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RESUMEN

Teniendo en cuenta que la estrategia de la evaluacion de desempefio por
competencias se constituye como una herramienta Util para mejorar los procesos
de las organizaciones, porque destacan las dinamicas internas que afectan el
desempeiio de los colaboradores y permite contextualizarlas para lograr su
mejora, el presente trabajo de investigacion busca involucrar a la alta direccion y al
personal de la Agencia de Aduanas Coral Visidn, en el disefio de una nueva
metodologia de evaluacion de desempefio basado en competencias.

Al identificar los objetivos individuales que motivan al personal y alinearlos con los
objetivos de la organizacion, se pueden determinar las competencias necesarias
para cada cargo, y con una evaluacion de desempefio basada en competencias
aplicable a toda la organizacién, se puede visualizar su desarrollo en el tiempo de
manera tacita.

La presente investigacion es de tipo descriptiva, y con ella se pretende describir y
analizar los objetivos estratégicos de Coral Vision, determinar las competencias
que debe tener el personal segun los objetivos revisados, realizar un diagnéstico
del perfil profesional y motivacional de los empleados, estructurar un nuevo
diccionario de competencias y redisefiar la evaluacion de desempefio por
competencias empleada en la compainia.

Con el cumplimiento de estos objetivos, se entrega a la Agencia de Aduanas Coral
Vision Ltda. Nivel 1 un nuevo proceso integral de evaluacion por competencias,
con el proposito de evidenciar su evolucién en el tiempo a través de resultados
cuantitativos.

Lo anterior, considerando que la evaluacién de desempefio le permite a una
empresa gestionar, potenciar y desarrollar su talento humano, para incrementar la
eficacia y eficiencia organizacional, y teniendo en cuenta también que Coral Visiéon
busca mantener un personal competente que responda y exceda las expectativas
de los clientes.

Palabras clave:
Desempefio, competencias, diccionario de competencias, motivacion, agencias de
aduana, gestién por competencias, evaluacion, objetivos estratégicos.
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0. INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion se disefia para abordar temas de la escuela
de las relaciones humanas desarrollada por Elton Mayo y sus colaboradores en la
década de los afios treinta, especificamente en lo relacionado con el desarrollo
humano a través de la gestibn de las competencias del personal como
consecuencia de los resultados de las evaluaciones de desempefio.

Se parte desde el contexto actual de la compafia objeto de estudio, la Agencia de
Aduanas Coral Vision Ltda. Nivel 1, enmarcada en el sector de servicios de
agenciamiento aduanero a nivel nacional, bajo las premisas de la apertura
econdémica del pais para la consolidacion del comercio exterior y la obtencién y
mantenimiento de clientes de alto volumen de operaciones.

Basado en lo anterior, el trabajo de investigacion se justifica por la necesidad de la
empresa de profundizar en la gestion del area de recursos humanos que aborda la
gestibn de las competencias, con el objeto de presentar al mercado un staff
altamente capacitado que responda a las necesidades cada vez mas exigentes de
los clientes.

A través de encuestas realizadas a los empleados y a los directivos, se pretende
describir la dinamica actual de la compafia en relacién con el modelo de gestion
de competencias, para transformarlo en un modelo que permita obtener resultados
cuantitativos como consecuencia de una evaluacion de desempefio correctamente
estructurada.

La investigacion inicia con la descripcion y el analisis de los objetivos estratégicos
de Coral Vision para la determinacion de las competencias fundamentales que
debe tener su personal, las cuales se catalogan como cardinales o transversales
pues aplican a todos los cargos, con diferenciacion Unicamente en el nivel de
desarrollo requerido para cada una.

Posteriormente, se realiza un diagnostico del perfil profesional de los empleados,
en el que se tienen en cuenta aspectos importantes como la formacion, la
trayectoria laboral que se tiene en el area de trabajo actual, y los elementos



motivacionales del personal para la identificacion de competencias especificas, es
decir, las aplicables a cada cargo segun su objetivo principal.

Con los elementos anteriores, se estructura un nuevo diccionario de competencias
con aplicacién a nivel nacional, en el que se condensan tanto las competencias
cardinales o transversales a todos los cargos, como las especificas, con sus
respectivas definiciones y niveles de desarrollo requeridos.

