Mejia y Montoya® presenta a su criterio los retos méas importantes para adelantar
formacion y capacitacion del talento humano en las organizaciones en América
Latina:

** MEJIA G., Armando y MONTOYA S., Arturo, Capacitacion Integral Del Talento Humano Por
Competencias Orientada Hacia La Innovacion Tecnolégica Y El Mejoramiento Productivo, Cali,
Editorial Bonaventuriana, Universidad de San Buenaventura Cali, 2010, p.17
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Desarrollar una base de educacion general mas amplia, de mayor calidad y
continua.

Enfocar la capacitacion y servicios de educacion a los nuevos
requerimientos de la empresa y de los individuos como tales.

Estimular la capacitacion y el desarrollo de los trabajadores.

Pasar de una acreditacion estrictamente académica con relativo valor en el
mercado, a una certificacion reconocida por este (competencias laborales),
que refleje lo que los individuos saben hacer y facilite la acumulacion de su
capital intelectual

Vincular la capacitacion con las politicas de remuneracion, estimulos, y
recompensa, ergonomia y clima laboral en las empresas.

Estimular la inversion en el desarrollo de las personas, de donde el estado
tenga un papel de promocién y fomento, a través de politicas de
concertacion y amplia participacion social para el corto, mediano y largo
plazo.

El rol del recurso humano en la capacitacion

Para una exitosa gestion de capacitacion deben intervenir recursos humanos a
través de su area de capacitacion y la linea (cliente interno) para la cual se esta
desarrollando la actividad. Debe ser necesariamente un trabajo en equipo para un
correcto desempefio de todos los involucrados, capacitadores y participantes. En
sintesis, las funciones de cada uno son:

Recursos humanos

Prepara el material del entrenamiento

Coordina los esfuerzos de capacitacion

Conduce y organiza el entrenamiento fuera del trabajo

Disefia la forma de recolectar las necesidades de capacitacion

Cliente interno

Provee la informacion necesaria

Verifica necesidades de entrenamiento

El jefe como coach hace seguimiento del desarrollo de conocimientos y
competencias dentro del trabajo.

Determina quién debe ser capacitado a través de la evaluacién de
conocimientos y competencias.

El disefio de la actividad esta a cargo de recursos humanos. Si el area tiene
un responsable de capacitacion, sera el encargado de hacerlo.
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El disefio de una actividad de capacitacion debe tener en cuenta una serie de
elementos:

e Contenidos de la actividad: los temas y el alcance de los mismos.

e Extension de la actividad y formato para su dictado

e Capacidad de los instructores no solo en relacion con el conocimiento de
los contenidos a impartir, sino desde como lo hace, es decir, sus
competencias en comunicacion, entre otras fundamentales.

e Lalogistica. Este aspecto es fundamental a la hora de la planificacion de
las actividades de capacitacién, para llegar a personas ubicadas en
diferentes localizaciones geogréficas, para atender las necesidades de los
participantes, que muchas veces no pueden desatender sus propias
responsabilidades, etc.

e Objetivos a alcanzar. Deberan ser consensuados con el cliente interno.

e Métodos a utilizar. No olvidar aspectos tales como el material que
recibiran los participantes, las ejercitaciones mas adecuadas en cada caso
segun el temay las caracteristicas de quienes participan de la actividad.

e Criterios de evaluacién sobre los resultados alcanzados. Usualmente
solo se realiza una encuesta sobre “la percepcion” que el participante tiene
sobre la capacitacion recibida. Si bien esto es muy importante, es
insuficiente. Se deberian fijar criterios de evaluacion respecto de la mejora
del desempefio del participante. En cuanto a conocimientos, esta
evaluacion de resultados debera ser definida con el jefe de los
participantes. En cuanto a competencias, el inico método posible sera una
nueva medicion de competencias.

Determinacion de objetivos y necesidades de capacitacion.

Le deteccion de necesidades de capacitacion puede provenir de diferentes
fuentes: de la evaluacion de desempefio, de planes de sucesién, o de otras
funciones dentro del desarrollo de las personas. Otra fuente es la aplicacion de
formularios de diagnoéstico a supervisores.

Estas necesidades deben devenir en planes de capacitacion concretos y
operativos. En ocasiones las necesidades de formacion pueden exceder las
capacidades de la organizacion. Por ello es necesario establecer cuales son las
necesidades prioritarias. De este modo, relacionando las necesidades de
capacitacién con la magnitud de los problemas a solucionar y con los recursos
disponibles, es posible confeccionar el presupuesto de capacitacion.

Esquema general de un entrenamiento.
Determinar necesidades de entrenamiento.
Identificar necesidades y objetivos de capacitacion.
Desarrollar criterios de medicion.

Elaborar / disefiar una actividad piloto.
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e Seleccionar métodos.
e Conducir el entrenamiento.

e Medir resultados y comparalos en base a la aplicacién de indices de
gestion.

Como evaluar la capacitacion.

Hay diversos elementos a través de los cuales se puede evaluar la eficiencia del
proceso de capacitacion.

Reaccion de los participantes: participacion, preguntas y otras manifestaciones

Aprendizaje medido en base a preguntas o ejercicios. Los jefes de los
participantes podran evaluar el resultado en la aplicacion diaria de los contenidos

Comportamiento durante las actividades.

Resultados: beneficios de la capacitacion comparados con los costos del
entrenamiento.

Figura 10. Evaluacion de capacitacion
Que Como Quien Donde
. Situaicon d
Capacidad Pruehas Instructores |ua|co.n €
formacion
Desempefio Observacion Guiada Supervisores Situacion de trabajo
Estandares de
Productividad . Supervisores Situacion de trabajo
produccion
A T Indicad R ble de | . .
spec o_s ndica o.res espons.a edela Unidad operativa
economicos Economicos EXD'OTBCIOH

Fuente: BLAKE, Oscar J., la capacitacion, citado por ALLES, Martha, Direccion
estratégica de recursos Humanos Gestién por Competencias. Op. Cit. P. 244
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Para Blake®®, todo aprendizaje tendra sus consecuencias, incluyendo la falta de
aprendizaje; por lo tanto es responsabilidad del capacitador intentar que se creen
las condiciones Optimas para que suceda lo que se busca.

Existen dos momentos de evaluacién: durante el proceso de capacitacion y
después de él. Esta ultima evaluacion puede dividirse a su vez en tres instancias:
a corto plazo (por ejemplo a los 15 dias), a mediano plazo (3 meses), y a largo
plazo (por ejemplo 1 afio). Hay una tendencia a archivar la carpeta del curso y no
implementar lo aprendido. Por ello es seguimiento de la evaluacion después de la
practica es muy importante.

Diagndéstico y seguimiento a las actividades de capacitacion

Tal como lo plantea Sosa®’, es importante tener un seguimiento de las actividades
de capacitaciébn a nivel gerencial; es frecuente que hagamos el programa de
capacitacién, pero no se ejecuta por variadas razones, y cuando se pregunta
sobre el tema, se explica porgue no ha funcionado, pero la verdad es que se ha
encontrado que es mas olvido y apatia derivados de la poca importancia que se le
da al tema, por lo que se sugiere se tenga a nivel de gerencia una copia del
programa de capacitacion, y que el encargado de su registro lo actualice
conforme se va realizando, de tal manera que con solo echarle un vistazo se
pueda saber que las cosas estan marchando.

Frecuentemente al realizar actividades de capacitacion suele olvidarse el
seguimiento, pero al hacerlo decididamente pronto se acostumbra, sobre todo
cuando se hacen evidentes los beneficios, como:

e La gente se vuelve mas participativa.
e Mas responsable de sus resultados.
e Se eleva su autoestima y se muestra mas segura.

*® BLAKE, Oscar J., la capacitacion, citado por ALLES, Martha, Direccion estratégica de recursos
Humanos Gestién por Competencias. Op. Cit. P. 244

" SOSA PULIDO, Demetrio, Clinica Empresarial un tratado para las empresas con debilidades,
México, Limusa, 2008, p.24
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2.1.11 Evaluacion de desempefio

El andlisis o evaluacion del desempefio en la gestion de una persona es un
instrumento para gerenciar, dirigir y supervisar los colaboradores en cualquier
organizacion. Entre sus objetivos mas relevantes se listan el desarrollo personal y
profesional de los individuos, el mejoramiento permanente de los resultados
organizacionales y el correcto aprovechamiento del capital humano. Por otra parte,
tiende un puente entre el responsable y sus colaboradores de mutua comprension
y adecuado didlogo en cuanto a lo que se espera de cada uno y la forma en que
se satisfacen las expectativas y se mejoran los resultados. Las evaluaciones de
desempefio son Utiles para:

e Tomar decisiones sobre promociones y remuneracion.

e Reuniry revisar las evaluaciones de los jefes y subordinados sobre el
comportamiento del empleado en relacion con el trabajo.

e La mayoria de los individuos necesitan y esperan recibir retroalimentacion
sobre como estan realizando su trabajo y a partir de esta retroalimentacion
pueden saber si deben modificar su comportamiento.

Relacion de la evaluacion de desempefio con otros procesos de gestion
humana

Es evidente que la evaluacion de desempefio es un instrumento fundamental en
las buenas practicas de recursos humanos y que ademas tiene una relacion
estrecha con otros procesos del area, por ejemplo: para realizar la evaluacién de
desempefio acertadamente, es necesario haber establecido en el andlisis y disefio
de cargo las caracteristicas del puesto y las expectativas que se tienen con
respecto a la gestion de quien serd evaluado, asi el colaborador podra conocer
desde el inicio de su labor cuales son los objetivos y los niveles de desempefio de
su cargo y por lo tanto enfocara esfuerzos a cumplirlos.

También existe una relacién directa con el proceso de capacitacion, permite
detectar necesidades especificas de capacitacion y, por lo tanto, hacer ajustes
especificos que generen mayor impacto en el desemperio.

Problemas comunes en la evaluacion de desempeiio

Los diferentes métodos para evaluar el desempefio presentan algunos errores o
problemas frecuentes en su puesta en marcha, desde métodos anarquicos donde
cada gerente o jefe aplica su propio criterio, hasta herramientas bien disefiadas
que no son bien implementadas, por ejemplo al dar una retroalimentacion
inadecuada. Los problemas mas comunes son:

e Carencia de normas
e Criterios subjetivos o0 poco realistas

62



e Falta de acuerdo entre el evaluado y el evaluador
e Errores del evaluador

¢ Mala retroalimentacion

e Comunicaciones negativas

Como evitar esta problematica?
Alles®® propone:

e Utilizar una adecuada herramienta de evaluacion, que constara de un
formulario y un instructivo.

e Entrenar a los evaluadores. Muchas compaiiias se limitan a entregar el
formulario y el instructivo, pero esto no basta. La mejor herramienta puede
fracasar si los evaluadores no reciben una correcta y profunda capacitacion
sobre como utilizarla.

El entrenamiento de evaluadores (cliente interno)

Debe realizarse cuando se modifica una herramienta o se implementa una nueva.
También cuando nuevos evaluadores se incorporan a la tarea, por ejemplo al
promover a una persona, al incorporar un nuevo gerente o supervisor, etc.

e Los supervisores son los que realizan la evaluacion de sus equipo, si bien
el &rea de recursos humanos puede ejercer una cierta supervision, no es la
“‘duefia” o responsable de las evaluaciones.

e Los evaluadores deben estar familiarizados con la técnica que utilizaran

¢ Deben evaluar en forma justa y objetiva. El éxito del programa depende de
ellos.

2.1.11.1 Pasos para una evaluacion de desempefio

El primer paso es la definiciébn del modelo de competencias, para luego describir
los puestos de la organizacion, como se dijo anteriormente una evaluacién solo
puede realizarse en relacion con el puesto, por eso es necesario que el evaluador
y el evaluado comprendan el contenido del mismo

Evaluar el desempefio en funcidn del puesto: para ello se sugiere fijar criterios
objetivos con una escala que sea previamente conocida por el empleado

Retroalimentacion: comentar el desempefio y los progresos del subordinado.

*% ALLES, Martha, Direccion estratégica de recursos Humanos Gestion por Competencias. Op. Cit.
P. 254
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Evaluar desempefio en gestion por competencia

Para evaluar desempefio en un modelo de gestion por competencia, dicha
evaluacion tomara en cuenta las competencias relacionadas con la posicion
evaluada y el grado en que son requeridas por el puesto. Para ello se sugiere una

escalade 1 a5, a modo de ejemplo:

1. Excelente.
2. Muy bueno.
3

Normal (se entiende como normal el desempefio esperado para la

posicion).
4. Necesidad de desarrollo.
5. Necesidad de mejora urgente.

Es recomendable incluir la autoevaluacion del empleado y ponderar los resultados
para general una participacion positiva por parte de él. A continuacién la Figura 11.

Contiene un modelo de formato de evaluacion:

Figura 11. Formato de evaluacion de desempefio por competencias.
Mivel segin | Nivel segin
Competencia Evaluada y Comportamiento esperado el evaluado | el evaluador | Comentarios
(1a5) (1ad)

Orientacion a Resultados: preocupado por el cumplimiento de objetivos y
consecucion de resuftados. Utiliza criterios de negocios en los caoso en que
hay que tomar desiciones sobre alternativas distintas.

Colaboracion: es capaz de trabajar con grupos multidisciplinarios, con
compafieros de trabajo muy distintos: expectativas positivas respecto de los
demas, comprension interpersonal.

Orientacion al cliente: preocupado por sincronizar las necesidades de los
clientes con las propias, de forma que se genere una relacion de
colaboracion permanente. Busca constantemente nuevas formas de
mejorara la relacion con los clientes.

Liderazgo: transmite la vision del negacio, desarrolla la cooperacion y el
frabajo en equipo, llevando al grupo de trabajo a la consecucion de los
objetivos, actuando como ejemplo 0 modelo a sequir por los demas.

Delegacion: delega responsabilidades en sus subordinados, instryendolos
desarrollandolos y perfeccionandolos, asegurando el control adecuado que
regle la eficacia de las personas.

Fuente: ALLES, Martha, Direccion estratégica de recursos Humanos Gestion por

Competencias. 2 ed., Buenos Aires, Granica, 2007, p.272
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Recomendaciones

Con base en los objetivos establecidos para el nuevo periodo y el desempefio
evaluado, es factible recomendar acciones especificas para cada colaborador
evaluado, por ejemplo capacitacion en un tema en particular, participacion en
determinados proyectos de la compafia, asignaciones especiales, etc. Es
importante que estas nuevas acciones sean acordadas con el empleado.
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2.2 MARCO CONTEXTUAL

2.2.1 Informacién General

Nombre DISTRIBUIDORA NISSAN S.A.
Direccion Calle 13 #50-69.

Ciudad Bogotéa

Departamento Cundinamarca

Gerente General Ing. Enrique Vargas Alcazar
2.2.2 Mision

“En Dinissan nos anticipamos a las expectativas de las personas para que
disfruten al maximo nuestros productos, brindandoles maravillosas experiencias”.

2.2.3 Visioén

“En Dinissan movemos a Colombia cautivando la preferencia y admiracion de
clientes, proveedores, accionistas, colaboradores y comunidad, conquistandolos
con nuestro trabajo apasionado, innovador y oportuno’.

2.2.4 Valores Corporativos
Honestidad: En DINNISAN somos transparentes en nuestro actuar.

Humildad: En DINNISAN compartimos nuestros conocimientos, aprendemos de
todos y estamos dispuestos a reconocer nuestros errores, y a construir sobre
ellos.

Conocimiento: En DINNISAN nos entrenamos para poner al servicio del cliente
nuestra experiencia y conocimientos.

Servicio: En DINNISAN vivimos la obsesion por el cliente

Seguimiento: En DINNISAN verificar cumplimiento de tareas y acuerdos es lo
prioritario. Con seguimiento logramos el crecimiento.

Agilidad: En DINISSAN somos dindmicos, nos anticipamos siempre
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Comunicacion: En DINISSAN hablamos con claridad y oportunidad sin perjuicios,
con imparcialidad, sencillez y simplicidad.

Innovacion: En DINISSAN creamos permanentemente para nuestros clientes.

Liderazgo: En DINNISAN todos somos proactivos, y estamos dispuestos a tomar
riesgos para Anticiparnos.

Pasién: En DINNISAN actuamos con entusiasmo y compromiso por lo que
hacemos.

Responsabilidad: En DINNISAN les cumplimos a los clientes, coequiperos,
proveedores, la comunidad y el medio ambiente.

Respeto: En DINISSAN ser amables es nuestro compromiso.

Trabajo En Equipo. En DINNISAN hablamos en plural porque
SOMOS UN SOLO EQUIPO!

2.2.5 Resefia Historica

Hablar de la historia de Dinissan es tomar un viaje al pasado de una Colombia que
apenas empezaba a vislumbrar su reconstruccion de los eventos que sucedieron a
finales de la década de los 40. Toda crisis representa una oportunidad de mejora y
de crecimiento y asi lo vieron dos grandes negociantes de la época: Octavio
Villegas llano y Martin Vargas. No se puede entonces hablar de Dinissan, como
una simple compafiia que se estableci6 y crecié hasta el dia de hoy.

Esta empresa es transversal al crecimiento del pais desde uno de los aspectos
clave: la movilidad. Colombia era un pais de trochas, de vias inaccesibles, donde
era necesario el poder de un vehiculo que tuviera la fuerza suficiente para cargar y
al mismo tiempo para atravesar caminos que antes eran transitados por mulas y
hombres. Asi en 1958, Octavio Villegas, entra en contacto con los representantes
de Nissan quienes se encontraban en Venezuela, logrando concretar el negocio
gracias al capital financiero del hacendado Guillermo Vargas Coalla, quien se
interesé de inmediato por el negocio.

Dinissan nace entonces en 1960, llegando al puerto de barranquilla el primer
embarque con 130 unidades el 30 junio de ese mismo afio y teniendo su sede
principal en la ciudad de Bogota en la calle 30 con carrera 6; aunque se constituye
ante camara y comercio como “distribuidora Nissan” hasta 1963.
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Después del éxito rotundo de las Patrol, en 1965 la marca traeria al mercado
colombiano dos de los automdéviles mas modernos de la época, el Bluebird y el
Cedric, los cuales fascinaron a los colombianos por sus adelantos tecnolégicos y
sus modernos y estilizados interiores.

Dinissan siempre se ha caracterizado por su vision de negocios. En toda su
historia ha mostrado una pasion por la marcay por el crecimiento del pais, y es asi
como en 1970 se inicia la comercializacion de Jhon Deere, una de las marcas mas
importantes del sector de maquinaria pesada y agricola alrededor del mundo.

Viendo el aporte del negocio no sélo para los trabajadores, sino para el desarrollo
del pais, en 1998 suma otra de las grandes marcas a nivel mundial en éste sector
como lo es Hitachi. Asi mismo y durante poco mas de 43 afos, se han
comercializado los distintos tipos de montacargas Nissan Forklift, apoyando al
sector logistico y de construccion del pais.

Con tantos clientes y productos ofrecidos y demandados por el mercado
colombiano, era necesario tener un factor diferenciador mas claro y adelantarse a
los acontecimientos de los afios venideros, naciendo asi en 1984 Talleres
Autorizados S.A. (TASA), como una respuesta a sus clientes para brindar un
servicio técnico de la mejor calidad, demostrando un alto compromiso con los
clientes y con el servicio, factor clave en el desarrollo de la empresa.

En la década de los 90, una época de cambios estructurales en nuestro pais,
Dinissan ofrecié al mercado la empresa auto ensamble Nissan Ltda., donde se
empezaria en 1997, a ensamblar el chasis de la buseta TK55, ofreciendo una
solucion de movilidad publica para el pais. En 1998, en vista de la creciente
demanda por obtener un Nissan nuevo con algunas facilidades de pago, nace
COM Automotriz Ltda. Empresa que se encargaria de comercializar vehiculos
usados, teniendo en su portafolio vehiculos Nissan, asi como una amplia gama de
automoviles de otras marcas.

En 2010 nace la agencia Seguros Milenio, quienes comercializan seguros contra
todo riesgo, se realiz0 en ese mismo afo la apertura de la primera vitrina de
vehiculos ZNA, importados de china.

Hoy Dinissan es una de las 100 empresas mas grandes del pais, cuenta con una
red propia de distribucién nacional, mas de 33 puntos de venta de vehiculos
Nissan, 28 puntos de servicio postventa, 9 vitrinas de repuestos, 1 de vehiculos
usados y 4 vitrinas de maquinaria a nivel nacional; siendo un total de 2.800
empleados a nivel nacional.
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Dinissan se encuentra alrededor de la geografia nacional contando con 32 vitrinas
comerciales en las principales ciudades del pais como Bogota, Cali,
Bucaramanga, Medellin y barranquilla. Cuenta también con 15 vitrinas de venta de
vehiculos usados por parte de COM automotriz s.a. Asi mismo, la red propia de
servicio post-venta con la que cuenta Dinissan, tiene 35 talleres distribuidos
alrededor del pais, 43 puntos de repuestos para vehiculos nuevos y 24 para
maquinaria.

2.2.6 Estructura Organizacional.

Organigrama general por lineas de negocios y areas de apoyo

Figura 12. Organigrama general Distribuidora Nissan.

ASAMBLEA GENERAL

JUNTA DIRECTIVA DIRECCION JURIDICA
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Gerencia Nacional Gerencia Nacional . . . .
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Tesoreria Procesos Seguridad Capacitacion
Fuente: Curso Virtual. Fuente: Departamento de Capacitacion Dinissan.

INDUCCION DINISSAN [Curso Virtuall En: Aulanet Dinissan [En linea]

< http://aulanet.dinissan.com.c0:8080/delfos/> [Citado>[1 de Junio 2013]
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Figura 13. Organigrama de la linea comercial de Buses y Camiones.

GERENCIA NACIONAL
BUSES Y CAMIONES

DIRECCION COMERCIAL
NACIONAL BUSES Y
CAMIONES

DIRECCION COMERCIAL
REGIONAL BUSES Y
CAMICONES

ASISTENTE
ADMINISTRATIVA

Asesor Asesor Asesor
Comercial Buses Comercial Buses Comercial Buses
y Camiones 1 y Camiones 2 y Camiones 3

Auxiliar de Auxiliar de
Sala Cafeteria

Fuente: Curso Virtual. Fuente: Departamento de Capacitacion Dinissan.
INDUCCION DINISSAN [Curso Virtuall En: Aulanet Dinissan [En linea]
<http://aulanet.dinissan.com.c0:8080/delfos/> [Citado>[1 de Junio 2013]

2.2.7 Descripcion funcional de la linea Buses y Camiones

La linea de negocio buses & camiones se encarga de la comercializacion de
aquellos vehiculos que representa una inversién para los clientes que estan, o van
a ingresar, en el negocio de transporte de pasajeros y cargue de mercancia. Por
esto, tiene un equipo de asesores especializados, que identifican los aspectos
clave para que el cliente obtenga la solucibn mas adecuada a su necesidad. El
manejo de conceptos como capacidades de carga, cupos (dependiendo de la
ciudad de operacion), costos de mantenimiento por kilbmetro recorrido,
capacidades transportadoras, expectativa de consumo de repuestos, nivel de
emisiones, entre otros, hacen parte de la asesoria integral que se le brinda al
cliente desde esta linea de negocio. Igualmente, la empresa auto ensamble
Nissan Ltda hace parte de esta linea, cuyos coequiperos se dedican de manera
exclusiva al ensamble del chasis tk55 con material CKD (material completamente
desensamblado, por sus siglas en inglés Completely Knocked Down), lo que hace
gue Dinissan esté exenta del pago del arancel que se aplica a los vehiculos
importados.

Auto ensamble Nissan Ltda, cuenta con la certificacién 1SO:9000 en el proceso

productivo que realiza y es la primera empresa que hace parte de Dinissan que
cuenta con esta distincién otorgada por Icontec.
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3 DESARROLLO

3.1 Descripciéon general de los procesos realizados actualmente

A continuacion se realiza una descripcion de cémo se desarrollan en la
actualidad los procesos de analisis y disefio de cargo, reclutamiento, seleccién,
socializacion e induccion, capacitacion y desarrollo, y evaluacion de desempefio
del personal de la linea comercial de buses y camiones en Distribuidora Nissan
S.A.

3.1.1 Analisis y disefio de cargos

Para abordar la realidad del proceso de andlisis y disefio de cargos en
Distribuidora Nissan, es necesario poner en contexto que en dicha organizacion,
existe una politica del area de gestion humana, la cual se analizara en adelanté
cada vez que sea necesario.

Lo primero que se evidencia respecto al proceso de andlisis de disefio de cargos
en Distribuidora Nissan S.A., es que en la actualidad no se cuenta con las cartas
descriptivas de todos los cargos que existen en la organizacion. Es importante
recordar cdmo se mencionaba anteriormente que cualquier sistema de gestién de
recursos humanos, con independencia de su complejidad y su evolucién, requiere
herramientas basicas para el desarrollo de sus politicas y practicas. Una de ellas
es la descripcion de puestos, independientemente del tamafio de la organizacion.

Al investigar sobre como se lleva a cabo actualmente el proceso de analisis y
disefio de cargos, cuando es aplicado se encontré que en consecuencia con la
politica del area de gestion humana, especificamente en el aparte cargos y perfiles
de dicha politica, se aclara que las necesidades de un nuevo cargo deberan ser
sustentada por el responsable del area es decir el gerente nacional de la misma.
Para esta sustentacion él debe utilizar el formato de requisicion de personal
(anexo C), el cual se aplica para solicitar personal por reemplazo, ausencia
temporal o cargo nuevo.

Por lo anterior y luego de verificar con el departamento de gestion humana, se
concluye que en la actualidad no se realiza un proceso de analisis y disefio de
cargos de forma rigurosa, simplemente cuando un cargo nuevo debe ser creado,
el departamento de gestion humana toma la informacién contenida en los formatos
de requisicion que le envian los gerentes de area para realizar los procesos
subsiguientes y generar la carta descriptiva del puesto.
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Esto ocurre aun cuando en el mismo aparte de cargos y perfiles, se establece que
“toda provision de vacantes exige la determinacion previa del perfil necesario para
el cargo respectivo. Todo perfil de cargo respetara de manera prioritaria las
competencias genéricas, funcionales y, ademas, cuando corresponda, las
gerenciales requeridas”. Lo paradojico es, ¢como se puede irrespetar el perfil, si
quien suministra la informacién para crearlo es a la vez quien hace el
requerimiento para cubrir la vacante?

Para ilustrar lo descrito se puede revisar la carta descriptiva del cargo asesor
comercial Diesel (anexo D.), en esta, se puede evidenciar que el perfil del cargo se
concentra en describir las funciones de la persona que lo ocupard, limitando
sustancialmente el alcance del cargo y la importancia que tienen diferentes
dimensiones personales en el desempefo exitoso esperado. Estas dimensiones
como por ejemplo comportamientos, actitudes y conocimientos especificos
(evidencias de competencias personales y profesionales), se deben integran en un
mix Unico para cada cargo. En la actualidad en Dinissan, esta vision no existe, por
el contrario existe una concepcion plana (unidimensional) del perfil profesional
gue debe tener un individuo para ocupar un cargo.

Cabe anotar que no existe acompafiamiento por parte de ningun especialista de
gestion humana al gerente del area para hacer el levantamiento de la informacién
del cargo ni el disefio del mismo, adicionalmente al no poseer un conocimiento
tedrico de los temas relacionados con los procesos de gestion humana y de
muchos conceptos claves como competencias, habilidades, destreza, etc., los
gerentes de area recurren a su “experiencia” tratando de plasmar en un formato
basico y ambiguo (formato de requisicion de personal), las caracteristicas de la
persona que necesitan para cubrir el cargo. En este sentido, muchas veces, los
gerentes de area no encuentran las palabras (pues no son especialistas en estos
temas) para describir aquello que buscan.

Asi mismo se evidencia que el formato de requisicion (anexo C) que actualmente
se utiliza, no esta articulado a la informacién que redne, pues esta es muy basica
y orientada a indagar sobre las responsabilidades futuras del individuo.

3.1.2 Requisiciéon y Reclutamiento
Requisicion

Como se evidencia en la descripcién del proceso anterior, es el proceso de
requisicion, y no el analisis y disefio de cargos, el punto de partida de todos los
procesos de vinculacion de personal en Dinissan.
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El proceso de requisicion es un proceso simple en el cual el gerente del area
diligencia el formato de requisicion y lo envia al encargado de seleccion en el &rea
de gestion humana.

Actualmente, la Unica variante en el proceso de requisicion de personal se realiza
para un cargo nuevo, momento en el cual el formato llevara la firma de la gerencia
general de la compaiiia, esta es tramitada en todos los casos, directamente por el
mismo gerente del area. Para los otros dos casos: reemplazo de personal, cuando
se presenta una vacante por retiro, o temporal, es decir cuando la ausencia del
titular del cargo es temporal, no es necesaria la firma de la gerencia general.

Reclutamiento

Actualmente el reclutamiento de candidatos es una responsabilidad compartida
entre el area que realiza la requisicién (todas las areas funcionales) y el area de
gestion humana. Se realiza utilizando variadas fuentes, entre las mas frecuentes
son:

Avisos en internet: es la fuente méas utilizada debido a su alto nivel de efectividad
y al rapido tiempo de respuesta por parte de la oferta laboral. Actualmente se
utilizan 2 fuentes principales: las paginas de Computrabajo y el empleo.com para
cargos operativos, y Linkedlin y michael page para cargos ejecutivos. Sin embargo
se ha detectado que en el caso de estas ultimas, no son suficientemente efectivas
aun, por lo que es frecuente recurrir a otros tipos de fuentes de reclutamiento.

Referidos: es una fuente muy usada para cualquier tipo de cargos y reporta alta
efectividad para los cargos ejecutivos. A diferencia de la anterior, la
responsabilidad de este tipo de reclutamiento recae directamente en el area o jefe
que realice la requisicion, por lo cual es frecuente que también se presenten
demoras en los procesos debido al tiempo que toma el que lleguen candidatos.

Consultoras o head hunter: en la actualidad esta fuente se utiliza
especificamente para cargos de extrema dificultad en el reclutamiento, bien sea
por la especificad del perfil profesional, o por dificultad de aplicar otros medios de
reclutamiento en la ciudad en la que se origina la requisicion.

Avisos en periédicos: es muy poco usada en la actualidad, debido a su alto
costo y decreciente efectividad, sin embrago es util sobretodo en ciudades
apartadas.

Otros medios como publicaciones en universidades o0 asociaciones de egresados,
son muy poco usados y solo se utlizan cuando ya se han probado los
anteriormente descritos.
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Respecto al reclutamiento interno, aunque su aplicacion era promovida por el area
de gestion humana, solo hasta ahora se ha empezado a utilizar intensivamente
utiizando como canal de comunicacion la intranet y el correo electronico
corporativo, arrojando resultados positivos. Este tipo de reclutamiento era poco
efectivo, principalmente por la falta de apoyo por parte de los jefes inmediatos que
veian en él una fuente de problemas mas que de soluciones, sobre todo cuando el
candidato tenia la posibilidad de migrar hacia otra area, dejando una vacante y la
necesidad de iniciar un proceso de vinculacién desde cero.

3.1.3 Seleccion de personal

El proceso de seleccion se encuentra formalizado en la Politica del area de
Gestion Humana Distribuidora Nissan S.A. (anexo B.), sin embargo en la préctica,
para controlar las etapas del mismo, el area de gestion humana utiliza la matriz
etapas del proceso de seleccion (anexo E.).

En esta matriz se puede leer que area (gestion humana o area funcional), es
responsable de adelantar cada una de las etapas del proceso.

Como se puede apreciar también en Dinissan, los procesos de requisicién y
reclutamiento se consideran etapas del proceso de seleccion en si mismos.
Descritos estos dos procesos con anterioridad, a continuacion se hace la
descripcion de las siguientes etapas:

Entrevista de filtro (terna)

Aungue segun lo descrito en la matriz de seleccion esta etapa es responsabilidad
del area de gestion humana, en realidad los pasos de recoleccion, analisis y filtro
de hojas de vida de candidatos, son realizados por el area funcional que realiza la
requisicion, y es el jefe o gerente de area el que define la terna o grupo de
candidatos a vincular a la etapa de entrevistas. En este sentido si la fuente de
reclutamiento es administrada por el area de gestion humana (ejemplo: aviso en
internet), las hoja de vida seran enviadas al jefe o gerente de area para que realice
esta etapa del proceso.
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Entrevista de seleccion

En general, las entrevistas de seleccion de personal son realizadas por el area
funcional que realizo la requisicidn, en esta etapa del proceso no interviene el area
de gestion humana. Para realizar las entrevistas los jefes o gerentes de é&rea
cuentan con varios formatos de guia de entrevista, los cuales han sido disefiados
de acuerdo al cargo, aunque no todos los cargos tienen un formato especifico;
para mayor ilustracion se adjuntan como anexos, los formatos guia de entrevista
administrativo (Anexo F.) Y guia de entrevista operativo y servicio (Anexo G.), en
estos formatos se evidencia que la entrevista se centra en identificar los
conocimientos y experiencias

Dependiendo del cargo a evaluar, es usual que el jefe de area se apoye en
diferentes recursos para la evaluacion de los candidatos, por lo tanto la entrevista
con él, podra ser realizada antes o después del uso de los recursos en mencion. A
continuacion se describen los recursos mas frecuentes:

Entrevista o prueba de desempefio para cargos operativos: es usada
frecuentemente cuando el jefe de area requiere medir de los candidatos el
conocimiento o habilidad especifica en una actividad o labor, generalmente
operativa. Para esta actividad es frecuente que los gerentes utilicen a
colaboradores de confianza que conozcan y se desempefien muy bien en una
determinada labor.

Cuando el conocimiento o habilidad no es excluyente, es usual que este tipo de
actividad sea programada en paralelo con las entrevistas que realizara el gerente.
Si por el contrario el requisito es excluyente, lo normal serd que la actividad se
programe con anterioridad, en este caso las actividades operan como filtros para
seleccionar aquellos candidatos que pasaran a la entrevista con el gerente o jefe
de éarea.

Entrevista para cargos directivos o administrativos: este tipo de entrevista es
usada frecuentemente cuando los cargos a seleccionar tienen alto impacto sobre
indicadores claves de gestion o son cargos de confianza (Ejemplo: asesores
comerciales, personal de servicio al cliente, cargos administrativos medios, etc.).
Generalmente este tipo de cargos requieren de competencias o rasgos de
personalidad que no siempre son faciles de verificar, por lo tanto la entrevista para
cargos directivos o administrativos, genera una segunda impresion de una
persona que en general tiene un amplio criterio sobre los aspectos a evaluar. Por
lo anterior, lo normal es agendar la entrevista con el nivel superior, posterior a la
entrevista que realiza el jefe o gerente de area, con esto se descartan aquellos
candidatos que definitivamente no cumplen con el perfil y solo se busca el
concepto sobre aquellos que se consideran elegibles al cargo.
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Prueba de desempefio o conocimiento: este tipo de pruebas con muy poco
usadas en la actualidad, fundamentalmente porque los jefes de area en muchas
ocasiones no tienen el conocimiento para disefiarlas adecuadamente o se
requieren direccionar recursos de la operacion para su realizacion (ejemplo:
personal). La diferencia fundamental con la entrevista o prueba para cargos
operativos, es que este tipo de pruebas suelen ser mas extensas en tiempo por
cuanto miden destrezas, habilidades o conocimientos que no pueden ser medidos
en pocos minutos, un ejemplo de este tipo de pruebas son las clinicas de ventas o
de atencion al cliente, en donde es importante ver como es el comportamiento del
candidato frente a diversas situaciones e interlocutores y el manejo de cada una
de ellas.

Dependiendo de diferentes factores, el gerente o jefe de area puede aplicar uno o
varios de estos y otros recursos, sin embargo son muchos los procesos de
seleccion donde no se utiliza ninguno. En este punto es importante aclarar que
aunque exista una etapa del proceso llamada toma de decision, es en esta etapa
de entrevista, donde usualmente se toma la decision de vincular o no un
candidato, pues solo se pasa a la siguiente etapa de aplicacion de pruebas las
personas que han sido seleccionadas; un candidato del cual queden dudas
después de realizada la entrevista usualmente es descartado, por lo tanto hasta
este punto se podrian considerar las tapas del proceso de seleccién de toma de
decision, las etapas siguientes son en la practica etapas de legalizacién de
vinculacién y las Unicas razones para que esta no se produzca seran los
resultados negativos de los pasos Referenciacion estudio de seguridad o
examenes médicos, o que el candidato desista de seguir en el proceso. Todas las
variables anteriores son independientes de la decisibn de la organizacion. Se
ampliara esta dindmica en la descripcién de la siguiente etapa.

Aplicacion de pruebas

En general en Distribuidora Nissan S.A. no existen pruebas especificas para todos
los cargos, solo existen para unos pocos.

Al hablar de pruebas, el area de gestion humana se refiere a herramientas de
evaluacion y seleccion de capital humano, disefiadas por firmas de consultorias
especializadas y cuya aplicacion se realiza de forma virtual (por internet).
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Ejemplos de dichas herramientas son las pruebas VOCA (Ventas y Orientacion
Comercial Aplicada) o DISC -D: Drive (empuje), I: Inducemente (influencia), S:
Steadiness (constancia), C: Complance (cumplimiento) - las cuales son aplicadas
generalmente a cargos comerciales, de servicio al cliente, niveles ejecutivos,
personal de confianza etc. Sin embargo existe una gran base de la poblacion de
colaboradores a los cuales no se les aplican porque se considera que no aporta a
la toma de decision.

Sin embargo, lo paradojico de las situaciones evidenciadas, es que aun en los
casos en que se aplica, los resultados de estas mediciones no aportan al proceso
de seleccion, fundamentalmente porque existe un profundo desconocimiento por
parte de los analistas de seleccion del area de gestion humana de su correcta
interpretacion y aplicacion. Generalmente estos resultados son entregados a los
jefes o gerentes de areas sin ningun tipo de retroalimentacion de gestion humana,
por lo tanto la interpretacién subjetiva que pueda hacerse de los mismos servira
para avalar el candidato seleccionado, pero no para descartarlo, quedando la
herramienta subutilizada sin un aporte real. Llevando esta realidad a otro
escenario, si la prueba fuese interpretada correctamente seria posible aportar a la
evaluacion de aquellos candidatos cuya entrevista no fue satisfactoria, abriendo
nuevas posibilidades de éxito en los procesos, pero como ya se explico, al no
existir la correcta interpretacion, nunca los resultados de esta pruebas aportan un
punto de vista diferente al de la entrevista. Para mayor ilustracion se incluyen
como anexos, resultados de las pruebas VOCA (anexo I.) Y DISC (anexo J.)
Como conclusiéon esta etapa del proceso en la realidad no esta aportando al
proceso de toma de decision.

Referenciacion, estudio de seguridad, exdmenes médicos.

Estos pasos son administrados por el area de gestion humana, quienes utilizan
proveedores externos de servicios para la realizacion de la Referenciacion,
estudios de seguridad y exdmenes médicos. Se consideran parte del proceso de
legalizacion de la contratacion, sin embargo es frecuente que muchos procesos de
vinculacion se cancelen en esta etapa debido a los resultados de las pruebas
aplicadas, sobre todo en los niveles organizacionales mas bajos.

Toma de decisidn

En esta etapa solo se procede a avalar la vinculacion, luego de verificar que los
resultados de la etapa anterior fueron positivos.

Contratacion (legalizacion)

Tramite administrativo llevado a cabo por el area de gestibn humana, apoyada por
el area juridica de la organizacion.

77



Induccion y Entrenamiento en el cargo

Aun cuando para Distribuidora Nissan S.A., este proceso hace parte de las etapas
del proceso de Seleccién, el mismo sera descrito como Proceso mas adelante.

Aun cuando para Distribuidora Nissan S.A., este proceso hace parte de las etapas
del proceso de Seleccién, el mismo sera descrito como Proceso mas adelante.

3.1.4 Socializacion e induccion.

Como se ha planteado anteriormente, el tiempo invertido en la induccién de un
nuevo empleado es una pieza fundamental de la relacion futura y debe fijarse una
politica, en este sentido Dinissan expresa en su politica, que:

‘toda persona que ingrese a la compafiia debera realizar el proceso de induccion
para garantizar el conocimiento de la organizacién, su visién, mision, y principios,
asi como el portafolio de productos y servicios Dinissan: “

En general, la organizacién promueve que se adelante el proceso de induccién en
tres (3) dimensiones:

¢ Induccion organizacional.
e Induccion al area.
e Induccion a la sede y el cargo.

Induccién organizacional

Es un proceso transversal a toda la organizacién, disefiada para que el nuevo
empleado pueda a través de un curso interactivo via internet y de actividades
guiadas por su jefe y compafieros entender aspectos claves de la organizaciéon
como:

Historia de la organizacion y la marca.
Unidades de negocio.

Estrategia de negocio.

Estructura orgéanica por area.
Cobertura geografica nacional.
Aspectos de bienestar laboral.

Etc.
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La herramienta principal para desarrollar esta etapa del proceso de induccion es
un portal web propio llamado aula net, en donde el trabajador accede a diferentes
recursos, entre ellos el curso induccién Dinissan. Para ilustrar mejor esta dindmica
se incluye una visual de la herramienta aula net y del curso induccion Dinissan
(anexo K.)