Finalmente, se redisefia la evaluacion de desempefio empleada en la compaiiia,
para incluir las nuevas competencias identificadas y aplicar una metodologia
basada en técnicas cuantitativas que conlleven a medir objetivamente el desarrollo
de las competencias, tanto cardinales como especificas.

La presente investigacion se lleva a cabo en un término de cinco meses y como
entregable para la direccion de la compafiia, se espera un nuevo diccionario de
competencias estandarizado a nivel nacional, y una nueva evaluacion de
desempeiio por competencias.



1. EL PROBLEMA
1.1. ANTECEDENTES Y FORMULACION DEL PROBLEMA

La Agencia de Aduanas Coral Visidon es una compafia que ofrece servicios de
agenciamiento aduanero y asesorias en comercio exterior a nivel nacional a
importadores y exportadores colombianos. Fue fundada en el afio de 1981 por el
sefor Victor Hugo Coral Benavides, e inicié operaciones bajo la razén social de
Aerosea, coordinando las compras urgentes en el extranjero para el Hospital
Universitario y compafiias multinacionales como Bristol Myers Squibb.

La junta de socios de la compafia, esta compuesta por el fundador, que
actualmente se desempefia como Gerente general, su esposa, quien es su
suplente como Representante legal, y su hijo, quien ostenta en la actualidad el
cargo de Subgerente, asi que se trata de una empresa familiar.

La compafiia cuenta con alrededor de 110 colaboradores a nivel nacional, y tiene
presencia a través de oficina propia en cinco ciudades del pais: Cali (oficina
principal), Buenaventura, Cartagena, Ipiales y Bogota.

Desde la oficina principal se coordina el desarrollo de las operaciones y los temas
administrativos de la compafiia como las compras y adquisiciones, la seleccion y
contratacion del personal, las capacitaciones, el proceso de vinculacion de
clientes, la seleccién de proveedores y entre otros, los aspectos contables, de tal
manera que las sucursales se dedican exclusivamente a la ejecucion de tareas
operativas que se deben realizar necesariamente en la ciudad respectiva, como la
realizacion de inspecciones previas a las mercancias, radicaciones y liberaciones
de documentos, supervisiones y acompafiamientos a inspectores, entre otros.

La compafiia cuenta con una certificacion en calidad (ISO 9001) desde el afio
2003 y con base en los lineamientos de esta Norma Técnica Internacional, el area
de Recursos Humanos trabaja con el personal de Cali basandose en el desarrollo
de sus competencias, concepto que puede definirse como el comportamiento que
permite a las personas tener un desempefio diferenciador o exitoso, las cuales
fueron especificadas en los perfiles de cada cargo en el afio 2012 y se desarrollan
mediante planes de formacion. Anualmente se realiza una evaluacion de
desempeiio para validar su desarrollo, pero en las sucursales no se han definido
las competencias de cada cargo ni se realizan evaluaciones.



Desde que fue estructurado, el diccionario de las competencias no se ha
actualizado ni se ha aplicado en las sucursales, por lo que el seguimiento en el
manejo y desarrollo de las mismas se ha focalizado Unicamente en la oficina
principal en la que labora el 65% del total del personal. Estas competencias estan
relacionadas principalmente con el “ser’” (aptitudes, comportamientos,
personalidad, valores), pero han dejado de lado las que atafien al “saber” que
corresponden a los conocimientos técnicos y de gestion correlativos al area de
trabajo, y al “hacer”, entendiendo éstas como las habilidades propias de las

personas.

Por otra parte, la mision y la vision de la empresa han sido revisadas y
actualizadas en los ultimos afios al igual que los objetivos estratégicos, pero no se
han alineado con las necesidades del area de recursos humanos, especificamente
en lo relacionado con las competencias, ni se ha considerado un factor que ha
tomado gran importancia en la actualidad, como lo es la motivacion del
colaborador, entendiendo ésta como el nivel de necesidad que mueve a las
personas (McClelland, 1961).

Siendo las ultimas décadas, protagonistas de importantes cambios de paradigmas
culturales, es inevitable considerar al personal que en la actualidad labora en las
organizaciones y particularmente en Coral Vision, como ajeno a estas realidades
en las que necesitan ser participantes activos y altamente reconocidos en la
gestion de las empresas: las personas necesitan ser escuchadas y precisan sentir
gue tal como la empresa crece, lo hacen también ellas, para el logro de sus metas.

Por lo anterior, identificar los objetivos individuales que motivan al personal para
alinearlos con los objetivos que la organizacion ha considerado en su mision y
vision plasmadas desde finales del afio 2014, reviste una gran importancia para la
definicion de las competencias aplicables en la compalfiia, y la visualizacion tacita
de su desarrollo en el tiempo, basandose en variables de medicidon objetivas que
se contrasten en una evaluacion de desempefio para toda la organizacion, y mas
aun tratAndose de una compafiia de servicios en la que el capital mas importante
es el humano.

Con base en lo anterior, se formula el problema de la siguiente manera:
¢, Cual debe ser el proceso de evaluacion de desempefio por competencias,

alineado a los objetivos estratégicos de Coral Visién y teniendo en cuenta los
elementos motivacionales de los colaboradores?
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1.2. OBJETIVOS

1.1.1. Objetivo general:

Disefiar el proceso de evaluacion por competencias del personal, que
alinee los objetivos estratégicos con los elementos motivacionales de los
colaboradores de la Agencia de Aduanas Coral Vision Ltda. Nivel 1.

1.1.2. Objetivos especificos:

v' Determinar las competencias fundamentales que debe tener el personal
de Coral Vision de acuerdo a los objetivos estratégicos.

v" Realizar un diagnéstico del perfil profesional de los empleados teniendo
en cuenta aspectos como formacion actual que permitan identificar
competencias necesarias para su cargo, trayectoria laboral en el area y
elementos motivacionales.

v’ Estructurar un nuevo diccionario de competencias aplicable a nivel
nacional.

v' Redisefiar la evaluacion de desempefio empleada en la compafiia, que

incluya las nuevas competencias y que se apoye en la utilizacion de
técnicas cuantitativas para medir objetivamente su desarrollo.
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1.3. JUSTIFICACION

El desarrollo de las competencias en las organizaciones permite consolidar
estrategias de desarrollo profesional, que respondan a las necesidades actuales y
futuras tanto de las empresas como del personal que labora en ellas. El éxito se
consigue cuando las competencias actuales y futuras se logran alinear con las
necesidades y objetivos de la organizacién y las aspiraciones individuales de cada
persona.

Muchos trabajadores no se sienten comprometidos con la empresa ni se
involucran mas alla del cumplimiento de sus funciones basicas porque soélo ven la
organizacién como un medio de subsistencia, o consideran que las posibilidades
de ascenso son limitadas o estan destinadas a un grupo de personas exclusivo, e
incluso hay casos en los que el trabajador no se siente valorado o se considera
explotado sin ser retribuido adecuadamente (Barcenas, 2015).

Este tipo de situaciones se presenta en las compafiias que de manera deliberada
ignoran las tendencias empresariales a nivel mundial orientadas al
descubrimiento, direccion y desarrollo de las competencias del personal,
destacando su gestiébn como uno de los pilares fundamentales en la ejecucion de
los planes estratégicos.

Por este motivo cobra especial importancia la implementacion de un adecuado
proceso de evaluacion por competencias y la administracibn de un buen
diccionario de competencias que se alinee con los objetivos del empleado y de la
empresa a través de un modelo de gestion, pues es asi como la estrategia se
consolida en el tiempo, se retroalimenta correctamente el desempefio de los
colaboradores, se mantiene la competitividad de la organizacién y es coherente
con los objetivos de cada parte.

Autores contemporaneos como Martha Alles y Esperanza Diaz, coinciden en
opinar que los modelos de gestibn por competencias constituyen una alternativa
para incrementar el rendimiento laboral y la motivacién, ya que promueven la
formacion de las personas y el equilibrio entre los objetivos organizacionales y los
de sus colaboradores.

En Coral Vision es importante profundizar en el modelo de gestion por
competencias existente, expandiéndolo hasta lograr su aplicacion en las
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sucursales y reconociendo las necesidades de los colaboradores, para que el
modelo pueda desarrollarse sin traumatismos y ofrezca resultados medibles y
comparables en el tiempo, lo que va a permitir cotejar el esfuerzo y la inversion
que se realiza en el capital humano con los resultados, para posteriormente
relacionarlos a objetivos estratégicos como el mantenimiento en la satisfaccion de
los clientes, la disminucion en el nimero de errores, el incremento en la cantidad
de pedidos, entre otros.