Induccion al area

Esta etapa del proceso es una charla directa a cargo del jefe inmediato en donde
se indica al nuevo funcionario aspectos relacionados con la estructura orgénica del
area, mision del area, la relaciébn con la demas areas de la organizacion, los
indicadores de desempefio y gestion del area e informacion general.

Induccion alasedey el cargo

El dltimo paso de la induccion es instalar al funcionario en su puesto de trabajo la
entrega formal de las herramientas fisicas y virtuales que tendra para desempenar
su funcion y, describir las condiciones generales de convivencia laboral, asi como
la interaccion con otras areas y funcionarios dentro de la misma sede.

Con relacién al cargo, se establece en mayor detalle la mision del cargo y su
alcance, a quien reporta, los diferentes canales de comunicacién y funciones
especificas dentro del equipo de trabajo. También se explica en detalle los
indicadores de gestion y desempefio propios del cargo, lo que se espera de su
gestién y el apoyo que puede obtener para el desarrollo de su actividad en
general.

Esta Ultima etapa del cargo es responsabilidad del jefe directo, sin embargo con
frecuencia participan como apoyo compafieros del mismo nivel o superior.

3.1.5 Capacitacion y entrenamiento

No hace falta hacer una revision exhaustiva de los porque para afirmar que una
organizacion como Distribuidora Nissan S.A., requiere que cada uno de los
individuos que en ella laboran tengan un alto nivel de conocimiento y pericia en las
actividades que desarrollan cada dia.

Por lo anterior es de suma importancia revisar como se llevan a cabo en la
actualidad todas las actividades tendientes a garantizar que cada individuo
adquiera ese conocimiento y pericia. A estas actividades se les llama proceso de
capacitacion y entrenamiento.
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En Distribuidora Nissan S.A., existe un departamento o area de capacitacion, la
cual esta centralizada en Bogota. Esta area tiene como misién desarrollar
actividades que permitan a todos los funcionarios de la organizacion adquirir el
conocimiento y desarrollar las actividades requeridas para desempeiar su
funcion.

Sin embargo, en la practica, el alcance de esta area es limitado en cuanto a
recursos y capacidad de gestion, por lo cual se destina gran parte de su accionar a
disefiar programas de formacion, principalmente para las fuerzas de venta de la
diferentes lineas de negocio de la organizaciéon y algunos otros programas
dirigidos a niveles ejecutivos y administrativos medios. No obstante, se han
disefiado herramientas de uso transversal a toda la organizacion difundidas a
través de aula net (anexo K).

Entre estas herramientas, la mas utilizada es la guia virtual de capacitacion (anexo
L.), la cual se compone de una serie de actividades que buscan guiar en un orden
secuencial al nuevo funcionario en la ejecucién de diferentes actividades: unas de
auto capacitacion, utilizando recursos como cursos y documentos y, otras
actividades de tipo practico, guiadas y monitoreadas por un tutor. El orden légico
de las actividades, busca proveer un hilo conductor al nuevo funcionario a fin de
reducir la ansiedad y el temor normal de enfrentarse a la nueva experiencia
laboral.

Sin embargo es necesario mencionar que la guia virtual de capacitacion no se
disefia para cargos especificos, sino que han sido desarrolladas para un grupo de
cargos similares por ejemplo: cargos administrativos o comerciales, técnicos
automotrices o cargos de direccion comercial. Esto se debe a dos factores
primordiales; por un lado, la falta de recursos para el disefio de la guia aplicada a
cada cargo, y por otro, como ya se describié con anterioridad, casi todos los
cargos de la organizacibn estan disefiados a partir de las funciones que
desempeinia el funcionario, lo cual facilita agruparlos en familias de cargos debido
a la similitud de sus funciones.

Asi, es claro como queda subutilizada la herramienta, debido a que las diferentes
necesidades de formacion de cada cargo, requieren un disefio especifico de la
guia, que apunte a desarrollar el conocimiento y las competencias necesarias para
Su exitosa ejecucion.

No obstante, en este punto es importante aclarar que la capacitacion y
entrenamiento de cada nuevo funcionario es responsabilidad directa de su jefe
inmediato, quien en todos los casos utiliza por politica de la organizacion la guia
virtual de capacitacion como apoyo a este proceso; adicionalmente el jefe directo
provee las herramientas que considere necesarias para apoyar el proceso de
capacitacion, incluyendo el tiempo que el mismo o por delegacién suya un
funcionario capacitado dedique a entrenar al nuevo funcionario.
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En esta instancia se evidencian 2 realidades en Dinissan:

Por un lado el hecho que es necesario por reconocer las actividades de
capacitacion y entrenamiento requieren que la organizacion destine una gran
cantidad de importantes recursos para su ejecucion, entre ellos, el tiempo de los
capacitadores o entrenadores.

En este sentido, se evidencia que en la actualidad el tiempo y la calidad del
mismo, invertido en el entrenamiento de los nuevos funcionarios, no son
suficientes para garantizar el cumplimiento de los objetivos del proceso
capacitacion y entrenamiento.

Por otro lado, haciendo una revision mas profunda, se puede evidenciar que no
solo se trata de una cuestion de cantidad de tiempo, sino también de un problema
estructural, fundamentalmente de como se estructuran las diferentes actividades
del proceso de capacitacién y entrenamiento, las cuales en muchos casos no
tienen ningun impacto real sobre el conocimiento adquirido por el nuevo
funcionario.

Esto se debe a que en muchos casos los jefes inmediatos, en quienes recae la
responsabilidad de capacitar al nuevo personal no cuentan con los recursos
conceptuales para articular un proceso de capacitacién que realmente impacte el
desarrollo de las nuevas competencias y habilidades necesitadas por el
funcionario.

Lo anterior queda evidenciado cuando casi la totalidad de las actividades de
capacitacion programadas por los jefes directos en Dinissan, son del tipo auto
capacitaciéon, con lo cual se descarga toda la responsabilidad del desarrollo del
conocimiento y habilidades en el nuevo funcionario, y aunque no se pretende
desvirtuar los beneficios de este método, es importante mostrar que su uso se
origina en la “necesidad” de dedicar el menor tiempo posible en la capacitacion y
asi poder cumplir con las responsabilidades funcionales del capacitador o
entrenador.

Por otro lado se utiliza la premisa de que es el nuevo funcionario quien debe
esforzarse en la busqueda de conocimiento, desconociendo que en general
(debido a diferentes factores como la edad, el nivel de formacion, la capacidad de
atencion, etc.), el proceso de absorcién de conocimiento es diferente en cada
individuo y no obedece necesariamente a ninguna logica o patron. Con esta
practica se descartan otros métodos de entrenamiento que se ha comprobado
tienen en general un mayor impacto, ejemplo: las clinicas de venta o servicio,
donde ciertos conceptos quedan mas claros en el colaborador, que cuando son
leidos de algun tipo de material, ademas la interaccion social ayuda al desarrollo
de otras habilidades valiosas en el desempefio laboral.
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3.1.6 Evaluacion de desempefio

Para avanzar en la descripcion de este proceso es necesario manifestar que hace
poco mas de dos afos, el area de gestion humana establecié las competencias
genéricas para todos los cargos en distribuidora Nissan. Dichas competencias se
han definido de la siguiente forma:

Orientacién al cliente y al servicio
Actitud resolutiva y positiva hacia el cliente y los coequiperos
Gestion con Calidad:

Hacer todas las cosas bien desde la primera vez e introducir mejoras continuas en
los procesos (PHVA).

Comunicacion

Habilidad para intercambiar constructivamente informacion, ideas y conocimientos.
Anticipacién

Disposicién para prever situaciones que puedan afectar al cliente, a fin de planear
y ejecutar las acciones necesarias para garantizar resultados éptimos.

Enfoque individual y de equipo ala accién y los resultados

Disposicion para asumir los retos con energia, dedicacion, tenacidad y método,
logrando asi los resultados organizacionales esperados.

En este trabajo se ha aplazado la presentacion de dichas competencias hasta esta
instancia, porque de todos los diferentes procesos de gestion humana que se han
descrito solo hasta este, las competencias tienen uso o aplicacion real.

Como quedod evidenciado en los procesos de andlisis y disefio de cargos, la
creacion de las cartas descriptivas de cargos, los procesos de reclutamiento y
seleccién, por nombrar solo algunos, dichas competencias serian de gran utilidad
para garantizar la vinculacion de personal que realmente las haya desarrollado en
algun grado, sin embargo como han sido omitidas, es totalmente incierto el grado
de cumplimiento de las misma por cada uno de los funcionarios vinculados
actualmente.
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Sin embargo, son precisamente estas competencias, la base de la herramienta de
evaluacion de desempefio mas usada en la actualidad en la organizaciéon. Dicha
herramienta es un formato de evaluacion de desempefio genérico (anexo M.), que
debe ser aplicado trimestralmente a cada funcionario para medir su evolucion en
cuanto a dichas competencias se refiere.

El formato no describe las competencias, sino las manifestacion o
comportamientos relacionados en forma de afirmaciones, para ser evaluados en
una escala Likert (1 a 5). La idea es poder evidenciar los aspectos menos
destacados y poder a partir de ello, disefiar un plan de desarrollo (anexo N.) que
permita lograr una evolucion en la competencia a trabajar.

Su aplicacion es promovida por el area de gestion humana, sin embargo se
observa que dicho proceso de evaluacion de desempefio no se ejecuta en la
actualidad, encontrando varios motivos para ello:

En primera instancia, el proceso no evalla aspectos claves del desempefio
especifico de cada individuo en su cargo, razén por lo cual aporta muy poco a la
medicion real de su desempefio y por lo tanto pierde el sentido de utilidad tanto en
los funcionarios como en sus jefes inmediatos, aunque se reconoce por parte de
los mismos, la importancia de que cada uno cuente con las competencias
medidas.

También se encontr6 que muchos jefes o gerentes de area no fueron
sensibilizados correctamente en la importancia de este tipo de herramientas y en
su utilizacién. Por lo tanto su uso riguroso no es generalizado.
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3.2 Diccionario de competencias para los cargos de lalinea de Buses y
Camiones.

A continuacion se define el Diccionario de competencia para los cargos de la linea
de buses y camiones de Dinissan, tomando como base el diccionario de
competencias de la obra de Martha Alles. Se define la competencia y los
comportamientos asociados a cada grado de desarrollo, para lograr su aplicacion
practica en la implementacion del modelo por competencia en los procesos
seleccionados.

El diccionario de competencias se compone de las sigientes 30 competencias:

Compromiso con la calidad de trabajo.
Etica y sencillez.

Flexibilidad y adaptacion.

Iniciativa.

Innovacion y creatividad.

Perseverancia en la consecucion de objetivos.
Respeto.

Sencillez.

Adaptabilidad- Flexibilidad.

10 Calidad y mejora continua.

11.Capacidad de planificacién y organizacion.
12.Cierre de acuerdos.

13.Colaboracion.

14.Comunicacion eficaz.

15.Conocimiento de la industria y del mercado.
16.Conocimientos técnicos.

17.Credibilidad técnica.

18. Dinamismo-Energia.

19.Gestion y logro de objetivos.

20.Influencia y negociacion.

21.Iniciativa- Autonomia.

22.0Orientacion a los resultados con calidad.
23.0Orientacion al cliente interno y externo.
24.Pensamiento analitico.

25.Pensamiento conceptual.

26.Profundidad en el conocimiento de los productos.
27.Responsabilidad.

28.Temple y dinamismo.

29.Tolerancia a la presion de trabajo.

30. Trabajo en equipo.

©CoNoO~whE
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Cada competencia descrita en este diccionario se presenta de la siguiente forma:

Primero se hace una definicion amplia de la competencia, luego se presentan
cinco (5) grados o niveles de desarrollo de la competencia numerados de la A a la
E, donde A representa el mayor grado de desarrollo y E el menor grado o, en su
defecto, la ausencia de la competencia. Cada grado de desarrollo se describe a
través de los comportamientos asociados a ese nivel de desarrollo especifico.

85



COMPROMISO CON LA CALIDAD DE TRABAJO: capacidad para actuar con
velocidad y sentido de urgencia y tomar decisiones para alcanzar los objetivos
organizacionales, o del area, o bien los propios del puesto de trabajo, y obtener,
ademas, altos niveles de desempefio. Capacidad para administrar procesos y
politicas organizacionales a fin de facilitar la consecucion de los resultados
esperados. Implica un compromiso constante por mantenerse actualizado en los
temas de su especialidad y aportar soluciones para alcanzar los estandares de
calidad adecuados.

Comportamientos habituales respecto de la calidad del Los
propio trabajo y frente a las constante posibilidad de [Eeslgglsle]ge=lapl[=lg](elSRuTS
aprender ubican en: Grado

A

e Actla con velocidad y sentido de urgencia y toma de decisiones de alto
impacto para alcanzar los objetivos organizacionales.

e Promueve en toda la organizacion cursos de accidn para obtener en
conjunto altos niveles de desempefio.

e Define y disefia procesos y politicas organizacionales para facilitar la
consecucién de los resultados esperados.

e Demuestra un compromiso constante por mantenerse actualizado en los
temas de su especialidad y, al mismo tiempo, aporta soluciones que
permiten alcanzar estandares de calidad superiores para toda la
organizacion.

e Es un referente en la organizacion y la comunidad en donde actia por su
compromiso con la calidad del trabajo.

e Actua con velocidad y sentido de urgencia y toma de decisiones de alto
impacto para alcanzar los objetivos del area bajo su responsabilidad.

e Promueve en su area cursos de accion para obtener en conjunto altos
niveles de desempefio.

e Aplica politicas y disefia procesos organizacionales para facilitar la
consecucién de los resultados esperados.

e Demuestra un compromiso constante por mantenerse actualizado en los
temas de su especialidad y, al mismo tiempo, aporta soluciones que
permiten alcanzar estandares de calidad superiores para su area.

e Es un referente en la organizacion por su compromiso con la calidad del
trabajo.
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Actua con velocidad y sentido de urgencia y toma de decisiones de alto
impacto para alcanzar los objetivos del sector a cargo.

Promueve en su sector cursos de accion para obtener altos niveles de
desempeinio.

Aplica politicas e implementa procesos organizacionales para facilitar la
consecucion de los resultados esperados.

Demuestra un compromiso constante por mantenerse actualizado en los
temas de su especialidad y, al mismo tiempo, aporta soluciones que
permiten alcanzar estandares de calidad adecuados en su sector.

Es un referente en su area por su compromiso con la calidad del trabajo.

Actua con velocidad y sentido de urgencia para alcanzar los objetivos de su
puesto de trabajo.

Lleva a cabo las acciones necesarias para obtener altos niveles de
desempeiio.

Aplica politicas y directivas recibidas de sus superiores con el propdsito de
obtener los resultados esperados.

Demuestra un compromiso constante por mantenerse actualizados y
aportar soluciones para alcanzar los estandares de calidad esperados.

Es un referente para sus comparieros por su compromiso con la calidad de
trabajo.

Su ritmo de actividad es constante y no se ve modificado cuando las
circunstancias requieren actuar con velocidad y sentido de urgencia para
alcanzar los objetivos de su puesto de trabajo.

No realiza acciones especificas tendientes a obtener altos niveles de
desempeiio.

Actla sobre la base de su criterio sin tomar en cuenta normal y
procedimientos establecidos.

Se guia por estandares de desempefio de baja exigencia y sus aportes no
son suficientes para alcanzar los estandares de calidad esperados.

No es un referente para sus compaferos por su compromiso con la calidad
de trabajo.
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ETICA Y SENCILLEZ: Capacidad para actuar en concordancia con los valores
morales, las buenas costumbres y practicas profesionales, y las politicas
organizacionales. Capacidad para generar confianza en otros al ejecutar acciones
0 procesos no burocraticos y simples de entender desde una perspectiva diferente
a la propia. Implica ser uno mismo y demostrar seguridad, ser congruente entre el
decir y el hacer y no dar lugar a malentendidos.

Comportamientos cotidianos con respecto a los valores
morales y las buenas costumbres y practicas [Eeelgplelelgelapll=1g](eISIT:!
profesionales. Implica la sencillez en la actuacion iee=lgR:TgE] ¢ elo]
cotidiana

e Estructura la vision, mision, valores y estrategia de la organizacion sobre la
base de valores morales y las buenas costumbres y practicas profesionales.

e Establece un marco de referencia para si mismo y para toda la organizacién
destinado a actuar en concordancia con los valores y las politicas
organizacionales.

e Genera confianza en otros al disefiar métodos de trabajo-aplicables a toda
la organizacion-no burocratica, transparente y de facil comprensiéon
partiendo de una perspectiva diferente.

e Demuestre a través de sus comportamientos ser en todo momento una
misma persona, sin acomodarse a las circunstancias. Es seguro,
congruente entre el decir y el hacer, sin dar lugar a malos entendidos.
Promueve esta forma de actuar en toda la organizacion.

e Es un referente en la organizacion y en la comunidad por su ética y
sencillez.

e Dirige el area a su cargo sobre la base de valores morales y buenas
costumbres y practicas profesionales.

e Establece un marco de referencia para si mismo y para su area destinado a
actuar en concordancia con los valores y las politicas organizacionales.

e Genera confianza en otros al disefiar, dentro de su area, métodos de
trabajos no burocraticos, transparentes y de facil comprension partiendo de
una perspectiva diferente.
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Demuestra a través de sus comportamientos ser en todo momento” la
misma persona”, sin resignar sus principios para acomodarse a las
circunstancias. Es seguro, congruente entre el decir y el hacer, sin dar lugar
a malos entendidos. Promueve esta forma de actuar dentro de su area.

Es un referente en la organizacion por su ética y sencillez.

Conduce el equipo a su cargo sobre la base de valores morales y las
buenas costumbres y practicas profesionales.

Establece un marco de referencia para si mismo y para su sector destinado
a actuar en concordancia con los valores y las politicas organizacionales.
Genera confianza en otros al aplicar métodos de trabajo no burocréticos,
transparentes y de facil compresion partiendo de una perspectiva diferente.
Demuestra a través de sus comportamientos ser en todo momento “la
misma persona”, sin resignar sus principios para acomodarse a las
circunstancias. Es seguro, congruente entre el decir y le hacer, sin dar lugar
a malos entendidos. Promueve esta forma de actuar dentro de su sector.
Es un referente en su area por su ética y sencillez.

Realiza su tarea sobre la base de valores morales y las buenas costumbres
y practicas profesionales.

Actlia en concordancia con los valores y las politicas organizacionales.
Genera confianza en otros por su desempefio transparente y de facil
comprension partiendo de una perspectiva diferente.

Demuestra a través de sus comportamientos ser en todo momento” la
misma persona”, sin resignar sus principios para acomodarse a las
circunstancias. Es seguro, congruente entre el decir y el hacer, sin dar lugar
a malos entendidos.

Es un referente para sus compafieros por su ética y sencillez.
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Realiza su tarea de acuerdo con los lineamientos recibidos sin tener en
cuenta especialmente valores morales y las buenas costumbres y/o
practicas profesionales.

Aplica su propio criterio sin considerar las politicas y valores definidos por la
organizaciéon y que estan relacionados con su puesto de trabajo.

No genera confianza en otros, al realizar sus tareas de un modo no
transparente, complejo desde la mirada de otra persona, en especial si no
es de la especialidad o no conoce en profundidad el tema en cuestion.
Demuestra una aparente seguridad; sin embargo, al no ser congruente en
el decir y hacer, da lugar a malos entendidos.

No es un referente para sus compafieros por su ética y sencillez.
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FLEXIBILIDAD Y ADAPTACION: capacidad para trabajar con eficacia en
situaciones variadas y/o inusuales, con personas o grupos diversos. Implica
comprender y valorar posturas distintas a las propias, incluso puntos de vista
encontrados, modificar su propio enfoque a medida que la situacion lo requiera, y
promover dichos cambios en su ambito de actuacion.

Comportamientos frente a situaciones, personas y puntos Los
de vista variados, complejos y/o cambiantes comportamientos se
ubican en: Grado

e Ideay disefia politicas organizacionales para enfrentar proactivamente y
con eficacia problemas y/o situaciones diversos.

e Posee tal conocimiento de mercado local, regional y global que le permite
anticipar los cambios del contexto, asi como sus prioridades y relaciones, y
actuar en consecuencia.

e Analiza e incorpora en las politicas organizacionales las caracteristicas de
personas o grupos diversos, multiculturales, eventualmente conflictivos, y
asume su conduccion.

e Comprende y valora posturas distintas a las propias, incluso puntos de vista
encontrados, modificando su propio enfoque a medida que la situaciéon
cambiante lo requiere, y promueve dichos cambios en el &mbito de la
organizacién en su conjunto y en el entorno directo donde esta ejerza su
influencia.

e Es un referente en el ambito de la organizacién y en el mercado por su
capacidad de adaptacion a nuevas circunstancias y contextos.

e Disefia politicas organizacionales para enfrentar proactivamente y con
eficacia problemas y/o situaciones diversos.

o Posee tal conocimiento de mercado local y regional que le permite anticipar
los cambios del contexto, asi como sus prioridades y relaciones, y actuar en
consecuencia, dentro de su area de trabajo.

e Analiza e interpreta adecuadamente las caracteristicas de personas o
grupos diversos, multiculturales, y asume su conduccion.
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Comprende y valora posturas distintas a las propias, incluso puntos de vista
encontrados, modificando su propio enfoque a medida que la situacion
cambiante lo requiere, y promueve dichos cambios en el &mbito de su area
de trabajo y en el entorno directo donde esta ejerza su influencia.

Es un referente en su area de trabajo y dentro de la propia organizacion por
su capacidad de adaptacion a nuevas circunstancias y contextos.

Implementa politicas organizacionales para enfrentar proactivamente y con
eficacia problemas y/o situaciones diversos.

Posee tal conocimiento del mercado local que le permite anticipar los
cambios del contexto, asi como sus prioridades y relaciones, y actuar en
consecuencia dentro de su sector de trabajo.

Interpreta adecuadamente las caracteristicas de personas o grupos
diversos, multiculturales y asume su conduccion.

Comprende y valora posturas distintas a las propias, incluso puntos de vista
encontrados, modificando su propio enfoque a medida que la situacion
cambiante lo requiere, y promueve dichos cambios en el equipo a su cargo
y en su area de influencia.

Es un referente para sus colaboradores y dentro de su area de trabajo por
su capacidad de adaptacién a nuevas circunstancias y contextos.

Implementa las instrucciones recibidas de sus superiores para enfrentar con
eficacia problemas y/o situaciones diversos.

Posee tal conocimiento de los temas relacionados con su puesto de trabajo
gue le permite anticiparse a los cambios del contexto y actuar en
consecuencia.

Interpreta adecuadamente las caracteristicas de otras personas en relacion
con las tareas a su cargo.

Comprende y valora posturas distintas a las propias, incluso puntos de vista
encontrados, modificando su propio comportamiento a medida que la
situacion cambiante lo requiere.

Es un referente para sus compafieros por su capacidad de adaptaciéon a
nuevas circunstancias y contextos.
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Implementa las instrucciones recibidas de sus superiores sin comprender
sus verdaderas implicaciones en relacion con los cambios el entorno.
Posee conocimiento de los temas relacionados con su puesto de trabajo,
pero tiene dificultades para percibir los cambios del contexto y actuar para
enfrentarlos con eficacia.

Asume que las otras personas poseen posturas similares a las propias en
relacion con las tareas a realizar.

Comprende que puedan existir otras posturas pero asume que la suya es la
correcta y repite comportamientos pasados.

No es un referente para sus compaferos por su capacidad de adaptacion a
nuevas circunstancias y contextos. Por el contrario, es percibido como una
persona que sigue las tradiciones y costumbres preestablecidas.
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INICIATIVA: capacidad para actuar proactivamente y pensar en acciones futuras
con el proposito de crear oportunidades o evitar problemas que no son evidentes
para los demas. Implica capacidad para concretar decisiones tomadas en el
pasado y la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones a problemas de cara
al futuro.

Comportamientos habituales con relacion al futuro y a la Los
busqueda de soluciones y nuevas oportunidades comportamientos se
ubican en: Grado

e Se anticipa a situaciones tanto externas como internas a la organizacion,
asi como nacionales, regionales y/o globales, con vision de largo plazo, y
prevé opciones de cursos de accion eficaces y efectivos.

e Analiza en profundidad las situaciones planteadas y elabora planes de
contingencia con el propadsito de crear oportunidades y/o evitar problemas
potenciales, no evidentes para los demas.

e Promueve la participacion y la generacion de ideas innovadoras y creativas
entre sus colaboradores y les brinda retroalimentacion e incentivo para que
actuen de manera similar dentro de sus respetivos equipos de trabajo.

e Desarrolla la iniciativa en las distintas areas de la organizacion para que
todos, tanto de manera conjunta como individualmente, estén preparados
para responder con celeridad a las situaciones inesperadas o de cambio.

e Es un referente en el &mbito organizacional y en el mercado por sus
propuestas de mejora y eficiencia con vision de largo plazo.

e Se anticipa a situaciones tanto externas como internas a la organizacion,
asi como nacionales, regionales y/o globales, con visién de mediano plazo,
y preve opciones de cursos de accion eficaces y efectivos.

¢ Analiza las situaciones planteadas en profundidad y elabora planes de
contingencia con el propadsito de crear oportunidades y/o evitar problemas
potenciales.

e Promueve la participacion y la generacion de ideas entre sus colaboradores
y brinda retroalimentacién e incentivo para que actien de manera similar
dentro de sus respectivos equipos de trabajo.
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Desarrolla la iniciativa en los distintos sectores dentro de su area para que
todos, tanto de manera conjunta como individualmente, estén preparados
para responder con celeridad a las situaciones inesperadas o de cambio.
Es un referente en su area de trabajo y en el ambito organizacional por sus
propuestas de mejora y eficiencia con vision de mediano plazo.

Resuelve situaciones complejas o de crisis, tanto externas como internas a
la organizacion, con visién de corto plazo, y prevé opciones de cursos de
accion eficaces y efectivos.

Analiza las situaciones planteadas y elabora planes de contingencia con el
propésito de crear oportunidades y/o evitar problemas potenciales.
Promueve la participacion entre los colaboradores y brinda
retroalimentacion e incentivo para que actien de manera similar en relaciéon
con el personal a su cargo.

Desarrolla la iniciativa dentro de su sector a fin de que sus colaboradores
estén preparados para responder rapidamente a las situaciones
inesperadas o de cambio.

Es un referente en su sector y en el ambito de su area de trabajo por sus
propuestas de mejora y eficiencia.

Resuelve situaciones, tanto externas como internas a la organizacion,
cuando estas se presentan.

Analiza las situaciones planteadas y reacciona de manera oportuna, tanto
frente a oportunidades como en la resolucion de problemas.

Promueve la participacion entre sus compaiieros e incentiva en ellos el
mismo comportamiento.

Desarrolla la iniciativa entre sus compafieros a fin de que estén preparados
para responder rapidamente a las situaciones que se planteen en sus
respectivos puestos de trabajo.

Es un referente para sus compaferos por sus propuestas de mejora y
eficiencia, en relacion con las responsabilidades de su puesto.
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Ante situaciones complejas o de crisis se siente abrumado y no toma
decisiones, a la espera de que se resuelvan por si solas.

No comprende las sefiales que podrian indicarle que un determinado hecho
es una oportunidad o un problema, para actuar r@pidamente segun
corresponda.

No promueve la participacion ni el mismo participa, se queda expectante
frente a los hechos aguardando el curso de los acontecimientos.

Prefiere actuar segun los usos y costumbres y propone a los otros igual
comportamiento, lo que impide responder rapidamente a las situaciones
nuevas y/o diferentes que se planteen en sus respectivos puesto de trabajo.
No es un referente para sus compafieros por sus propuestas de mejora 'y
eficiencia, en relacion con las responsabilidades de su puesto.
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INNOVACION Y CREATIVIDAD: Capacidad para idear soluciones nuevas y
diferentes dirigidas a resolver problemas o situaciones que se presenta en el
propio puesto, la organizacion y/o clientes, con el objeto de agregar valor a la
organizacion.

Comportamientos habituales de busqueda de propuestas Los
alternativas y soluciones inéditas comportamientos se
ubican en: Grado

e Posee una clara vision del mercado, tanto nacional y regional como
internacional, lo que le permite generar propuestas de solucion y/o hegocios
novedosos y originales.

e Disefa politicas y métodos de trabajo organizacionales nuevos y diferentes,
que contemplan los intereses de los clientes internos y externos, y proponer
opciones que ni la propia empresa ni otros habian presentado antes.

e Las soluciones nuevas y originales que presenta exceden su puesto de
trabajo, ya que son aplicaciones en el @mbito de toda la organizacioén, con
repercusion positiva en la comunidad donde actua.

e Conduce la organizacion con politicas y practicas innovadoras y creativas
posicionandola en un rol de liderazgo en la materia.

e Es un referente en la organizacion y en el mercado por presentar
soluciones innovadoras y creativas a situaciones diversas, que agregan
valor.

e Posee una clara vision del mercado, tanto nacional como regional, lo que le
permite generar propuestas de solucion y/o negocios novedosos y
originales.

e Disefia métodos de trabajo para su area nuevos y diferentes, que
contemplan los intereses de los clientes internos y externos, y propone
opciones que ni la propia empresa ni otros habian presentado antes.

e Las soluciones nuevas y originales que presenta exceden su puesto de
trabajo, ya que son aplicables en el ambito de su area y tiene repercusion
en otros sectores de la organizacion.

e Conduce su area a través de practicas innovadoras y creativas que
posicionan su gestién en un rol liderazgo dentro de la organizacion.
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Es un referente en su area y en el &mbito de la organizacion por presentar
soluciones innovadoras y creativas a situaciones diversas, que agregan
valor.

Posee una clara vision del mercado nacional, lo que le permite generar
propuestas de solucion y/o negocios novedosos y originales.

Disefia métodos de trabajo para su sector nuevos y diferentes, que
contemplan los intereses de los clientes internos y externos, proponiendo
opciones que ni la propia empresa ni otros habian presentado antes.

Las soluciones nuevas y originales que presentan exceden su puesto de
trabajo, ya que son aplicables en su sector de trabajo y tienen repercusién
en su area de actuacion.

Conduce el equipo de colaboradores a su cargo aplicando practicas
innovadoras y creativas que posicionan su gestion en un rol de liderazgo
dentro de su area.

Es referente para el equipo a su cargo y en el ambito de su area de trabajo
por presentar soluciones innovadoras y creativas a situaciones diversas,
que agregan valor.

Posee una clara vision de los temas bajo su responsabilidad, lo que le
permite generar propuestas de solucion y/o negocios novedosos y
originales.

Aplica los métodos de trabajo a su puesto ofreciendo nuevas y diferentes
soluciones que contemplan los intereses de los clientes internos y
externos.

Las soluciones nuevas y originales que presenta exceden su puesto de
trabajo, ya que son aplicables- ademas- en otros puestos similares, con
repercusion en su esfera de actuacion.

Aplica practicas innovadoras y creativas que posicionan su gestion en un rol
de liderazgo entre sus comparieros de trabajo.

Es un referente para sus comparieros y en el ambito de su sector de trabajo
por presentar soluciones innovadoras y creativas que agregan valor.
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Posee juicios previos o preconceptos sobre las formas en que se deben
hacer las cosas, lo que le impide generar propuestas de solucién y/o
negocios novedosos Yy originales.

Aplica los métodos de trabajo a su puesto aferrandose a sus propias
opiniones y sin contemplar los intereses de los clientes internos y externos.
Las soluciones que presenta solo aplican a su puesto de trabajo y a su
estilo personal, por lo tanto no pueden ser utilizadas por otros que ocupen
puestos similares.

Aplica siempre las mismas soluciones aunque no se lo mas adecuado, y
asume un rol critico frente a compafieros que presentan propuestas
innovadoras y creativas.

No es un referente para sus compafieros por presentar soluciones
innovadoras y creativas que agreguen valor.
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PERSEVERANCIA EN LA CONSECUCION DE OBJETIVOS: Capacidad para
obrar con firmeza y constancia en la ejecucion de proyectos y en la consecucion
de objetivos. Capacidad para actuar con fuerza interior, insistir cuando es
necesario, repetir una accion y mantener un comportamiento constante para lograr
un objetivo, tanto personal como de la organizacion.

Comportamientos habituales en relacion con los objetos Los
propuestos(personales u organizacionales), aun en [Eeelpglolelgr-InlleIal (OS]
situaciones exigentes ubican en: Grado

A

e Define politicas y disefia procedimientos organizacionales tendientes a
lograr un comportamiento constante y firme en todos los integrantes de la
organizacién, para alcanzar la vision y estrategia organizacionales. Fija
objetivos cuya consecucion requiere perseverancia.

e Actua con fuerza interior y tenacidad, insiste cuando es necesario, repite
una accion y mantiene un comportamiento constante para lograr un
objetivo, tanto personal como de la organizacion, y desarrolla esta misma
capacidad en todos los colaboradores de su organizacion.

e Dirige la organizacion sobre las base de pautas firmes, constantes y
concretas, constituyendo en un ejemplo de ello, y alienta lo otros directivos
a obrar del mismo modo.

e Promueve la perseverancia como un valor organizacional y personal,
propone programas para toda la organizacion, ofrece su entrenamiento
experto y brinda retroalimentacion a sus colaboradores directos.

e Es un referente en la organizacion y en el mercado por su perseverancia en
la consecucién de objetivos.

e Define politicas y disefia procedimientos para su area tendientes a lograr un
comportamiento constante y firme en todos sus integrantes, a fin de
alcanzar la vision y estrategia organizacionales. Fija los objetivos cuya
consecucién requiere perseverancia.

e Actua con fuerza interior y tenacidad, insiste cuando es necesario es
necesario, repite una accion y mantiene un comportamiento constante para
lograr un objetivo, tanto personal como de la organizacién, y desarrolla esta
misma capacidad en todos los integrantes de su area.
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Dirige el &rea a su cargo sobre la base de pautas firmes, constantes y
concretas, constituyendo en un ejemplo de ello, y alienta a los otros jefes de
equipos a obrar del mismo modo.

Promueve la perseverancia como un valor organizacional y personal,
propone programas para su area, ofrece su entrenamiento experto y brinda
retroalimentacion a sus colaboradores directos.

Es un referente en su area y en el ambito de la organizacion por su
perseverancia en la consecucion de objetivos.

Implementa procedimientos para su area pendientes a lograr un
comportamiento constante y firme en todos sus integrantes, a fin de
alcanzar la estrategia organizacional.

Actua con fuerza interior y tenacidad, mantiene un comportamiento
constante para lograr sus objetivos, tanto personales como de la
organizacioén, y desarrollar esta misma capacidad entre sus colaboradores.
Dirige a su equipo sobre la base de pautas firmes, constantes y concretas,
constituyéndose en un ejemplo de ello, y alienta a sus integrantes para que
obren del mismo modo.

Promueve la perseverancia como un valor organizacional y personal,
propone programas para su sector y brindar retroalimentacion a sus
colaboradores directos.

Es un referente para sus colaboradores y en el ambito de su area de
influencia por su perseverancia en la consecucion de objetivos.

Lleva a cabo los procedimientos definidos para su puesto de trabajo y
demuestra un comportamiento constante y firme a fin de alcanzar la
estrategia organizacional.

Actua con fuerza interior, y tenacidad, y mantiene un comportamiento
constante para lograr sus objetivos, tanto personales como de la
organizacion.

Realiza sus tareas y funciones sobre la base de pautas firmes, constantes y
concretas, constituyéndose en un ejemplo para otras personas.
Promueve la perseverancia como un valor organizacional y personal, y
brinda retroalimentacién a sus compafieros.

Es un referente para sus compaferos por su perseverancia en la
consecucion de objetivos.
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Lleva a cabo los procedimientos definidos para su puesto de trabajo sin ser
constante y firme al implementarlos.

Su ritmo de trabajo fluctia, y no alcanza un comportamiento constante que
le permite alcanzar sus objetivos, tanto personales como de la
organizacion.

Realiza sus tareas y funciones sin seguir pautas firmes, constantes y
concretas.

Frente a las dificultades baja su ritmo de trabajo. No adhiere a pautas
fijadas por la organizacion con el propdsito de alcanzar los objetivos.

Para sus compafieros es un ejemplo de no perseverancia en la
consecucion de objetivos.
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RESPETO: capacidad para dar a los otros y a uno mismo, un trato digno, franco y
tolerante. Comportase de acuerdo con los valores morales, las buenas costumbres
y las buenas practicas profesionales; actuar con seguridad y congruencia entre el
decir y el hacer. Implica la capacidad para construir relaciones calidas y duraderas
basadas en una conducta honesta y veraz.

Comportamientos relacionados con la capacidad para dar Los
a los otros vy, lograr para si mismo, un trato digno y [Keelgglelelge=lagll=IgI(el TSI
tolerante ubican en: Grado

A

e Disefia estrategias para fomentar en todo el ambito de la organizacion el
trato digno, franco y tolerante.

e Actla en concordancia con los valores morales y las buenas practicas y
costumbres profesionales, estructurando a la organizacién en funcion de
ellos.

e Fomenta e inculca en todos los integrantes de la organizacién el respeto
por los valores, la honestidad y el respeto en el trato con los demas.

e Construye relaciones calidas basadas en la honestidad de sus actos con
todos sus interlocutores, fomentando un clima organizacional de respeto.

e Es considerado un referente en la organizacion y en el mercado por la
congruencia constante entre sus palabras y sus actos.

e Brinda un trato digno, franco y tolerante, y obtiene reciprocidad. Fomenta
idéntica actitud en el equipo de trabajo a su cargo.

e Guia las propias acciones y las de sus colaboradores en funcion de los
valores morales y las buenas practicas profesionales.

e Siempre aplica y cumple con los procesos y procedimientos
organizacionales en materia de respeto por los demas, fomentando entre
sus colaboradores que actuan de la misma manera.

e Construye relaciones calidas con sus colaboradores, sobre la base de su
conducta honesta y veraz.

e Constituye un ejemplo para sus colaboradores por mantener una conducta
congruente con los valores organizacionales.
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Ofrece un trato digno, franco y tolerante, y obtiene reciprocidad. Fomenta la
misma actitud en sus colaboradores mas directos.

Guia sus acciones en funcion de los valores morales y las buenas practicas
profesionales.

Alienta a sus pares y compafieros de trabajo a mantener un trato
respetuoso y considerado con los demas.

Establece relaciones céalidas con sus comparieros de trabajo.

Actla en todo momento de manera congruente con lo que expresa.

Brinda un trato digno, franco y tolerante, y obtiene reciprocidad.

Trabaja respetando los valores morales y las buenas practicas
profesionales.

Actla consecuentemente con lo que dice, y respeta las pautas de conducta
gue le exige la organizacion.

Mantiene una correcta relacion con sus comparfieros.

A cada persona con la que interactia le demuestra su respeto y
consideracion.

Su trato es siempre es respetuoso hacia los demas.

Se guia por valores y principios siempre y cuando no contradigan sus
propios intereses.

No guia su trabajo ni el de los demas de acuerdo con las buenas practicas
profesionales.

Oculta acciones propias o de su equipo de trabajo cuando se sabe que son
contrarias a los principios o politicas de la organizacion.

Su actuacion no es consecuente con su discurso.
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SENCILLEZ: Capacidad para explicar de manera clara y precisa tanto los éxitos
como los fracasos, problemas o acontecimientos negativos. Capacidad para
expresarse sin dobleces ni engafos, decir siempre la verdad y lo que siente.
Generar confianza en superiores, colaboradores y comparferos de trabajo, asi
como buscar nuevos y mejores caminos para hacer las cosas y evitar las
soluciones complicadas y burocraticas.

Comportamientos habituales en relacion con la
transparencia y busqueda de soluciones simples Yy [EeelpglelelgezlgallIgl (IR
eficaces ubican en: Grado

A

e Define y fija politicas organizacionales y las comunica de manera clara 'y
precisa a todos los niveles de la organizacion. Del mismo modo, comunica
fracasos o acontecimientos negativos sin dobleces ni engafios, diciendo
siempre la verdad y lo que siente.

e Busca nuevos y mejores caminos para hacer las cosas y disefia métodos
de trabajo y procedimientos para toda la organizacion, evitando las
soluciones complicadas y burocraticas.

e Genera confianza en superiores, colaboradores y comparieros de trabajo al
evidenciar en todo momento un comportamiento humilde, confiable, sin
dobles mensajes, sobre la base de la verdad. Alienta a los demés a que
asuman un comportamiento similar, en cascada desde su nivel hacia toda
la organizacion.

e Dirige la organizacion y alienta a los otros directivos a obrar del mismo
modo, aplicando principios de sencillez (obrar y comunicar sus acciones sin
dobleces, ni engafios, diciendo siempre la verdad) y ofrece su
entrenamiento experto a otros que asi lo requieran.

e Es un referente en la organizacion y en el mercado por su sencillez.

e Define y fija politicas para su area y las comunica de manera clara y precisa
a todos los niveles relacionados. Del mismo modo, comunica fracasos o
acontecimientos negativos sin dobleces ni engafios, diciendo siempre la
verdad y lo que siente.

e Busca nuevos y mejores caminos para hacer las cosas y disefia métodos
de trabajo y procedimientos para su area, evitando las soluciones
complicadas y burocraticas.
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Genera confianza en superiores, colaboradores y compafieros de trabajo al
evidenciar en todo momento un comportamiento humilde, confiable, sin
dobles mensajes, sobre en base a la verdad. Alienta a los jefes del equipo
a su cargo a que asuman un comportamiento similar.