A propésito de los objetivos estratégicos, en las empresas de servicios una
variable que resulta critica en su medicion es la satisfaccion de los clientes por el
servicio recibido, entonces, teniendo presente que en Coral Vision los insumos
para la puesta en marcha del servicio son las personas, resulta conveniente
encontrar la manera de optimizar su desempefio y conocer su evolucion en el
tiempo para identificar claramente las brechas que necesiten intervencion.

Esta identificacion debe iniciarse desde los procesos de contratacibn que se
adelantan en el area de recursos humanos y se debe alinear con todas las
actividades relacionadas con el mejoramiento y la intervencién realizados a las
personas, como son: capacitaciones, planes de entrenamiento y mejoramiento,
planes de carrera, promociones de cargo, entre otros.

El contexto actual en el que se desenvuelve Coral Vision, esta inmerso en muchos
cambios que proyectan un incremento en las operaciones de comercio exterior
principalmente por la facilitaciéon en la operatividad de los tramites de comercio
exterior y la disminucién de las barreras arancelarias y no arancelarias que se han
puesto en marcha.

Actualmente el gobierno colombiano esta propiciando la firma de acuerdos de libre
comercio a nivel mundial, de los que actualmente dieciséis estan vigentes con
paises 0 bloques comerciales como la Union Europea, el Triangulo del Norte,
Estados Unidos, México, Canada, Chile y Corea. Con Israel y Panama hay
acuerdos suscritos pendientes por entrar en vigencia y hay dos negociaciones en
curso con Turquia y Japon, por lo que se puede visualizar una gran oferta de
instrumentos que estan permitiendo dinamizar el sector del comercio exterior,
propiciando la realizacion en mayor volumen de importaciones y exportaciones.

Con la entrada en vigencia de la Nueva regulacion aduanera (Decreto 390 de

2016), la dinamica de las agencias de aduana puede verse modificada
considerando que su contratacion para el desaduanamiento de las mercancias ya

13



no es obligatoria, lo que podria llevar a que algunas agencias de aduana cierren
operaciones si el volumen de tramites disminuye, por contar con un perfil de
clientes que preferird no contratarlas mas.

Las agencias de aduana que se mantengan en el mercado, lideraran el sector del
agenciamiento aduanero y competirdn por mantener los clientes de alto volumen
de operaciones que se dedican exclusivamente a su Core de negocio y tercerizan
la actividad del desaduanamiento aunque la puedan desarrollar. Estos clientes por
lo general son empresas de gran envergadura, cuya estructura implica el
cumplimiento de indicadores de gestidon y la parametrizacién de costos logisticos
gue responden a estructuras presupuestales que no se deben desviar.

Con clientes de esta magnitud, Coral Visibn como prestadora de servicios de
agenciamiento aduanero se ve cada dia mas abocada a tener un personal
competente que responda y exceda las expectativas de los clientes y esté acorde
a los niveles que exige el mercado, con agilidad, efectividad, compromiso,
excelente disposicion y alto grado de analisis.

Es asi como el hecho de profundizar en el modelo integrado de gestiébn por
competencias de Coral Vision, ademas de reunir en un solo esquema las
necesidades organizacionales y las del individuo, va a permitir medir los
resultados y evidenciar la evolucion de las competencias y el desempefio del
personal en el tiempo, a través de indicadores cuantitativos que eliminaran la
subjetividad en los diferentes procesos que adelanta la organizacion (evaluacion
de desempefio, asignacion de clientes y beneficios econémicos, etc.).

14



1.4. METODOLOGIA

1.4.1.

1.4.2.

1.4.3.

Tipo de investigacion

La investigacion a realizar es de tipo descriptiva porque a través de ella se
busca recopilar informacion sobre la manera de incorporar dos variables
importantes para la empresa (los objetivos estratégicos relacionados con
las personas y sus factores motivacionales), de tal forma que la asociacion
entre éstas se pueda evidenciar mediante el seguimiento al desarrollo de
las competencias del personal y su respectiva evaluacion.

Fuentes de informacion

Como fuente primaria de esta investigacion se tiene el personal de Coral
Vision a nivel nacional, incluyendo los directivos.

Como fuente secundaria, se consultan libros, articulos, trabajos de grado y
demas documentos relacionados con las tematicas de gestidbn por
competencias, factores motivacionales y evaluacion del desempefio.