Dirige su area aplicando principios de sencillez (obrar y comunicar sus
acciones sin dobleces ni engafios, diciendo siempre la verdad), alienta a los
jefes de equipo a su cargo a obrar del mismo modo, y ofrecen su
entrenamiento experto a quienes lo requieren.

Es un referente en el ambito de la organizacion por su sencillez.

Aplica las politicas organizacionales en su sector y las comunica de
manera clara y precisa a sus colaboradores. Del mismo modo, comunica
fracasos o acontecimientos negativos sin dobleces ni engafios, diciendo
siempre la verdad y lo que siente.

Busca nuevos y mejores caminos para hacer las cosas y propone métodos
de trabajo y procedimientos para su sector, evitando las soluciones
complicadas y burocraticas.

Genera confianza en superiores, colaboradores y compafieros de trabajo al
evidenciar en todo momento un comportamiento honesto, sin doble
mensajes, sobre la base de la verdad.

Dirige a sus colaboradores aplicando principios de sencillez (obrar y
comunicar sus acciones sin dobleces ni engafios, diciendo siempre la
verdad) y ofrece su entrenamiento experto a quienes lo requieren.

Es un referente para sus colaboradores y en su area de influencia por su
sencillez.

Aplica los métodos de trabajo definidos para su puesto de trabajo y, cuando
es necesario, se expresa de manera clara y precisa. Del mismo modo,
comunica fracasos 0 acontecimientos negativos sin dobleces ni engafos,
diciendo siempre la verdad y lo que siente.

Busca nuevos y mejores caminos para hacer las cosas y propone
soluciones en relacion con su puesto de trabajo, evitando las soluciones
complicadas y burocraticas.
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Genera confianza en superiores, colaboradores y compafieros de trabajo al
evidenciar en todo momento un comportamiento honesto sobre la base de
la verdad.

Aplica en su tarea principios de sencillez (obrar y comunicar sus acciones
sin dobleces ni engafios, diciendo siempre la verdad) y ofrece su
entrenamiento experto a sus comparieros que lo requieren.

Es un referente para sus comparieros y en el ambito de su sector por su
sencillez.

Aplica los métodos de trabajo para su puesto de trabajo pero no comunica a
otras personas los aspectos relacionados de manera clara y precisa.
Cuando propone soluciones en relacion con su puesto de trabajo, estas son
complicadas, burocréticas y/o con mas pasos de los necesarios.

No genera confianza en superiores, colaboradores y compafieros de trabajo
o bien porque no siempre dice la verdad, o bien porque su forma de
expresar no es claray precisa, o bien porque dice una cosa y hace otra.

No aplica en su tarea principios de sencillez (obrar y comunicar sus
acciones sin dobleces ni engafios, diciendo siempre la verdad) y no acepta
entrenamiento experto de sus superiores 0 compafieros con relacion a este
aspecto.

No es referente para sus compafieros por su sencillez.
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ADAPTABILIDAD-FLEXIBILIDAD: Capacidad para comprender y apreciar
perspectivas diferentes, cambiar convicciones y conductas a fin de adaptarse en
forma rapida y eficiente a diversas situaciones, contextos, medios y personas.
Implica realizar una revision critica de su propia actuacion.

Comportamientos cotidianos relacionados con situaciones Los
cambiantes tanto del entorno como de la propia [Eeelgglelelgezlagll=lIle TSI
organizacion ubican en: Grado

e Comprende y aprecia perspectivas diferentes a las que otorga un valor
especial), y cambia convicciones y conductas a fin de adaptarse en forma
rapida y eficiente a diversas situaciones, contextos (internos o externos a la
organizacion), medios y personas.

e Lleva a cabo revisiones criticas de las estrategias y objetivos de su area, y
propone cambios cuando advierte que es necesario.

e Adecua su propio accionar y el de su equipo de trabajo a fin de lograr hacer
frente a nuevas situaciones.

e Realiza, si corresponde, una revision critica de las estrategias de la
organizacion en su conjunto, y propone cambios.

¢ Implementa nuevas metodologias y herramientas que facilitan la adaptacion
a diversos contextos, medios, etc, y fomenta su uso en la organizacion.

e Comprende y considera perspectivas diferentes, y cambia convicciones y
conductas a fin de adaptarse en forma rapida y eficiente a diversas
situaciones, contextos (internos o externos a la organizacion), medios y
personas.

e Lleva a cabo revisiones criticas de los objetivos bajo su responsabilidad, y
propone cambios cuando advierte que es necesario.

e Adecua su propio accionar a fin de lograr hacer frente a nuevas situaciones,
e incentiva a su equipo de trabajo a actuar de la misma forma.

e Ajusta su accionar a los objetivos de la organizacion.

e Asimilay utiliza nuevas metodologias y herramientas que facilitan la
adaptacion a diversos contextos, medios, etc, y fomenta su uso entre sus
colaboradores.
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Comprende perspectivas diferentes, cambiando convicciones y conductas a
fin de adaptarse en forma eficiente a diversas situaciones, contextos,
medios y personas.

Revisa los objetivos bajo su responsabilidad y propone cambios cuando
advierte que es necesario.

Adapta su propio accionar a fin de lograr hacer frente a nuevas situaciones.
Ajusta su accionar a los objetivos propuesto para su sector.

Para adaptarse a diversos contextos, aplica las herramientas o
metodologias propuestas por la organizacion con ese objetivo.

Comprende perspectivas diferentes, cambiando ciertas conductas a fin de
adaptarse a diversas situaciones.

Acepta los cambios que le son propuestos en sus objetivos y trabaja para
alcanzarlos.

Ante nuevas situaciones, cambia su comportamiento y manera de actuar
cuando se lo sugieren.

Modifica su accionar en pos de los objetivos que le son fijados.

Muestra compromiso con las metodologias y herramientas que propone la
organizacién para facilitar su adaptacion a diversos contextos.

Trabaja comodo en situaciones, contextos y medios conocidos, pero no
acepta ni comprende perspectivas diferentes.

Se siente inseguro en el cumplimiento de sus objetivos cuando le plantea
cambios en ellos.

Es muy metddico, por lo que no consigue adaptar su accionar frente a
nuevas situaciones.

No ajusta su accionar a los objetivos de la organizacion.

Tiene dificultades para adaptarse nuevas metodologias y herramientas de
trabajo
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CALIDAD Y MEJORA CONTINUA: capacidad para optimizar los recursos
disponibles (personas, materiales, etc.) y agregar valor a través de ideas,
enfoques o soluciones originales o diferentes en relacion con la tarea asignada,
las funciones de las personas a cargo y/o los procesos y métodos de la
organizacién. Implica la actitud permanente de brindar aportes que signifiquen una
solucibn a situaciones inusuales y/o aportes que permitan perfeccionar,
modernizar u optimizar el uso de los recursos a cargo.

Comportamientos cotidianos relacionados con la relacion Los
de tareas, la asuncion de responsabilidades y la utilizacion [Eee]gglelelge=lagIl=IgI (TSI
de recursos ubican en: Grado

e Disefia métodos de trabajo organizaciones que permitan optimizar los
recursos disponibles- personas, materias, etcétera.

¢ |dea e implementa herramientas para agregar valor a través de ideas,
enfoques o soluciones originales o diferentes a los tradicionales, en relacion
con las tareas de las personas a su cargo y/o los procesos y métodos de la
organizacion.

e Generay promueve en la organizacion la disposicion permanente a brindar
aportes que signifiguen una solucion a probleméticas inusuales o
perfeccionen, modernicen y optimicen el uso de los recursos.

e Planea y toma decisiones que facilitan a la organizacion una 6ptima
consecucién de sus objetivos, a través del uso eficiente de los recursos
disponibles.

e Es un referente en la organizacion y el mercado en general en materia de
calidad y mejora continua.

e Disefia métodos de trabajo para su area que permiten optimizar los
recursos disponibles (personas, materiales, etcétera).

e |dea e implementa procesos para agregar valor a través de ideas, enfoques
o soluciones originales o diferentes a los tradicionales, en relacion con las
tareas del area a su cargo y/o los procesos y métodos de la organizacion.
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Genera en su area de trabajo la disposicion permanente a obtener aportes
que signifiquen una solucion a probleméticas inusuales o perfeccionen,
modernicen u optimicen el uso de los recursos.

Toma decisiones que facilitan a su area de trabajo una Gptima consecucion
de los objetivos a través del uso eficiente de los recursos disponibles.

Es un referente en su area en materia de calidad y mejora continua.

Optimiza o propone acciones en ese sentido, segun corresponda los
recursos disponibles- personas, materiales, etcétera.

Agregar valor a través de ideas o soluciones originales o diferentes a los
tradicionales, en relacion con las tareas de las personas a su cargo y/o los
procesos y métodos de su area de trabajo.

Brindar aportes que significan una solucion a probleméticas inusuales o
perfeccionan, modernizan u optimizan el uso de los recursos.

Toma decisiones que facilitan a sus colaboradores y/o pares la consecucion
de sus objetivos a través del uso eficiente de los recursos disponibles.

Es tomado como ejemplo por sus colaboradores y/o pares en materia de
calidad y mejora continua.

Propone acciones con el propdsito de optimizar los recursos disponibles —
personas, materiales, etcétera.

Agregar valor al aportar soluciones factibles en la realizacion de sus tareas
y/o procesos y métodos de su area de trabajo.

Brindar aportes que significan una solucion a problematicas especificas u
optimizan el uso de los recursos a su cargo.

Alcanza sus metas logrando un uso eficiente de los recursos asignados.
Ejecuta sus tareas de manera eficiente.
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Se concentra en el logro de los objetivos descuidando la administracion y
optimizacién de los recursos disponibles-personales, materiales, etc.
Aplica soluciones estandar en la realizacion de sus tareas.

No brinda aportes significativos que optimicen el uso de los recursos a su
cargo.

Toma decisiones que no aportan valor agregado ni facilitan a sus
colaboradores y/o pares alcanzar sus metas mediante un uso eficiente de
los recursos disponibles.

No es considerado un ejemplo a seguir por sus colaboradores y/o pares,
dado que no demuestra con actos concretos su preocupacion por realizar
sus tareas de manera eficiente.
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CAPACIDAD DE PLANIFICACION Y ORGANIZACION: Capacidad para
determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea, area o proyecto, y
especificar las etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro de los
objetivos. Incluye utilizar mecanismo de seguimiento y verificacion de los grados
de avance de las distintas tareas para mantener el control del proceso y aplicar las
medidas correctivas necesarias.

Comportamientos relacionados con la realizacion de las Los
tareas a cargo, su seguimiento, cumplimiento de metas y [Eelslagjelelge=1gsl{=1a| (eI
fijacion de prioridades. ubican en: Grado

e Disefia métodos de trabajo organizacionales que permiten determinar
eficazmente metas y prioridades para todos los colaboradores.

e Especifica las etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro
de los obijetivos fijados para la organizacion, en general, asi como para
cada etapa en particular.

e Disefia e implementa mecanismo de seguimiento y verificacién de los
grados de avance de las distintas etapas para mantener el control de los
proyectos o procesos y poder, de ese modo, aplicar las medidas correctivas
que se revelan necesarias.

e Se anticipa a posibles obstaculos que puedan interferir en la obtencion de
las metas y prioridades organizacionales.

e Es un referente en materia de planificacién y organizacion, tanto a nivel
personal como organizacional.

e Disefia métodos de trabajo para su area que permiten determinar
eficazmente metas y prioridades para sus colaboradores.

e Define etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro de los
objetivos fijados para su area de trabajo, en general, asi como para cada
etapa en particular.

e Disefia herramientas de seguimiento y verifica de los grados de avance de
las distintas etapas, para mantener el control de los proyecto o procesos de
su area de trabajo y de ese modo poder aplicar las medidas correctivas que
son necesarias.
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Es proactivo y actia con efectividad en el manejo de problemas o
situaciones inesperadas que podrian obstaculizar el logro de las metas
pautadas.

Es un referente en materia de planificacion y organizacion para sus
colaboradores.

Determinar eficazmente metas y prioridades para su area, sector o
proyecto.

Define las etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro de
los objetivos fijados para su sector.

Utiliza mecanismo de seguimiento y control del grado de avance de las
distintas etapas de las tareas 0 proyectos a su cargo, y aplica las medidas
correctivas necesarias.

Esta atento al surgimiento de los obstaculos que podrian impedir el logro de
las metas pautadas, y los maneja y supera.

Es considerado un ejemplo en su sector por su gran capacidad de
planificacion y organizacion.

Determina eficazmente metas y prioridades en relacion con las tareas a su
cargo.

Determina etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro de
los objetivos que le son fijados.

Aplica mecanismo de seguimiento y control que le permiten verificar el
cumplimiento de las tareas a su cargo, y realiza las medidas correctivas
necesarias.

Consigue superar, con esfuerzo y dedicacion, los obstaculos que impiden el
logro de los objetivos pautados.

Estructura y planifica su trabajo y logra eficazmente la consecucion de los
objetivos planteados.
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No determina eficazmente metas ni prioridades para su area, sector o
proyecto, dado que no visualiza la real importancia que esto tiene para la
organizacion.

No suele planificar acciones ni definir tiempo y/o recursos para lograr los
objetivos planteados.

El seguimiento y control que realiza del grado de avance de las distintas
etapas de las tareas o proyectos en los cuales participa no son
sistematicos, por lo que no puede aplicar en tiempo y forma las medidas
correctivas necesarias.

No lograr superar los obstaculos que se le presentan, lo que impide la
consecucién de los objetivos pautados.

Le cuesta planificar y organizar eficazmente las tareas que se encuentren a
su cargo.

115



CIERRE DE ACUERDOS: Capacidad para concretar y formalizar acuerdos y
vinculos con los clientes a través de propuestas y soluciones oportunas que
respondan a sus necesidades y expectativas, y lograr beneficios para ambas
partes.

Comportamientos relacionados con el cierre de acuerdos Los
de cualquier tipo, con clientes externos o internos u otras [Eee]gglelelgezlagll=II(e TSI
personas relacionados con su gestion ubican en: Grado

e Concreta y formaliza acuerdos y vinculos tanto duraderos como
beneficiosos para la organizacion y para el cliente.

e Desarrolla propuestas y soluciones oportunas que responden a las
necesidades y expectativas de todas las partes del negocio.

¢ |dentifica los factores clave en la decision del cliente, no siempre evidentes,
a fin de hacer foco de ellos al presentarle la propuesta de la organizacion.

e Logra que los clientes acepten las propuestas que se le presentan,
concretado las ventas.

e Elabora estrategias adecuadas para convencer al cliente y generar en él un
nivel de confianza y aceptacion que se traduzca en decisiones mutuamente
convenientes y favorables.

e |dentifica el interés del cliente en funcién de lo cual se aboca a cerrar tratos
comerciales con él.
e Desarrolla soluciones efectivas y demuestra creativamente en su disefio.

e Concreta y formaliza de manera oportuna acuerdos que implican mutuos
beneficios.

¢ Elimina los factores de las propuestas que pueden generar objeciones,
facilitando asi su aceptacion.

e Genera confianza en el cliente y logra consolidar los vinculos comerciales.
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Comprende y percibe los intereses y necesidades de sus clientes.
Desarrolla soluciones especificas, sobre la base del conocimiento que tiene
cerca de los productos que ofrece, y su experiencia previa.

Concreta acuerdos puntuales con el cliente.

Lleva a cabo efectivos intentos para lograr que el cliente tome una decision
favorable con respecto a las propuestas ofrecidas.

Lograr generar confianza en el cliente y predisponerlo positivamente al
cierre del acuerdo comercial.

Desarrolla propuestas sobre la base de una adecuada comprensién de los
requerimientos del cliente.

Propone soluciones estandar que responden estrictamente a la
problematica planteada.

Cierra acuerdos comerciales que se adecuan a los lineamientos y las
expectativas de la organizacion.

Consigue predisponer positivamente al cliente a la compra del servicio o
producto ofrecido.

Goza de credibilidad ante los clientes, lo que constituye un factor importante
en su realizacién con ellos y en las decisiones que estos toman con
respecto a la compra del producto o servicio ofrecido.

Las soluciones que desarrolla no siempre responden a las necesidades y
expectativas de los clientes.

En su afan por cerrar acuerdos o concretar la venta de un producto o
servicio suele irespetar ciertos lineamientos organizacionales.

Percibe superficialmente los factores relevantes en la decision del cliente, si
no son del todo evidente, por lo que no logra hacer foco en lo realmente
importante al momento de presentarse propuestas e intentar cerrar
acuerdos comerciales.

No logra generar una buena predisposicion en los clientes, dado que no
consigue manejar las objeciones que presentan.

Genera escasa confianza en el cliente, porque muestra ambiguo cuando
debe realizar aclaraciones acerca de ciertos aspectos de las propuestas
presentadas.
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COLABORACION: Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y
colaboradores), responder a sus necesidades y requerimientos, solucionar sus
problemas o dudas, aunque las mismas no hayan sido manifestadas
expresamente. Implica actuar como facilitador para el logro de los objetivos, a fin
de crear relaciones basadas en la confianza.

Comportamientos cotidianos relativos a la vinculacién con Los

otras personas, de su area, de otras areas, clientes, [EeelgglelelgezlagIl-IgI(e TSI
proveedores u otras relacionadas con su puesto de [Eie[e=lN=IsR€E]Ir:Tolo]
trabajo

e Brinda apoyo y ayuda a otros (pares, superiores y colaboradores), y
responde asi a las necesidades y requerimientos que presentan.

e Facilita la resolucion de problemas o dudas, mediante iniciativas
anticipadoras y espontaneas.

e Apoya decididamente a otras personas y difunda formas de relacionamiento
basadas en la confianza.

e Promueve el espiritu de colaboracion en toda la organizacion, y logra
constituirse en un facilitador para el logro de los objetivos.

e Implementa mecanismos organizacionales tendientes a fomentar la
cooperacion interdepartamental como instrumento para el logro de los
objetivos comunes.

e Brinda ayuda y colaboracion a las personas de su area y de otras
relacionadas.

e Muestra interés por las necesidades de sus colaboradores y los apoya en el
cumplimiento de sus objetivos.

o Crearelaciones de confianza.

e Promueve activamente la cooperacion en el interior de su area y con otras
relacionadas.

e Utiliza los mecanismos organizacionales que promueven la cooperacion
interdepartamental y propone mejoras relativas a ellos.
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Apoya y colabora activamente con los integrantes de su propia area.
Posee buena predisposicion para ayudar a otros.

Coopera activamente con los integrantes de su area en el cumplimiento de
los objetivos comunes.

Es considerado una persona de confianza dentro de su sector de trabajo.
Escucha los requerimientos de los demas para ayudarlos en el
cumplimiento de sus objetivos, sin descuidar los propios.

Coopera y brinda soporte a las personas de su entorno cuando se lo
solicitan.

Tiene en cuenta las necesidades de los demas.

Mantiene una buena relacién con sus compafieros y establece buenos
vinculos.

Presta colaboracion a su grupo de trabajo en temas de su especialidad.
Esta atento y bien dispuesto ante los requerimientos de su grupo de trabajo.

No demuestra interés por las necesidades de otros sectores y mantiene una
actitud poco colaborativa hacia a ellos en la consecucién de sus objetivos.
Es individualista en su trabajo, no tiene en cuenta las necesidades de los
demas.

Muestra poca inclinacién para contribuir con otros si eso no es parte de sus
responsabilidades.

Colabora con los integrantes de su equipo solo si resulta estrictamente
necesario.

No logra crear relaciones soélidas con las personas con las que interactua,
dado que no logra generar en ellas la suficiente confianza en su
desempenfio profesional y/o personal.
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COMUNICACION EFICAZ: Capacidad para escuchar y entender al otro, transmitir
en forma clara y oportuna la informacion requerida por los demas a fin de alcanzar
los objetivos organizacionales, y mantener canales de comunicacion abiertos y
redes de contacto formales e informales que abarquen los diferentes niveles de la
organizacion.

Comportamientos cotidianos respeto de la relacion con Los
otras personas comportamientos se
ubican en: Grado

A

e Escuchay entiende a los demas, manteniendo canales de comunicacion
abiertos.

e Transmite en forma clara y oportuna la informacion requerida por los
demas, facilitando la consecucién de los objetivos organizacionales.

e Adapta su estilo comunicacional a las caracteristicas particulares de la
audiencia o interlocutor.

e Estructurar canales de comunicacion organizacionales que permiten
establecer relaciones en todos los sentidos (ascendente, descendente,
horizontal) y promueven el intercambio inteligente de informacion.

e Desarrolla redes de contacto formales e informales que permitan crear un
ambito positivo de intercomunicacion.

e Escucha las opiniones y puntos de vista de los demas.

e Selecciona los métodos de comunicacion mas adecuados a fin de lograr
intercambios efectivos.

e Minimiza las barreras y distorsiones comunicacionales que afectan la
circulacién de la informacién, y que por ende dificultan la adecuada
ejecucion de las tareas y el logro de los objetivos.

e Promueve dentro de su sector el intercambio permanente de informacion,
con el propdsito de mantener a todas las personas adecuadamente
informadas acerca de los temas que los afectan.

e Utiliza de manera efectiva los canales de comunicacion, existentes, tanto
formales como informales.
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Comunica ideas y transmite informacion de manera clara y concisa.

Adapta su discurso de acuerdo al tipo de interlocutor con el que debe
vincularse.

Escucha adecuadamente a otros y se asegura de haber comprendido
exactamente lo que desean expresar.

Aprovecha los canales de comunicaciones existentes, formales e
informales, a fin de obtener la informacion que necesita para la realizacién
de sus tareas.

Alienta una comunicacién abierta y fluida entre los integrantes de su equipo,
logrando un correcto funcionamiento del grupo.

Escucha atentamente a sus interlocutores.

Comunica sus ideas de manera clara y entendible.

Realiza preguntas adecuadas a fin de obtener la informacién que necesita
para realizar sus tareas.

Mantiene una adecuada comunicacion con los integrantes de su equipo de
trabajo.

Adecua su discurso a las caracteristicas de su interlocutor.

Le cuesta comunicarse de manera clara y objetiva.

Utiliza un lenguaje complicado que no responde ni se adapta a las
caracteristicas de su interlocutor.

Muestra escaso iteres por escuchar a otros.

Al comunicar sus ideas no se asegura de que sus interlocutores hayan
comprendido exactamente lo expuesto.

No mantiene una adecuada ni fluida comunicacién con los integrantes de su
equipo.
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CONOCIMIENTO DE LA INDUSTRIA Y EL MERCADO: Capacidad para
comprender las necesidades de los clientes y consumidores, tanto nacionales
como internacionales. Implica conocer las tendencias y oportunidades del
mercado, las amenazas de las empresas competidoras, los puntos fuertes y
débiles de la propia organizacion y, el marco regulatorio, ademas de conocer a
fondo los productos y evaluar la factibilidad y viabilidad de su adaptaciéon a los
requerimientos, gustos y necesidades del cliente.

Comportamientos  cotidianos relacionados con la Los

capacidad para comprender las necesidades de sus [Eeelgglelelge-lagll-IgI (o TSI
clientes ( interno y externos), consumidores finales y, con [EsJle=lgR=Ts€l¢=Telo]
relacion a otros participantes del mercado, conocer
tendencias y posibles amenazas

e Detecta y comprende las necesidades actuales y futuras de los clientes,
tanto nacionales como internacionales, sobre la base de un profundo
conocimiento del mercado.

¢ Instrumenta métodos de trabajo para identificar las tendencias,
oportunidades y amenazas que le mercado presenta, en funcion del analisis
de los puntos fuertes y débiles de la organizacion.

e Exhibe un conocimiento detallado y completo del marco regulatorio
pertinente y un profundo conocimiento de los productos.

e Evalla la factibilidad y viabilidad de la adaptacion de los productos
ofrecidos a los requerimientos, gustos y necesidades de clientes y
consumidores, sobre la base de un profundo conocimiento del mercado y
los productos disponibles.

e Es un referente en el mercado, tanto nacional como regional, por sus
conocimientos en la materia.

e Comprende las necesidades actuales y futuras de los clientes, tanto
nacionales como internacionales, sobre la base de un correcto
conocimiento del mercado.
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Identifica las tendencias, oportunidades y amenazas que el mercado
presenta en relacion con las actividades de la organizacion, y analiza las
fortalezas y debilidades de la organizacién en ese contexto.

Posee un amplio conocimiento del marco regulatorio pertinente y de los
productos ofrecidos por la organizacion.

Evalla correctamente la viabilidad de la adaptacién de los productos a las
necesidades y preferencias de cliente y consumidores.

Es un referente en el mercado nacional por sus conocimientos en la
materia.

Detecta y comprende las necesidades de los clientes (nacionales o
internacionales, segun corresponda), basado en su conocimiento del
mercado.

Identifica las tendencias, oportunidades y amenazas que le mercado
presenta en relacidon con las actividades de los clientes de su area,
utilizando ese conocimiento para detectar fortalezas y debilidades en el
funcionamiento de su area.

Posee un adecuado conocimiento de los productos y de los aspectos del
marco regulatorio pertinentes para su tarea y las del equipo a su cargo.
Muestra interés por investigar e incrementar sus conocimientos acerca del
mercado.

Es reconocido por los colaboradores de su area como ejemplo en la
materia.

Comprende las necesidades de los clientes (nacionales o internacionales,
segun corresponda), basado en su conocimiento del mercado.

Identifica oportunidades y amenazas del contexto donde opera.

Consulta a sus superiores sobre aspectos que desconoce del marco
regulatorio vigente o en relacion con las actividades de los clientes.

Posee un conocimiento adecuado, para su cargo, de los productos y de las
necesidades y preferencias de clientes y consumidores.

Se mantiene actualizado y en pleno conocimiento de las caracteristicas
generales del mercado y de la industria.
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Atiende las necesidades de los clientes sin tener en cuenta el mercado en
el que desarrollan sus actividades.

No conoce en profundidad las actividades de sus clientes y no procura
asesorarse al respecto.

No identifica adecuadamente las oportunidades y amenazas del mercado.

Atiende las necesidades de los clientes sin considerar el marco regulatorio
pertinente.

No tiene un conocimiento de los productos acorde a lo requerido por sus
responsabilidades.
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CONOCIMIENTOS TECNICOS: Capacidad para poseer, mantener actualizados y
demostrar todos aquellos conocimientos y/o experiencias especificas que se
requieran para el ejercicio de la funcion a cargo, y avivar de manera constante el
interés por aprender y compartir con otros los conocimientos y experiencias
propios.

Comportamientos cotidianos relacionados con los Los
conocimientos que el puesto de trabajo requiere para [Eeelgglelelge-lagll=IgI(e TSI
alcanzar un desempefio exitoso ubican en: Grado

A

e Entiende, conoce (y lo demuestray pone en practica, a nivel de experto)
todos los temas de su especialidad y funcion, desde los méas sencillos hasta
los mas complejos.

¢ Renueva de manera constante su interés y curiosidad por aprender.

e Comparte con los demas sus conocimientos y experiencia.

¢ Asume activamente el rol de entrenador de otros, con el propésito de
ayudarlos a desarrollar sus conocimientos en las materias que domina.

e Se constituye como un referente dentro y fuera de la organizacion por sus
conocimientos técnicos sobre su especialidad. Es reconocido en la
comunidad donde actiia como experto.

e Entiende, conoce (y pone en practica) todos los temas de su especialidad y
funcién, desde lo mas sencillo hasta los mas complejos.

¢ Mantiene de manera constante su interés y curiosidad por aprender.

e Utiliza sus conocimientos y experiencia, y los comparte con los demas.

e Toma activamente el rol de entrenador de otros, logrando ayudarlos a
desarrollar sus conocimientos en las materias que domina.

e Es un referente dentro de la organizacion por sus conocimientos técnicos
relativos a los procesos a su cargo.
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Entiende, conoce y pone en practica diferentes temas de su especialidad y
funcion.

Mantiene un constante interés por aprender.

Se muestra abierto a compartir con los deméas sus conocimientos y
experiencia.

Asume el rol de entrenador de otros para ayudarlos a desempefar
eficazmente sus tareas.

Se constituye como un referente para su entorno proximo por sus
conocimientos técnicos en relacidon con su puesto de trabajo.

Entiende, conoce y pone en préactica diferentes temas relacionados con el
desempefio de su funcién.

Evidencia un constante interés por aprender.

No tiene problemas en compartir con los demas sus conocimientos y
experiencias.

Contribuye a mejorar el desempefio de otros funcionarios en sus tareas, en
funcién de su propio conocimiento técnico de los temas de su especialidad.
Es visto por su entorno proximo como una instancia valida de su consulta
sobre los temas técnicos relacionados con el desempefio de su trabajo.

No domina adecuadamente los conocimientos técnicos requeridos para el
desemperio satisfactorio de su tarea.

Carece de interés en aprender nuevos conocimientos o perfeccionar o
actualizar los que ya posee.

Conserva para si mismo su experiencia profesional, sin compatrtirla de un
modo util con las personas de su entorno organizacional proximo.

Aun en los aspectos técnicos de su trabajo que domina satisfactoriamente,
no contribuye a desarrollar el conocimiento de otros funcionarios en la
materia.

En su entorno organizacional préximo no resulta una instancia confiable de
consultas sobre temas de conocimiento técnico propios de su tarea.
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CREDIBILIDAD TECNICA: capacidad para alcanzar con precision los objetivos
planteados, superar los estandares de calidad establecidos, al comprender la
esencia de los problemas complejos, generar soluciones practicas y aplicables, y
brindar beneficios tanto para el cliente como para la organizacion. Capacidad para
generar confianza en los demas por su desempefo profesional y constituirse en
un referente a quien consultar. Implica ser reconocido por poseer solidos
conocimientos y experiencias.

Comportamientos cotidianos relacionados con los
conocimientos (que el puesto de trabajo requiere) y con la [Eee]gglelelge=lagIlIgI (o TSI
posibilidad de alcanzar un nivel de referente en funcion de [EilJle=lR-IaR€EIr=Telo]
estos conocimientos y experiencia

A

e Posee y demuestra profundidad y solidez en sus conocimientos técnicos,
fundados en su permanente actualizacion en su area de especialidad y en
Su experiencia profesional.

e Logra que los demas perciban a su nivel de preparacion y confien en el
como fuente de consulta ante problemas técnicos.

e Traduce sus conocimientos en acciones cotidianas tendientes a la
obtencion de resultados, tanto para organizacién como para el cliente, con
un alto grado de precision y por encima de los estandares de calidad
establecidos.

e Comprende la esencia de los aspectos complejos de los problemas y halla
soluciones practicas y beneficiosas para la organizacion y el cliente.

e Ayuda a solucionar los problemas de otras areas.

e Demuestra en su trabajo conocimientos técnicos y experiencia en su area
de especializacion.

e Esreconocido en el ambito de la organizacion por la seguridad de su juicio
sobre los temas técnicos de su especialidad.

e Aprovecha su preparaciéon en el desarrollo de las tareas a su cargo,
obteniendo resultados que le permiten cumplir con los estandares de
calidad requeridos, satisfaciendo las necesidades de los clientes y de la
organizacion.

e Brinda en tiempo y forma soluciones a problemas técnicos de alta
complejidad.
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Es consultado por otras personas sobre los temas de su especialidad, dado
que perciben su experiencia e idoneidad técnicas.

Maneja los conocimientos esenciales requeridos para el desempefio de su
cargo.

Lleva a cabo sus tareas apropiadamente, y responde a las necesidades
técnicas.

Identifica y propone soluciones a problemas técnicos de alta complejidad.
Genera en los demas confianza en su desempefio.

Genera confianza y mantiene una actitud abierta a colaborar con otras
areas en los temas de su especialidad.

Maneja los conocimientos basicos de su area de especializacion.
Lleva a cabo las tareas apropiadamente.

Responde a los requerimientos técnicos de su area de especialidad.
Identifica problemas técnicos de alta complejidad.

Genera confianza en los niveles operativos a través de su desempenio.

No posee un buen manejo de técnicas, normas y procedimientos de su area
de especializacion.

Los trabajos que realiza no cumplen con los estandares de calidad
requeridos por la organizacion.

Brinda solucion a problemas técnicos basicos y sencillos, pero no logra
ofrecer una adecuada respuesta ante problemas de alta complejidad.

No es percibido como un profesional con buen nivel de preparacion, por lo
gue no es un referente al que se consulte.

No tiene un buen manejo de los conocimientos esenciales requeridos en su
area de especializacion.
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DINAMISMO - ENERGIA: Capacidad para trabajar activamente en situaciones
cambiantes y retadoras con interlocutores diversos en jornadas extensas de
trabajo, sin que por esto se vean afectados su nivel de actividad o su juicio
profesional. Implica seguir adelante en circunstancias adversas, con serenidad y
dominio de si mismao.

Comportamientos  cotidianos relacionados con el Los
desarrollo del talento propio, del equipo a cargo y de los [Eeelgglelelge=lagll=IgI (TSI
compafieros ubican en: Grado

A

e Promueve en toda la organizacién y, a través del ejemplo, la disposicién a
trabajar activamente en situaciones cambiantes y retadoras.

e Toma acertadas decisiones, tanto de largo y mediano plazo como de efecto
inmediato, con interlocutores diversos, en jornadas de trabajo extensas, sin
gue se vean afectados su nivel de actividad ni el de los demas integrantes
de su érea.

e Sigue adelante y alienta a otros, en medio de circunstancias adversas,
demostrando serenidad y dominio de si mismo.

e Disefia e implementa métodos de trabajo dirigidos a incentivar, tanto en su
area como en el resto de la organizacién, el desarrollo de las tareas con
dinamismo y energia.

e Es un referente organizacional en lo que respecta al dinamismo y la energia
en el trabajo.

e Promueve en su areay a través del ejemplo, la disposicion a trabajar
activamente en situaciones cambiantes y retadoras.

e Toma acertadas decisiones de mediano plazo, con interlocutores diversos,
en jornadas de trabajo extensas, sin que se vean afectados su nivel de
actividad ni el de los demas integrantes de su equipo.

e Sigue adelante y alienta a los colaboradores de su area de trabajo en
circunstancias adversas y demuestra serenidad y dominio de si mismo.

e Disefia e implementa procesos de trabajo dirigidos a incentivar, en su area
0 equipo, el desarrollo de las tareas con dinamismo y energia.

e Es un referente en su area de trabajo en lo que respecta al dinamismo y la
energia en el trabajo.
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Trabaja activamente en situaciones cambiantes y retadoras, motivando a
sus colaboradores a actuar de la misma forma.

Mantiene su nivel de actividad y su juicio profesional aun en jornadas de
trabajo extensas.

Sigue adelante y alienta a su entorno inmediato en circunstancias adversas,
y demuestra en todo momento serenidad y dominio de si mismo.
Implementa procesos de trabajo para incentivar en su entorno inmediato el
desarrollo de las tareas con dinamismo y energia.

Es considerado un ejemplo en su entorno inmediato por su forma de actuar
dinamica.

Trabaja activamente en situaciones cambiantes y retadoras.

Lograr trabajar en jornadas extensas de trabajo, sin que por esto se vean
afectados su nivel de actividad o su juicio profesional.

Sigue adelante con serenidad y dominio de si mismo en situaciones
adversas.

Ejecuta procesos creados para desarrollar las tareas con dinamismo y
energia.

Mantiene una actitud dinamica y entusiasta en la realizacion de las tareas a
Su cargo.

Se desorienta y no sabe cdmo actuar antes situaciones cambiantes y
retadoras, viéndose afectado su desemperio laboral.

No lograr mantener su nivel de actividad y juicio profesional en jornadas
extensas de trabajo.

Pierde su serenidad y dominio de la situacion ante circunstancias adversas.
No logra generar entre sus colaboradores y/o pares un desempefio
dinamico, como consecuencia de que el mismo no lo demuestra.

Cuando debe realizar tareas complejas o exigentes, su nivel de dinamismo
y energia se ve afectado.
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GESTION Y LOGRO DE OBJETIVOS: Capacidad para orientarse al logro de los
objetivos, seleccionar y formar personas, delegar, generar directrices, planificar,
disefiar, analizar informacion, movilizar recursos organizacionales, controlar la
gestidn, sopesar riegos e integrar las actividades de manera que logre eficacia,
eficiencia y calidad en el cumplimiento de la mision y funciones de la organizacion.

Comportamientos cotidianos relacionados con el logro de Los
objetivos, propios y del equipo a cargo. comportamientos se
ubican en: Grado

e Establece, tanto para si mismo/a como para la organizacion en general,
metas retadoras y desafiantes.

e Conforma y participa de equipos de trabajo inteligentemente y maximiza la
obtencién de resultados positivos para la organizacion; selecciona
colaboradores/as, presta siempre atencion a la formacién de personas y
sabe cuando y como es conveniente delegar tareas.

e Genera directrices y ejerce sus funciones basado en una planificacion
sistematica, disefiando estrategias y procesos fundados en una lectura
inteligente e innovadora de la informacién disponible.

e Logra movilizar los recursos organizacionales de un modo innovador e
inteligente, y logra su optimizacién mediante el control de la gestién,
evaluando cuidadosamente los riesgos y evidenciando conocimiento de la
organizacion en la integracion de actividades.

e Funda todas sus decisiones y acciones en criterios de eficacia, eficiencia,
calidad y racionalidad en el uso de los recursos disponibles para el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

¢ Fija, tanto para si mismo como para sus colaboradores, metas retadoras y
desafiantes.

e Logra la obtencion de resultados positivos al formar equipos de trabajo y
seleccionar colaboradores/as de un modo adecuado, al tiempo que
contribuye a la formacion de personas y delega apropiadamente tareas.
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Traza lineas de direccion y ejerce sus funciones con base en una
planificacion sistemética y un analisis atento de la informacién disponible, y
disefia estrategias y cursos de accion.

Moviliza los recursos organizacionales, controlando la gestién, siendo
cuidadoso en la evaluacion de riesgo y buscando la integracion de
actividades para maximizar la eficiencia.

Sus acciones y las del equipo a su cargo se realizan sobre la base de
criterios de eficacia, eficiencia, calidad y racionalidad en el uso de los
recursos disponibles para cumplir los objetivos de la organizacion.

Fija, tanto para si mismo como para otros funcionarios, metas retadoras.
Selecciona colaboradores, atiende a la formacién de personas y delega
tareas con criterio, buscando mejorar los resultados obtenidos.

Ejerce sus funciones con base en una planificacion previa, y genera
directrices y propuestas sustentadas siempre en la informacién disponible.
Busca permanentemente movilizar los recursos organizacionales, y apunta
a una gestion controlada, al evaluar los riesgos y promover el
aprovechamiento de recursos mediante la integracion de actividades.
Trabaja para cumplir estdndares de eficacia, eficiencia y calidad en el
ejercicio de sus funciones, y administra apropiadamente los recursos
disponibles para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Establece para si mismo metas retadoras.

Considera siempre la obtencién de resultados, al seleccionar
colaboradores, promover la formacién de personas y delegar tareas.
Evidencia planificacion y direccion en el ejercicio de sus funciones, y
presenta propuestas con base en la informacion disponible.

Busca el aprovechamiento de los recursos organizacionales, y apunta a una
gestion controlada, para lo cual evalla los riesgos y la posible integracion
de actividades.

Considera, en el ejercicio de sus funciones, criterios de eficacia, eficiencia,
calidad y racionalidad en el uso de los recursos.
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No establece para si mismo objetivos desafiantes ni orientados al logro de
la metas de la organizacion.

Muestra fallas en la planificacion de las tareas a su cargo.

No evidencia en el desempefio de sus funciones criterios de eficacia,
eficiencia y calidad.

No resulta un ejemplo a seguir para su entorno organizacional proximo por
su compromiso con los objetivos organizacionales, sectoriales y del pais.
Es poco atento al aprovechamiento y la adecuada administracion de los
recursos que la organizacion pone a su disposicion.
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INFLUENCIA Y NEGOCIACION: Capacidad para persuadir a otras personas,
utilizar argumentos soélidos y honestos y acercar posiciones mediante el ejercicio
del razonamiento conjunto que contemple los intereses de todas las partes
intervinientes y los objetivos organizacionales. Implica capacidad para influenciar a
otros a través de estrategias que permitan construir acuerdos satisfactorios para
todos, mediante la aplicacion del concepto ganar-ganar.

Comportamientos cotidianos relacionados con situaciones Los
donde las partes involucradas tienen intereses [EeelagjelelgezlogllcTalteST=
encontrados. ubican en: Grado

A

e Persuade y exhibe actitudes que generan un impacto positivo en los demas,
y logra asi cambios de opiniones, enfoques o posturas, mediante la
utilizacion de argumentos sélidos y honestos.

e Desarrolla conceptos, demostracion y explicacion fundados y veraces,
dirigidos a respaldar posiciones y criterios.

e Inclina y acerca posiciones mediante el ejercicio del razonamiento
conjunto, y contempla para ello los intereses de las partes y de la
organizacion a fin de alcanzar su objetivo final.

e Disefia estrategias complejas que le permiten influenciar a otros y construir
acuerdos satisfactorios para todas las partes, aplicando el concepto ganar-
ganar.

¢ Influye y convence a otros al utilizar habilmente la posicion que ocupa en la
organizacion, o bien como consecuencia de su carisma personal al
interactuar con ellos, y logra asi su apoyo y compromiso duraderos.

e Persuade a otras personas mediante la utilizacién de argumentos soélidos y
honestos.

e Desarrolla, ante situaciones especiales, conceptos, demostraciones y
explicaciones fundadas y veraces, dirigidos a respaldar posiciones y
criterios.

e Acerca posiciones mediante el ejercicio del razonamiento conjunto, y
tiende a satisfacer los intereses de las partes como objetivo final.

¢ Influencia a otros a través de estrategias que permitan construir acuerdos
satisfactorios para todas las partes y procura para ello utilizar técnicas
basadas en el concepto ganar-ganar.

e Convence a otros por medio de técnicas de persuasion efectivas.
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Persuade a las personas de las que necesita colaboracion, a travées de
acciones concretas y argumentaciones adecuadas y honestas.

Lleva a cabo negociaciones que persuaden a la contraparte, para lo cual
contempla los intereses de esta y los de la organizacion.

Acerca posiciones mediante el uso de herramientas adecuadas para
persuadir y superar las objeciones que puedan presentarse.

Persuade a otros a través de estrategias organizacionales que permiten
llegar a acuerdos beneficiosos para ambas partes.

Impulsar a otros a actuar en una direccion determinada, luego de exponer
efectivamente sus razones.

Convence a los integrantes de la propia area de trabajo en asuntos
especificos que son de una incumbencia, a través de negociaciones y
argumentaciones veraces y honesta.

Lograr negociaciones beneficiosas para ambas partes involucradas.
Consigue superar las objeciones mas importantes que se le presentan.
Utiliza métodos y herramientas organizacionales para persuadir
eficazmente a su contraparte.

Lograr interesar e inclinar favorablemente a sus oyentes respecto de sus
opiniones, decisiones o ideas.

Demuestra escasa preocupacion por elaborar estrategias personales que le
permitan lograr un impacto positivo en otras personas.

En ocasiones recurre a argumentos falaces a fin de convencer a su
interlocutor.

No logra superar efectivamente las objeciones que otros plantean a sus
objetivos o intereses.

Influencia a otros para lograr acuerdos satisfactorios para si mismo, sin
tener en cuenta los intereses de la otra parte.

No utiliza técnicas de persuasion efectivas, por lo que no logra convencer.
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INICIATIVA — AUTONOMIA: Capacidad para actuar proactivamente, idear e
implementar soluciones a nuevas problematicas y/o retos, con decision, e
independencia de criterio. Implica capacidad para responder con rapidez, eficacia
y eficiencia ante nuevos requerimientos. Capacidad para promover y utilizar las
aplicaciones tecnologias, herramientas y recursos cuando sea pertinente y
aprovechar al maximo las oportunidades que se presentan en el entorno.

Comportamientos cotidianos relacionados con el tipo de
reaccion frente a las diversas situaciones que se [Eeojgplelolgrlapll=g](eISIST:!
presentan: problematicas, nuevas, dificiles, nuevos Eiee=IgR:TME] ¢ elo]
requerimientos, etcétera.

A

¢ Fija politicas organizacionales destinadas a que los colaboradores actien
proactivamente.

e Disefia métodos de trabajo que permiten idear e implementar soluciones a
nuevas problematicas y/o retos, con decisién e independencia de criterio.

e Desarrollo dentro de la organizacion la habilidad de responder con rapidez,
eficacia y eficiencia ante nuevos requerimientos, y aprovecha las
oportunidades del entorno.

e Promueve en todo el &mbito de la organizacion la utilizacion de las
aplicaciones tecnologias, herramientas y recursos pertinentes.

e Es un referente en la organizacion por su iniciativa.

e Disefia métodos de trabajo que permiten a sus colaboradores actuar
proactivamente.

¢ |dea e implementa soluciones a nuevas problematicas y/o retos, con
decision e independencia de criterio.

e Desarrollay promueve en los colaboradores de su area habilidad de
responder con rapidez, eficacia y eficiencia ante nuevos requerimientos.

e Utiliza las aplicaciones tecnoldgicas, herramientas y recursos pertinentes,
aprovechando al maximo las oportunidades que se presentan, y motivan a
sus colaboradores a hacer lo mismo.

e Es un referente en su area por la iniciativa que demuestra.
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Actua proactivamente e incentiva a sus colaboradores a proceder de igual
forma.

Propone soluciones a nuevas problematicas y/o retos, con decision e
independencia de criterio, y las implementa cuando es pertinente.
Desarrolla en otros la habilidad de responder con rapidez, eficacia y
eficiencia ante nuevos requerimientos.

Utiliza las aplicaciones tecnolégicas, herramientas y recursos cuando
corresponde, y aprovecha al maximo las oportunidades que se presenta.
Aporta ideas que contribuye a mejorar los procesos y a actuar
proactivamente.

Actla proactivamente.

Brinda soluciones a problemas y/o retos.

Responde con rapidez, eficacia y eficiencia ante nuevos requerimientos, y
aprovecha las oportunidades del entorno.

Utiliza las aplicaciones tecnoldgicas, herramientas y recursos cuando es
pertinente.

Realiza mejoras en la forma de llevar a cabo su trabajo, a fin de alcanzar
satisfactoriamente sus objetivos.

Consulta permanentemente a sus superiores y necesita asesoramiento
continuo para resolver la mayoria de sus tareas.

Muestra escaso interés por buscar la forma de optimizar su trabajo y por
brindar soluciones novedosas a los problemas que se le plantean.

Ante nuevos requerimientos, no logra responder en tiempo y forma.

No tiene en cuenta las aplicaciones tecnoldgicas disponibles y no logra
aprovechar al maximo las oportunidades que se presentan.

Realiza su trabajo siempre de la misma manera, sin aportar ideas que
contribuyen a lograr los objetivos que se le plantean.
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ORIENTACION A LOS RESULTADOS CON CALIDAD: Capacidad para orientar
a los comportamientos propios y/o de otros hacia el logro o superacién de los
resultados esperados, bajo estandares de calidad establecidos, fijar metas
desafiantes, mejorar y mantener altos niveles de rendimiento en el marco de las
estrategias de la organizacion. Implica establecer indicadores de logro y hacer
seguimiento permanente.

Comportamientos cotidianos relacionados con la Los
obtencién de resultados y la calidad de los mismos. comportamientos se
ubican en: Grado

e Promueve y desarrolla, para si mismo y en la organizacion en su conjunto,
la orientacién al logro o la superacién de los resultados esperados, y fija
para ello estandares retadores de calidad.

e Disefia mecanismo organizacional que permiten revisar periodicamente el
progreso alcanzando con respecto al cumplimiento de las metas de la
organizacioén, y corroborar que estas sigan siendo relevantes y validas.

¢ Fija nuevos desafios y metas retadoras para la organizacion en su conjunto.

e Mantiene y mejora altos niveles de rendimiento que agregan valor al
negocio por conducir a mejoras permanente de la calidad, tanto en la
ejecucion de las tareas como en los servicios/productos que brinda a la
organizacion.

e A través de su ejemplo, fomenta en sus colaboradores y en toda la
organizacién su misma orientacion a resultados sobre la base de altos
estandares de calidad.

e Orienta su propia actuacién y la del area a su cargo al logro o superacion
de los resultados esperados, cumpliendo con los estandares de calidad
establecidos.

e Participa proactivamente en la fijacion de metas realistas y desafiantes,
tanto para si mismo como para sus colaboradores, superiores a los
estandares deseados por la organizacion.

e Sus resultados superan los niveles esperados y su propio rendimiento
pasado.
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Periédicamente, revisa el cumplimiento de los objetivos y el desempefio
propio y de sus colaboradores a través de indicadores de gestidn y andlisis
del rendimiento que obtiene al utilizar eficientemente las herramientas
disponibles en la organizacién.

Modifica métodos de trabajo con el proposito de lograr mejoras en el
rendimiento propio y del area a cargo, y encuentra formas mas eficientes de
hacer las cosas

Demuestra una preocupacion constante orientada al logro o superacion de
los resultados esperados, segun los estandares de calidad establecidos.
Asume metas desafiantes y se orienta a la mejora de sus niveles de
rendimiento en el marco de las estrategias de la organizacion.

Realiza un adecuado seguimiento de sus tareas y las de sus colaboradores,
de acuerdo con los lineamientos establecidos por la organizacion.

Cumple satisfactoriamente, con los objetivos de su sector y/o puesto, aun
en situaciones de presién, y acepta los retos de mejora que se le plantean.
Realiza modificaciones en sus métodos y procedimientos e implementa
herramientas practicas para obtener mejores resultados.

Demuestra una actitud firme y perseverante que le permite cumplir con los
objetivos que se le plantean en forma satisfactoria.

Realiza las modificaciones sugeridas para optimizar sus métodos de trabajo
y resultados que obtiene.

Realiza un adecuado control de su propio trabajo, evalGa sus
procedimientos y ejecuta acciones correctivas cuando observa que se esta
desviando del objetivo.

Se muestra dispuesto a asumir metas realistas pero desafiantes.

Mantiene constante su nivel de desempefio en situaciones normales, pero
puede presentar ciertas dificultades en situaciones competitivas o contextos
restrictivos, que finalmente logra superar.

139



Se guia por estandares de desempefio de baja exigencia.

Tiene dificultades para cumplir con objetivos de gestion exigentes en los
tiempos y formas requeridos.

Considera que con lo que sabe puede trabajar respondiendo a las
exigencias y necesidades de la organizacion; no tiene intenciones de
adquirir nuevas destrezas o conocimientos ni de enfrentar situaciones
exigentes.

No se preocupa por mejorar su desempefio 0 por optimizar sus métodos de
trabajo aun cuando las circunstancias evidencian que es necesario aplicar
medidas correctivas.

No hace uso de las herramientas de seguimiento y control de las que
dispone, por lo cual se conduce basado en informacién poco fiable o
incompleta que obtiene de su propia interpretacion.
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ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO: Capacidad para actuar con
sensibilidad ante las necesidades que un cliente y/o conjunto de clientes, actuales
0 potenciales, externos o internos, que se pueda/n presentar en la actualidad o en
el futuro. Implica una vocacion permanente de servicio al cliente interno y externo,
comprender adecuadamente sus demandas y generar soluciones efectivas a sus
necesidades.

Comportamientos cotidianos en relacion con los clientes Los
internos y externos. comportamientos se

ubican en: Grado

A

Crear un ambiente adecuado para que toda la organizacién trabaje en pos
de la satisfaccion de los clientes, a fin de lograr establecer una relacion de
largo plazo con ellos.

Disefa politicas y procedimientos que brinden soluciones de excelencia
para todos los clientes, y logra de ese modo reconocimiento en el mercado.
Disefia e implementa mecanismos organizacionales que permiten evaluar
en forma constante el indice de satisfaccion de los clientes.

Logra que los clientes reconozcan a la organizacion, aprecien el valor
agregado que les brinda y la recomienden a otros.

Es un referente en materia de soluciones que satisfacen tanto a los clientes
internos como externos.

Se anticipa a los pedidos de los clientes tanto internos como externos, y
busca permanentemente la forma de resolver sus necesidades.

Proponer acciones de mejora en su area, tendientes a incrementar el nivel
de satisfaccion y brindar soluciones de excelencia.

Establece con los clientes relaciones duraderas basadas en la confianza.
Promueve un ambiente laboral adecuado para que todos los colaboradores
busquen comprender y satisfacer las necesidades de los clientes.

Propicia trabajar brindando un valor agregado a los clientes internos y
externos, y se asegura de que todos colaboradores actien de igual forma.
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Actua orientado a la satisfaccion del cliente (interno o externo).

Comprende y se mantiene atento a las necesidades de los clientes.
Escucha los pedidos de los clientes tanto internos como externos, asi como
sus problemas, y responde a ellos de manera efectiva y en tiempo y forma.
Aporta soluciones a la medida de los requerimientos de los clientes.
Mantiene relaciones mutuamente beneficiosas con sus clientes.

Interpreta las necesidades del cliente (interno o externo).

Soluciona los problemas de sus clientes y atiende sus inquietudes en la
medida de sus posibilidades. En caso de no estar a su alcance una
adecuada solucion, busca la ayuda y/o el asesoramiento de las personas
pertinentes.

Revisa periddicamente el grado de satisfaccion del cliente.

Escucha e interpreta adecuadamente las necesidades de los clientes.
Mantiene un trato amable y cordial con sus clientes.

No responde a las demandas de los clientes en tiempo y/o forma.
No logra interpretar las verdaderas necesidades del cliente, tanto interno
como externo.

No utiliza los mecanismos existentes para verificar el grado de satisfaccion
de los clientes.

No se toma el tiempo necesario para escuchar y comprender las
verdaderas inquietudes o problemas planteados por los clientes.

Mantiene una comunicacion poco fluida con sus clientes.
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PENSAMIENTO ANALITICO: Capacidad para comprender una situacion,
identificar sus partes y organizaciones sistematicas, a fin de determinar sus
interrelaciones y establecer prioridades para actuar.

Comportamientos  cotidianos relacionados con la Los
comprension de problemas y situaciones. comportamientos se

ubican en: Grado

A

Comprende situaciones o problemas complejos y los desagrega en sus
diversos componentes.

Detecta problemas no evidentes que afectan los resultados de su area y de
otros sectores de la organizacion, y determina su impacto.

Interrelaciona los diversos componentes de una situacién o problema para
establecer los vinculos causales complejos, y reconoce las posibles causas
de un hecho, y las consecuencias de una accién o acontecimiento.
Identifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de
problema o situaciones complejos; anticipa los posibles obstaculos, y
planifica los pasos a seguir en funcion de todos los elementos analizados.
Desarrolla cursos de accion alternativos en linea con las posibilidades
derivaciones de una situacion determinada.

Interrelaciona los componentes de una situacién para establecer las
relaciones de causa-efecto que se producen.

Emplea diferentes métodos para analizar una situacién o problema
complejo, identificando sus componentes.

Reconoce las posibles consecuencias de una accién o acontecimiento.
Identifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de
problemas o situaciones complejos, y planifica los pasos a seguir.
Desarrolla cursos de accion alternativos que se podrian aplicar.

Desagrega las situaciones o problemas en partes, establece relaciones
causales sencillas.

143



Identifica las ventajas y desventajas de las decisiones, y marca prioridades
en las opciones segun su importancia.

Analiza situaciones o problemas de mediana complejidad, y reconoce sus
componentes.

Reconoce las consecuencias de una accion dentro de su area de trabajo y
especialidad.

Identifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de
problemas de mediana complejidad.

Desagrega las situaciones en sus principales componentes.

Establece las grandes relaciones causales que caracterizan un problema.
Antes de tomar una decision analiza sus ventajas y desventajas en funcién
de la informacion disponible.

Identifica relaciones de causa-efecto entre datos de un problema simple o
habitual que afecta a su puesto de trabajo.

Identifica las relaciones existentes entre los diversos elementos de un
problema simple o habitual relacionado con su posicién en la organizacion.

Por lo general no puede reconocer problemas, y cuando lo hace no logra
identificar sus causas ni generar soluciones.

No logra reconocer los componentes de una situacion para establecer sus
relaciones de causa-efecto.

Analiza situaciones o problemas empleando un solo método, por lo que los
resultados que obtiene no son muy profundos.

Reconoce superficialmente las consecuencias de una accion o
acontecimiento, sin tener en cuenta la totalidad de las posibles
consecuencias.

No procura desarrollar ni utilizar cursos de accion alternativos que se
podrian aplicar.
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PENSAMIENTO CONCEPTUAL: Capacidad para identificar problemas,
informacion significativa y clave, vinculos entre situaciones que no estan
obviamente conectadas para construir conceptos o0 modelos, incluso en
situaciones dificiles. Capacidad para entender situaciones complejas,
descomponiéndolas en pequefias partes y puntos clave, identificando paso a paso
sus implicaciones y las relaciones causa-efecto que se generan, con el objetivo de
actuar de acuerdo con un orden de prioridades a fin de conseguir la mejor
solucion. Implica la aplicacion de razonamiento creativo, inductivo o conceptual.

Comportamientos cotidianos relacionados con la Los
identificacion de problemas, informacion relevante o clave, [Eeelplele]gelaall=Igl (IS
conceptos, modelos, etcétera ubican en: Grado

A

e Disefia métodos de trabajo organizacionales que permiten identificar
problemas, detectar informacioén significativa o clave, realizar vinculos entre
situaciones, que no estan obviamente conectadas y construir conceptos o
modelos, incluso en situaciones complejas.

e Promueve en otros el desarrollo de la capacidad de entender situaciones
complejas, descomponiéndolas en pequefias partes y puntos clave e
identificando paso a paso sus implicaciones.

¢ Identifica las relaciones causa-efecto de los problemas actuales y
potenciales, y establece prioridades para llegar a una solucion. A su vez,
promueve en los miembros de la organizacion esta misma forma de
proceder.

e Aplicay promueve el razonamiento creativo, inductivo o conceptual.

e Es un referente dentro y fuera de la organizacién en materia de
pensamiento conceptual.

e Disefia métodos de trabajo para su area que permiten identificar problemas,
detectar informacioén significativa o clave, realizar vinculos entre situaciones
gue no estan obviamente conectadas y construir conceptos o modelos,
incluso en situaciones complejas.

¢ Entiende situaciones complejas, descomponiéndolas en pequefas partes y
puntos clave e identificando paso a paso sus implicaciones.

¢ Identifica relaciones causa-efecto en los problemas que analiza, motivando
a los colaboradores de su area de trabajo a proceder de igual forma.

e Aplica el razonamiento creativo, inductivo o conceptual.
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Es un referente en materia de pensamiento conceptual dentro de su area
de trabajo.

Implementa procesos de trabajo para identificar problemas, informacion
significativa o clave, vinculos entre situaciones que no estan obviamente
conectadas, y construir modelos, incluso en situaciones complejas.
Entiende situaciones complejas, descomponiéndolas en pequefias partes y
puntos clave.

Identifica las relaciones causa-efecto en los problemas que analiza,
estableciendo prioridades entre ellos, con vistas a su resolucion.

Aplica un razonamiento creativo, inductivo o conceptual, siempre y cuando
las circunstancias se lo permitan.

Es considerado un ejemplo a seguir por los colaboradores de su sector, en
materia de pensamiento conceptual.

Identifica problemas, informacién significativa/clave y vinculos entre
situaciones que no estan obviamente conectadas.

Logra desagregar las situaciones en sus principales componentes.
Identifica algunas relaciones de causa-efecto sobre la base de datos no
muy complejos.

Utiliza un razonamiento inductivo o conceptual.

Reconoce los origenes y causas de los problemas que percibe.

No logra identificar problemas ni informacion significativa o clave, dado que
no utiliza los procesos disefados para tal fin.

Ante situaciones complejas, se desorienta y no logra comprenderlas.

No logra reconocer los componentes de una situacion para establecer sus
relaciones de causa-efecto.

Simplifica la informacion y aplica siempre un mismo tipo de razonamiento,
sin ser creativo aunque las circunstancias se lo permitan.

No es considerado un ejemplo en materia de pensamiento analitico-
conceptual, dado que los analisis que realiza son superficiales.
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PROFUNDIDAD EN EL CONOCIMIENTO DE LOS PRODUCTOS: Capacidad
para conocer los productos y/o servicios de la organizacion y evaluar la factibilidad
de su adaptacion a los requerimientos, preferencias y necesidades de los clientes.
Implica la capacidad para relacionar las ventajas de los productos o servicios que
se ofrecen con las necesidades de los clientes y, presentar propuestas o
soluciones que agreguen valor.

Comportamientos  cotidianos relacionados con Los
conocimiento de productos o servicios comportamientos se

ubican en: Grado

A

Conoce en profundidad cada uno de los servicios y productos que ofrece la
organizacioén, y relaciona sus ventajas con las necesidades del cliente.
Presenta propuestas o soluciones adecuadas, y explica al cliente el valor de
los productos y servicios agregan a su negocio y los beneficios que
producen.

Se anticipa a las observaciones que los clientes pueden realizar a la
propuestas/solucion presentada.

Responde a las objeciones de sus clientes con argumentos sdlidos, veraces
y fundados.

Conoce las tendencias del mercado, asi como las estrategias y novedades
de la competencia, por lo cual detecta oportunidades para los productos y
servicios de la organizacion y para el lanzamiento de otros nuevos
mercados.

Conoce a fondo los productos y servicios ofrecidos por la organizacion.
Realiza propuestas de calidad de acuerdo con las caracteristicas
particulares de cada cliente.

Responde con argumentos convincentes a las objeciones que los clientes
presentan.

Comunica claramente el valor agregado y los beneficios de las soluciones
ofrecidas para el negocio del cliente.

Conoce las estrategias y las ventajas y desventajas de los productos y
servicios de la competencia, por lo cual detecta oportunidades para los de
la propia organizacion.
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Conoce adecuadamente los productos y servicios de la organizacion.
Presenta adecuadamente los beneficios fundamentales de los productos y
servicios ofrecidos, y brindar a los clientes un eficaz asesoramiento al
respecto.

Expone las ventajas de los productos y servicios a través de adecuadas
propuestas que explican como agregan valor al negocio del cliente.
Responde en forma clara y consistente a las observaciones de los clientes
respecto de las propuestas y soluciones ofrecidas.

Conoce las ventajas y desventajas de los productos y servicios de la
competencia, por lo cual detecta oportunidades para los de la propia
organizacion.

Conoce los productos y servicios que se maneja en su area de
especialidad.

Comunica a los clientes las ventajas de los productos y servicios que
ofrece.

Responde efectivamente a las objeciones de los clientes y, en el caso de no
tener una respuesta, se compromete a investigar o buscar ayuda (segun
corresponda) para proporcionarla a la brevedad.

Muestra los beneficios de las soluciones ofrecidas para el negocio del
cliente.

Expone los beneficios de los productos de la empresa en forma concisa.

Conoce deficientemente los productos de la organizacién y manifiesta poco
interés por aprender acerca de ellos.

No maneja adecuadamente las objeciones que los clientes tiene para con
los productos de la organizacion, y no muestra interés por satisfacer sus
necesidades.

Le cuesta explicar las ventajas y desventajas de los productos de la
empresa frente a los de la competencia.

Utiliza propuestas estandar sin adaptarse a las caracteristicas particulares
de cada cliente.

No detecta el valor agregado y los beneficios de las soluciones ofrecidas
para el negocio del cliente.
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RESPONSABILIDAD: Capacidad para encontrar satisfaccion personal en el
trabajo que se realiza y en la obtencion de buenos resultados. Capacidad para
demostrar preocupacion por llevar a cabo las tareas con precision y calidad, con el
propdsito de contribuir a través de su accionar a la consecucion de la estrategia
organizacional. Capacidad para respetar las normas establecidas y las buenas
costumbres tanto en el ambito de la organizacién como fuera de ella.

Comportamientos cotidianos relacionados con la
preocupacion y el compromiso frente a las tareas a [Eelelpglele]ge-lnpll=Igl (IS
realizar y la busqueda de mejores formas de llevarlas a [ile[e=laR:Ig€] ¢ elo]
cabo.

e Encuentra satisfaccion personal en el trabajo que realiza y en la obtencion
de buenos resultados, tanto personales como de la organizacion en su
conjunto.

e Fomenta en toda la organizacion la satisfaccion por la tarea realizada y por
la obtencién de buenos resultados a través de las acciones individuales y
grupales.

e Demuestra preocupaciones por realizar las tareas con precision y calidad
con el proposito de contribuir, a través de las acciones individuales y
grupales.

e Demuestra preocupacion por realizar las tareas con precision y calidad con
el proposito de contribuir, a través de su accionar, a la consecucion de la
estrategia organizacional con un enfoque de largo plazo.

e Disefia normas y politicas organizacionales para fomentar la
responsabilidad personal y las buenas costumbres.

e Es un referente por su responsabilidad profesional y personal tanto en el
ambito de la organizacion como en la comunidad donde actua.

e Encuentra satisfaccion personal en el trabajo que realiza y en la obtencion
de buenos resultados, tanto personales como de su area.

e Fomenta dentro de su area la satisfaccion por la tarea realizada y en la
obtencion de buenos resultados a través de las acciones individuales y
grupales.
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Demuestra preocupacion por realizar las tareas con precision y calidad con
el propdsito de contribuir, a través de su accionar, a la consecucion de la
estrategia organizacional con un enfoque de mediano plazo.

Implementa normas y politicas organizacionales para fomentar la
responsabilidad personal y las buenas costumbres.

Es un referente por su responsabilidad profesional y personal tanto dentro
de su area como en el ambito de la organizacion.

Encuentra satisfaccién personal en el trabajo que realiza y en la obtencién
de buenos resultados, tanto personales como de su sector.

Fomenta dentro de su sector la satisfaccion por la tarea realizada y por la
obtencion de buenos a través de las acciones individuales y grupales.
Demuestra preocupacion por realizar las tareas con precision y calidad, con
el propdsito de contribuir, a través de su accionar, a la consecucion de la
estrategia organizacional con un enfoque de corto plazo.

Implementa dentro de su sector los lineamientos recibidos y aplica normas
y politicas en relacién con la responsabilidad personal y las buenas
costumbres.

Es un referente por su responsabilidad profesional y personal tanto dentro
de su sector como en el &mbito del area donde actua.

Encuentra satisfaccion personal en el trabajo que realiza y en la obtencion
de buenos resultados.

Fomenta entre sus comparfieros la satisfaccion por la tarea realizada y por
la obtencién de buenos resultados.

Demuestra preocupacion por realizar las tareas con precision y calidad, con
el propésito de contribuir a los objetivos fijados para su sector de trabajo.
Implementa los lineamientos recibidos de sus superiores y aplica norma y
politicas en relacion con la responsabilidad personal y las buenas
costumbres.

En un referente para su compaferos por sus responsabilidad profesional y
personal.
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No encuentra satisfaccion personal en el trabajo que realiza ni en la
obtencion de buenos resultados.

No comparte la posicidon de otros comparfieros que fomenta la satisfaccion
por la tarea realizada y por la obtencion de buenos resultados.
Demuestra preocupacion por realizar las tareas pero no presta especial
atencion ni a la precision ni a la calidad.

Trabaja segun las instrucciones recibidas de sus superiores sin dar
relevancia a las normas y politicas en relacion con la responsabilidad
personal y las buenas costumbres.

No es referente para sus compafieros por su responsabilidad profesional y
personal.
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TEMPLE Y DINAMISMO: Capacidad para actuar con serenidad, determinacion,
firmeza, entusiasmo y perseverancia a fin de alcanzar objetivos retadores o para
llevar a cabo acciones y/o emprendimientos que requieren compromiso y
dedicacion. Implica mantener un alto nivel de desempefio en todas las situaciones
y con interlocutores diversos.

Comportamientos  cotidianos relacionados con la Los
capacidad para actuar con serenidad en situaciones [Eeelgglelelgezlagll=Ig] (el INSIE
diversas ubican en: Grado

A

e Actua con serenidad, determinacion, firmeza, entusiasmo y perseverancia
tanto en su vida profesional como personal.

e Trabaja con compromiso y dedicacién en situaciones y/o emprendimientos
gue conducen al cumplimiento de objetivos retadores, y promueve en otros
un comportamiento similar.

e Supera los obstaculos con firmeza y determinacion, y logra los objetivos
propuestos.

e Mantiene un nivel de desempefio 6éptimo aun en circunstancias de alta
exigencia o ante interlocutores muy diversos.

e Es un referente, tanto en la organizacién como en el mercado en general,
en materia de temple y dinamismo.

e Actla con determinacion, firmeza, perseverancia y compromiso a fin de
llevar a cabo las acciones que permiten alcanzar los objetivos asignados al
area que conduce.

e Trabaja con compromiso en situaciones que conducen al cumplimiento de
objetivos retadores.

e Supera las situaciones exigentes con éxito.

¢ Mantiene en toda ocasion un nivel de desempefio acorde a los estandares
establecidos para su posicion.

e Es un ejemplo para su area de trabajo en materia de firmeza y dinamismo.
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Mantiene su firmeza y perseverancia en la realizacion de aquellas acciones
gue permiten alcanzar los objetivos asignados a su sector/puesto de
trabajo.

Resuelve situaciones dificiles conservando la serenidad.

Mantiene un nivel constante en su desempefio.

Se compromete con el cumplimiento de los objetivos asignados a su area'y
a su puesto de trabajo.

Promueve el dinamismo y la perseverancia en su area de trabajo y actia
del mismo modo.

Trabaja con un adecuado nivel de constancia y firmeza en pos del logro de
los resultados que se le plantean.

Se compromete con los objetivos especificos que le son asignados.
Mantiene un nivel de desempefio acorde con lo esperado.

Resuelve situaciones que estan a su alcance conservando la serenidad.
Pide ayuda en situaciones en las cuales se siente inseguro.

Mantiene el dinamismo y la constancia en su labor diaria y asi es percibido
por superiores y compafieros de trabajo.

No es perseverante en la consecucion de los objetivos asignados al area
que conduce Yy/o en relacion con su puesto de trabajo, segin corresponda.
Trabaja sin el debido compromiso en situaciones relacionadas con el
cumplimiento de objetivos.

En situaciones muy exigentes no puede actuar con firmeza y determinacion,
dado que se siente inseguro.

No es estable en su nivel de desempefio; le cuesta llegar a los estandares
establecidos para su posicion.

No es considerada una persona dinamica y constante dentro de su equipo
de trabajo y/o por sus superiores.
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TOLERANCIA A LA PRESION DE TRABAJO: Capacidad para trabajar con
determinacion, firmeza y perseverancia a fin de alcanzar objetivos dificiles o para
concretar acciones/decisiones que requieren un compromiso y esfuerzo mayores a
los habituales. Implica mantener un alto nivel de desempefio aun en situaciones
exigentes y cambiantes, con interlocutores diversos que se suceden en cortos
espacios de tiempo, a lo largo de jornadas prolongadas.

Comportamientos frente a condiciones de alta exigencia Los
y/o dificultad en el trabajo comportamientos se

ubican en: Grado

A

Trabaja con determinacion, firmeza y perseverancia para alcanzar con
eficacia objetivos dificiles.

Disefia politicas y procedimientos que permiten llevar a cabo los planes
organizacionales en contextos complejos.

Toma decisiones que requieren compromiso y esfuerzo mayores a los
habituales.

Trabaja con energia y mantiene un alto nivel de desempefio aun en
situaciones exigentes y cambiantes, con interlocutores diversos en cortos
espacios de tiempo, durante jornadas intensas y prolongadas.

Es un ejemplo para la organizacion al cuidar las relaciones interpersonales
en momentos dificiles y motivar a otros a obrar del mismo modo, a fin de
establecer un clima laboral arménico y de alta productividad.

Trabaja con determinacion y perseverancia para alcanzar con eficacia
objetivos dificiles.

Disefia procedimientos y métodos de trabajo que permiten llevar a cabo los
planes para su area en contextos complejos.

Toma decisiones dentro de su nivel de responsabilidad que requieren
compromiso y esfuerzo mayores a los habituales.

Trabaja con energia y mantiene un alto nivel de desempefio aun en
situaciones exigentes y cambiantes, con interlocutores diversos en espacios
de tiempo acotados, durante jornadas intensas y prolongadas.

Es un ejemplo para su area al cuidar las relaciones interpersonales en
momentos dificiles y motivar a sus colaboradores a obrar del mismo modo,
a fin de establecer un clima laboral armonico y de alta productividad.
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Trabaja con perseverancia para alcanzar con eficacia objetivos dificiles.
Implementa procedimientos y métodos de trabajo que permiten llevar a
cabo los planes para su sector en contextos complejos.

Implementa las decisiones de sus superiores que requieren CoOmpromiso y
esfuerzo mayores a los habituales.

Trabaja con energia y mantiene un alto nivel de desempefio aun
situaciones exigentes y cambiantes, con interlocutores diversos y en
jornadas intensas y prolongadas.

Es un ejemplo para sus colaboradores al cuidar las relaciones
interpersonales en momentos dificiles y motivarlos a obrar del mismo modo,
a fin de establecer un clima laboral armonico y de alta productividad.

Trabaja con perseverancia y eficacia para alcanzar los objetivos que se le
han fijado.

Aplica procedimientos y métodos de trabajo que permiten llevar a cabo sus
labores en contexto complejos.

Actla de acuerdo con las decisiones de sus experiencias que requieren
compromiso y esfuerzo mayores a los habituales.

Trabaja con energia y mantiene el nivel de desempefio esperado aun en
situaciones exigentes y cambiantes, durante jornadas intensas y
prolongadas.

Es un ejemplo para sus compafieros en momentos dificiles.

Trabaja con esmero pero sin eficacia, por lo cual no logra alcanzar los
objetivos que se le fijan.

Aplica las indicaciones de sus superiores sin constatar si respetan los
procedimientos y métodos de trabajo establecidos por la organizacion.
Actua de acuerdo con las decisiones de sus superiores en la medida en que
no apliquen un esfuerzo mayor al habitual.

Trabaja utilizando siempre los mismos recursos personales, los cuales no
modifican frente a situaciones exigentes y cambiantes, y no se ofrece a
colaborar cuando el trabajo exige una dedicacion horaria mayor a la
habitual.

No es un ejemplo para sus compafieros en momentos dificiles.
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TRABAJO EN EQUIPO: Capacidad para colaborar con los demas, formar parte
de un grupo Yy trabajar con otras areas de la organizacion con el proposito de
alcanzar, en conjunto, la estrategia organizacional, subordinar los intereses
personales a los objetivos grupales. Implica tener expectativas positivas respecto
a los demas, comprender a los otros, y generar y mantener un buen clima de
trabajo.

Comportamientos relacionados con la participacion Los
en grupos con objetivos comunes y el grado de [EeelagjelelgezlogllcTalleTS=
compromiso asumido con ellos ubican en: Grado

A

e Fomenta el espiritu de colaboracion en toda la organizacion.

e Promueve el intercambio entre areas y orienta el trabajo de pares 'y
colaboradores a la consecucion de la estrategia organizacional.

e Expresa satisfaccion por los éxitos de otros, pertenecientes o no al grupo
inmediato de trabajo, y alienta a todos a obrar del mismo modo.

e Subordina los intereses personales a los objetivos grupales, con el
propdsito de alcanzar las metas organizacionales de corto, mediano y largo
plazo, y apoyar el trabajo de todas las areas que forman parte de la
organizacion.

e Es un ejemplo de colaboracién en toda la organizacion, y se destaca por
comprender a los otros y generar y mantener un buen clima de trabajo.

e Fomenta el espiritu de colaboracién dentro de su area.

e Promueve el intercambio con otras areas y orienta el trabajo de pares 'y
colaboradores a la consecucion de la estrategia organizacional.

e Expresa satisfaccion por los éxitos de otros, pertenecientes o no al grupo
inmediato de trabajo.

e Subordina los intereses personales a los objetivos grupales, con el
propésito de alcanzar las metas organizacionales de corto y mediano plazo,
apoya el trabajo de otras areas que forman parte de la organizacion.

e Es un ejemplo de colaboracién dentro de su area, y se destaca por
comprender a los otros y generar y mantener un buen clima de trabajo.
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Fomenta el espiritu de colaboracion en su sector.

Promueve el intercambio con otros sectores y orienta el trabajo de pares 'y
colaboradores a la consecucion de objetivos fijados.

Reconoce los éxitos de otros, pertenecientes o no al grupo inmediato de
trabajo.

Subordina los intereses personales a los objetivos grupales, con el
propdsito de alcanzar las metas organizacionales de corto y mediano plazo,
y apoya el trabajo de otras areas que forman parte de la organizacion.

Es un ejemplo para sus colaboradores por su estilo positivo de cooperacion
y por mantener un buen clima de trabajo.

Colabora con otras personas pertenecientes a su grupo de trabajo.
Coopera con personas de otros sectores de la organizacion con el propdsito
de alcanzar los objetivos fijados.

Reconoce los éxitos y aportes de otras personas.

Subordina los intereses personales a los objetivos grupales y apoya el
trabajo de otros sectores de la organizacion.

Es un ejemplo para sus compafieros por su cooperacion y buen trato con
todas las personas.

Colabora con los integrantes de su grupo de trabajo y compafieros en
general, solo cuando sus superiores se lo solicitan; en caso contrario, se
limita a realizar su tarea.

Coopera con personas de otros sectores de la organizacion, tanto de un
nivel superior como colegas, solo cuando sus superiores se lo solicitan.

No reconoce los éxitos y aportes de otras personas.

Subordina los intereses grupales a los personales cuando por algin motivo
surge un conflicto de intereses.

No es un ejemplo para sus compafieros por su cooperacion y buen trato
con todas las personas
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3.3 Disefio de los procesos de gestion humana aplicando un modelo por
competencias.

El presente trabajo, como ya se ha expuesto, busca lograr la implementacion
exitosa del modelo de gestion por competencias en la linea de Buses y camiones
de Dinissan, sin embargo para alcanzar este objetivo es necesario contextualizar
varias situaciones antes de avanzar:

La estructura organica de Dinissan tiene una composicion matricial donde
convergen 2 tipos de organizacion: una organizacion funcional (por linea de
negocio), para este caso de estudio la linea de buses y camiones. Por otra parte,
al tratarse de una empresa a nivel nacional, existe otra organizacion de tipo
geografica (por regional o sucursal).

Como también se aclaré anteriormente, la implementacion exitosa de cualquier
modelo de gestion por competencias requiere de un compromiso absoluto de los
niveles de direccibn de la organizacion, debido a que el proceso de
implementacion es un esfuerzo descendente (de niveles superiores a inferiores),
por eso es importante definir cual seré el alcance de la implementacion del modelo
tanto a nivel funcional como a nivel geografico para lograr su aplicacion.

Por lo anterior se ha definido que la implementacion del modelo se llevara a cabo
en la linea de buses y camiones de Dinissan (alcance funcional), en la regional
Occidente (alcance geografico).

La implementacion del modelo se hara sobre los cargos:

Director regional de buses y camiones
Asesor comercial de buses y camiones
Asistente administrativa de buses y camiones
Auxiliar de sala

Auxiliar de cafeteria

Ver la FIGURA 13. Organigrama de la Linea Comercial de Buses y Camiones
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El limitar el alcance geografico de la implementacion del modelo a la regional
occidente tiene fundamento, en que como se explico, el esfuerzo en la
implementacion es descendente, pues requiere del compromiso de los niveles
superiores, sin embargo en la linea de buses y camiones los cargos de Gerencia
Nacional de Buses y Camiones y Direccion Nacional de Buses y Camiones, no
participan en la implementacion del modelo y por tal motivo deben ser excluidos
pues no tiene sentido plantear la implementacion del modelo con un esfuerzo
ascendente (de nivel inferior a superior).

3.3.1 Definicion de las competencias para los cargos de lalinea de buses y
camiones

Las competencias genéricas o cardinales en Dinissan

Como ya se habia expresado, estas competencias hacen referencia a lo principal
o fundamental en el &mbito de la organizacion; usualmente representan valores y
ciertas caracteristicas que diferencian a una organizacion de otras y reflejan
aguello necesario para alcanzar la estrategia. Por su naturaleza, las competencias
genéricas o0 cardinales les seran requeridas a todos los colaboradores que
integran la organizacion.

En Dinissan, se han definido las siguientes competencias como genéricas:

e Orientacion al cliente y al servicio
Actitud resolutiva y positiva hacia el cliente y los coequiperos

e Gestion con Calidad:
Hacer todas las cosas bien desde la primera vez e introducir mejoras
continuas en los procesos (PHVA).

e Comunicacion
Habilidad para intercambiar constructivamente informacion, ideas y
conocimientos.

e Anticipacion
Disposicion para prever situaciones que puedan afectar al cliente, a fin de
planear y ejecutar las acciones necesarias para garantizar resultados
optimos.

e Enfoque individual y de equipo ala accion y los resultados

Disposicion para asumir los retos con energia, dedicacion, tenacidad y
método, logrando asi los resultados organizacionales esperados.
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Luego de revisar estas competencias se definido que reflejan claramente lo que la
organizacion busca de cada uno de sus empleados, sin embargo, como se puede
apreciar, estas definiciones no incluyen la apertura en  grados ni los
comportamientos asociados a dichas competencias, lo cual dificulta su aplicacion
en los diferentes procesos.