Como fuente terciaria, se revisan las bases de datos de la Universidad del
Valle: Business Economics and Teory, Science Direct, Emerald, articulos de
revistas digitales como Dialnet, consultas en las bases de datos de “google
académico” empleando conceptos basicos para la busqueda como

“‘desempeno”, “competencias”, “diccionario de competencias”, “motivacion”,

“agencias de aduana”, “gestion por competencias” y “evaluacion”.

Marco légico

Se encuentra a continuacion el marco légico de la investigacion:
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Tabla 1. Marco légico

Supuestos
Objetivo Actividades Recursos Indicadores | (Dificultades-
Riesgos)
Objetivo general: Disefiar el proceso de
evaluacibn por competencias del
personal, que alinee los objetivos
estratégicos  con los elementos | - - - -
motivacionales de los colaboradores de
la Agencia de Aduanas Coral Vision
Ltda. Nivel 1.
- Describir y analizar los objetivos
estratégicos de Coral Vision. _ .
) oy - Diccionarios de
- Revisar la mision, vision, politicas y .
. competencias
demés documentos de la empresa.
: o . - Documentos de la :
- Revisar bibliografia sobre ) - Retiro de la
. empresa:  mision, o
competencias. vision obietivos compaifiia
Determinar las competencias | - Definir como se deben diferenciar las L ) " Q actividades | - |mposibilidad
P . ; matriz DOFA, | desarrolladas / Q
fundamentales que debe tener el personal | personas (antigliedad, &rea, nivel L >4 de acceder a la
- L T o) planeacién actividades it -
de Co,ra_l Vision de acuerdo a los objetivos | jerarquico) para la definicion de estratégica planeadas X 100. | Informacion
estratégicos. competencias. o ’ Meta: 100% proveniente de
; . . . indicadores,
- Realizar entrevista a la alta direccion. s la alta
X - . o analisis del . .
- Registrar la informacion, clasificarla, direccion.
. i contexto, etc.
depurar e identificar  patrones. o
o . - Bitacora de
- ldentificar las competencias que X
entrevistas

respondan a los postulados de la alta
direccion.

Realizar un diagnostico del perfil
profesional de los empleados teniendo en
cuenta aspectos como formaciéon actual
que permitan identificar competencias
necesarias para su cargo, trayectoria
laboral en el éarea y elementos
motivacionales.

- Definir la técnica (s) para obtencién
de datos.

- Estructurar las preguntas.

- Calcular la muestra de personal por
cada ciudad.

- Aplicar la técnica.

- Consolidar la informacion y analizar.

- Identificar los patrones.

- Técnicas de
muestreo 'y de
obtencién de datos
- Fuentes primarias
(personal de Coral
Vision)

- Entrevistadores

- Herramientas
ofimaticas

% Muestra  /
Poblacién total de

CV X 100
Meta: Segun
técnica de
muestreo
Q técnicas

aplicadas / Q
técnicas definidas
X 100

Meta: 100%

- Retiro de la
compaiiia

- Imposibilidad
de aplicar la
técnica.

- Muestra mal
calculada.

- Informacién
obtenida errada




Estructurar

un

nuevo

diccionario de

competencias aplicable a nivel nacional.

- Correlacionar los patrones
identificados en el anterior objetivo con
las competencias seleccionadas por la
alta direccion.

- Clasificar las competencias de
acuerdo a la diferenciacion definida
(antigtiedad, area, nivel jerarquico).

- Definir las competencias de cada
cargo con su respectivo nivel.

- Diccionarios de
competencias
- Herramientas

ofimaticas

- Relacion de
cargos de la
empresa

Q actividades
desarrolladas / Q
actividades
planeadas X 100.
Meta: 100%

- Retiro de la
compaiiia

- Dificultad en
la correlacion.
No encontrar la
manera de
hacerlo.

Redisefiar la evaluacion de desempefio
empleada en la compafiia, que incluya las
nuevas competencias y que se apoye en la
utilizacion de técnicas cuantitativas para
medir objetivamente su desarrollo.

- Seleccionar el método mas adecuado
para realizar la evaluacion de
desempefio.

- Definir los insumos que permitiran
darle el sentido cuantitativo a la
evaluacion.