Es por eso que a continuacion se tomara del diccionario de competencias
propuesto, aquellas competencias que reflejen el sentido de las aqui planteadas, y
que permitan a partir de la definicién de sus grados y comportamientos asociados,
un correcto y practico uso en la redefinicion de los procesos subsiguientes:

Las competencias seleccionadas como Genéricas o Cardinales son:

Orientacion al cliente interno y externo
Compromiso con la calidad de trabajo
Comunicacion eficaz

Iniciativa

Gestidon y logro de objetivos

Tanto las competencias, como cada uno de los grados y los comportamientos
asociados se encuentran definidos en el numeral 3.2; A continuacion se definen
Los grados de las competencias genéricas y especificas de los cargos de la linea
de buses y camiones, utilizando la matriz sugerida en la metodologia de Martha
Alles.

3.3.1.1 Director comercial regional de Buses y Camiones

GRADOS
COMPETENCIAS GENERICAS E D c B A
Orientacion al cliente interno y externo X
Compromiso con la calidad de trabajo X
Comunicacion eficaz X
Iniciativa X
Gestion y logro de objetivos X

GRADOS
COMPETENCIAS ESPECIFICAS E D c B A
Dinamismao y Energia X
Influencia y Negociacion X
Pensamiento Conceptual X
Perseverancia en la consecucion de Objetivos X
Cierre de Acuerdos X
Credibilidad Tecnica X
Conocimiento de la industria y del Mercado X
Profundidad en el conocimiento de los productos X
Capacidad de Planificacion y Organizacion X

Fuente: Elaboraciéon Propia
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3.3.1.2 Asesor comercial de Buses y Camiones

GRADOS
COMPETENCIAS GENERICAS E C B
QOrientacidn al cliente interno y externo X
Compromiso con la calidad de trabajo X
Comunicacion eficaz X
Iniciativa X
Gestion y logro de objetivos X

GRADOS
COMPETENCIAS ESPECIFICAS E C B
Dinamismo y Energia X
Influencia y Negociacion X
Perseverancia en la consecucion de Objetivos X
Cierre de Acuerdos
Conocimiento de la industria y del Mercado X
Profundidad en el conocimiento de los productos X
Capacidad de Planificacion y Organizacién X

Fuente: Elaboracion Propia
3.3.1.3 Asistente Administrativa de Buses y Camiones

GRADOS
COMPETENCIAS GENERICAS E Cc B
Orientacidn al cliente interno y externo X
Compromiso con la calidad de trabajo X
Comunicacion eficaz X

Iniciativa X

Gestion y logro de objetivos

GRADOS
COMPETENCIAS ESPECIFICAS E C B
Capacidad de Planificacion y Organizacion X
Credibilidad Tecnica X
Iniciativa y Autonomia X
Responsabilidad X

Fuente: Elaboracion Propia
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3.3.1.4 Auxiliar de sala

GRADOS
COMPETENCIAS GENERICAS E D C
Orientacion al cliente interno y externo X
Compromiso con la calidad de trabajo X
Comunicacion eficaz X
Iniciativa X
Gestidn y logro de objetivos X
GRADOS
COMPETENCIAS ESPECIFICAS E D c
Dinamismo y Energia X
Adaptabilidad- Flexibilidad X
Responsabilidad
Colaboracion
Iniciativa y Autonomia X
Fuente: Elaboracion Propia
3.3.1.5 Auxiliar de cafeteria
GRADOS
COMPETENCIAS GENERICAS E D Cc
Orientacidn al cliente interno y externo X
Compromiso con la calidad de trabajo X
Comunicacion eficaz X
Iniciativa X
Gestion y logro de objetivos X
GRADOS
COMPETENCIAS ESPECIFICAS E D C
Dinamismo y Energia X
Colaboracion
Iniciativa y Autonomia X
Sencillez X
Responsabilidad X

Fuente: Elaboracion Propia
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3.3.2 Disefo de los procesos de analisis y disefio del cargo, requisicion y
reclutamiento, seleccién de Personal, socializacion e Induccién,
capacitacion y entrenamiento, y evaluacion de desempefio

Figura 14. Secuencia logica funcional de los principales procesos de
gestion humana.

Andlisis y disefio
de cargos

o

Evaluacion de Requisiciony
desempefio reclutamiento

Capacitaciony Seleccién de
entrenamiento personal

A W, . v

Sociabilizaciéne
induccion.

Fuente: Elaboracién Propia

Se toma como base el modelo de gestiébn por competencia de Martha Alles para
la implementacion del modelo en la linea de buses y camiones de Distribuidora
Nissan S.A.

3.3.2.1 Anélisis y disefio de cargo

Con base en la definicion de las competencias y los grados requeridos para cada
cargo, se elaboran las cartas descriptivas. Para el caso de Dinissan se tomara
como base las cartas descriptivas por funciones que existen y se realizaran los
ajustes para que las mismas representen el modelo por competencias que se
busca definir. Contendran informacion como:

Identificacion del cargo.

Relaciones con otros cargos (de Autoridad).
Mision del cargo.

Perfil del cargo.

Competencias requeridas para el cargo
Responsabilidades y deberes del cargo
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Formato 1. Carta descriptiva director comercial regional de Buses y
Camiones

CARTA DESCRIPTIVA
DINISSAN

CARGO: Director Comercial Regional Buses Y Camiones

AREA: Comercial Buses y Camiones

CARGOS A LOS QUE
REPORTA:

Gerente Comercial Nacional Buses Y Camiones
Director Comercial Nacional Buses Y Camiones

Asesores Comerciales Buses Y Camiones , Auxiliar
Administrativa Buses Y Camiones

Auxiliar De Sala

Auxiliar De Cafeteria

CARGOS QUE LE
REPORTAN:

Coordinar, planear y supervisar las actividades
comerciales y administrativas de la linea comercial de
Buses y Camiones en |la zona asignada, fortaleciendo e
incentivando las ventas de la linea para servicio publico
y de aplicacion comercial (utilitarios). Velando por la
continua satisfaccion en servicio, calidad ¥ soporte
brindado por el personal

MISION DEL CARGO:

Educacion:

PERFIL DEL CARGO: Profesional en ingenieria Mecanica, administracion,
mercadeo o carreras afines con estudios de post grado
en administracion, mercadeo o areas similares.
Conocimientos:

Mecanica y electrdnica automotriz, administracion de
procesos, procesos de ventas, legislacion comercial
vigente para vehiculos de la linea de Buses y Camicnes,
fundamentos de inglés, manejo del paquete office.
Experiencia:

Minimo de 4 afios en cargos similares o afines
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COMPETENCIAS REQUERIDAS PARA EL CARGO

GRADOS
COMPETENCIAS GENERICAS E D C B A
Orientacian al ciiente intemo y externo X
Compromiso con la calidad de trabajo X
Comunicacidn eficaz X
Iniciativa X
Gestion y logro de objetivos X

GRADOS
COMPETENCIAS ESPECIFICAS E D C B A
Dinamismo y Energia X
Influencia v Megociacion X
Fensamiento Conceptual X
Perseverancia en la consecucion de Cbjetivas X
Cieme de Acuerdos X
Credibihdad Tecnica X
Conocimiento de la industria y del Mercado X
Profundidad en el conocimiento de los productos X
Capacidad de Planificacion v Organizacion X

RESPONSAEILIDADES y DEEERES DEL CARGO:

Gestion Comercial

Ayudar a establecer, coordinar, supervisar y garantizar el cumplimiento de los
objetivos del rea para la zona asignada.

Disefiar el portafolio de productos de la linea comercial diesel para la zona
asignada.

Apoyar el establecimiento de precios de introduccién de vehiculos de la linea.

Elaborar el presupuesto de los vehiculos de la linea comercial diesel para la
zona asignada.

Establecer nuevos nichos de mercado, generando propuestas de estrategias
de absorcion.

Brindar atencion especial a clientes de la linea a nivel zonal.

Realizar seguimiento permanente a la atencién prestada a los clientes de la
linea, evaluando la gestion del personal destinado a tal fin y generando
actividades para aumentar el nivel de satisfaccion de los clientes.

Brindar soporte a la actividad comercial de los asesores, brindando atencion a
los clientes que lo soliciten y a aquellos necesarios para agilizar la actividad
comercial.

En conjunto con el area de mercadeo establecer, disefiar @ implementar la
ejecucion de estrategias dirigidas a los clientes de la linea.

Supervisar el proceso de distribucion y entrega de vehiculos
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« Coordinar la realizacion de presentaciones de productos y cursos de
capacitacién en operacién y mantenimiento de la linea comercial diesel.

« Hacer seguimiento y verificar el estado de los vehiculos.

+« Supervisar el desamollo del procedimiento de manejo de clientes a nivel
zonal.

Gestion En Capacitacion

« |dentificar necesidades de capacitacién de la fuerza de ventas y servicio de la
organizacion y expresarlas a los responsables, con el fin de garantizar la
adecuada atencidn a los clientes de la linea.

« Apoyar y supervisar la capacitacion impartida a la fuerza de ventas de la
linea.

» Determinar los contenidos de las capacitaciones necesarias para la linea.

« Brindar capacitacidn técnica y de desempefio a los clientes de la linea.

+« Programar las capacitaciones a clientes de la linea a nivel zonal

Gestion En Servicio Post Venta

+« Brindar atencion post venta a los clientes de la linea, atendiéndolos o
direccionandolos a las areas adecuadas.

* Hacer seguimiento al servicio post venta prestado a clientes de la linea.

« |Informar al area de post venta la introduccién de nuevos productos, sus
condiciones, aplicaciones y zonas.

Gestion Administrativa

Supervisar las actividades relacionadas con proveedores externos, su calidad vy
condiciones necesarias para la linea.

Velar por el cumplimiento de las politicas de la organizacion y aquellas disefiadas
para el funcionamiento del area.

Encaminar toda su labor y esfuerzo a la entera satisfaccion del cliente,
cumpliendo las politicas determinadas por la Gerencia General.

Asistir a las capacitaciones realizadas por la empresa y mantenerse actualizado
en las caracteristicas de los vehiculos que ingresen al mercado del Sector
Automotnz.

Brindar apoyo y ejecutar la evaluacién de proveedores propios de su area.
Establecer, supervisar el cumplimiento de los procedimientos propios del drea.
Autorizar la aplicacion de descuentos y atenciones de la linea en la zona
asignada.

Apovyar la labor del area de licitaciones en los procesos relacionados con la linea,
en los cuales participe la organizacion y correspondientes a la zona asignada.
Apoyar la labor de mercadeo para la elaboracidon de estrategias y eventos
publicitarios para la linea.

Brindar atencidn e informes a las visitas provenientes de casa matriz.
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« Velar por el cumplimiento de las fechas de entrega pactadas, condiciones de
entrega vy caracteristicas solicitadas por el cliente, realizando los ajustes
necesarios al proceso productivo, la cadena logistica y los distintos proveedores
contratados para tal fin.

« Hacer seguimiento a los procesos comerciales y de asignacion de vehiculos.

« Dar guia, entrenamiento y desarrolle al personal asignado, haciendo seguimiento
sobre su potencial.

» Coordinar todos los procesos del personal de area con Gestion humana, como
Brindar entrenamiento e induccion al personal que ingresa al area y apoyar los
mismos procesos del personal que ingresa a la compariia en la zona asignada.

« Cumplir todas las funciones y responsabilidades adicionales que ordene la
Gerencia General.

» Apoyar el desarrollo de las mesas de trabajo gubernamentales y asambleas
sectoriales para acordar normativas del sector.

» Estar actualizado en la normatividad aplicable a la linea de negocio a nivel
nacional

Gestion Tecnica

» Realizar seguimiento y acompafamiento a las distintas actividades de
adaptacion de vehiculo.

+ Brindar soporte técnico a los clientes y asesores comerciales en lo concerniente
a idoneidad de productos.

« Estar actualizado de las distintas especificaciones técnicas de los productos de
suU area.

« Brindar soporte técnico a directivos y asesares que lo soliciten.

Realizado por: Autorizado por:

Fecha: 26 de Mayo de 2013

Fuente: Elaboracion propia
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Formato 2. Carta descriptiva asesor comercial de Buses y Camiones

CARTA DESCRIPTIVA
DINISSAN

CARGO: Asesor Comercial Buses Y Camiones

AREA: Comercial Buses Y Camiones

CARGOS A LOS QUE REPORTA: Director Comercial Regional Busesy Camiones

CARGOS QUE LE REPORTAN: NIA

Velar por la comercializacion de buses y camiones,
posicionando la marca y la imagen de la compaiia frente al
mercado, brindando apoyo a las sucursales (team lider) en
asuntos técnicos y comerciales y reafimando el buen
nombre de la empresa ante nuestros clientes.

MISION DEL CARGO:

Educacidn o profesidn:
PERFIL DEL CARGO: Profesional en Ingenieria Ingeniero mecanico, automofriz,
mercadec o de carreras afines

Conocimientos Generales:

Mecanica automotriz, administracién de procesos, procesos
de ventas, nociones de legislacion comercial vigente para
vehiculos comerciales de la linea, fundamentos de inglés,
manejo del paguete office.

Experiencia:
Minimo 2 afios en cargos similares,
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COMPETENCIAS REQUERIDAS PARA EL CARGO

GRADOS
COMFETENCIAS GENERICAS E D C B A
Drientacidn al cliente intemo v externo X
Compromiso con la calidad de trabajo X
Comunicacion eficaz X
Iniciativa X
Gestion y logro de objetivos X

GRADOS
COMPETENCIAS ESPECIFICAS E D C B A
Dinamismo y Energia X
Influencia y Negociacion X
Perseverancia en la consecucion de Objetivos X
Ciere de Acuerdos X
Conocimiento de la industna y del Mercado X
Profundidad en el conocimiento de los productos X
Capacidad de Planificacion y Organizacion X

RESPONSABILIDADES y DEBERES DEL CARGO:

Gestion Comercial

« Realizar prospeccion y contacto con clientes

« Negociar y dar cierre a las ventas con clientes

+« Entregar vehiculos a los clientes a nivel nacional en el lugar pactado.

+ Realizar seguimiento post venta a los negocios realizados y la satisfaccion de los clientes
con los mismos.

« Apoyar la consecucion de financiacion externa en procesos de compra y gestionar
procesos de financiacion interna.

+ \elar por la presentacion y buen estado de los vehiculos de |a linea y las vitrinas de
exhibicion de los mismos.
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Gestion en Soporte técnico

Senvir de soporte técnico y comercial en aditamentos y adecuaciones, para |la seccion a
nivel nacional.

Soportar  técnicamente  al departamento de licitaciones (costos, reparaciones vy
mantenimiento).

Gestionar la documentacion necesaria para participar en procesos licitatorios del area de
Buses y Camiones.

Supervisar el desarrollo de los procesos de adjudicacion.

Coordinar y gestionar la entrega de los equipos y el cumplimiento de las condiciones
pactadas en procesos licitatorios.

Realizado por: Autorizado por:

Fecha: 26 de Mayo de 2013

Fuente: Elaboracion propia
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Formato 3. Carta descriptiva asistente Administrativa de Buses y
Camiones
CARTA DESCRIPTIVA
DINISSAN
CARGO: . L ) )
Asistente Administrativo Buses y Camiones
AREA: Comercial Buses y Camiones

CARGOS A LOS
QUE REPORTA:

Director Comercial Regional Buses y Camiones

CARGOS QUE LE

REPORTAN: N/A
MISION DEL Brindar apoyo a las labores administrativas v comerciales del &rea
CARGO: velando por el buen funcionamiento de la misma y que su labor aporte a

las estrategias corporativas de la compafia y del area.

FERFIL DEL CARGO

Educacion:

Técnico en secretariado comercial
Conocimientos:

Archivo, manejo de paguete office e Internet
Experiencia:

Minimo de 1 afio en cargos similares o afines

COMPETENCIAS REQUERIDAS PARA EL CARGO

GRADOS
COMPETEMNCIAS GEMERICAS E D Cc B A
Cirientacion al cliente interno v externa X
Compromiso con la cabdad de trabajo X
Comunicacian eficaz X
Iniciativa X
Gestion y logro de objelivos X

GRADOS
COMPETEMNCIAS ESPECIFICAS E D C B A
Capacidad de Planificacion v Organizacidn X
Credibilidad Tecnica X
Iniciativa y Autonomia X
Responsabilidad X
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RESPONSABILIDADES y DEBERES DEL CARGO:

Gestion Administrativa

Direccionar y brindar atencién primaria a las personas que se acercan al area.

Radicar y asignar la correspondencia que llega al area.

Entregar la correspondencia del drea para envios a los distintos corredores encargados.
Hacer el control de pagos a proveedores.

Coordinar la administracion del archivo del area.

Apoyar la gestion de aseguramiento de vehiculos en exhibicion.

Realizar la recepcion y direccionamiento de las diferentes facturas de proveedores del
area.

Tramitar y direccionar la documentacion de las diferentes intermediaciones comerciales
y devoluciones relacionadas.

Realizar los informes de reservaciones, financieras y demas que brinden apoyo a las
funciones del area.

Contestar, recibir y direccionar las distintas llamadas vy faxes de su area.

Soportar las diferentes actividades administrativas del area.

Gestion Comercial

Brindar apoyo a la gestion comercial del area

Direccionar y apoyar a los clientes ante las distintas inquietudes y tramites a realizar
para la culminacion de los procesos comerciales y de servio relacionados.

Verificar los pagos realizados ante el sistema y las demas areas de seguimiento
relacionadas ante una gestion comercial.

Ingresar al sistema los pagos y ventas correspondientes a vehiculos de la linea
comercial diesel.

Ingresar al sistema las reservaciones y pedidos relacionados.

Gestionar la legalizacion de |las drdenes de facturacion.

Ingresar al sistema facturaciones de los asesores comerciales.

Verificar el estado de los vehiculos.

Apoyar las labores de seguimiento del estado de los vehiculos

Brindar apoyo y elaborar la documentacion necesaria para la legalzacion vy realizacicn
de procesos de ventas y legales relacionados.

Asegurar los wehiculos de la linea comercial diesel que van a ser trasladados entre
sedes.

Coordinar la designacion de conductores para el traslado de vehiculos de su area.

Realizado por: Autorizado por :

Fecha: 26 de Mayo de 2013

Fuente: Elaboracion propia
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Formato 4.

Carta descriptiva auxiliar de sala de exhibicion

CARTA DESCRIPTIVA

DINISSAN

CARGO:

Auxiliar de Sala

AREA:

Comercial Buses y Camiones

CARGOS A LOS
QUE REPORTA:

Director Comercial Regional Buses y Camiones

CARGOS QUE LE

REPORTAN: M/A

Brindar apoyo a las labores de mantenimiento y embelecimiento de
MISION DEL los vehiculos de Buses y Camiones en la Sala de exhibicion, velando
CARGO: por &l buen estado y funcionamiento de los mismos y que su labor

aporte a las estrategias corporativas de la compania y del area.

PERFIL DEL CARGO

Educacidn:

Educacion Basica Primaria y Secundaria

Conocimientos:

Mecanica autormnotriz, administracidn de procesos, manejo del paguete
office.

Experiencia:

Minimo de 1 afic en cargos similares o afines

COMPETENCIAS REQUERIDAS PARA EL CARGO

GRADOS
COMPETENCIAS GENERICAS E D C B A
Crientacidn al chenle intemo v exiemo X
Compromiso con la calidad de trabajo X
Comunicacion eficaz X
Inicaativa X
Gestidn y logro de objetivos X

GRADOS
COMPETENCIAS ESPECIFICAS E D c B A
Dinamismo v Energia X
Adaptabilidad- Flexibilidad X
Hesponsabihdad X
Colaboracion X
Iniciativa y Autonomia X
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RESPONSABILIDADES y DEBERES DEL CARGO:

Gestion Operativa y Logistica

Yelar por el estado y buen funcionamiento de los vehiculos en exhibician

Realizar la recepcion vy enfrega de vehiculos desde y hacia ofras sedes.

Realizar el embellecimiento y alistamiento en vitrina de los vehiculos para entrega a los
clientes

Apoyar la gestion de traslado de vehiculos a exhibiciones y playas de venta.

Tramitar y direccionar ante el taller las reparaciones realizadas a los vehiculos de la
vitrina.

Realizar los informes a que haya lugar para reportar novedades en los vehiculos,
Soporar |as diferentes actividades logisticas de la linea y la regional.

Gestidn Comercial

Brindar apoyo ala gestion comercial del area

Direccionary apoyar a los clientes ante las distintas inquietudes y tramites a realizar
para la Entrega de vehiculos.

Verificar el estado de los vehiculos,

Apoyar las labores de seguimiento del estado de los vehiculos

Brindar apoyo vy elaborar la documentacion necesana para la legalizacion vy realEzacion
de procesos de ventasy legales relacionados.

Asegurar los vehiculos de la linea comercial diesel gue van a sertrasladados entre
sedes.

Coordinar la designacion de conductores para el traslado de vehiculos de su area.

Realizado por: Autorizado por :

Fecha: 26 de Mayo de 2013

Fuente: Elaboracién Propia
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Formato 5.

Carta descriptiva auxiliar de cafeteria

CARTAS DESCRIPTIVAS
DINISSAN

CARGO:

AUXILIAR DE CAFETERIA

AREA:

Comercial Buses y Camiones.

CARGOS A LOS QUE
REPORTA:

Director Comercial Regional Buses y Camiones

CARGOS
REPORTAN:

QUE LE

M/A

MISION DEL CARGO:

Realizar atencién al cliente suministrando bebidas calientes
ylo frias. Responder por la limpieza del area de cafeteria
garantizando un ambiente apropiado y condiciones Gptimas
para los clientes intemos y externos de la organizacién.

PERFIL DEL CARGO

Nivel educativo:

Bachiller con certificacion vigente en manipulacion de
alimentos.

Conocimientos Generales:

Labores de limpieza y servicio de alimentos y bebidas,
servicio al cliente, protocolo de servicio a la mesa.
Experiencia en el cargo:

Minimo de 6 meses en cargos similares.

COMPETENCIAS REQUERIDAS PARA EL CARGO

GRADOS
COMPETENCIAS GENERICAS E D C B A
Onentacion al chente interma y externao X
Compromisoe con la calidad de trabajo X
Comunicacidn eficaz X
Iniciativa X
Gestidn y logro de objetivos X

GRADOS
COMPETENCIAS ESPECIFICAS E D Cc B A
Dinamismo ¥ Energia X
Colaboracian X
Iniciativa y Autonamia X
Sencillez X
Responsabilidad X
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RESPONSABILIDADES y DEBERES DEL CARGO:

« Brindar servicio de bebidas a los coequiperos y clientes que se encuentren en la
sede.

« Apoyar la atencion de eventos y reuniones de la sede.

+ Recolectar, distribuir los termos de bebidas calientes de las diferentes areas.

« Solicitar botellones de agua cuando estos sean necesarios en las diferentes areas.

« Atender solicitudes de Gerentes y directivos relacionadas con cafeteria.

¢ Garantizar la limpieza de los implementos de cafeteria de las diferentes areas de la

sede.
« Colaborar con los procesos del area.
Realizado por: Autorizado por :

Fecha: 26 de Mayo de 2013

Fuente: Elaboracion Propia

3.3.2.2 Requisicion y Reclutamiento
Requisicion

Al haber definido las cartas descriptivas para cada cargo de la linea de Buses y
camiones, el proceso de requisicidbn cambia sustancialmente, debido a que ya no
sera necesario el jefe o director que realiza la requisicién, incluya una descripcion
del perfil del cargo. Esto facilita el proceso de requisicién para quien la realiza y
también para quien la recibe. En adelante solo sera necesario dejar constancia de
las razones para realizar la solicitud. A continuacion se presenta el Nuevo Formato
o de requisicion.

176



Formato 6.

Formato de requisicion de Personal para la linea de Buses

|ﬁmssm1 SA
REQUISICION PARA:
CARGO PRESUPUESTADO:

AREA | SUCURSAL:
IFECHA:

y Camiones
GGH-001
REQUISICION DE PERSONAL
Temporal ( ) Reemplazo ( ) Nuevo Cargo | X )
SI{ )eNO( )

Comercial Buses y Camiones
24 de Diciembre de 2009

IDENTIFICACION DEL CARGOD

l
|NOMBRE DEL CARGO:

Asesor Comercial de Buses y Camiones

JEFE INMEDIATO:

Director Comercial Regional de Buses v Camiones

AREA | SUCURSAL:

Comercial Buses v Camiones - Cali

GERENCIA:

Gerencia Nacional Comercial de Buses v Camiones

N° DE COLABORADORES REQUERIDOS
PARA EL CARGO:

1

en |a carta descriptiva del cargo

Si es posible, fundamente con indicadores basados en datos y hechos, el por qué es necesario ocupar la vacante.

CONSIDERACIONES ESPECIALES DEL REQUERIMIENTO (Si Existen)
Observaciones respecto de Competencias, Conocimientos o habilidades especificas para este requenmiento y que no se encuentren incluidas

JUSTIFICACION DEL REQUERIMIENTO

FIRMA JEFE INMEDIATO / GTE. SUCURSAL

FIRMA GERENCIA DE AREA

FIRMA GERENCIA GENERAL

FIRMA GERENCIA GESTION HUMANA

Espacio reservado para Gestion Humana:

Fecha de Requisicién

[Salario [

Fecha de Contratacion

|N0. de Requisicion |

|Nombre del Candidato

Elai)orado por: M Camila G. (G.H)

Fuente: Elaboracion Propia

Reclutamiento

Respecto al reclutamiento también hay cambios importantes en el proceso,
fundamentalmente en el contenido de los mensajes que se publican para hacer el
reclutamiento y los criterios de los filtros aplicados a las hojas de vida que se

obtengan.
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Teniendo como base las cartas descriptivas de cada uno de los cargos, se deben
redactar los mensajes de reclutamiento incluyendo ademas de las caracteristicas
“‘duras” del perfil como escolaridad y experiencia laboral, las competencias
laborales que se buscan. Es importante ser preciso pero a la vez profundo en el
disefio del mensaje y utilizar adecuadamente la extension del mensaje que nos
permita el canal, pues la misma varia dependiendo del costo. Un ejemplo de un
mensaje de reclutamiento por internet para el cargo de asesor Comercial de Buses
y Camiones seria:

“Importante empresa del sector automotriz requiere Asesores comerciales para la
linea de Buses y camiones en la ciudad de Cali.

Requisitos para aplicar: Profesional en Ingenieria, administracion, Economia o
carreras afines con alto nivel de dinamismo y energia, con minimo 2 afios de
experiencia en venta de campo verificable en cargos comerciales de venta de
productos intangibles, planes financieros, farmacéuticos o productos/servicios
industriales, indispensable excelentes habilidades de comunicacion, negociacion
y cierre de acuerdos, Capacidad de planificacion y organizacion, amplio
conocimiento de la industria y el mercado en el que se desempefa
Preferiblemente con vehiculo Propio. Vinculacion directa con la compafia y
excelentes comisiones”.

Es de vital importancia, ademas de implementar los cambio sugeridos en los
mensajes, implementar filtros a las hojas de vida que se recepcionen incluyendo el
modelo por competencias, por lo tanto se sugiere que el filtro inicial se realice por
los requisitos duros o indispensables del perfil y en adelante se busque evidencia
en toda la informaicon que contenga la hoja de vida de las comportaminetos o
logros asociados a las competencia sque se buscan, preparando en lo posible
preguntas especificas para incluir en el proceso de seleccion.

Canales de reclutamiento

Los canales de reclutamiento utilizados en la actualidad pueden seguir siendo
usados de la misma forma en la que se ha hecho hasta ahora, pues el uso de
cada uno depende de la efectividad del mismo. Sin embargo es importante seguir
explorando herramientas virtuales de reclutamiento, porque su poder de
convocatoria y alta efectividad a bajos costos, seran fundamentales en adelante
para cualquier organizacion.
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3.3.2.3 Seleccidn

Es importante aclarar, que en adelante se hablara de aquellas etapas del proceso
de seleccidon en las que el modelo de competencias genera un aporte real, las
demas etapas se deben realizar de la misma manera en la que se han realizado
hasta hoy.

Entrevista de seleccion

En la actualidad, la entrevista de seleccion, en términos generales no es una
entrevista estructurada y no existen herramientas disefiadas para este fin.

La dinamica de la entrevista consiste en una charla donde el jefe o encargado de
area busca evidencias de aquello que requiere en la persona a ocupar el cargo,
apoyandose, de ser necesario, en otros recursos como entrevista con nivel
superior o nivel inferior descritos anteriormente en el numeral 3.1.3.

Sin embargo, como también se ha mencionado, los jefes de area no son
especialistas de seleccion y por lo general no cuentan con el fundamento tedrico
para desarrollar una entrevista sin estructura.

Por tal motivo, se propone que la etapa de entrevista cuente con 2 herramientas:

En primer lugar la carta descriptiva del cargo, la cual indicara al jefe inmediato los
conocimientos y competencias genéricas y especificas que se deben buscar en
los candidatos. Esta informacion puede ser complementada con requerimientos
adicionales que él considere necesarios.

En segundo lugar, se tendran a disposicién los formatos de guia de entrevista,
estos seran construidos a la medida para cada cargo, para aumentar la
posibilidad de ser mas asertivos en la seleccion y, por lo tanto, lograr mayor éxito
en el proceso de seleccion.

Sin embargo es de suma importancia recalcar que el disponer de estas dos
herramientas no es suficiente para lograr desarrollar procesos exitosos; lo mas
importante sera la persona que realiza la seleccion avance en el desarrollo de las
habilidades de seleccién para lograr la aplicacion efectiva de las herramientas y
aprenda a identificar los comportamientos o0 conductas asociadas a las
competencias buscadas en los candidatos.
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A continuacion se realiza el disefio del formato modelo de guia de entrevista,
aplicado en este caso para el cargo de Director Comercial Regional. Para el
disefio de este modelo se escogi6 este cargo al ser el que tiene un mayor nimero
de competencias para evaluar, razén por la cual es perfecto para la ilustracion. El
mismo ha sido disefiado utilizando un modelo de formato de guia de entrevista
qgue busca identificar objetivamente el comportamiento o conducta asociado a la
competencia evaluada a partir de experiencias previas, por tal motivo se indaga
sobre una situacion vivida y el contexto en que se presentd, la accion o acciones
especificas ejecutada por el candidato y el resultado de la accidn y sus efectos.
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Formato 7. Formato guia de entrevista director comercial regional de
Buses y Camiones

Formato guia de entrevista -Director comercial regional Buses y Camiones

Dia | Mes Afo Nombre Candidato

Mombre del Entrevistador Edad Estado Civil

Formacion Académica (Titulo obtenido, institucion, fecha de grado)

Com posicién Familiar: Relateme como esta compuesta su familia. A qué se dedica cada uno
(donde trabaja o que hace). Esto permite saber varias cosas tales como donde frabajan,
especialidades en actividades, vivienda propia o alquilada, barrio, revisar actividades no laborales
de interés, logros personales o etc.

Experiencia laboral {Iniciar de manera Cronalégico desde el mas reciente hasta el mas antiguo,
se recomienda revisar minimo los dltimos 3 trabajos o en su defecto los dtimos 10 afios de
experiencia, comprobar logros especificos y verificar vacios en el tiempao)
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Formato guia de entrevista -Director comercial regional Buses y Camiones

PREGUNTAS POR COMPETENCIAS

Escala de medicion

Se ha incluide una escala de medicidn que le permite al terminar una sesion de preguntas,
evaluar el comportamiento previo del candidato, respecto al comportamiento asociado de la
competencia evaluada. Con la utilizacidn de la escala se busca establecer el grado de desarrollo
de la competencia :

1. Necesidad de mejora urgente: Mo tiene desarrollada la competencia en el grado solictado
2. MNecesidad de desarrollo; Manifiesta solo algunos de los comportamientos del grado
solicitado

3. Normal: Manifiesta la gran mayoria de los comportamientos del grado solicitado,
4. Muy bueno: Manffiesta todos los comportamientos del grado solicitado.
5. Excelente: Tiene desarrollada la competencia en un grado Superior,
§ Excelente 4 Muy bueno 3 Normal 2 Mecesidad de | 1 Necesidad de
Desamollo mejora Urgente
COMPETENCIAS GENERICAS
Orientacidn al cliente Interno y Externo Grado: A

1. Crear un ambiente adecuado para que toda la organizacion trabaje en pos de |a satisfaccion de
los clientes, a fin de lograr establecer una relacion de largo plazo con ellos. 2. Diseda politicas y
procedimientos que brinden soluciones de excelencia para todos los clientes, y logra de ese
modo reconocimiento en el mercado. 3. Disefia e implemeanta mecanismos organizacionales que
permiten evaluar en forma constante el indice de satisfaccion de los clientes. 4. Logra que los
clientes reconozecan a la organizacion, aprecien el valor agregado que les brinda y la
recomienden a otros. 5. Es un referente en materia de soluciones que satisfacen tanto a los
clientes internos como externos

1. ¢ Qué procedimientos se han implementado durante su gestion para evaluar la satisfaccion del
cliente con respecto a los productos /servicios prestado? — zha considerado la repercusion de sus
productos [ servicios en los clientes de sus clientes? — en su periodo de gestidn jse han
implementado mejoras en los procedimientos administrativos y en los circutos de informacion,
gue hayan mejorado los estandares de calidad de su empresa? — en su empresa (o su area a
cargo), jse valora, se propicia o recompensa que un sector o equipo supere, dentro de su ambito
de incumbencia, las expectativas de unflos clientes?
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Formato guia de entrevista -Director comercial regional Buses y Camiones

5 — Situacion o T- Tarea A - Accidn R - Resultado
5 4 Muy |3 2 Mecesidad de |1 Mecesidad de
Puntaje Preliminar | Excelente | bueno | Normal | Desarrollo mejora Urgente
Com promiso con la Calidad del Trabajo Grado: B

1. Actiia con velocidad y sentido de urgencia y toma de decisiones de alto impacto para alcanzar
los objetivos del area bajo su responsabilidad. 2. Promueve en su area cursos de accion para
obtener en conjunto altos niveles de desempefio. 3. Aplica politicas y disefa procesos
arganizacionales para faciltar la consecucion de los resultados esperados. 4. Demuestra un
compromiso constante por mantenerse actualizado en los temas de su especialidad y, al mismo
tiempo, apora soluciones que permiten alcanzar estandares de calidad superiores para su area.

5. Es un referente en la organizacidn por su compromiso con la calidad del trabajo.

1. ¢Cuanto hace que se desempefia en este puesto? Cuénteme sobre &l responsabilidades,
personas a cargo, nivel de reporte, etc. — cuénteme si alguna vez tuvo que resolver [ implementar
un procedimiento que no conocia Que hizo? ;Como lo resolvio? — gcual es la dificultad que ha
encontrado en usar (determinado sistema o procedimiento)? ; Qué hizo cuando se
presentaron dificultades en este nuevo procedimiento? - ;Qué areas lo consultan? jSobre qué
temas? Relateme alguna situacion en la que haya ofrecido su experiencia técnica al servicio de
ofros departamentos o sectores,

S - Situacion o T - Tarea A - Accion R - Resultado
5 4 Muy 3 2 MNecesidad de |1 Necesidad de
Puntaje Preliminar | Excelente | buenc | Normal | Desarrollo mejora Urgente
3
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Formato guia de entrevista -Director comercial regional Buses y Camiones

Comunicacién Eficaz Grado: A

1. Escucha y entiende a los demas, manteniendo canales de comunicacion abiertos. 2. Transmite
en forma clara y oportuna la informacion requerida por los demas, facilitando la consecucion de
los objetivos organizacionales. 3. Adapta su estlo comunicacional a las caracteristicas
partticulares de l|la audiencia o interlocutor. 4. Estructurar canales de comunicacion
arganizacionales que permiten establecer relaciones en todos los sentidos (ascendente,
descendente, horizontal) v promueven el intercambio inteligente de informacion. 5. Desarrolla
redes de contacto formales e informales gque permitan crear un  ambito positive de
intercomunicacion.

1. cuénteme de algin caso en gue, estando con ofras personas, usted no haya entendido algo o
bien el disertante no haya sido claro. ;Que hizo? - cuénteme acerca de alguna situacion en que,
&N una reunidn con otras personas, usted no haya estado de acuerdo con algo de lo planteado o
resuelto. ;Qué hizo? - relate algun episodio en que, durante una reunién con otras personas,
usted no solo haya estado de acuerdo con lo planteado [/ resuelto, sino que, ademas tenia algo
positive para aporar. §Como actud? - ;acostumbra usted escuchar antes de exponer, o suele
hacer lo contrario? Cuénteme alguna anécdota,

S — Situacidn o T - Tarea A - Accidn R - Resultado
5 4 Muy |3 2 MNecesidad de|1 MHNecesidad de
Puntaje Preliminar | Excelente | bueno | Normal | Desarrollo mejora Urgente
Iniciativa Grado: B

1. Se anticipa a situaciones tanto externas como internas a la organizacion, asi como nacionales,
regionales y/o globales, con vision de mediano plazo, y preve opciones de cursos de accion
eficaces y efectivos. 2. Analiza las situaciones planteadas en profundidad y elabora planes de
contingencia con el propdsito de crear oportunidades yo evitar problemas potenciales. 3.
Promueve la paricipacion y la generacion de ideas entre sus colaboradores y brinda
retroalimentacién e incentive para que actlen de manera similar dentro de sus respectivos
equipos de trabajo. 4. Desarrolla la iniciativa en los distintos sectores dentro de su area para que
todos, fanto de manera conjunta como individualmente, estén preparados para responder con
celeridad a las situaciones inesperadas o de cambio. 5. Es un referente en su area de trabajo y
en el ambito organizacional por sus propuestas de mejora y eficiencia con vision de mediano
plazo.
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Formato guia de entrevista -Director comercial regional Buses y Camiones

1. Cuénteme los problemas del dia a dia propios de su sector y de otros sectores, y como
impactan sobre su gestion. ;Qué hace para resolverlos desde su posicion? - ; Qué hace cuando
tiene dficultades para resolver un problema? - ;Oué nuevo objetivos se ha establecido
recientemente y que ha hecho para alcanzaros? - ;Qué proyectos o ideas fueron vendidos,
implementados o llevados a cabo fundamentalmente por su iniciativa?

S — Situacion o T- Tarea A - Accion R - Resultado
5 4 Muy |3 2 Necesidad de |1 Mecesidad de
Puntaje Preliminar | Excelente | buenc | Normal | Desarrollo mejora Urgente
Gestidn y logro de Objetivos Grado: B

1. Fija, tanto para si mismo como para sus colaboradores, metas retadoras y desafiantes, 2.
Logra la obtencidn de resultados positivos al formar equipos de trabajo vy seleccionar
colaboradores/as de un modo adecuado, al tiempo que contribuye a la formacion de personas y
delega apropiadamente tareas. 3. Traza lineas de direccion v ejerce sus funciones con base en
una planificacion sistematica y un analisis atento de la informacion disponible, y disefa
estrategias y cursos de accion. 4. Moviliza los recursos organizacionales, controlando la gestion,
siendo cuidadoso en la evaluacion de riesgo y buscando la integracion de actividades para
maximizar la eficiencia. 5. Sus acciones y las del equipo a su cargo se realizan sobre la base de
criterios de eficacia, eficiencia, calidad y racionalidad en el uso de los recursos disponibles para
cumplir los objetivos de la organizacion.

1. ¢ Como hace para reunir personas a las que no les gusta trabajar juntas? jComo hace para
que logren unificar sus criterios de abordaje de las tareas? - ; Quién fija sus resultados o metas a
alcanzar? Si resultase ser el mismo entrevistado quien lo hiciese: jcon que criterios los fija?
Brindeme un ejemplo. ;Conzensua el criterio aplicado con alguien (por ejemplo, accionistas)? -
continuando con el punto anterior, en el caso de que no fuera el entrevistado quien fija las metas:
& no es usted quien fija las metas, ;Que opina de ellas? ; Por que? (enrelacion a si comparte los
criterios, si le parecen alcanzables, etc.) - ;Cudl fue su nivel de logros en el dltimo
gjerciciofperiodo de evaluacion? ;Por qué piensa que llego / no llego a los objetivos? — si su
gerente o director fijan nuevas metas que usted no comparte, ; usted como reacciona? Brindemse
un ejemplo de esta situacion. g Qué hizo? ¢ Cual fue el resultado final?
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Formato guia de entrevista -Director comercial regional Buses y Camiones

S - Situacion o T- Tarea A - Accidn R - Resultado
5 4 Muy |3 2 Mecesidad de|1 MNecesidad de
Puntaje Preliminar | Excelente | bueno | Normal | Desarrollo mejora Urgente
COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Justicia Grado: A

1. Disefia politicas y procedimientos organizacionales con el propdsito de dar a cada uno lo que le
corresponde o pertenece, en negocios, en la relacion con clientes y proveedores, en el manejo
del personal, 0 en una negociacion. 2. Disefia y difunde politicas organizacionales para velar por
el cumplimiento de los valores de la organizacion. 3. Disefa y define politicas y procedimientos
para que toda la arganizacian en su conjurto v cada integrante en paricular apliquen criterios de
justicia y trabajen de manera mancomunada en pos de la visian y la estrategia organizacionales.
4, Dirige la arganizacion aplicando principios de justicia (dar a cada uno lo que |le corresponde o
pertenece), y alienta a los otros directivos a obrar el mismo modo. 5. Es un referente en la
arganizacion y en el mercado por obrar con equidad en cualguier circunstancia, tanto personal
como labaral.

1. La honestidad, la palabra empefiada y la confianza, json valores importantes en la
organizacion donde usted se desempefia? ;Como las premia? gfue usted reconocido
fpremiado en alguna oportunidad? - ;Qué imagen en materia de integridadiconfianza/
credibilidad — cree que tienen de usted sus clientes y proveedores y la comunidad de negocios
en general? - j usted cree que sus jefes y su equipo de trabajo (subordinados) lo valoran?

S - Situacion o T- Tarea A - Accidn R - Resultado
5 4 Muy |3 2 Mecesidad de (1 MNecesidad de
Puntaje Preliminar | Excelente | bueno | Normal | Desarrollo mejora Urgente
&
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Formato guia de entrevista -Director comercial regional Buses y Camiones

Dinamismo y Energia Grado: B

1. Promueve en su area, y a través del ejemplo, la disposicion a trabajar activamente en
situaciones cambiantes y retadoras. 2. Toma acertadas decisiones de mediano plazo, con
interlocutores diversos, en jornadas de trabajo extensas, sin que se vean afectados su nivel de
actividad ni el de los demas integrantes de su equipo. 3. Sigue adelante y alienta a los
colaboradores de su area de trabajo en circunstancias adversas v demuestra serenidad y dominio
de si mismo. 4. Disefia e implementa procesos de trabajo dirigidos a incentivar, en su area o
equipo, el desarrollo de las tareas con dinamismo ¥ energia. 5. Es un referente en su area de
trabajo en lo que respecta al dinamismo y la energia en el trabajo.

1. ;Cémo maneja la transicion de un periocdo de descanso al momento de trabajo? — Relate
alguna situacion en la que su escenario habitual hay cambiado drasticamente (nuevos
interlocutores, marco geografico desconocido, cambio horario, eftc.) - jCuanto tiempo extra ha
trabajado recientementa? ;Por qué? - ; Qué hace en su tiempo libre?

8 — Situacion o T- Tarea A - Accion R - Resultado
5 4 Muy (3 2 Necesidad de |1 MNecesidad de
Puntaje Preliminar | Excelente | bueno | Normal | Desarrollo mejora Urgente
Influencia y Negociacién Grado: A

1. Persuade y exhibe acttudes que generan un impacto positivo en los demas, y logra asi
cambios de opiniones, enfogues o posturas, mediante la utilzacion de argumentos sélidos y
honestos. 2. Desarrolla conceptos, demostracion y explicacion fundados y veraces, dirfgidos a
respaldar posiciones y crterios, 3. Inclina vy acerca posiciones mediante el ejercicio del
razonamiento conjunto, y contempla para ello los intereses de las partes y de |la organizacién a
fin de alcanzar su objetivo final. 4. Disefia estrategias complejas que le permiten influenciar a
ofros y construir acuerdos satisfactorios para todas las partes, aplicando el concepto ganar-ganar.
5. Influye y convence a otros al utilizar habilmente la posicion que ocupa en la organizacion, o
hien como consecuencia de su carisma personal al interactuar con ellos, v logra asi su apoyo v
compromiso duraderos.

1.cuenteme de alguna negociacion dificil que haya tenido gue manejar — cuénteme como manejo
alguna negociacion que fuese relativamente dificil, con una persona conocida o un amigo =
cuénteme si alguna vez tuvo que realizar una negociacion con una persona desagradable o que lo
sacaba de casillas ¢ Coémo lo manejo? - ; Como planea una negociacion? ¢ Qué hace después de
finalizarla? (en relacidn si analiza los resultados, tanto si han sido buenos como malos.)

7
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Formato guia de entrevista -Director comercial regional Buses y Camiones

5 — Situacion o T- Tarea A - Accion R - Resultado
5 4 Muy |3 2 Necesidad de |1 Necesidad de
Puntaje Preliminar | Excelente | bueno | Normal | Desarrollo mejora Urgente
Pensamiento Conceptual Grado: B

1. Disefia meétodos de frabajo para su area que permiten identificar problemas, detectar
informacidn significativa o clave, realizar vinculos entre situaciones que no estan obviamente
conectadas y construir conceptos o modelos, incluso en situaciones complejas. 2. Entiende
situaciones complejas, descomponiéndolas en pequefias partes ¥ puntos clave e identificando
pasc a paso sus implicaciones. 3. ldentifica relaciones causa-efecto en los problemas que
analiza, motivando a los colaboradores de su area de frabajo a proceder de igual forma. 4. Aplica
el razonamiento creativo, inductivo o conceptual. 5. Es un referente en materia de pensamiento
conceptual dentro de su area de trabajo.

1. cuénteme un problema que usted haya resuelto satisfactoriamente: como detecto el problema,
como ideo la solucidn y como la implemento. — Brindeme un ejemplo de una situacion compleja
que hay enfrentado en su empresa (actual o anterior) a proposito de algin asunto importante,
JComo esfue la situacién? Cuente un problema que usted haya resuelto y en el considere que el
resultado no haya sido satisfactorio: como detecto el problema, como ideo la solucién y como la
implemento. = Presente un tema de actualidad y vea como o analiza su evaluado. No refiera
ternas politicos o religiosos en los que puedan influir preconceptos tanto del entrevistado como del
entrevistador,

S — Situacion o T- Tarea A - Accidn R - Resultado
5 4 Muy |3 2 MNecesidad de |1 MNecesidad de
Puntaje Preliminar | Excelente | bueno | Normal | Desarrollo mejora Urgente
&
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Formato guia de entrevista -Director comercial regional Buses y Camiones

Perseverancia en la consecucién de Objetivos Grado: B

1. Define politicas y disefia procedimientos para su area tendientes a lograr un comportamiento
constante y firme en todos sus integrantes, a fin de akanzar la vision y estrategia
organizacionales. Fija los objetivos cuya consecucion requiere perseverancia. 2. Actila con fuerza
interior v tenacidad, insiste cuando es necesario s necesario, repite una accion ¥ mantiene un
comportamiento constante para lograr un objetivo, tanto personal como de la organizacion, y
desarrolla esta misma capacidad en todos los integrantes de su area. 3. Dinge el area a su cargo
sobre la base de pautas firmes, constantes vy concretas, constituyendo en un ejemplo de ello, ¥
alienta a los otros jefes de equipos a obrar del mismo modo. 4. Promueve la perseverancia como
un valor organizacional ¥ personal, propone programas para su area, ofrece su entrenamiento
experto y brinda retroalimentacion a sus colaboradores directos. 5. Es un referente en su area y
en el ambito de la organzacion por su perseverancia en la consecucion de objetivos.

1. Cuénteme sobre alguna situacion en que usted hay logrado una venta o la resolucion de un
problema por perseverar. Después del relato de la anécdota, repreguntar: ;Por qué eligiv este
ejemplo? — cuando las situaciones externas son adversas) falla el sistema, el transito es pesado,
las reglas de la economia le juegan en contra) ;usted como se siente? Relateme algin ejemplo.
{Como se sitio y como lo hizo? — si usted sospecha que un cliente no quiere atender sus
lamadas telefdnicas, jqué hace? — si le rechazaron una propuesta. ; Qué hace?

S — Situacién o T- Tarea A - Accidn R - Resultado
5 4 Muy |3 2 MNecesidad de |1 MNecesidad de
Puntaje Preliminar | Excelente | bueno | Normal | Desarrollo mejora Urgente
Cierre de acuerdos Grado: A

1. Concreta y formaliza acuerdos y vinculos duraderos y beneficiosos para la organizacion y para
el cliente. 2. Desarrollo propuestas vy soluciones oportunas gue responde a las necesidades y
expectativas de todas las partes del negocio. 3. ldentifica los factores clave en la decision del
cliente, no siempre evidentes, a fin de hacer foco de ellos al presentarle la propuesta de la
organizacion. 4. Logra gue los clientes acepten las propuestas que se le presentan, concretado
las ventas. 5. + Elabora estrategias adecuadas para convencer al cliente y generar en &l un
nivel de confianza y aceptacidn que se traduzca en decisiones mutuamente convenientes y
favorables.
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Formato guia de entrevista -Director comercial regional Buses y Camiones

1. Cuénteme de alguna presentacion satisfactoria que haya realizado a potenciales clientes, y
digame que resultados obtuvo. = cuénteme de alguna presentacion no exitosa. jPor qué piensa
que fallo? ;Qué aspectos mejoraria ahora, en funcion del resultada?

S - Situacién o T - Tarea A - Accién R - Resultado
5 4 Muy |3 2 Mecesidad de |1 MNecesidad de
Puntaje Preliminar | Excelente | bueno | Normal | Desarrollo mejora Urgente
Credibilidad Técnica Grado: A

1. Posee y demuestra profundidad y solidez en sus conocimientos técnicos, fundados en su
permanente actualizacion en su area de especialidad y en su experiencia profesional. 2. Logra
que los demas perciban a su nivel de preparacién y confien en el como fuente de consulta ante
problemas técnicos. 3. Traduce sus conocimientos en acciones cofidianas tendientes a la
abtencion de resultados, tanto para organizacion coma para el cliente, con un alto grado de
precision y por encima de los estandares de calidad establecidos. 4. Comprende la esencia de los
aspectos complejos de los problemas y halla soluciones practicas y beneficiosas para la
organizacion y el cliente. 5. Ayuda a solucionar los problemas de ofras areas.

1. justed cree ser considerado un referente técnico en la comunidad de negocios / en su empresa
[/ para sus subordinados (segln corresponda)? ;Qué lo lleva a creer eso? — jescribe articulos
técnicos? jCuales ha escrito? Verificar - jes invitado a dar conferencias, ya sea en la comunidad
de negocios, en ofras filiales, etc.? Pedir ejemplos — cuénteme si tiene o tuvo experiencia
docente. Sila tiene, jcomo se desarrolld esa experiencia?

S5 - Situacion o T - Tarea A - Accion R - Resultado
5 4 Muy 3 2 Necesidad de |1 HNecesidad de
Puntaje Preliminar | Excelente | bueno | Normal | Desarrollo mejora Urgente

10
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Formato guia de entrevista -Director comercial regional Buses y Camiones

Conocimiento de la industria y del mercado Grado: B

1. Comprende las necesidades actuales y futuras de los clientes, tanto nacionales como
internacionales, sobre la base de un comecto conocimiento del mercado. 2. |dentifica las
tendencias, oportunidades y amenazas que el mercado presenta en relacion con las actividades
de |la organizacion, y analiza las fortalezas y debilidades de la organizacion en ese contexto. 3.
Fosee un amplio conocimiento del marco regulatario perinente v de los productos ofrecidos por la
organizacion. 4. Evaloa correctamente la viabilidad de la adaptacion de los productos a las
necesidades y preferencias de cliente v consumidores. 5. Es un referente en el mercado nacional
por sus conocimientos en la materia,

1. Hableme del negocio en el gue actla su empresa; quienes son los clientes, los productos, los
proveedores, etc. — Relateme como ve usted al mercado nacional / internacional donde opera la
empresa en que trabaja actualmente - ;Como ve usted la competencia? ;Quiénes son sus
competidores? ; Qué empresas considera similares a la suya? - ; Cuales son los puntos fuertes y
débiles del negocio de su empresa?

S - Situacidn o T-Tarea A - Accidn R - Resultado
5 4 Muy (3 2 MNecesidad de |1 MNecesidad de
Puntaje Preliminar | Excelente | bueno | Normal | Desarrollo mejora Urgente
Profundidad en el conocimiento de los Productos Grado: A

1. Conoce en profundidad cada uno de los servicios vy productos que ofrece la organizacion, y
relaciona sus ventajas con las necesidades del cliente. 2. Presenta propuestas o soluciones
adecuadas, y explica al cliente el valor de los productos y servicios agregan a su negocio y los
beneficios que producen. 3. Se anticipa a las observaciones que los clientes pueden realizar a la
propuestas/solucién presentada. 4. Responde a las objeciones de sus clientes con argumentos
solidos, veraces y fundados. 5 Conoce las tendencias del mercado, asi como las estrategias y
novedades de la competencia, por lo cual detecta oportunidades para los productos v servicios de
la organizacion y para el lanzamiento de ofros nuevos mercados,

1. cuénteme como se compone el porafolio de productos /servicio de su compafiia. - Que
ventajas y beneficios tenia cada uno de los productos o servicios ofrecidos. — Como satisfacian
las necesidades de sus clientes - cuales eran las principales objeciones de los clientes ;jComo las
rebatia? Describa en profundidad las condiciones técnicas del producto [ servicios

i1
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Formato guia de entrevista -Director comercial regional Buses y Camiones

5 — Situacion o T- Tarea A - Accion R - Resultado
5 4 Muy |3 2 MNecesidad de |1 Mecesidad de
Puntaje Preliminar | Excelente | bueno | Normal | Desarrollo mejora Urgente
Capacidad de Planificacion y Organizacidn Grado: B

1. Disefia métodos de trabajo para su area que permiten determinar eficazmente metas y
prioridades para sus colaboradores. 2. Define etapas, acciones, plazos y recursos requeridos
para &l logro de los objetivos fijados para su area de trabajo, en general, asi como para cada
etapa en paricular. 3. Disefia herramientas de seguimiento y verifica de los grados de avance de
las distintas etapas, para mantener el control de los proyecto o procesos de su area de trabajo y
de ese modo poder aplicar las medidas correctivas que son necesarias. 4. Es proactiva vy actia
con efectividad en el manejo de problemas o situaciones inesperadas que podrian obstaculizar el
logro de las metas pautadas. 5. Es un referente en materia de planificacién y arganizacian para
sus colaboradores.
1. cuéntame de algin proyecto de cuya implementacion usted haya sido el responsable. Precise
pasos y tiempos del mismo, si se cumplieron los planes establecidos, como realizo la
planificacion, etc. — cuénteme acerca de alguna implementacion realzada en su area o sector
siendo usted el responsable de llevarla adelante, aun cuando quiza usted no fuese el responsable
maximo del proyecto, —cuénteme respecto de alguna situacion en que a usted o su area le haya
tocado implementar algo planeado y disefiado por ofro y a usted le hayan asignado el control del
palan. — es su vida personal, ;planea viajes u otras situaciones que impliguen un desembolso
especial de dinero o le insuman tiempo o algdn ofro recurso escaso?

S — Situacion o T- Tarea A - Accion R - Resultado
5 4 Muy |3 2 Mecesidad de |1 Mecesidad de
Puntaje Preliminar | Excelente | buenc | Normal | Desarrcllo mejora Urgente

12
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Formato guia de entrevista -Director comercial regional Buses y Camiones
Resumen de Puntaje

10

13

Fuente: Elaboraciéon Propia

193



Criterio de Seleccion

Para efectos de establecer un criterio de seleccién objetivo, Como se puede
apreciar en el formato de guia de entrevista, se han separado la evaluacion de las
competencias genéricas de las de las competencias especificas, esto tiene
fundamento en que se ha definido dar un mayor peso especifico dentro del
proceso de seleccidn a las competencias especificas asi:

Puntaje Promedio Competencias GENERICAS x 0.3

+ Puntaje Promedio Competencias ESPECIFICAS x 0.7

Puntaje Final Evaluacion del Candidato

Como se puede apreciar las competencias genéricas representan el 30% de la
decision de Vinculacion, esto, porque se considera que luego de la vinculacion, el
candidato tiene un mayor potencial de desarrollo de las mismas debido a que esta
hacen parte de la cultura organizacional que se espera adquiera el nuevo
colaborador. En el caso de las competencias especificas se les ha asignado un
peso del 70% de la decision de vinculacion, toda vez que estas definirdn su
desempefio en el nuevo cargo por lo tanto se requiere que las mismas estén
desarrolladas en un nivel igual o cercano al establecido en la carta descriptiva.

También se ha establecido que los candidatos evaluados para ser elegibles al
cargo, deben tener un puntaje final igual o superior a 3.5, lo cual los ubicaria en
un desempefio entre normal y muy bueno, segun la escala establecida en el
formato para medir el grado de desarrollo de las competencias. Al final, de entre
un grupo de candidatos, se debera escoger aquel que presente un mayor puntaje
final en caso de presentarse un empate entre dos candidatos, se debera escoger
quien presente un mejor promedio en las competencias especificas.

3.3.2.4 Socializaciéon e Induccion,

Con relacién al proceso de Socializacion e induccién se puede afirmar es en la
actualidad uno de los procesos de gestion humana mas estructurados de los que
se desarrollan en Dinissan, recordemos como se describié en el numeral 3.1.4, en
Dinissan se promueve se adelante el proceso de induccion en tres (3)
dimensiones:

¢ Induccion organizacional.
e Induccion al area.
e Induccion a la sede y el cargo .
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La dimension en la que es factible aplicar la implementacion de un modelo de
competencias en la linea de buses y camiones, es en la Induccion a la sede y el
Cargo, pues luego de establecer las cartas descriptivas de cada cargo, sera mas
facil orientar al nuevo colaborador sobre la mision y el alcance del cargo para el
cudl se le contrata, las relaciones con los demas cargos del area, los canales de
comunicacién y lo que se espera de su gestion.

También se debe, a partir de la informacion obtenida en la entrevista por
competencias y de la presentacion de la carta descriptiva del cargo, establecer
con el nuevo colaborador cual es la brecha de desempefio que tiene al vincularse
a la organizaciéon en cada una de las competencias requeridas para el cargo, con
el fin de poder establecer con su jefe inmediato en aquellas competencias que sea
necesario, un plan de accién que le permita desarrollar dichas competencias hasta
el nivel requerido. A continuacién se presenta un modelo de plan de accion.

Figura 15. Modelo de Plan de Accion para el desarrollo de Competencias.

PLAN DE ACCION - DESARROLLO DE COMPETENCIAS

Mombre Evaluado: Cargo:
Mombre Evaluador: Cargo:
Fecha:
COMPETENCIA | Comportamientos Cudl es mi Que voy a hacer Como se daran Periodo de
A Asociados plan de enmi dia a dia cuenta los de cumplimiento
DESARRDLLAR accion? Que | para mejorar esta mas del
voy a hacer? competencia mejoramiento en
Cuando lo esta competencia
llevare a
cabo?

Fuente: Elaboracion Propia.
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3.3.2.5 Capacitacion y Desarrollo

Con relacion al proceso de capacitacion y entrenamiento se define el disefio de
un programa de entrenamiento por moédulos, los cuales seran disefiados en
funcion de la linea de conocimiento o habilidad a desarrollar. Este programa
ademas de ser flexible, permite que se integren los diferentes cargos cuando la
linea de conocimiento o habilidad sea transversal a los mismos, ejemplo de ello es
el conocimiento u orientacion en Servicio al Cliente que debe tener tanto el asesor
comercial como la asistente administrativa o la auxiliar de cafeteria, o el
conocimiento sobre el proceso de entrega de vehiculo que debe tener el asesor
comercial pero también el auxiliar de sala.

Al implementar el modelo de competencias, el principal cambio en el proceso de
capacitacion sera el incluir diferentes actividades que hayan sido disefiadas para
poner en ejercicio las habilidades o competencias a desarrollar, por lo tanto se
tendrdn ademas de los cursos magistrales, ejercicios de clinicas de venta y de
servicio, visitas comerciales con acompafiamiento, pruebas de ruta guiadas por el
instructor, etc.

Es de suma importancia establecer en adelante, las necesidades de
capacitaciones generalizadas y especificas para cada cargo y colaborador. Para
tal fin, luego de la implementacion del modelo por competencias, se cuenta con
dos fuentes de informacion valiosa:

e Durante la Seleccién de un nuevo Colaborador: luego de la vinculacion,
se debe revisar aquellas competencias que presentaron necesidades de
mejora durante la entrevista por competencias y establecer un plan de
capacitacion especifico para el colaborador.

e Luego de realizar la evaluacion de desempefio: uno de los principales
aportes del proceso de evaluacion de desempefio es brindar la oportunidad
de detectar necesidades de capacitacion o entrenamiento.

La decision de establecer un plan de capacitacién especifico o generalizado para
un grupo de empleados dependera de la situacion en la que se encuentre cada
colaborador con relacién al conocimiento o competencia evaluado, sin embargo se
sugiere no subvalorar la importancia que tiene el vincular cada vez que sea
posible el mayor numero de empleados a las diferentes actividades de
capacitacion o entrenamiento, toda vez que aunque no se evidencie urgencia en
capacitar, cualquier esfuerzo en este sentido brindara a cada individuo la
oportunidad de mejorar su desempefio.

A continuacién se presentan los diferentes médulos que componen el programa
de capacitacion de la linea de Buses y Camiones.
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Figura 16.

Programa de capacitacion de la linea de Buses y Camiones.

Conocimiemto, Habilidad o
Competencia a desarrollar

TEMAS ATRATAR

ACTIVIDADES A
DESARROLLAR

INTENSIDAD

DIRIGIDO A

Conocimiento de la Industria y del
Mercado

Introduccion al Transporte temrestre de Carga y Pasajeros en
Colombia (clasificacion y fipos de servicio, Composicion del
mercado (segmentosy subsegmentos). Oferta y demanda

Curso Magistral

BH

Director Comercial Regicnal, Asesores
Comerciales, Asistente Administrativa

Conocimiento de la Industria y del
Mercado

Conocimiento sobre las disposiciones legales que regulan la
actividad del transporte terrestre de Carga y Pasajeros en
Colombia

Curso Magistral

4H

Director Comercial Regional Asescres
Comerciales, Asistente Administrativa

Profundida en el Conocimiento del
Producto

Curso de fundamentas automotrices, Conocimiento Tecnico
especifico de los productos de Carga y Pasajeros de Dinissan

Curso Magistral-
Presentacion de
Producto por experio

8H

Director Comercial Regional Asesores
Comerciales, , Auxiliar de Sala

Orientacion al Cliente Interno y
externo, Compromiso con la calidad

del trabajo, colaboracion, compromiso,

MNSSW - Estandares de Yentas y Servicio al Cliente de NISSAN

Curso Virtual - Clinica de
Servicio

6H

Director Comercial Regional Asesores
Comerciales, Asistente Adminisirativa,
Auwdliar de Sala, Auxiliar de Cafeteria

Dinamismo y Energia, Perseverancia
en la consecuacion de objetivos,
Capacidad de Planificacion y
Organizacion

Paso 1 Proceso Comercial - BUSQUEDA DE CLIENTE: Como
proyectar seguridad y fuerza en el contacto inicial, Técnicas para
romper el hielo, Habilidades de escucha El iempo y la manera
como debe acercarse al clients.

Curso Virtual - Clinica de
Wenta - Visita Comercial
con Acompafiamiento

6H

Director Comercial Regional Asescres
Comerciales,

Orientacion al Cliente Interno y
externo, Compromiso con la calidad
del trabajo, colaboracion, compromiso
Comunicacion eficaz, Sencillez

Paso 2 Proceso Comercial - SALUDG: NSSW - Estandares de
Ventas y Senvicio al Clients de NISSAN, Nomas de Atencion

" | Telefonica MISSAN

Curso Virtual - Clinica de
Servicio

6H

Director Comercial Regional Asesores
Comerciales, Asistente Administrativa,
Audliar de Sala, Auxiliar de Cafeteria

Dinamisme y Energia, Perseverancia
en la consecuacion de objetivos,
Capacidad de Planificacion y
Crganizacion, Pensamisnto
Conceptual, Credibilidad Tecnica,
Profundidad en el conocimiento de los
Productos, conocimiento de la
industria y &l mercado

Paso 3 Proceso Comercial - ENTREVISTA CONSULTIVA:
Clientes individuales vs Clientes Colectives, Porque la gente
compra, El perfil del cliente, sus deseos, intereses y
necesidades. Tecnicas de Diagnostico

Curso Magistral -
Presentaicon por experto
- Clinica de venta

6H

Director Comercial Regional Asescres
Comerciales

Dinamismo y Energia, Perseverancia
en la consecuacion de objetivos,
Capacidad de Planificacion y
Crganizacion, Pensamisnto
Conceptual, Credibilidad Tecnica,
Profundidad en el conocimiento de los
Productos, conocimiento de la
industria y &l mercado

Paso 4 Proceso Comercial - PRESENTACION EFECTIVA DE
PRODUCTO : Como lo gue vende, suple las necasidades del
cliente, Cémo hablar el lenguaje del cliente. Como captar la
informacion del cliente y del mercado, Tecnica CVEB:
Caracteristicas, Ventajas y Beneficics, Manejo de Objeciones

Curso Magistral -
Presentacion por experto
- Clinica de venta - \isita

Comercial con

Acompafiamineto

6H

Director Comercial Regional Asesores
Comerciales
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Pensamiento Conceptual, Credibilidad
Tecnica, Profundidad en el

Paso 5 Proceso Comercial - TEST DRIVE : Tecnicas de

Prueha de Ruta con

Director Comercial Regional Asesores

imi i i il VB 1=t g W ias
DOI'IOEEII"I'I.IeI'ItO de Io; PI‘Odl.:ICtCIS, oonduc_cmn eﬁment& Tecljm-; C\B: Caracteristicas, Ventajas y Acompafiamiento 3H Comerciales, Auxliar de sala
conocimiento de la industria y el Beneficios, Manejo de Objeciones
mercado
Anﬁumﬁ; Negoc_l ac;gné Clerremdel Paso 6 Proceso Comercial - NEGOCIACION: Tecnicas de Manejo Curso Magistral -
CUErTos, Fensamien oncepual, . Objeciones, Desinformacion de los Clientes, Versatilidad de los | Presentacion por experio . . .
Credibilidad Tecnica, Profundidad en ientes. Limites de roductos iio, Infi e etal - Clinica d 3 - \Visit &H Director Comercial Regional Asescres
el conocimiento de los Productos, Egnm' Itml S 08 sus |::; uc [y se_mchc_:. "'f';"‘?‘""’” cgmpl " |n|éa = \'E'T - viata Comerciales
conocimiento de I industria y el pi duclo o SENICI;) y la competencia, Riegos de improvisar . omercial _coento
mercado acerca de lo que vende. compaiiamin
Influencia y Negociacion, Ciemre de
Acuerc‘.t_os:‘?eaf:?ranmgen la’dad Paso 7 Proceso Comercial - CIERRE: Temores de los clientes, PrepCurtso_Magmtral - i
mrg:ﬁ:ﬁ:?:a;m ! 5:;:&2:5%1“ Tiempos necesaros del proceso, Cicle de la decision de Compra, Cli’neigaag;:ep:t;emtz &H Director Comercial Regional Asesores
N ¥ iy Cierres de venta anticipados, Formalizacion del proceso de ciere. |~ . ) Comerciales, Asistente administrativa
Pensamients Conceptual, Credibilidad Comercial con
Tecnica, conocimiento de la industria y Acompanamineto
el mercado
Capacidad de Planificacion y
Organizacion, Pensamiento Paso 8 Proceso Comercial - ENTREGA: Proceso y programacion Presentacion por Director Comercial Regional Asesores
Conceptual, Credibilidad Tecnica, [de Alistamiento, realizaion del inventario general, plazos y experto - Clinica de venta 6H Comerciales, Asistente administrativa,
conocimiento de la industria y el condiciones de la garantia, red de servicio Auxiliar de sala
mercado
Influencia y
Megociacion,Perseverancia en la Paso 9 Proceso Comercial - SEGUIMIENTO POSVENTA: Trato
consecucion de objetives, Capacidad |especial, opeion de retomo del eliente, Porqué se van los clientes, . ; : :
de Planificacion y Organizacion, Relaciones después de la primera venta, Mantener €l negocio, Presentacion por 6H Director Comercial Regional A res

Pensamiento Conceptual, Credibilidad
Tecnica, conocimiento de la industria y

el mercado

mantener los clientes.

experto - Clinica de venta

Comerciales

Fuente: Elaboracion Propia

El programa de capacitacion esta disefiado para que su implementacion total no
dure mas de 12 semanas, esto con el fin de garantizar que sea minimo el tiempo

de la etapa productiva en el que cualquier colaborador

capacitaciéon requerida.

3.3.2.6 Evaluacion de desempefio

no cuente con la

Para la redefinicion del proceso de evaluacion de desempefio, es importante
recordar cuales son las 2 probleméticas mas importantes en el desarrollo de este
proceso en la actualidad en Dinissan (expuestas en el numeral 3.1.6).

En primera instancia, el proceso no evalla aspectos claves del desempefio
especifico de cada individuo en su cargo, razén por lo cual aporta muy poco
a la medicion real de su desempefio y por lo tanto pierde el sentido de

utilidad tanto en los funcionarios como en sus jefes inmediatos, aunque se
reconoce por parte de los mismos, la importancia de que cada uno cuente

con las competencias medidas.

También se encontré que muchos jefes o gerentes de area, no fueron
sensibilizados correctamente en la importancia de este tipo de
herramientas y en su utilizacion. Por lo tanto su uso riguroso no es

generalizado.
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Por lo anterior, es importante que el nuevo proceso cuente con una nueva
herramienta cuyo disefio permitan evaluar integralmente el desempefio de cada
colaborador. Por esa razon se define a continuacion un modelo de evaluacion en
dos dimensiones:

Anélisis de Rendimiento

Con este analisis se busca evaluar los objetivos funcionales del cargo establecidos
previamente en acuerdo con la direccion. De acuerdo a la misién del cargo, el
mismo debe ser medido con indicadores que permitan visualizar el éxito alcanzado
por el individuo en aspectos claves de su gestion.

Medicion: se define ponderar la importancia de cada dimension para darle un peso
especifico dentro de la nota total. Para evaluar el nivel de cumplimiento se
establece una escala de cumplimiento asi:

1. Supera Ampliamente los Objetivos: entre 90% y 100% de cumplimiento
2. Alcanzo los objetivos: entre 80% y 89% de cumplimiento

3. Estuvo cerca de alcanzar los objetivos: entre 70% y 79% de Cumplimiento

4. No alcanz6 el objetivo: menor al 70% de Cumplimiento

En las siguientes figuras se establecen los criterios para realizar el andlisis de
rendimiento para cada cargo de la linea comercial de Buses y Camiones

Figura 17. Andlisis de rendimiento para el cargo de director comercial
regional de Buses y Camiones.

ANALISIS DE RENDIMIENTO

OBIJETIVOS DE GESTION Peso de Cumplimiento en| RENDIMIENTO
(Dimensiones a evaluar) Dimension el Periodo GLOBAL
1]Cumplimiento Presup de Ventas Regional 40% 40%
2]indice Satisfaccion de Ventas - ISV Regional 30% 30%
3]Cumplimiento Objetivo Gestion Comercial 20% 20%
4]Cumplimiento Objetivo Gestion Administra. 10% 10%
RENDIMIENTO IDEAL 100%] Ha alcanzado el

de los objetivos de Gestion

Fuente: Elaboracion Propia.
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Figura 18. Andlisis de rendimiento para el cargo de asesor comercial de

Buses y Camiones.

Periodo Evaluado : Abril - Junio 2013

OBJETIVOS DE GESTION Peso de Cumplimiento | RENDIMIENTO
(Dimensiones a evaluar) Dimension | en el Periodo GLOBAL
1|Cumplimiento del Presupuesto de Ventas 50% 80% 40%
2] Indice de satisfaccion de ventas - ISV 20% 75% 15%
3|Cumplimiento en Objetivo de Prospectos 10% 10%
4| Cumplimiento en Seguimiento Clientes 10% 10%
5| Cumplimiento Plazo Legalizacion de Ventas 10% 7%
RENDIMIENTO IDEAL 100%| Ha alcanzado el 82%
de los objetivos de Gestion
Fuente: Elaboracion Propia.
Figura 19. Andlisis de rendimiento para el cargo de asistente

administrativa comercial de Buses y Camiones.

ANALISIS DE RENDIMIENTO

OBJETIVOS DE GESTION
(Dimensiones a evaluar)

Peso de
Dimension

Cumplimiento | RENDIMIENTO

en el Periodo GLOBAL

Indice de satisfaccion de Clientes - 1SC

30%

30%

Cumplimiento Objetivo Gestion Comercial

30%

30%

30%

30%

Cumplimiento Seguimiento Cartera

1
2
3| Cumplimiento Objetivo Gestion Administra.
4

10%

10%

RENDIMIENTO IDEAL

100%

Ha alcanzado el

Fuente: Elaboracion Propia.
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Figura 20.

ANALISIS DE RENDIMIENTO

Andlisis de rendimiento para el cargo de auxiliar de sala
comercial de Buses y Camiones.

OBIJETIVOS DE GESTION
(Dimensiones a evaluar)

Peso de
Dimension

Indice de Retornos en Alistamientos

A0%

Indice de Retrabajos en Alistamientos

30%

Cumplimiento Est. Gral Vehiculos Sala

20%

Indice control de Inventarios

10%

RENDIMIENTO IDEAL

100%

Fuente: Elaboracion Propia.

Figura 21.

ANALISIS DE RENDIMIENTO

Cumplimiento | RENDIMIENTO

en el Periodo GLOBAL

Ha alcanzado el
de los objetivos de Gestion

Andlisis de rendimiento para el cargo de Auxiliar de cafeteria
comercial de Buses y Camiones.

OBJETIVOS DE GESTION
(Dimensiones a evaluar)

Peso de
Dimension

Indice de Satisfaccion de Cliente ISC

Cumplimiento Est. Gral Instalaciones

Aplicacion Estandar de Servicio de la Marca

Indice control de Elementos Cafeteria

RENDIMIENTO IDEAL

Fuente: Elaboracion Propia.
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Figura 22. Andlisis de rendimiento para el cargo de auxiliar de cafeteria
comercial de Buses y Camiones.

ANALISIS DE RENDIMIENTO

OBJETIVOS DE GESTION Peso de Cumplimiento en| RENDIMIENTO

(Dimensiones a evaluar) Dimension el Periodo GLOBAL
1]indice de Satisfaccion de Cliente ISC 40% 40%
2JCumplimiento Est. Gral Instalaciones 30% 30%
3)Aplicacion Estandar de Servicio de la Marca 20% 20%
4]indice control de Elementos Cafeteria 10% 10%

RENDIMIENTO IDEAL 100%] Ha alcanzado el

de los objetivos de Gestion

El cumplimiento de los objetivos se evalla de forma independiente cada mes y se
promedian para realizar la evaluacion de desempefio

Andlisis de Desempefio

El analisis de desempefio busca medir el nivel de desarrollo alcanzado en cada
una de las competencias definidas para el cargo. Para esto, se utilizan las
competencias y los niveles definidos para el cargo a evaluar. Es importante incluir
en la misma herramienta el analisis de rendimiento y el de desempefio, debido a la
importancia de hacer visible para todos los niveles de la organizacién, la relacion
causal que tienen las competencias con el cumplimiento de los objetivos
establecidos.

Sin embargo esta visibilizacion solo es posible a lo largo del tiempo, por eso es
importante definir cual serd la frecuencia de aplicacion de la evaluacion de
desemperio y desarrollar una herramienta complementaria que permita evaluar en
el tiempo la evolucion, tanto en el rendimiento (cumplimiento de objetivos), como
en el desempefo (desarrollo de competencias) de cada colaborador. Para el
presente caso de estudio, se ha establecido que la evaluacién de desempefio se
debe aplicar cada tres meses (trimestralmente), pues es importante lograr que la
evaluacion mida los avances a lo largo de un periodo de tiempo. Esto debido a
que existen factores que pueden distorsionar la medicidon si se realiza de forma
transversal en el tiempo.
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Para el Analisis de desempefio (Desarrollo de competencias), también se estable
una escala de medicién, debido a que no es suficiente con saber si se tiene 0 no
desarrollada la competencia en el grado requerido, sino que ademas es necesario
poder resaltar el excelente desempefio cuando sea necesario 0 establecer
necesidades de mejora o desarrollo cuando haya lugar. La escala definida es:

1. Excelente
Tiene desarrollada la competencia en un grado Superior.

2. Muy bueno
Manifiesta todos los comportamientos del grado solicitado.

3. Normal
Manifiesta la gran mayoria de los comportamientos del grado solicitado.

4. Necesidad de desarrollo
Manifiesta solo algunos de los comportamientos del grado solicitado.

5. Necesidad de mejora urgente.
No tiene desarrollada la competencia en el grado solicitado

Teniendo en cuenta la importancia de incluir al colaborador en el Analisis de
desemperio, se ha establecido que el valor asignado se determine a partir de la
revision objetiva y conjunta que realicen evaluado y evaluador, de los
comportamientos observables del grado de desarrollo de la competencia,
solicitado para el cargo.

En la siguiente figura se puede apreciar un ejemplo de como se evalta el
desarrollo de la competencia:

Figura 1. Ejemplo de analisis de desempefio para una competencia.

Compromiso con la Calidad del Trabajo Grado Requerido: B
COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS - Conducta Observable (Brindar Ejemplos)

LT I RN I

NIVEL DE DESEMPENO: EXCELENTE

Fuente: Elaboracion Propia.
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Establecidas las dos dimensiones que permitan la evaluacion integral, se procede
con el disefio del formato modelo de evaluacion de desempefio aplicado en este
caso para el cargo de Asesor Comercial de Buses y Camiones, los formatos para
cada cargo deben ser disefiados tomando como base este disefio

Formato 8. Evaluacion de desempefio asesor comercial de Buses y
Camiones
| EVALUACION DE DESEMPENQ |
CARGO A EVALUAR: Director Regional de Buses y Camiones
EVALUADOR: Director Macional de Buses y Camiones

Periodo Evaluado : Abril - Junio 2013

ANALISIS DE RENDIMIENTO

OBJETIVOS DE GESTION Peso de Cumplimientoen | RENDIMIENTO
(Dimensiones a evaluar) Dimension el Periodo GLOBAL
1|Cumplimiento Presup de Ventas Regional 40%
2|indice Satisfaccion de Ventas - 1SV Regional 30%
3| Cumplimiento Objetivo Gestion Comercial 20%
4]Cumplimiento Objetivo Gestion Administra. 10%
RENDIMIENTO IDEAL| 100%] Ha alcanzado el

Jde los objetivos de Gestion

ANALISIS DE DESEMPERNO
Competencias Genericas
Orientacion al Cliente Interno y Externo Grado Requerido: A
COMPORTAMIENTOS ASOCIADQS - Conducta Observable (Brindar Ejemplos)

1. Crear un ambiente adecuade para gue toda la organizacion trabaje en pos de la satisfaccion de los
clientes, a fin de lograr establecer una relacién de largo plazo con ellos. 2. Disefia politicas y
procedimientos que brinden soluciones de excelencia para todos los clientes, y logra de ese modo
reconacimiento en el mercado. 3. Disefia e implementa mecanismos organizacionales que permiten
evaluar en forma constante el indice de satisfaccion de los clientes. 4. Logra que los clientes reconozcan a
la organizacién, aprecien el valor agregado que les brinda vy la recomienden a otros. 5. Es un referente en
materia de soluciones que satisfacen tanto a los clientes internos como externos

[Tl E=N (VR R

NIVEL DE DESEMPENO: | EXCELENTE

Compromiso con la Calidad del Trabajo Grado Requerido: B

COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS - Conducta Observable (Brindar Ejemplos)
1. Actla con velocidad y sentido de urgencia y toma de decisiones de alto impacto para alcanzar los
objetivos del drea bajo su responsabilidad. 2. Promueve en su drea cursos de accion para obtener en
conjunto altos niveles de desempefio. 3. Aplica politicas y disefia procesos organizacionales para facilitar
la consecucion de los resultados esperados. 4. Demuestra un compremiso constante par mantenerse
actualizado en los temas de su especialidad y, al mismo tiempo, aporta soluciones que permiten alcanzar
estandares de calidad superiores para su drea.
5.Es un referente en la organizacién por su compromiso con la calidad del trabajo.
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MIVEL DE DESEMPEMO: I EXCELENTE

Comunicacdn Eficaz Grado Requerido: A
COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS - Conducta Observable [ Brindar Ejemplos)

1. Escucha y entiende a los demas, manteniendo canales de comunicacion abiertos. 2. Transmite en

forma clara y oportuna la informacion requerida por los demas, facilitando la consecucidn de los objetivos
organizacionales. 3. Adapta su estilo comunicacional a las caracteristicas particulares de la audiencia o
interlocutor, 4, Estructurar canales de comunicacidn organizacionales que permiten establecer relaciones
en todos los sentidos (ascendente, descendente, horizontal) y promueven el intercambio inteligente de
informacion. 5. Desarrolla redes de contacto formales e informales que permitan crear un ambito positivo
de intercomunicacion.

1

L, - EVER B OS]

NIVEL DE DESEMPENO: I EXCELENTE

Iniciativa Grado Requerido: B

COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS - Conducta Observable (Brindar Ejemplos)

1.5e anticipa a situaciones tanto externas como internas a |a organizacion, asi como nacionales,
regionales y/o globales, con vision de mediano plazo, y preve opciones de cursos de accion eficaces y
efectivos. 2. Analiza las situaciones plantead as en profundidad y elabora planes de contingencia con el
propdsito de crear oportunidades y/o evitar problemas potenciales. 3. Promueve la participacidn y la
generacion de ideas entre sus colaboradores y brinda retroalimentacidn e incentivo para gue actien de
manera similar dentro de sus respectivos equipos de trabajo. 4. Desarrolla la iniciativa en |os distintos
sectores dentro de su area para que todos, tanto de manera conjunta comoe individualmente, estén
preparados para responder con celeridad a las situaciones inesperadas o de cambio. 5. Es un referente en
su drea de trabajo y en el dmbito organizacional por sus propuestas de mejora y eficiencia con vision de
mediano plazo.