- Estructurar la nueva evaluacion de
desempefio considerando los insumos
a tener en cuenta y las competencias y
funciones que se deben evaluar.

- Programar capacitaciones para el
entrenamiento en el manejo de la
nueva evaluacion.

- Técnicas de

evaluacion de
desempefio

- Insumos
aportados por

Lideres de proceso,
Jefes de éarea vy
demas evaluadores
- Herramientas
ofiméaticas

Q actividades
desarrolladas / Q
actividades
planeadas X 100.
Meta: 100%

- Retiro de la
compafiia

Inconvenientes

en la
estructuracion
de la
evaluacion

Fuente: Elaboracién propia
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1.4.4. Poblacién y muestra

1.4.5.

Poblacién:

La poblacion objeto de esta investigacion esta conformada por el total de
ciento diez (110) trabajadores a nivel nacional que prestan sus servicios
para la Agencia de Aduanas Coral Vision Ltda. Nivel 1.

Muestra:

La muestra utilizada para el desarrollo de esta investigacion se obtiene a
través de la formula de tamafio muestral, dando como resultado un nimero
de 44 personas con un porcentaje de confiabilidad del 95%. Esta muestra
se distribuye de manera proporcional a la cantidad de personas que laboran

por sucursal, asi:
Tabla 2. Muestra

Oficina Personal Muestra
Cali 69 27
Buenaventura 22 9
Ipiales 5 2
Cartagena 9 4
Bogota 5 2

Total 110 44

Fuente: Elaboracién propia

Técnicas de recoleccion de la informaciéon
Para desarrollar la investigacion se definen dos técnicas:

Aplicacién de cuestionarios a los trabajadores para obtener informacion
sobre su formacién actual, competencias necesarias para su cargo,
trayectoria laboral actual y sus elementos de motivacion, entre otros datos.

Aplicacion de entrevistas a los directivos para identificar los objetivos
estratégicos y las competencias que respondan a los postulados de la
planificacion estratégica.

En el anexo A se encuentra el cuestionario aplicado a los empleados, y en
el anexo B se encuentra la entrevista realizada a los directivos.



1.4.6. Operacionalizacién de variables

Se encuentra a continuacion la operacionalizacion de las variables de la investigacion:

Tabla 3. Operacionalizacion de las variables

Variable Definicién Indicadores Dimensiones items
% Incremento Describa alguna situacion especifica en la
de las | Destrezas cual usted haya logrado un resultado
Caracteristicas de la | competencias exitoso.
personalidad de los Describa la actitud que debe tener una
individuos o] persona que ocupe un cargo en su area de
comportamientos que | NA Actitud trabajo.
: conllevan a un desempefio ;Es amigable con las personas con
Competencia : P ¢= 9 . P
exitoso en los puestos de qguienes debe trabajar?
':jr?bajo Y qule marc?nd la ¢Conoce las politicas de la empresa?
dl (Ierenkc)le} en ?_S rgsu ta” 0S| NA Personalidad ;Las respeta?
el trabajo realizado (Alles, ¢ Esta de acuerdo con ellas?
2006).
. . ; Estd a gusto con el estilo de trabajo que
NA Idiosincracia ¢ 9 > 109
predomina en la compafiia?
El trabajo que desempefa ¢le permite
afianzar sus conocimientos?
_ _ Al trabajar en Coral Vision ¢esta logrando
Dinamica que ayuda a 0 L sus objetivos personales?
mantener el | % Rotacion |\, . :Ooué | ti
_ de personal etas ¢Qué lo motiva en su casa y en su
Motivacion comportamiento del P trabajo?
trabajador hacia los ¢Ha realizado algun curso de formacion

objetivos impuestos de la
organizacion (Toro, 2009).

por su cuenta en los dos ultimos afios?
¢En qué area?

% Llamados
de atencion

Comportamiento

¢,Su comportamiento es adecuado segun
las politicas de la empresa?