[ wra =

MIVEL DE DESEMPEND: I EXCELENTE
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Gestion y logro de Objetivos Grado Requerido: B

COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS - Conducta Observable (Brindar Ejemplos)

1. Fija, tanto para si mismo como para sus colaboradores, metas retadoras y desafiantes. 2. Lograla
obtencidn de resultados positivos al formar equipos de trabajo y seleccionar colaboradores/as de un
modo adecuado, al tiempo que contribuye a la formacion de personas y delega apropiadamente tareas. 3.
Traza lineas de direccidn y ejerce sus funciones con base en una planificacidn sistematica y un analisis
atento de la informacidn disponible, y disefia estrategias y cursos de accidn. 4. Moviliza los recursos
organizacionales, controlando la gestion, siendo cuidadoso en la evaluacion de riesgo y buscando la
integracion de actividades para maximizar la eficiencia. 5. 5us acciones y las del equipo a su cargo se
realizan sobre |2 base de criterios de eficacia, eficiencia, calidad y racionalidad en el uso de los recursos
disponibles para cumplir los objetivos de la organizacion,

(T = DR N

NIVEL DE DESEMPENO: I EXCELENTE

Competencias Especificas

Justicia Grado Requerido: A

COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS - Conducta Observable (Brindar Ejemplos)

1. Disefa politicas y procedimientos organizacionales con el propdsito de dar a cada uno lo que le
corresponde o pertenece, en negocios, en la relacion con dientes y proveedores, en el manejo del
personal, o en una negociacion. 2. Disefia y difunde politicas organizacionales para velar por el
cumplimiento de los valores de la organizacion. 3. Disefia y define politicas y procedimientos para que
toda la organizacidn en su conjunto y cada integrante en particular apliquen criterios de justicia y trabajen
de manera mancomunada en pos de la vision y la estrategia organizacionales. 4. Dirige la organizacion
aplicando principios de justicia (dar a cada uno lo que le corresponde o pertenece), y alienta a los otros
directivos a obrar el misme made. 5. Es un referente en |a organizacion y en el mercado por obrar con
equidad en cualquier circunstancia, tanto personal como laboral,

s (e (ra =

NIVEL DE DESEMPENO: | EXCELENTE
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Dinamismo y Energia Grado Requerido: B

COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS - Conducta Observable ( Brindar Ejemplos)

1. Promueve en su area, y a traves del gjemplo, |a disposicion a trabajar activamente en situaciones
cambiantes y retadoras. 2. Toma acertadas decisiones de mediano plazo, con interdocutores diversas, en
jormadas de trabajo extensas, sin que se vean afectados su nivel de actividad ni el de los demas
integrantes de su equipo. 3. Sigue adelantey alienta a los colaboradores de su drea de trabajo en
circunstancias adversas y demuestra serenidad y dominio de si mismo. 4. Disefia e implementa procesos
de trabajo dirigidos a incentivar, en su drea o equipo, el desarrollo de las tareas con dinamismo y energia.
5. Es un referente en su drea de trabajo en lo gue respecta al dinamismo y la energia en el trabajo.

| & |wlei]=

MIVEL DE DESEMPEND: I EXCELENTE

Influencia y Negociacion Grado Requerido: A

COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS - Conducta Observable ( Brindar Ejemplos)

1. Persuade y exhibe actitudes que generan un impacto positivo en los demas, y logra asi cambios de
opiniones, enfoques o posturas, mediante la utilizacion de argumentos solidos y honestos. 2. Desarrolla
conceptos, demostracion y explicacion fundados y veraces, dirigidos a respaldar posiciones y criterios. 3.
Inclina y acerca posiciones mediante el ejercicio del razonamiento conjunto, v contempla para ello los
intereses de las partes y de |a organizacion a fin de alcanzar su objetivo final. 4. Disefia estrategias
complejas que le permiten influenciar a otros y construir acuerdos satisfactorios para todas |as partes,
aplicando el concepto ganar-ganar. 5. Influye y convence a otros al utilizar habilmente la posicidn que
ocupa en la organizacidn, o bien como consecuencia de su carisma personal al interactuar con ellos, y
logra asi su apoyo y compromiso duraderos.

[ TS O

MIVEL DE DESEMPEMNO: I EXCELENTE

Pensamiento Conceptual Grado Requerido: B

COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS - Conducta Observable ( Brindar Ejemplos)

1. Disefia metodos de trabajo para su area que permiten identificar problemas, detectar informaciaon
significativa o clave, realizar vinculos entre situaciones que no estan obviamente conectadas y construir
conceptos o modelos, incluse en situaciones complejas. 2. Entiende situaciones complejas,
descomponiéndolas en pequefas partesy puntos clave e identificando paso a paso sus implicaciones, 3,
Identifica relaciones causa-efecto en los problemas que analiza, motivando a los colaboradores de su drea
de trabajo a proceder de igual forma. 4. Aplica el razonamiento creativo, inductivo o conceptual. 5. Es un
referente en materia de pensamiento conceptual dentro de su area de trabajo.
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MIVEL DE DESEMPEMNO: I EXCELENTE

Perseverancia en consecucion de los Objetivos Grado Requerido: B
COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS - Conducta Observable |Brindar Ejemplos)

1. Define politicas y disefa procedimientos para su drea tendientes a lograr un comportamiento
constante y firme en todos sus integrantes, a fin de alcanzar |a vision y estrategia organizacionales. Fija los
abjetivos cuya consecucion requiere perseverancia. 2. Actua con fuerza interior y tenacidad, insiste
cuando es necesario es necesario, repite una accidn y mantiene un comportamiento constante para
lograr un objetivo, tanto personal como de la organizacion, y desarrolla esta misma capacidad en todos
los integrantes de su area. 3. Dirige el area a su cargo sobre |a base de pautas firmes, constantes y
cancretas, constituyendo en un ejemple de elle, v alienta a los otros jefes de equipos a obrar del mismo
modo. 4. Promueve la perseverancia como un valor organizacional y personal, propone programas para
su area, ofrece su entrenamiento experto y brinda retroalimentacion a sus colaboradores directos. 5. Es
un referente en su dreay en el ambito de la organizacion por su perseverancia en la consecucion de
abjetivos.

| jw ks =

MNIVEL DE DESEMPEMNO: I EXCELENTE

Cierre de Acuerdos Grado Requerido: A
COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS - Conducta Observable (Brindar Ejemplos)

1. Concreta y formaliza acuerdos y vinculos duraderos y beneficiosos para la organizacidn y para el
cliente. 2. Desarrollo propuestas y soluciones opartunas que respande a las necesidades y expectativas de
todas las partes del negocio. 3. ldentifica los factores clave en la decision del cliente, no siempre
evidentes, a fin de hacer foco de ellos al presentarle la propuesta de la organizacidn. 4. Logra que los
clientes acepten las propuestas que se le presentan, concretado las ventas. 5. Elabora estrategias
adecuadas para convencer al cliente y generar en €l un nivel de confianza y aceptacion que se traduzca en
decisiones mutuamente convenientes y favorables.

1
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NIVEL DE DESEMPENO: I EXCELENTE
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Credibilidad Tecnica Grado Requerido: A

COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS - Conducta Observable (Brindar Ejemplos)

1. Posee y demuestra profundidad y solidez en sus conocimientos técnicos, fundados en su permanente
actualizacion en su drea de espedalidad y en su experiencia profesional. 2. Logra que los demas perciban
a su nivel de preparacion y confien en el como fuente de consulta ante problemas técnicos. 3. Traduce sus
conocimientos en acciones cotidianas tendientes a la obtencidn de resultados, tanto para organizacidn
como para el diente, con un alto grado de precision y por encima de los estandares de calidad
establecidos, 4. Comprende la esencia delos aspectos complejos de los problemas y halla soluciones
practicas y beneficiosas para la organizacion y el cliente. 5. Ayuda a solucionar los problemnas de otras
areas,

1
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NIVEL DE DESEMPENO: | EXCELENTE

Conocimiento de la industria y del mercado Grado Requerido: B
COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS - Conducta Observable |Brindar Ejemplas)

1. Comprende las necesidades actuales y futuras de los clientes, tanto nacionales como internacionales,
sabre la base de un correcto conocimiento del mercado. 2. ldentifica las tendencias, oportunidades y
amenazas que el mercado presenta en relacidn con las actividades de la organizacion, y analiza las
fortalezas y debilidades de la organizacion en ese contexto. 3. Posee un amplio conocimiento del marco
regulatorio pertinente y de los productos ofrecidos por la organizacion. 4. Evalda correctamente |a
viabilidad de |la adaptacion de los productos a las necesidades y preferencias de ciente y consumidores. 5.
Es un referente en el mercado nacional por sus conocimientos en la materia

(Wl - EFEQ O

NIVEL DE DESEMPENO: I EXCELENTE

Profundidad en el conocimiento de Productos Grado Requerido: A
COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS - Conducta Observable |Brindar Ejemplas)

1. Conoce en profundidad cada uno de los servicios y productos que ofrece la organizacion, y relaciona
sus ventajas con las necesidades del cliente. 2. Presenta propuestas o soluciones adecuadas, y explica al
cliente el valor de los productos y servicios agregan a su negocio y los beneficios que producen. 3. Se
anticipa a las observaciones gue los clientes pueden realizar a la propuestas/solucidn presentada. 4.
Responde a las objeciones de sus clientes con argumentos sdlidos, veraces y fundados. 5. Conoce las
tendencias del mercado, asi como las estrategias y novedades de |la competencia, por lo cual detecta
oportunidades para los productos y servicios de la organizacidn y para el lanzamiento de otros nuevos
mercados.

209




w (s w e =

MIVEL DE DESEMPEMNO: I EXCELENTE

Capacidad de Planificacion y Organizacion Grado Requerido: B

COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS - Conducta Observable (Brindar Ejemplos)

1. Disefia meétodos de trabajo para su drea que permiten determinar eficazmente metas y prioridades
para sus colaboradores. 2. Define etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro de los
abjetivos fijados para su drea de trabajo, en general, asi coma para cada etapa en particular. 3. Disefia
herramientas de seguimiento y verifica de los grados de avance de las distintas etapas, para mantener el
control de los proyecto o procesos de su drea de trabajo y de ese modo poder aplicar las medidas
correctivas que son necesarias. 4. Es proactivo y actua con efectividad en el manejo de problemas o
situaciones inesperadas que podrian obstaculizar el logro de las metas pautadas. 5. Es un referente en
materia de planificacién y organizacion para sus colaboradores,

w | s =

MNIVEL DE DESEMPENO: I EXCELENTE

RECOMEMNDACIONES
Debe mejorar

Firma del Evaluador;
Firma del Evaluado:
Fecha:

Fuente: Elaboracion Propia
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Por ultimo, es necesario decir que no es suficiente con realizar la evaluacion de
desempefio y hacer la respectiva retroalimentacion, serd necesario para que el
proceso tenga sentido establecer acciones concretas que permitan mejorar
aquellos aspectos que aun no alcanzan un éptimo nivel y a través de estas
acciones poder ver el avance en el tiempo. Para ello se podra utilizar el modelo de
Plan de Accion para el desarrollo de Competencias sugerido en la Figura 15. del
numeral 3.3.2.4.
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4 CONCLUSIONES

4.1 Sobreel Tema

Es responsabilidad del lider, Gerente o Jefe, incorporar permanentemente
las herramientas disponibles para la administracién de capital humano,
avanzar en sSu conocimiento e implementacion, y gestionar
conscientemente el desarrollo de las habilidades que le permitan utilizarlas
para agregar valor a su equipo y en general a la organizacion para la cual
labora.

Se debe cambiar el modelo mental organizacional en donde se puede
tercerizar la responsabilidad de la gestion del recurso humano al area de
gestibon Humana, pues en la practica todas las actividades de la
organizacién, estan desarrolladas por personas y son los lideres los
llamados a asumir esta responsabilidad

Mas alla de gestionar el cumplimiento de los procesos establecidos, la
organizacién en general debe desarrollar una visién integral de todas las
actividades que involucren algun tipo de gestion sobre talento humano,
pues es indispensable no percibirlas como actividades complementarias,
sino todo lo contrario, reconocerlas como actividades estratégicas en las
gue descansa gran parte del éxito o fracaso de la organizacion.
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4.2 Sobre el Caso de Estudio

e Los responsables de Area o Gerentes Nacionales en Distribuidora Nissan,
no cuentan en la actualidad con el apoyo de un especialista de Gestion
Humana para realizar el Analisis del cargo cada vez que requieren crear
uno nuevo, es importante a futuro contar con este tipo de acompafiamiento
para garantizar la correcta definicion del cargo y por lo tanto garantizar en
adelante, la idénea seleccion del personal que lo va a ocupar.

e El Proceso de Requisicion que se realiza actualmente en Distribuidora
Nissan S.A. exige que el jefe inmediato establezca las caracteristicas
personales, el conocimiento y la experiencia del personal a seleccionar, lo
gue resulta redundante cuando se ha desarrollado la carta descriptiva por
competencias de cada cargo.

e EIl Proceso de Seleccion formal con que actualmente cuenta la compainiia,
no se ajusta a la realidad, pues aunque gran parte del proceso es
homogéneo en cuanto a los pasos que se realizan para “formalizar la
vinculacién”, en la practica cada gerente o jefe de Area adelanta los pasos
del proceso de seleccion para “toma de decisidn” segun su propio criterio,
utilizando las herramientas o métodos que considere oportuno y sin la
asesoria o apoyo del area de Gestibn Humana. Esta situacion aumenta el
riesgo y la incertidumbre de realizar una seleccion no acertada con todas
las implicaciones a futuro que ello tiene. El modelo por competencias brinda
herramientas que permiten reducir este riesgo y garantiza con una correcta
aplicacion la reduccién de todo tipo de costos y problemas a la organizacion

e El proceso de capacitacion que se adelanta actualmente, se centra en la
mayoria de casos, en suministrar informacion relevante del cargo al nuevo
colaborador, sin embargo de ninguna forma se gestiona la correcta
utilizacion de esa informacion (la adquisicion del conocimiento), y mucho
menos el desarrollo de las habilidades para ponerlo en practica. En este
sentido el modelo por competencias tiene como finalidad no solo garantizar
la absorcidon del conocimiento, sino logra que este tenga un uso practico en
las actividades laborales que permitan tener un desempefio superior por
parte de los colaboradores.

e El actual proceso de evaluacion de desempefio llevado a cabo en Dinissan,
aunque incorpora elementos de un modelo de competencias falla
rotundamente porque para lograr que el modelo sea exitoso no se puede
implementar parcialmente y mucho menos en una etapa de evaluacion del
desemperio. La gran contradiccion es que desde la misma carta descriptiva,
todos los procesos estan disefiados de forma funcional, pero la evaluacion
se realiza por competencias, es como disefiar un mecanismo con una
unidad de medida pero evaluarlo con otra. A través del presente trabajo se
buscoé la implementacién coherente del modelo de competencias para
lograr la pertinencia de las actividades de gestion humana.
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ANEXOS
Anexo A. Descripcion de puesto

DESCRPCION DEL PUESTO

Empresa Puesto

Nombre y apellido del titular

Area / Direccion

Departamento Puesto superior
Aprobaciones Fecha
Titular del puesto Analista
Superior R.R.H.H.

Organigrama
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DESCRPCION DEL PUESTO (Hoja 2)

Sintesis del puesto

Responsabilidades del puesto

Actividades / Tareas / Responsabilidades

Grado de relevancia
(Alto - Medio - Bajo)

Requisitos del puestos

Formacion Basica

Otra formacion complementaria

Experiencia requerida

Idioma

PC (detallar)
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DESCRPCION DEL PUESTO (Hoja 3)

Competencias

Nivel de requerimiento
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Anexo B. Politica del area de Gestion Humana Distribuidora Nissan S.A.

POLITICAS DEL AREA DE GESTION HUMANA,
OBJETIVOS

1. Generar marco conceptual claro sobre las practicas de gestién humana
en la organizacion.

2. Brindar tranguilidad, transparencia y objetividad a todos los coequiperos
sobre los procesos de gestién humana en la organizacién DINISSAN.

3. Otorgar directrices a todos los lideres de grupo para administrar el talento
humano en la organizacion.

LOS PRINCIPIOS ORGANIZACIONALES

1. Los principios organizacionales no son negociables y son de obligatorio
cumplimiento por todos y cada uno de las personas que integran el
equipo humano d Dinissan en Colombia,

2. Estos deberan ser reflejados permmanente y consistentemente hacia
comparieros de trabajo, la empresa y la sociedad.

CARGOS Y PERFILES

1. Toda definicién de un cargo nuevo debera ser aprobada por la gerencia
general y obedecera a las necesidades claras del negocio, las cuales
deberan ser sustentadas por el responsable del area.

2. Toda provision de vacantes exige la determinacion previa del perfil
necesario para el cargo respectivo. Todo perfil de cargo respetara de
manera prioritaria las competencias genéricas, funcionales, y ademas,
cuando corresponda, las gerenciales requeridas.

3. El jefe inmediato actuara como responsable de informar de manera
oportuna al area de gestion humana, los cambios que se generen en las
funciones del cargo y que asi mismo repercutan en la redefinicion de las
competencias requeridas.

SELECCION Y CONTRATACION

1. Todo candidato en proceso de seleccidn debe cumplir y aprobar en su
totalidad los pasos requeridos y preestablecidos en el proceso.

2. Los colaboradores que se retiren voluntariamente y en buena relacién con
la empresa podran solicitar trabajo nuevamente en ella; sin embargo, la
compariia se reserva la decision de contratarlo nuevamente.

3. La comparfiia dara prioridad a los empleados actuales de la empresa para
el cubrimiento de vacantes, siempre y cuando cumplan con los
requerimientos y competencias definidas en el perfil, en un proceso de
evaluacion y seleccion interno.
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INDUCCION Y ENTRENAMIENTO

1.

Toda persona que ingrese a la comparia deberd realizar el proceso de
induccion para garantizar el conocimiento de la organizacion, su vision,
misién y principios, asi como el porafolio de productos y servicios de
Dinissan,

El entrenamiento de cada nuevo colaborador es un proceso que estara a
cargo del jefe, inmediato o segundo abordo. Este entrenamiento debera
ser completo, claro, practico, oportuno y documento, de manera que se
propicie un desempefio efectivo.

Los colaboradores antiguos de la compafia deberan participar
activamente en los procesos de reinduccion con el propoésito de actualizar
el conocimiento del negocio, fortalecer el compromiso y el mejoramiento
continuo en pro del cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Todo responsable de area debe garantizar que sus coequiperos tenga
conocimiento actualizado sobre las funciones que el cargo le exige, con el
fin de tener claridad de su impacto individual y de su contribucion al
equipo o drea en consecucidn y cumplimiento de los objetivos
organizacionales.

CAPACITACION

1.

La capacitacién contribuird al cumplimiento de los objetivos y retos
organizacionales, a traves del desarrollo de competencias y la ampliacion
del conocimiento de cada integrante de la empresa.

Los lideres de area canalizaran las necesidades de formacion de sus
equipos, atendiendo |a politica anterior, asi mismo, son los responsables
de suministrar a sus coequiperos la informacion requerida para el
desarrollo normal de |las actividades laborales.

Todo proceso de formacidn, capacitacion y entrenamiento debe ser
evaluado y coordinado previamente por la gerencia general para definir la
estrategia mas efectiva de implementacion, buscar homogeneidad en el
proceso y facilitar |a asistencia del personal definido.

La capacitacion sera un esfuerzo en beneficio general antes que
particular. La transmision del conocimiento a los demas coequiperos sera
un deber de quien la reciba.

La capacitacion ctorgada debera reflejarse en una mayor productividad y
efectividad organizacional, aspecto que deben validar los lideres de area.
Por consiguiente sus resultados deberan ser medibles.

Los lideres de area aseguraran su asistencia y la de sus coequiperos a
los procesos de capacitacion programados, garantizando que las
ausencias de los puestos de trabajo por este motive no afecten la
normalidad laboral.

Toda persona que reciba capacitacién extema a nivel nacional o
internacional por parte de le empresa debe garantizar contractualmente
un minimo de permanencia en la entidad.
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PROMOCION

1.

Las vacantes existentes se comunicaran con la debida oportunidad, de
manera que se fomenta el espiritu de crecimiento individual basado en la
competencia sana y transparente.

De acuerdo con la politica de seleccidén mencionada, en las promociones
se dara prioridad a los colaboradores de la organizacion siempre y
cuando cumplan con las competencias y requerimientos del cargo
respectivo, y muestren un desempefio sobresaliente. En el caso gue dos
personas califiqguen para el mismo cargo el caso se dirime por antigliedad.
Todo nombramiento promocién o traslado de personal o modificacidn de
la esencia de un cargo actual debe ser coordinado por el lider del area
responsable con gestion humana.

Todos los responsables de area deben participar activamente en la
construccion de planes de carrera dentro del &rea y la organizacion.

SUCESION

1.

Los lideres de equipo de la organizacion deberdn preparar sucesores
calificados a nivel técnico, administrativo y gerencial, asegurando su
actuacion idénea en casos de ausencia temporal o permanente.,

Es responsabilidad de los lideres el empoderamiento de sus eguipos de
trabajo, basados en el entrenamiento, auto-capacitacion vy
acompafiamiento permanentes.

RETIRO

1.

Los lideres de equipo o responsables de area con el apoyo del drea de
gestion humana administraran los procesos de retiro de personal, e
informaran oportunamente a su equipo las razones del respectivo retiro,
Todo proceso de reliro se mangjara en un marco de fransparencia,
respeto y buen trato asegurando relaciones cordiales.

Cuando el colaborador tome la decisién de irse y con el fin de encontrar
como organizacién opciones de mejoramiento, el area de Gestion
Humana adelantara una entrevista de retiro, con base en la cual se hara
retroalimentacién al Jefe inmediato.

MEJORAMIENTO ¥ GERENCIA DEL CONOCIMIENTO

1.

Los lideres de equipo o responsables de area deben estandarizar y
actualizar permanentemente la documentacion de los procesos de su
area garantizando los medios para organizar, compartir, consultar y
mejorar toda la informacién que les compete.

En la compafiia se propicia el mejoramiento permanente, por lo que las
iniciativas en esta direccion seran promovidas, canalizadas y reconocidas
por los lideres de area, de manera gue se generen acciones reales que
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agreguen valor a las areas, a los procesos, a los productos y servicios, a
los clientes y la organizacion.

En esta organizacion todas las estrategias, procesos y desempefios son
mediados sistematica y objetivamente, de manera que se cuente con
indicadores claros de desarrollo y resultado.

Sera prioridad de todas las areas documentar el conocimiento dado por la
experiencia y el compartir de equipo.

COMUNICACION

1.

Dinissan estimulara una comunicacion clara, oportuna, calida y abierta.

2. Los lideres de eguipo o responsables de area garantizaran espacios

formales de participacion con sus equipos de trabajo (equipos primarios)
para facilitar el mejoramiento permanente de los resultados del area y un
flujo bidireccional claro, objetivo y oportuno de informacién a nivel
organizacional.

Los equipos primarios se reuniran minimo 2 veces al mes. De sus
acuerdos y conclusiones debe llegar copia a Gerencia General y/o a la
Gerencia Macional de Gestion Humana.

En esta organizacion, independiente de los rasgos de la personalidad,
todos los colaboradores debemos manejar esquemas de comunicacion
interpersonal acordes con los principios organizacionales con énfasis en
el respeto y cordialidad.

La herramienta de gestion para el desempefio (Acompafamiento al
desempefio) debe constituir un espacio de retroalimentacion mutua entre
el Jefe y su colaborador.

GESTION DEL DESEMPENO

1.

Todas las personas que pertenezcan a la organizacion seran evaluadas
periddicamente con herramientas que permiten hacer acompafiamiento
permanente, con el fin de direccionar los objetivos de cada cargo a la luz
del plan estratégico de la compafiia al tiempo que se identifican fortalezas
y debilidades en el desempefio para establecer acciones conjuntas de
mejoramiento.

Las mediciones individuales de desempefio se complementaran con las
observaciones de los clientes internos y externos de la compafia,

BIENESTAR Y SALUD OCUPACIONAL.

1.

Dinissan propenderan por el bienestar v la calidad de vida de las personas
de la organizacion y sus familias. Con tal propésito desarrollara programas
de bienestar social laboral y de salud ocupacional.

Los lideres de equipo se constituye en el canal ideal para escuchar y
tramitar ante el drea respectiva las necesidades, solicitudes y sugerencias
de sus coequiperos, propiciando siempre un clima de seguridad, bienestar y
productividad.
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Dinissan cumplira con todas las normas y disposiciones legales vigentes en
Colombia scbre salud ocupacional, seguridad industrial y medio ambiente.
Toda la organizacion debera involucrarse activamente en las acciones
preventivas y correctivas programadas a nivel de medicina ocupacional,
higiene laboral y seguridad industrial, con miras a facilitar la integridad
fisica, mental y emocional de |las personas.

Dinissan manifestaran solidaridad y apoyo a su coequiperos y a sus
familias cuando las circunstancias lo requieran.

El control de perdidas serd un método estratégico en los procesos de salud
ocupacional.

Con el fin de cuidar la salud y calidad de vida de todos los coequiperos y
clientes, dentro de las instalaciones de Dinissan es prohibido fumar.

Las politicas y procedimientos del programa integral de seguridad vial seran
de estricto cumplimiento para todos.

RECONOCIMIENTO

1.

Se reconoceran tanto a nivel individual como de equipo, los logros,
contribuciones especiales y comportamientos excepcionales con el cliente,
asi como aportes sobresalientes al mejoramiento del trabajo, con el fin de
fortalecer el compromiso vy la identificacién con la compafiia.

La excelencia en los resultados del esquema de gestidn del desempefio de
coequiperos seran motivo de reconocimiento formal a nivel organizacional y
el lider del area dara a conocer este hecho,

Frente a comportamientos no ajustados a los principios corporativas o no
acordes a la mision y vision de la organizacion, se aplicaran las medidas y
correctivos necesarios, propiciando siempre la coherencia organizacional,

COMPENSACION

1.

La empresa contara con un esquema salarial claro con base en principios
de equidad, intema y competitividad externa, para cada una de |las areas
del negocio, fortaleciendo la implementacion de la estrategia
organizacional.

Se garantizara un sistema de pago variable a nivel individual y de eguipo
frente al logro y superacién de metas, mejoramiento de procesos y
actitudes excepcionales frente al cliente.

Se tendrén medios de compensacion flexibles, gque favorezcan el equilibrio
econémico Empleado-Empresa.

Se propiciaran los sistemas, soportes y medidas necesarias para optimizar
los pagos, generar transparencia, garantizar la reduccion de riesgos
juridicos, econémicos y generar confianza a las partes.

Se tiene la conciencia de la relevancia y peso de un clima organizacional
para la efectiva realizacién del trabajo, por eso su administracién y
mejoramiento sera responsabilidad directa de cada responsable de area.
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B.

Toda decision de caracter salarial sera estudiada previamente por la
Gerencia General, Gerencia o Direccion Macional de area respectiva vy
Gestion Humana.

La introduccién de nuevos esquemas o formas de pago, sera comunicada
clara y oportunamente a sus beneficiarios, guienes deben oficializar su
participacion en el proceso mediante un documento escrito.

Dinissan, continuara implementando y brindandc como altemativa de
compensacion a todos los coequiperos pagos en beneficios, en el marco de
una cultura de ahorro y organizacion economica,

La empresa contara con heramienta que le pemita identificar los
desempefios sobresalientes, y como tal premiarlos.

CLIENTES/PRODUCTOS Y SERVICIO

1.

En esta organizacion todos los procesos eslratégicos y acciones de los
colaboradores tendran una clara orientacion hacia el “cliente” y de
“excelencia en el servici" por lo mismo todas las acciones vy
comportamientos deberan favorecer este hecho.

La organizacion garantizara la actualizacion pemanente de todos los
colaboradores en su portafolio de productos y servicio, entendiendo a cada
coequipero como un asesor comercial espontaneo,

Las &reas asumiran las guejas, reclamos y aportes de los clientes y
coequiperos como oportunidades de mejoramiento, por lo gue su manegjo
debe ser formal y su atencion inmediata,

PARAGRAFO: la administracion de los procesos humanos en cada area es
responsabilidad directa del lider respectivo, contando con el area de gestién
Humana como asesor y facilitar de los mismos. Estas politicas son para aplicacion
a nivel nacional, para las unidades de negocio que integran la organizacion
DINISSAN (Talleres Autorizados S A, Autoensamble Nissan Ltda, Com Automotriz
Ltda, y Distribuidora Nissan S.A), su aplicacion es con efectividad inmediata, y es
responsabilidad de todos los gerentes, directores, jefes y coordinadores de grupo
su divulgacion y aplicacion.
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Anexo C. Formato de requisicion de Personal

DINISSAN 5.A GGH-001
REQUISICION DE PERSONAL

REQUISICION PARA: Temporal { ) Reemplazo () Muevo Cargo ({ X )

CARGO PRESUPUESTADO: SI{ JONO({ )

AREA / SUCURSAL: Gerenda de Gestion Humana

FECHA: 24 de Diciembre de 2009

CONTROLADO SI___ NO

IDENTIFICACION DEL CARGO

NOMBRE DEL CARGO: Auxiliar de Gestidn Humana
JEFE INMEDIATO: Luz Beatriz Pareja

AREA: Gestion Humana
GERENCIA: Gestion Humana

N° DE COLABORADORES REQUERIDOS .

|PARA EL CARGO:

JUSTIFICACION DEL CARGO

ISi es png;ihle, fundamente con indicadores basados en datos vy hechos, el por qué es necesano ocupar
avacante.

Soporte administrativo y operativo en los procesos de Contratacion y seguridad social tendiendo
el valumen de procesos de seleccidn y contratacion ala fecha
OBJETIVO GENERAL DEL CARGOD

Explicar brevemente |la necesidad de ocupar la vacante. Contestar a la pregunta: {Para qué debe
exIstir el cargoy.

PERFIL DEL CARGO

EDUCACION: nivel educativo,
profesion, ete. Técnico en procesos ad ministrativos o en Gestigén Humana
COMNOCIMIENTOS GENERALES:
iqué debe saber para ocupar el Manejo de sistemas de informacion (office), conceptos de seguridad

cargo? social y procesos de afillacién v contratacion
EXPERIENCIA: éicuanto tiempo, y
especificamente en qué campo

de trabajo? 1 semestre de practica
HABILIDADES NECESARIAS:
destrezas y competencias Orientacion de servicio al diente, gestion con calidad, recursividad
personales dinamismo

RESPONSABILIDADES GEMNERALES
Describir las fundones que realizaria y aquellas metas o retos que sustentan la existencia del cargo:

RELACIONES CON OTRAS AREAS

FIRMA JEFE INMEDIATO / GTE. SUCURSAL FIRMA GERENCIA DE AREA

FIRMA GERENCIA GEMERAL FIRMA GERENCIA GESTION HUMANA
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Anexo D. Carta descriptiva del cargo asesor comercial Diesel

CARTA DESCRIFPTIVA

IDENTIFICACION
CARGO: ASESOR COMERCIAL DIESEL
AREA: COMERCIAL

CARGOS A LOS QUE REPORTA: GERENTE COMERCIAL

CARGOS QUE LE REPORTAN: N/A

MISION DEL CARGO:

Velar por la comercializacion de vehiculos, posicionando
la marca y la imagen de la compania frente al mercado,
brindando apoyo a las sucursales (team lider) en asuntos
técnicos v comerciales y reafirmando el buen nombre de
la empresa ante nuestros clientes.

FUNCIONES DEL CARGO

Gestion Comercial

- & B @

Realizar prospeccién v contacto con clientes

Megociar v dar cierre a las ventas con clientes

Entregar wehiculos a los clientes a nivel nacional en el lugar pactado.

Realizar seguimiento post venta a los negocios realizados y la satisfaccion de los
clientes con los mismos.

Apoyar la consecucién de financiacién externa en procesos de compra y gestionar
procesos de financiacién interna.

Atender cotizaciones personales y telefonicas.

Velar por el estado del inventario de la linea en las diferentes sucursales bajo su
jurisdiccion.

Velar por la presentacién v buen estado de los vehiculos de la linea vy las vitrinas de
exhibicién de los mismos.
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Gestion en Soporte técnico

+ Servir de soporte técnico y comercial en aditamentos v adecuaciones , para la seccién

a nivel nacional.

+« Spportar técnicamente

mantenimiento).

al departamento de licitaciones (costos, reparaciones y

+ Gestionar la documentacidn necesaria para participar en procesos licitatorios del drea

de maquinaria.

Supervisar el desarrolle de los procesos de adjudicacion.
Coordinar y gesticnar la entrega de los equipos vy el cumplimiento de las condiciones
pactadas en procesos licitatorios.

Perfil del cargo

Educacion o profesion:

Profesicnal en Ingenieria Ingeniero mecanico, automotriz,
mercadeo o de carreras afines

Conocimientos Generales:

Mecdnica automotriz, administracién de procesos,
procescs de wventas, nociones de legislacién comercial
vigente para vehiculos comerciales de la linea diesel,
fundamentos de ingles, manejo del paquete office.
Experiencia:

Minimo 2 afios en cargos similares.

Habilidades Necesarias:

Responsabilidad, negociacidn, manejo de

comunicaciones, organizacién, meétodo, trabajo bajo
presion, manejo de personal.

Responsabilidades Generales

Responsabilidades por supervision: Negociaciones
locales, negeciaciones nacionales de linea.
Responsabilidades por objetos: Equipos de oficina,
inventario de la linea en la sede a la que pertenece y
temporalmente para demostracion,

Responsabilidades por informacién: Manejo de precios
y caracteristicas técnicas.

Realizado por:

Autorizado por:

Personal Gerente de Personal

Fecha: 06 de Junio de 2011
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Anexo E. Etapas del proceso de Seleccion

ETAPA DEL PROCESO GGHH DR DEALER
Requisicion (Establecer Perfil del cargo) XX
Reclutamiento XX XX
Entrevista de filtro (Terna) XX
Entrevista de seleccion XX XX
Aplicaciéon de pruebas XXX XX
Re]‘erenciacic')’n,_ estudio de seguridad, XX
examenes médicos
Toma de decision XX
Contratacién (legalizacion) XX
Induccion XX
Entrenamiento en cargo XX
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Anexo F. Guia de entrevista administrativo.

DINISSAN S.A. GGH-002

FORMATO GUIA DE ENTREVISTA ADMINISTRATIVO

Dia Mus Ao Cargo a evaluar Area - Empresa
Nombre Candidato Edad Nombre del Entrevistador
Estado Civil Formacion Académica (Tituo obienido, insttucion, fecha de grado)

Composiclén Famillar: Reliteme coémo estd compuesta su familia, A gué se dedica cada uno (donde trabaja o gue hace). Esto
permite saber varas cosas tales como dende trabajan, especialidades en activid ades, vivienda propla o alguilada, barro, etc.

Experiencia lboral [Iniciar de manera Cronekhgico desde el primem hasta o actual, Gltimos 3 trabajos)

(itime emplec o actual

Empresa: [cango:

Responsabilid ades

Panldlimo cargo

Emipresa: Cangio:

Fescha Inicio: Motive de retiro: (explicar claramente por gué $e retind)

Fecha Finalizacidn:

Responsabilid ades

Relate el principal logre obtenido en dicho trabajo
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DINISSAN S.A. GGH-002

FORMATO GUIA DE ENTREVISTA ADMINISTRATIVO

Antepeniltimo cargo

Emipresa: Camgo:

Fecha Inido: Motive de retiro: (explicar clammente por gué se retind)

Fecha Finalizad dn:

R s e il pochecs

Relate &l principal logro obtenide en diche trabajo

Perlodos de Desempleo: Mencionar fechas y actividades realizadas en dichos perodos, también se pueden resumir otros
trabajos que no estén contemplados en la descripoidn anterior.

IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS CORPORATIVAS

Gestion con Calidad: Cuénteme una situacién de trabaje en donde se haya presentado alguna dificultad en el proceso o en el
resultade ocasienada directamente por su gestibn, (Ejemplo: un error cometide, dedsién errada, problemas con otras personas,
etc) {iCuénteme gué pasd, qué hizo wsted, por gué no resulte comoe esperaba, gué hizo para enmendar la situacibn, gué
aprendid de esto?

Indiigue 51 evidencia la competenda v desoribala,

Anﬂclpﬂdﬁn: Hableme aoecs de ung Situaciin laboral en la que usted haya propeesto mejoas &n un procedimiento o haya
generado ung contingenda frente & ung §itubcidn crtice (chomg fue, chmo o ejecntd, culles fueron los result ados?).

Indigue si evidencia la competencia y describala.
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DINISSAN S.A. GGH-002

FORMATO GUIA DE ENTREVISTA ADMINISTRATIVO

Oriantaclén y Sarvicio al clente: Cuénteme una situacién de trabaje en gue haya tenide gue enfrentar con algdn cliente
dificil, asi como una situacién en gue haya logradoe con éxito una gestidn relacionada con dientes intemos o extemos, dQué
pasd, gué hizo usted, cdmo mane]d la situacibn, gué resultado final hubo?.

Indigue 51 evidencia la competencia y describala,

Enfoque individual y de equipo a la accion y a los resultados: Detcriba ung Situacion en la cusl & trabajar &n equipo fue
clave para alcanzar resultados exitosos {oudl fue su contribucidn, odmo manejd los desacuerdos?

Irigpuee &0 evidencia 1B competencia v deteribala,

Comunicaclién: De acwerde a las descripciones anterores indigue sl evidencia la competencia y describala.

Qué expectativa tiena frente al cargo? (gueé le llama la atencién de esta organizacién y de este cargo?)

Aspectos Personales (Como se descrbida como persona, qué 1o caracteriza en su forma de ser?, gué proyectos tiene a coto v
mediang plazo?

RESULTADOS DE LAS PRUEBAS APLICADAS
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DINISSAN S.A. GGH-002

FORMATO GUIA DE ENTREVISTA ADMINISTRATIVO

CONCEPTO FIMAL: (aceptaciin o no del candidato, observaciones relacionadas con el ajuste del perfil de la persona frente al
cargs).

Aspiracion Salarial §

Fuente de Reclutamiento
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Anexo G. Guia de Entrevista Operativo y Servicio

DINISSAN S.A. GGH-002

FORMATO GUIA DE ENTREVISTA SERVICIO / OPERATIVO

Dia Mes Afio Cargo a evaluar Area - Empresa
Nombre Candidato Edad Nombre del Entrevistador
Estado Civil Formacidn Académica | Titulo obtenida, institucian, facha da grada)

Composicién Familiar: Relidteme como estd compuesta su familia. A qué se dedica cada uno (donde trabaja o que hace). Esto
parmite saber varias cosas tales como donde trabajan, especialidades en actividades, vivienda propia o alquilada, barrio, etc.

Experiencia laboral ([niclar de manera Cronoldgico desde el primero hasta o acual, 0ltmos 3 trabajos)

Ultimo empleo o actual

Empresa [ Caran

Responsabilidades

Peniltimo cargo
Emprasa Cargo
Fecha Inida Motivo de retiro: (explicar claramente por qué se retird)

Fecha Finalizaddn

Responsabilidades

Relate el prindpal logro abtenido en dicho trabajo
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DINISSAN S.A. GGH-002

FORMATO GUIA DE ENTREVISTA SERVICIO / OPERATIVO

Antepeniltimo cargo

Empresa: Cargo:

Fecha Inido: Motivo de retiro: (explicar claramente por qué e retird)

Facha Finalizaddn:

Responsabilidades

Relate el prindpal logro obtenido en dicho trabajo

Periodos de Desampleo: Mendonar fechas y actividades realizadas en dichos perodos, también se pueden resumir otros
trabajos que no estén mntemplados en |a descripcidn anterior,

IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS CORPORATIVAS

Gestibn con Calidad: Cuénteme una situaciin de trabajo en donde se haya presentado alguna dificultad en el proceso o en el
resultado ocasionada directamente por su gestidn, (Ejemplo: un error cometido, decisidén errada, problemas con olras personas,
etc) iCuénteme qué pasd, qué hizo usted, por qué no resulto como esperaba, qué hizo para enmendar la situacidn, qué
aprendid de esto?

Indique si evidencia la mompetancia v describala.

Anticipacién: Hableme acera de una situacidn laboral en la que usted haya propuesto mejoras en un procedimiento o haya
generado una contingancia frente 2 una situacion critica (comao fue, cdmo lo ejecutd, cudles fueron los resultados?).

Indique si evidencia la competencia y describala,
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DINISSAN 5.A. GGH-002

FORMATO GUIA DE ENTREVISTA SERVICIO / OPERATIVO

Orientacidén y Servicio al cliente: Cuénteme una situacidn de trabajo en que haya tenido que enfrentar con algdn cliente
difidl, asi como una situacidn en que haya logrado con éxito una gestidn reladonada con clientes internos o externos, dQué
pasd, qué hizo usted, como manejd la Stuacidn, qué resultado final hubo?.

Indique si evidencia la competenda y describala,

Enfoque individual y de equipo a la accidn y a los resultados: Desoiba una stuackin en la cual el trabajar en equipo fue
dave para alcanzar resultados exitosos Loudl fue su contribucion, como manejd los desacuerdos?

Indique si evidencia la competenda vy describala,

Comunicacidén: De acuerdo a las descripciones anteriores indique & evidencia la competencia y desoribala,

Qué expectativa tiene frente al cargo? (que lellama la atencion de esta organizacion v de este argo?)

Aspectos Personales {Como se describiria como parsona, qué lo caracteriza en su forma de sar?, qué proyectos tiene a corto y
mediano plazo?

RESULTADOS DE LAS PRUEBAS APLICADAS
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DINISSAN S.A. GGH-002

FORMATO GUIA DE ENTREVISTA SERVICIO / OPERATIVO

CONCEPTO FIMAL: {aceut.acién ano del candidato, obsarvacionas relacionadas con el ajuste del pedi de la parsona frente al
cargo).

Aspiracidn Salarial 5

Fuente de Reclutamianto
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Anexo H. Formato concepto jefe Inmediato

DINISSAN
CONCEPTO JEFE INMEDIATO GGH-038
Dia | Mes | Afio Cargo a evaluar Area - Empresa
Nombre del Candidato Edad Nombre del Entrevistador

Conocimientos Técnicos: Nivel de conocimientos técnicos y funcionales requeridos
para el cargo.

CONCEPTO GENERAL DEL CANDIDATO: (Segln la informaciéon suministrada, registre
cual es el concepto de la entrevista realizada, aspectos que considere resaltar).

DECISION FINAL

APTDD NO APTO |:|

FIRMA DEL EVALUADOR:
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Anexo |. Resultado Pruebas VOCA

- Informe integral sin cargo .t
Fe : .
! ‘(,%E’}_‘ﬁ?) Fecha y Hom de Presentacidn 2012-12-10 16:12:39
~ €I A Comercial Faspd
Barmemao general
Elizabeth Parama Millan 11 de Decde 2012 Uso confidencial: DINISSAN
Edad 38 afios Saw Fameaning entficacdn 659535959
Mewal Educativg Profasiona Mewal dal Carge: Mo posac asia informas  Tipo de Camga: Comarcia
Exparanca Laporal | Deez afios o més Asprana ]

Gréﬂca de distribucion normal (media: 5,5; desviacion: 2)

Grfca axlicativa del rango porceriual en &l que s encusnian e putges obtenidos en cada

eacala dertro de una disvibucién normal. Como 88 cbsena, purluadones de 1 comespondsn

apraximadamente 8 2% da 18 pobiaCan pURMUAdones enre 2y 3 81 14%: purLsciones enre 4 y /

T al 88% puntusciones entre 8 y 9 al 14% da la pobladén mentras que pumtuacionss de 10

comesponden al 2% de | poblacion L e i 'w ua A
! | I

Acapbbie |dedl
k’ Personalidad |\f —T J, Porcentale de ajuste al cargo BS %
Las caracterisloas y rasgos que idantifcan a los vendedonss adtosos
12 8 48547 8§ 10
Empatin: denifica Scliments las necesidades, senimienios y requarmienos de
ofres ]
/1
DinamEme MOTNECION OO Nacer GUE ACIMdades @ Un Mo acalerado y endrngion
Hakilidad pam realizar varias aclvidades dmultne amante ({
Farsunsiin: HAE para Influr en o compofamiento de oFcE:  0gra comancer o ]
camblar la opinién de su imerlocuion L
Autosufclancia Es ndwidualela. Se Incina por hacer Bs @eas d8  manara |
Independiane. thends @ aciuar poray ropa cuenta \
.
Dotamminaciin Lo gusta ganar, BUSm mree @ conTal de 1o que face, o5 declddoga) e
Buscar 1o que qulere.
Constanda: Radiza de manam persisente sus laDores adn sean mondlonss, &8 |
resisE e & |a ruina y & las stuaciones difciles 1
Socinbilida Lo gusta y se miaciona faclmente con las personas. DisTuta de la |
Inferacadn sodal L

[[7 vemapeste oa portn [ Pustmanica

CopyRight by Peigma Corpomiion 18687-2010 ! www psigmamrpcom | emal indofipsigmacep.com | Seds (571 & Z30 800 Paging 1 de i
v s Poe Bl b
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L o Informe integral sin cargo (Ll
oy - . % Eall.mn

Comerdial
Elizabeth Farama Millan 11 de Decde 2012 Uso confidencial: DINISSAN
. s fise Ausplaiin sl
Conocimientos [ . | Porcentalede ajuste ol cargo 85 % I
1 n " -
Log ciferen e contenics en Be elanas de una wea corsuliva.
1234567 89 10

Mg e e 1o Raconoca lo esancial dal primer acarcamianto para COMman2ar & construr

la corflanza necesaria del pmceso de verta | b
Dlagni=tico da Gahe UNIEa Woricas paa  denulica & neceadades el clers de
nasG el ades: Faners acertads. <
Prosantac fn: denifica chmo presentar la infomaddn da 1o qua vende, da manera tal ]

que aunie alas necesdades del clienis
Mango 08 oOje@ones: | Conoce COMO Maiea 188 OO[eCiones y neaBleicas SUperando 1m |

Darreras del cliente L
Clamee Sabe como manejar los procedimientos y Wonicas  aceradas para o ]

TR
Fostwnta: JETIIES 18 FDOTEnca 08 Manene 18 raacon comerdal geapaes a8

[=L- 4%

=]

Indicador de Dimensidn pondamda que indica un Tavarabie rived da conocimientos en ]
oo ool mi en bos: Verta Comulitea 4

[ vmajeste dd portl [ Postuacién |

Ajuste total al cargo 87.39 % I

8 puntaje en MANPULACION fue 7. Exto indica que tan sinceras fueron las mspuestas del
M=7 evaluad. El mngo o5 de La 10, emre mas alt sea o puntae mayor @5 la manipulaciin
b v resauita o6

ANALISIS DE PERSONALIDAD EN EL TRABAJO

En este apartado describimos la forma como Ellzabeth Hende a comportarse v relaclonarse con las demds personas v su
entomo. Aqui se precisa las conductas predominantes que posee de acuerdo con las respuestas de la evaluaclin y que son
aplicables dentro de su contexto laboral A de las frases enuncladas pueden no legar a ajustarse en su totalldad a
Elizabeth , para elio vallde yrevise la inform saglin o conslders oportuno.

ENzabeth es una de las prameras en aceptar un rol de Bder; neceasita espacios donde sea aella quien dinga, ya que no ke gusta
astar, damasiadao tempo, S giand o a otros, Le agrada la compatancia, a5 s5u motar da wida an muchas ocasonas. No asuma
a derrota Bicimanta, ko cuasta asimilarda, ncluso més que a los otros. Sa ve motivada por @l resgo, hacha gue ba llava a
buscar, da forma continua, nuavos harizontes, Puade sar bastanta axigante consigo misma y'o con los otros, ko cual puada
acarrear nconvenienies & no e maneja ocomectamente. ERzabeth es percibida por los demds como alguien altamente

Copyfight by Psigma Corpomtion 196872010 | www psigmacrp.com ! emal indoffipsigmacrpcom ! tels (57-1) 8 210 800 Pagina 2 de i
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sansibée y receptva. Le gusta wabajar en equipo de forma partcipativa. Su trato es empdtico, cdldo y atento. Le gusta
dasarradlar actwdadas gue b parmitan ayudar a los demds. Logra la aceptacidn dal grupo por 5u capacidad para enender y
ayudar a los demds; posee una alta sensib@®dad social. La Sra. Paramo Mlan ajarce su autoridad bajo oftanos prdcticos
tankanda an cuanta alos damds, sendo compransiva, considarada y promovianda las relacionas demaocriticas. En tdrminas
generales, Blizabeth es dindmich, aungque, en 0oasaones, requieng para requperar su Mmmo habiual, La Sra. Paramo
Millan cuentd con I8 habidades apropiadas para manteénar un buen mmo de trabaje, Prefiene realizar varias aotividades a
I8 ver, A ENzabeth no ke genera inopmodided un lugar varable de trabajo quée ke mpligue estar desplazdndose oin
fracuencia. Para Blizabe? no constituye una prondad el ser popular ni Bamar la atencddn, puss no ke resulta muy
interesanie. En actwvidades de grupo es paco influyente, logrando pasar inadvertida: en al@unas ocasiones, por tanto,
prafiere trabajar indeiduaimenie. La Sra. Paramo Milan s2 muestra poco ineresada por des\canss e Interactuar
efactvamanta a nivel grupal. Na la ganaran mucha atraccidn aguelos ambsantes que ke damandan una continua axprasidin
da opinionés. La Sra. Paramo Milan considara que sus habidades so cantran méds en colabarar y apoyar al grupo qua an
dirigro. Aungue sa muastra activa, puedea llagar a asumir una actitud més pasiva de ko esparado franta a alguna siwacidn
novedosa. Blizabeth e capaz de actudr adecuadaments cuando se e penmite alcanzar objetives de boma aulosuficients; es
dagir, en &l momenio &n que no S8 restinga su prooceder, Busca ayuda s8I0 quand) realments k8 necesita. Puede no vense
tan favoreaida en rabajos que SUpongan realizar Breas mondionas y repetitives: Aungue podrd Bevanas a oaba, $& onentard
levamenta a actuar bajo sus propuos madios. Tends 8 actuar 3 sumaneara. Es una persona orlentada hacia os cambios y las
Suasones novedosas. Muastra su interds por esforzarse hasta consegulr una meta, adn sl elio k2 supone sacnficar espacios
o tempos extralabarales. Con clerta frecuenca Elzabeth se encuentra trabajando hacka el kogro de un objetwvo, adn si ha
terminadao ya su jornada laboral. Cuando k8 exigancia de resultados genara presones en elequipo de trabajo, ka Sra. Paramo
Milan suele parsistr en loghar los mismos &0 vaclacidn. La Sra Paramo Milan es una parsona poco vulnerable
amaaonalmanta, circunstancia que hace que Su Darsavarancia no 5 vea marmada por situadionas de aita exgencia. Es
primaordial hacer seguimianto a las posibles situaconas de descuido dal dmbit socal o parsonal an ka vida de ENzabet ;
@510, debido 8 Su 8N0 grado de cOmpromiso oon Su rabajo. Elizabeth & und persona muy sociable y extroventida, Le atraen,
tanto la Epertad de expresidn, oomo 85 actividades de grupo en 1as que pueda paricipar,

PAUTAS PARA DIRIGIRLE

Esta secclin describe algunas indicaciones para orentar v didgh &l desarrollo de  Blzabeth |, utllicelas segin considere
convenlente. Algunas de las frases enuncladas pueden ser modificadas de acuerdo con sucriterio, revise la Informaciin e in
lo considers oportuno.

* Es primardial mediar en las situaciones en que 1a Sra. Paramo Millan plerde la pacencia con quianas be radean.
* Ustad puade acudir habitualmanta a Elizabath para que ajarza un rol de direccidn ante sus compafarnos de trabajo.
* La Sra, Paramo Millan astania dispuasta a acaptar cualguiar nivel de dasafio; no obstanta, as nacesanc qua usted ravisa si
5u axparianda y habidades son realmenta acord &5 con los retos propuasios.
* Enfrentar dilerentes responsabiidades al msmo Bempe puede convertings én un moderado desalio para &sta persona.,
* B3 importante evitar que Su trabajo 56 1ome muy rutinand, ¥a que no 85 una pensona ala que ke agraden mucho 18s tareas

repetitivas.

* Onéntdle para que majore su habdidad de influr en otros; EMzabeth ha de ser mds expreswa, distancidndose de un
axacerbado convencionalsmo para mostrarse més conwincanta.

* 5 su cargo imphca darsoporE a otros o persuadinos, serd necesang ensafiane tdonicas de negocachin.

* L a5 propicio desempafiar un rol de vantas an al que tenga que actuar sola; sin embang, a5 preckso maonitorearks para
que asta stuackin no sa conviana en un incanvanianta.

* 5i as posibla, brindale a ENzabath el aspacio que precisa; no obstanta, resulta fundamantal determinar daramante los
Emites de dioho espaaio.

AREAS DE FORMACION EN VENTAS

V greseﬂis ruy Duendos conodimeentos en la Base de PostVenta, entifica la Fnponancia de mantenar la relatidn comeroial despuds
2 Charng.
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Informe integral sin cargo

VT A
Comercial
Elizabeth Parama Millan 11 de Dec de 2012 Uso confidencial: DINISSAN

@ Neqesita mejorar su nivel de oonooimien DS en guanto ala Base de Aoerchmiento. AlGUnoS Temas en 10S que puede trabajar son:

«Cdma proyectar seguddad yfurma on o confacio inicial.
+Técnicas para romper o hiso,

- Hambilidades da ecucha.

JEl §emnpa y la manera coma debe acacansa & clients.

aontacto en Venlas, necesita prontBmente estudiar esta fase Agunos 1emas en los que pueds trabajar 500
«Cllentes ndviduains v Qlertes Goladives.
Porguela gente compra.
«Lo iracional de Sguns compras.
< El parfil dal diame, sus deseds. INBmEass y necesidades.

‘ El nivel de conooimientos en guanto 8 la fase de Diagndstion de Necesadadeas, &5 muy inferior al esperado I}GI'S alguien que este en

@ Necesith mejorar su nivel de oonooimentos en ouanto ala Base de Presentacdn. Agunos 1emas en 10S que puede trabajar Son

(G o que vende, suple las necesidades del cliente.
G hablar & langusje dal clanea.

- Cdena captar |8 nformacidn del diama y dal mercada.
-Empatia: la clave da las wntas.

- Conocimianio otal dal producio.

Cresncla y i en lo que wende.

+La oporunidad de wnta es imepetitie.

@ Nacesita majorar su nivel de conodimiantos an cuanto a la fase de Objaciones. Algunas tamas an kosque puada trabajar son @

- Dasinformacian da los Clianes.

Sversatiidad de los clientes

Umites de Sus producios y sendcios.

dnformacidn completa del prducio o serviclo y la compemncia.
Riegos de improvias acama de 1o que wende

JDucdas pandienies del clienia

q Neoesita mejorar su nivel de oonoameentos en ouanto alka fase de Cierre. Agunos temas en ks que puede trabajer son @

< Tarnams de log cllenies.

«Therngics fecearion del proceda.
+Clizla da la decigidn de Compra.
-Cierres de wanta anlcipados.
-Fomalizacidn del pmcaso de ciama.
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rtjﬁ?h Informe integral sin cargo Fagmd ‘ ﬁ

A ¥ T -
Comercial
Elizabeth Farama Millan 11 de Dec de 2012 Uso confidencial: DINISSAN

Guia entrevista - categoria general

JCudles son sus pasatempos favortos? ¢ Por qud? pCudles son las tareas gue prefiere desarmolar en el cargo al que aspira?
APor gud? pfud posibldades de desamolo profesional le puede ofrecer este cargo? pCudles han sdo sus logros
profasionales? LCudl fue el reconodimiants por parie de la emprasa de alas?

Guia entrevista - competencias intelectuales

A00mo se actuakiza a nivel profasional? Dascriba algo nuavoe qua haya tanide que aprendar reciantemeanta. Cudlas son sus
proyeolos 8 oo plazo para su desamaio ineleoiual?

Guia entrevista - competencias interpersonales

A0udl es la redacsdn labordl mds dificl gue ha enido? (Qué haoe para oonstruir relaciones positivas oon 185 personas que
tiana gue interactuar en su trabap? jCree usted gue & ImporiEante el conocmiento de los factores personales de los
clientes para cemar una venta? j5ente ansiedad al saber que tens que hderar un grupo de trabap?, jpor qué? De un
ajampla en su vida laboral dond & haya sido reconocidoda) por su colaborachny apoyo excepconal en un prayecto ¢ Con que
tioo de parsonas ustad no se relaciona de manara aprapkada a nival laboral? ,Por qué? L 0dmo evalda y sopesa las posibles
consecuancias de las decisonas que toma con respacto al trabajo? (Cree usted que las personas tolaranies son aguellas
que na tienan la forale@d para sostenar su posicidn y hacersa raspatar? L Por qué?

Guia entrevista - competencias intrapersonales

Para usted, jouvdles son ko sindicadores mds frecuentes de nestabidad labodal quée pueda identificar en una onganizacdin?
L04me implement o haoce cumplir B regas vy procedimientos en el gupe de trabap? Desriba un momen oiico en @
cual haya tenido gue vabajar bap presidn JCdmo ko afondd? Cuando se ha sentdo presionado o apremiado por &
cumplmiento de una labor que excadid su capachdad de respuasta %I?.lc cdmao afectd su amblente parsonal? ) Por qué? 5
tuweera una situacin de su wda personal aitaments estresante pCdmo afectarls su desempefo labaoral? Describa una
sitwacsdn an la cual usted haya actuado sin objetividad al tomar una dacsiin gue afactara a otras personas L Qud cambiaria
hoy de su madae de actuary por qud?
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A
Comercial
Elizabeth PFarama Millan 11 de Decde 2012 Uszo confidencial: DINISSAN

VL-__J‘

Guia entrevista - competencias laborales

A0ud pasoslleva a cabo cuando s ke 8signa un prayecto laboral? (Qud elemantos toma en cuenta para organizanss cuanda
nachos mprevistos ke obdgan a redistribulr su bempo? p05mo 2 describe en cuanto a su tendencia al seguimeento de
nstruccionas y cumplmianto de obligacionas laborakas? Si s be asigna una tarea que no as de su agrado 20 58 apaya
an su gupo de trabajo para cubminanas? En caso de no podar compsatar una tarea an al tempa asignado JUsted gqud haca?
L0rae ustad que & saguimiento continuo por parte de su jefe puade Bagar a Ser negatwa? JPor qué? Cudntame una
expenencid de ouand) no Siguid BS normas de la onganizagiin LCudl fue @l resultadof LHa Sentido frustracidn quando ha
atendido 8 un gBente? Desonba 8 Situacidn ¥ odmo ko mangd. Si usted uvierd 8 oporunidad de inksar un proyeolo pana su
desanallo personal LCudl seria?

Copyight by Psigma Corporation 19687-2010 ! www psigmacrpcom { e-mal indof@psigmamepoom ! tels {5718 230 800 Pagina i de
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Anexo J. Resultado pruebas DISC

Extended DISC Analisis Personal jisi ““‘“f“ _
paredes julian andres

Organizacian Fecha
INFORME dinissan 16.01.2010

5,1)15@5

Este analisis se basa en |as respuestas dadas en el Cuestionario del Analisis Personal

de Extended DISC. Este analisis no debera ser el Unico criterio para tomar decisiones

sobre este individuo. El propdsito del analisis es proporcionar informacion de respaldo
a la persona gue responde y a suU supervisor,

Este andlisis ha sido preparado por Extended DISC International
y esta protegido por Derechos de Autor.

Con Licencia para: Extended DISC International
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paredes julian andres
dinissan 16.01.2010

Esté pagina describe como el estilo de esta persona es generalmente visto por otros, Leer el texto comao taly
usano para hacerse una idea general de su estilo, Al evaluar frases especificas, resulta importante el considerar su
habilidad consciente para adaptar su comporamiento, En ofras palabras, aunque el texto describe el
comportamianto tipico de individuos de este estilo, la parsona podria efectivamente modificar su compotamiento a
fin de adecuaro a las necesidades de una situacion o individuo en paricular. Igualmente, podria ser posible que
usted haya aprendido nuevas competencias a partir de sus dreas de desamolio.

Atributos:

Exigente, concentrado, planificador, exacto, determinado, organizado, resuelto, franco,
profundo, duro, reservade, audaz, fiable, y entregado a su trabajo.

Motivadores:

Le gusta trabajar en una organizacion claramente determinada y construida logicamente. Le
gusta planificar su trabajo y desarollar nuevas posibilidades. Prefiere concentrarse en sus
cosas y no interferir en los asuntos de otros. Se entrega profundamente a su trabajo.

Trata de evitar:

Mo le gusta la superficialidad y exige que las cosas se tomen en serio. Mo le gusta la gente que
habla por hablar (en su opinion, une no puede pensar mientras esta hablando). Aunque le gusta
que las cosas se desarrollen, no quiere que nada sea resuelto de forma precipitada. Las
acciones ireflexivas causan descuidos que no gustan a los perfeccionistas.

Supervisor ideal:

Mecesita un supervisor fuere y capaz de intervenirle inmediatamente si empieza a dudar. Por lo
contrario, el supervisor necesita mantener las distancias. Un supervisor demasiado sociable y
que hable melosamente acerca de temas de trabajo no genera confianza en el evaluado. Como
esta persona tiende a alejarse del resto, el supervisor tiene que estimular su autoconfianza
social y ensefiarle a promoverse a si mismo y a sus ideas de un modo mejor.

Estilo de comunicacion:

Mo le entusiasma tener que actuar en frente de ofros, aunque puede ser mas abierto cuando
discute problemas que le interesan. Normalmente es critico y considera diferentes puntos de
vista. Mo trata de inspirar a los otros, sino que espera que todo el mundo sepa por lo que
merece la pena entusiasmarse y por lo que no.

Toma de decisiones:

Tomando decisiones no es tan bueno como le gustaria. Avanza hacia una solucién o decisidn,
pero cuando se esta acercando empieza a reconsiderarlo y normalmente encuentra algo que
cambiar. Prefiere tomar decisiones pequefas o intermedias antes que decisicnes con
consecuencias a largo plazo.

[
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paredes julian andres
dinissan 16.01.2010

Motivadores | Area de Bienestar

Estos tépicos usualmente motivan a las personas de este estilo. Siel nivel de los mismos es incrementado en su
entorno de trabajo, es posible que la persona responda positivamente.

« Concentracion en los hechos

« El entenderlo fodo

« Justificaciones

« Planificacion organizada y orientada a las metas

« El entender y controlar la situacion

« El analizar y solucionar problemas

+ El trabajar solo o como parte de un equipo de expertos
« El trabajar cuidadosamente

« El dividir el futuro en periodos especificos

« El esforzarse por conseguir perfeccion y mas

« Retroalimentacion de los resuttados finales y nada mas
« Tiempo suficiente para ahondar en el asunto

Trata de evitar f Temores

Estos tdpicos tipicamente no son del agrado de las personas de este estilo. Si el nivel de log mismos es
incrementado en su entomo de trabajo, su efecto en su motivacidn sera negativo.

« Exageracion

« El perder la posicion por un error
« Discusion social

« El mostrar fracaso

« Gente descuidada

« Gente que es incompetente

« Dar su opinion prematuramente
« Toma superficial de decisiones
« Holgazanes

« Quehaceres demasiado faciles
« Superficialidad

« La negligencia

. vy S
] © Copyright 1985-2010 - Extended DISC International
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paredes julian andres
dinissan 16.01.2010

Fortalezas

Las competencias de comportamiento listadas en esta seccién son claramente las fortalezas naturales de la
persona. Es posible que no sean excepcionales, pero son muy naturales para él/ella. Se recomienda que las
mismas sean incrementadas en su ambiente de trabajo.

« Salir con angulos totalmente nuevos al analizar cosas
« Poder razonar criticamente

« Poder estar solo

« Concentrarse en hechos

« Hacer planes que pueden ser seguidos

« No mezclarse con los demas

« Crear sistemas

« Comunicar solamerte los hechos

« Tratar de encontrar soluciones perfectas

« Mo permitir gue nadie influya sus opiniones
« Absorber informacion

« Mo comprometer los estandares de calidad

| Areas de Desarrollo

Estas no describen ni debilidades de la persona ni comportamientos presentes. Son topicos acerca de los cuales
=g deberla ejercer cuidado por cuanto =i el'ella esta bajo presidn o se entusiasma demasiado podrian aparecer
activamente como debilidades.

« Demorar su opinion final

« Actuar de una manera indecisa y contradictoria

« Sar duro y sin emociones

« Analizar demasiado; fluctuar

« Ahogarse en lo no esencial

« Erigir sistemas complicados

« Ser innecesariamente directo

« No entregar poder

« Quedarse distante para mucha gente

« Tomar en cuenta solamente los hechos, no los sentimientos
« Mo poder convencer a nadie ni con las ideas buenas

« Ser demasiado critico; rechazar las cosas fuera de control

I
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dinissan 16.01.2010

Tipo deactividad .0 o natrs

Que evita errores | el
De continua busqueda del cambio |

Estilo natura

De amplio alcance, sin instrucciones | | | —F—»= |
Con variedad de contactos diferentes | | = | |
De planificacion sistematica | -] | |

De pensamiento creativo basado en hechos | | | [ - |
Que enfatiza lo positivo | | —»= | |

De ayuda / apoyo / guia ~——— | | |

Rutinario / repetitivo [ —a——1 [ ] |

De observacion exacta de instrucciones | —e ] |
De competencia recia | [ ] I ——

|

|

|

]
|
|

Distante frente a otras personas | | [ [ ]
i
|

Toma de decisiones

Independiente, sin instrucciones | |
Concentrada en hechos | |
Concentrada en el estimuloalagente [ [ |
Que cumple exactamente |as reglas | -]
Clue busca una solucion favorable |--—| || |
Rapida | |

Comunicacién
Directa, orientada en hechos | |
Inspiradora, orientada en resultados | |
Inspiradora, moldeable | [ ] | |
Balanceada en el hablar y escuchar [~4— ]

|
Considerada / basada en hechos | -] |
Consistentemente enfocada al tema | [—-——— |

Se motiva con

Situaciones de alto riesgo | | [ ]

I
|
La seguridad ~t———F— | |
|
|

Pertenecer a un equipo ~—H ]

Un ambiente estimulante [~ | |
Posibilidades de especializacion | —] I I |

L]
| —
- e
o,
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Asuntos que requieren poca energia

Las instucciones siguientes se aplican a situaciones en las cuales wsted deberd abandonar su drea de conforty
ajustar su estilo.

Tipo de actividad - De pensamiento creativo basado en hechos
« Aprender a mantener todo el tiempo el objetivo final en mente
« Mo quedarse en los detalles - irmas alld de los mismos

Tipo de actividad - Distante frente a otras personas
« Intentar el no encerrase an si mismo
« Aprender formas de iniciar una comversacion con otros

Toma de decisiones - Que cumple exactamente las reglas
« Practicar la solucion de problemas antes de revisar las instrucciones
« Aprender a creer en sus instintos al tomar decisiones

Comunicacion - Directa, orientada en hechos
« Aprender a no decir todo lo que piensa en forma tan directa
« Practicar la diplomacia al emitir sus mensajes

Asuntos que requieren muchisima energia

Las instrucciones siguientes se aplican a situaciones en las cuales usted deberd abandonar su drea de conforty
ajustar su estilo.

Toma de decisiones - Concentrada en el estimulo a la gente

« Después de tomar una decision, considerar como modificarla de tal modo de que el resto se motive
al respecto

« Antes de tomar decisiones, conversar las alternativas con el resto

Comunicacidn - Inspiradora, moldeable
« Aprender a pedir opiniones a los otros
« Aprender a sonreir cuando conversa

Comunicacion - Balanceada en el hablar y escuchar
« Pansar en lo mucho que podria /tendria que hablar en cada ocasion
« Intentar honestamente tomar en cuenta las opiniones del resto y reaccionar a las mismas

Se motiva con - Un ambiente estimulante
« Entender que la gente requiere hablar mas acerca de sus sentimientos
« Aprender a interesarse en los asuntos de ofras personas

B

=
o
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Extended DISC Analisis Personal LEleU EIEIELECY
Zonas de flexibilidad dinissan 16.01.2010

C Hechas, bases, analisis, sisomas, oiBoas, creador, desamoll ador, metas, esulados, ace e ko D

Compromiso, paclencla, sstabllidad, minuckesidad, exactitud, perslatencla, Instruccionss, detalles
ENyED ‘EMUede ‘SUSITWE “BEeRdeul DEDIAIE 'DEMIOISA 'OMIUIED ‘SBUOIEISD ‘ESULIL BRI0[EA

5 [Esta i lidad, ¢ onfiabil idad, sensibilidad, discusion, partic pacion, amigabilidad facilidad I
Zonas de flexibilidad:
Zona Actual = La posicion del perfil al momento
Zona de Flexibilidad Matural = El drea en donde es mas probable que el perfil cambie

Zona del Desamollo mas Fadl = El drea hacla la cual ez mas facl desarrollar el perfil

i

Zona de Desarrollo mas Dificil = Areas que requisren un guste consciente de compartamiento mas profundo

[
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Extended DISC Analisis Personal |isstusiu
paredes julian andres

Organzacian Fecha

Perfiles de Extended DISC dinissan 16.01.2010
Perfil | - Percepdidn de ajusie requerido Parfil || - Esfilo Natural
o | | c o | | c

Infariaor

00 05 55
100 00 o0

100 00 00
00 20 85

Diamante de Extended DISC

00
15

g8

Influenda
actividad

Geme
posilivisme

& Copyright 1855-2010 - Extended DISC Internaticnal
Ceon Licencia para; Extended DISC Internaticnal

8-

251



SRCULEL R o L EELYTYERL ET) paredes jullan andres
Rol natural de adaptacion dinissan 16.01.2010

Su rol primario en el equipo es: Desarrollador

El desarrollador se centra v fija en los asuntos.. Recalca su propia individualidad, ve las cosas a sumanera y no

muestra a los demas sus areas sensibles, Le gusta la posibilidad de desarmollar, planificar y crear algo nuevo.
Funciona a trawés de hechos, no de sentimientos. Los demas miembros del grupoe lo ven como un buen

profesional que espera mucho de si mismo pero tambigén como critico e individualista, En realidad, no cree en
una unica verdad y cuando las personas del grupe se entusiasman, teme perder la capacidad de analizar las

cosas racicnalmente. Por esto, siempre esta a la blisqueda de aquelle que los otros no encuentran, Mo cree en la
delegacién de tareas pues piensa que los demas no van a eslar a la altlura de lo que desea, Le es impodante no
identificarse con la “mayoria®, pues &l cree en su propia diversidad,

Su actitud hacia el trabajo en grupo Una manera ineficiente de hacer las cosas
Una forma de conseguir informacion para si
Medio usado por gente sociable para evitar trabajo

Su papel en un grupo Elabora los resomenes en forma analltica
Establece nuevas interpretaciones
Cuida su propio rol

Su papel como tomador de decisiones Quiers tener la Olima palabra

Toma en cuenta los hechos no los deseos
Mo paticipa en conversaciones generales

Su papel como motivador Cree en la auto-motivacion
Da a cada uno la posibilidad de desarrollarse
Motiva dejando a los otros en paz

Su papel como protagonista Se limita a su propia area
Mo faciita los trabajos
No decide. Prefiere el status quo

Su efecto en el avance del grupo Evalua continuamente los resultados
Emita opinionas claras y razonas
Genera nuavas ideas

Roles Convergentes Cambiador, Experio

Roles Complementarios Cooperador, Animador, Hacedor

© Copyright 19952010 - Extended DISC International
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Extended DISC Analisis Personal jiusthiaiasis
paredes julian andres

Organizacian Facha
Interviewing Questions dinissan 16.01.2010

Questions relating to the person's expressed emotions:

En estos momentos, la persona desea, o debe, ser mas fuerte, exigente y mas independiente
de lo que por naturaleza es.

& Te hace sentir presién tener que obtener beneficios o tomar decisiones?

La persona puede sentir una leve necesidad de ser mas extrovertida y activa en su situacion
actual de lo que por naturaleza es. Sin embargo, esto no parece molestarle demasiado.

£ Qué tipo de perscnas te gusta tener como comparfieros?

La persona intenta ser mas activa que de forma natural ¥ quiza siente que debe hacer muchas
cosas ala vez y no puede contodo. A su vez, puede estar un poco inquieta.

:De gué responsabilidad actual te desharias?

Actualmente, la persona siente gque no siempre recibe las instrucciones suficientes o el tiempo
necesario para acostumbrase a la situacion, sino que debe actuar mas independiente y
atrevidamente de lo que quisiera.

iAlguna vez te arrojaron a una crisis por tener que hacer algo?

Questions relating to the job

Mo eres una persona muy activa socialmente. ; Qué es lo gue te motiva a conocer gente nueva?
Mo cedes en lo que atafie a tus opiniones. jCuando crees que un supervisor esta equivocado?
Puede ser dificil acercarte a ti. Convénceme de que tu equipo no te rehiye.

Siempre deseas analizar las cosas mil veces. jHas intentado alguna vez simplificarlas?

También estas bien en scledad. ;Queé tipo de supervisor deberias tener?

© Copyright 1555-2010 - Extended DISC International
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Extended DISC Analisis Personal [iatiaiasl
paredes julian andres

Organzacin Facha
Situacion Actual dinissan 16.01.2010

jNota! Esta pagina esta disefada solo para el usuario que ha asistido a la Capacitacion del Usuario de Extended
DISC. La pagina no deberd ser entregada a nadie.

Comunicando Emociones Fuertes:

Manaor Mayor
Sentimiento de estrés | ] |

(Causado por factores externos) [(Causado por factores inte mos)

Fuente delestres [ L] |

Manor Manyar

Incertidumbre sobre propio rol | ] |
Sentimiento de inseguridad [ [ ] |

La Influencia del Presente Ambiente en la Motivacion de la Persona

Manos que Al ninvel Mas qua
al deseado deseado aldeseado
Necesidad de independencia y libertad | ] |

MNecesidad de influir

MNecesidad de planificacidn organizada |:-
Necesidad de continuidad [ [

Mecesidad de ambiente crganizado/estable
Necesidad de atencién personal | -

Necesidad de instrucciones [ [
Necesidad de interaccion social | T ]

Consistencia de los Resultados (0-5)

PSim 3 PSiz 5 PPos 5
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Anexo K. AULANET DINISSAN

ulanét

‘Conocimiento,
Exito

Ingresa a Aulanet

usuario |
clave N
Rol Estudiante n

Aceptar

Mis Cursos | Plan de estudio | Certificacion | Estadistica | Cursoslibres | Calificaciones

+~TNDUCCION DINISSAN

>
PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO pAOLA
ORIENTADO A LOS NUEVOS B RODRIGUEZ
FUNCIONARIOS DE LA ORGANIZACION. ARISTL Al

prodrigusz@dinissan.com.co

ver mas | enviar mensaje

Terminado 1

Abc
\ Clo Terminado i
@ Encuesta Curso Induccién Dinissan Terminado o

Evaluacion Final Curso Induccidn Terminado

La
competencia

Biblioteca

Glosario docs Estudizntes

A BD &
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Induccién Corporativa

Indice
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Anexo L. Guia Virtual De Capacitacion

JULIAN ANDRES

nts con 2 MESES 3

: CARLOS IVAN HERNANDEZ RIVAS [crhernandez@dinissan.com.co]

Jefe: JULIAN ANDRES PAREDES [japaredes@dinissan.com.co]

INGRESAR
-Xulanet sl
3 Cha ento Aseso ome al B e d one

JULIAN ANDRES Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 Semana 5
Semana 1 « Actividad 1 Bienvenida, Reconocimiento de |a Vitrina, su lugar de trabajo, compafieros y normas generales (planta) e
E . 7] Induccién Corporativa a través de Aulanet

echa inicio o

s ¥ calificaciones

F

sena b L2 Tiempo 2 Facilitador
Actividades Comentarios 2 Horas ' JULIAN ANDRES PAREDES 6/ R

© |actividad 1 a1 Medios var todas

E #0 Visita Guiada por la Sucursal y Curso de Induccién Dinissan 2008
[-] I L .__,J Mensaje del Tutor
Herramientas null

° [ 1 \ Aulanet Enviar email

° [ 1

[] [ 1

) Iﬁ ‘ = Curso INDUCCION DINISSAN Listo

© [actividad 7 [ |- -

suponess et | || vees
esperado |
semanas 1 2 3 4 5
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Anexo M. Formato de Evaluacion de Desempefio

GGH-006
Seguimiento del Desempefio
GERENCIA NACTONAL DE GESTION HUMANA DINISSAN S.A
Apeliides: | |
Mombres: | |
Area: [ | carge: | |
Fecha: [ |
Mombre del evaluador: | |
Cargo: | |  Empresa: | |
Fealizar acompafiamiento a la gestidn y al desamolie de las comp etencias genéricas para lograr el nivd de
1| desempefic esperado
ﬂb}ETi'\JGS ‘ Z| Rbtificer & lo§ personds n &l Corgo que bt ualment & desempefan por b gestidn realizadh én & GRimo timestre,
1. Por favor califique de uno (1) acuatro (4) segin el nivel observado y esperado :
E NUNCA m CASI NUNCA E[ CASI SIEMPRE El SIEMPRE
Gestion con Calidad
Es puntual y oportuno en todas sus acdones, acuerdos y tareas. 1l2]a)]a
Flanea las actividades 1|2 ]3]«
Hage mas con mencs INERERE
Conoce v administra situaciones, procesos y recursos para el logro de bos estdnd ares plantead os 1|2 ]3]a
. 1z ]3]s=
Establece puntos de control ymecanismos de coord inackdn, para prevenir futuros problemas con los dientes.
" 1213 )]4
Propone permanentemente formas mas pr 18 y eficientes de hacer las tareas suginien do mejoras a los protesos.
Comunicacion
Escucha para entend ery aprender INERERE
Pregunta oindaga de manera positha y dara 12 ]3]s=
Es amable, firme, oportunoy exacto al expresarse y dar informacidn INERERE
Entiende y maneja las diferenciag, actitudes contrapuestas, posturas antagdnicas, armoniza ko ince 1123 s
conflicto
Verifica gue los demds hayan comprendido lo que guiso comunicar 12|34
Divulga en el momento oportuno, por kos canales adecuados vestablecidos por la organizacién I SERERE
‘iakora y respeta los aportes de todos los integrantes del equipo 1|z]3]a
Su lenguaje verbal es coherente con sus expresion es y gestos 1 23| =
Se comunica positiva y prod uctivamente para ser efectivos en la tarea 1|2 ]3]«
Orientacién al cliente Esperada
Escucha v entlende bos requerimientos del Cliente 12|34
Es amable, oportuno, agil v flexible ante las necesidades del Cliente 1|lz]ala
Es amable, oportuno, agil v flexible ante las insatisfacd ones da Ciente 1|z]3]a
Domina los procesos y el portafolio de productos, servidios y soludones 1 23| =
Supera los estandares de atencion al Cliente 1|2 ]3]«
Construye y mantenie la relacidn con el diente para asegurar su perp etuid ad 1)]2]3]4
Anticipacion
Innova permanente IERERE
Detecta oportunamente las fallas v las soluciona 1234
Tiene una actitud proactiva frente a las necesidades del dliente. 1l2]3]=
Busca y comparte informacian y aprendizaje oportunaments. 1 (23|«
Preve y maneja planes de contingencia. IERERE
Elabora estrategias para sstematicamente proyectar eventos y prever situaciones. 12]3]a
1z |3]as
5e adelanta con éxito v propone rumbos alter nativos, escuchando y contemp lando las demas opiniones y posiciones.
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Enfoque individual v de equipo a la accion vy a los resultados Esperads

Se alinea, con excelencia, disciplina, recursividad y perseverancia e el logro de objetivos. 1 2|3
S i O i i 20 M. 11213
Genera aprend Yy 8 equapn 3 parti ge la experiend 1 2 3
Hage uso O xS reQursos o ia :)'E.I"-’.I::ﬁ" 1 2 k|
Previens ¥ Contrala ks r £ RS L PR .rI'r::I Al A B ETSOna S Y reDursns o8 I ::::"-ll:llln.ll. 1 2 k|
Se adapta y trabaja en distintas y variadas situaciones y con personas o grupos diversos. Entlende y valora posturas el
distintas o puntos de vista encontrados
Entiende la misidn, visign, prindipios, lineas de negocio v estructura de la compafia 1]l 213
Reconoce las normas, reglamentos, cultura y politicas de la organizacidn 1]12]3
2. éCudles son las fortalezas presentes del coegquipero?
3.4 Cudles son los aspectos a mejorar que considere se deben tener en cuenta para optimizar la gestion del coequipero?
4. 4 Cu dles son los compromisos del coequipero para mejorar su desempefio?
5. Considera Usted, que el copquipero se ha adaptado yha desempefiado el nuevo ofidio, enaras de ser confirmado en el mismo

« v
FIRMA RESPONSABLE FIRMA COLABORADOR

ELABORADD POR VISTO BUEND POR APROBADD POR

LN HUMANA
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Anexo N. Formato de plan de Desarrollo

GERENCIA NACIONAL DE GESTION HUMANA
PLAN DE DESARROLLO

Nombre calificado: Cargo:
Nombre calificador: Cargo:
Fecha:
COMPETENCIA MANIFESTACION Cudl es mi plan de Que voy a hacer en mi Como se daran cuenta Periodo de
accion? Que voy a dia a dia para mejorar los de mas del cumplimiento
hacer? esta P i 3! I en esta
Cuando lo llevare a competencia
cabo?
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