Cantidad de
sugerencias y

¢ Tiene iniciativa para hacer las cosas por

Autonomia .
planes de Su propia cuenta?
accion
NA Apoyo de la|¢En la empresa existen esquemas de
direccion motivacion para el empleado?
Rango El salario que usted percibe ¢esta acorde
salarial Nivel salarial a su nivel de exigencia? ¢A su
desempefio? ¢ A su perfil profesional?
Plan de Salario ¢, Qué clase de incentivos aprecia mas el
incentivos . empleado? Reconocimiento publico,
emocional :
anual cuadro de honor, hora feliz, bono.
% Incremento ) . . .,
en la (,I__a empresa mide la satllsfaccmn de sus
satisfaccion clientes como consecuencia de la atencion
L brindada por los empleados?
de los | Contribuciébn a |  ~ . y
. - ¢Cual es su grado de disposicion para
clientes los objetivos o
aceptar nuevas responsabilidades?
. ; En ué rado considera que se
Cantidad de ¢ q gra a g
. . encuentra su calidad de trabajo?
Rendimiento  global del | quejas
empleado, evidenciado a ¢(En esta empresa todos tratan de hacer
Desempefio través de su contribucion % bien su trabajo?
total a la organizacion _— ¢ Tiene el conocimiento suficiente para
, Documentos | Rendimiento -
(Werther y Davis, 2014) desarrollar las actividades que le
con error
corresponden?
¢Llega a tiempo a su puesto de trabajo?
¢,Considera importante recibir
% Mejora en retroalimentacion sobre su desempefio?
el Evaluacién El método por el que recibe
rendimiento retroalimentacion actualmente ¢le parece

adecuado?

Fuente: Elaboracién propia
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2. MARCO REFERENCIAL

2.1.ESTADO DEL ARTE

El estado del arte revisado para desarrollar esta investigacion, tiene en cuenta los
elementos mas importantes que se pretenden investigar como lo son: la relacion
entre los objetivos estratégicos y los objetivos individuales de las personas, la
importancia de la retroalimentacion del desempefio, y la motivacion como criterio
determinante para crear sentido de pertenencia en las personas y mantener el
compromiso. Se revisaron los siguientes estudios previamente desarrollados:

En el afio 2015, los autores Harrison Bachion Ceribeli y Carolina Aurea Matos de
Almeida, desarrollaron su estudio en una compafiia brasilefia de la industria del
acero, para describir los resultados del proceso de implementacion de un modelo
de gestidén por competencias, desde la perspectiva del area de recursos humanos.

Como parte de sus resultados se identificaron algunas ventajas derivadas de la
implementacion del modelo entre las que citan: una mayor claridad de los criterios
empleados en las compensaciones, el empoderamiento por parte de los gerentes
y los empleados en la determinacion y ejecucidon de sus responsabilidades, y una
mayor integracion de la empresa con sus empleados; sin embargo, como
respuesta a estos hechos, sobrevino la desventaja de una mayor presion como
consecuencia del proceso de evaluacion de desempefio.

Como hallazgo importante de esta investigacion se infiere la relacion, identificada
por los autores, entre las competencias y la mision, la visiébn y los valores
organizacionales, y la manera en que los instrumentos de promocién del capital
humano se estructuran con base en estos argumentos, dando asi una mayor
fundamentacion préactica a la importancia de profundizar en el sistema de gestion
por competencias.

Finalmente, los autores recomiendan que en futuras investigaciones en la materia
se tenga en cuenta la perspectiva del empleado y no Unicamente la del area de
recursos humanos (Bachion y Matos, 2015).

En un estudio de caso en Chile en el afio 2013, el autor Sergio Bravo Silva realiz6
una investigacion para evaluar el impacto de la formacion por competencias en la
productividad de las empresas, obteniendo como resultado que “la falta de
competencias del personal reduce el logro de las metas, e inversamente la



posesion de competencia en el personal, las facilita” (Bravo, 2013), y como
consecuencia del estudio propone un método para calcular el impacto que tendria
la capacitacion en la productividad, el cual podria tomarse como referencia para
las mediciones cuantitativas que esta investigacion quiere abordar para eliminar la
subjetividad en los procesos que involucren mediciones con los trabajadores.

En el afio 2016 los autores Yuri Manuel Barroso y Maria Julia Becerra realizaron
su investigacion en una institucion del sector cultural de Cuba para determinar las
competencias laborales y disefiar un sistema tecnol6gico que gestione el modelo y
gue pueda ser instaurado en otras organizaciones.

Como resultados de esta investigacion, los autores resumen que la gestion de
competencias resulta efectiva porque se puede evidenciar en el incremento de
clientes satisfechos y en una mejora en los niveles de productividad. De igual
manera el sistema diseflado que se denomina “GESTCOMP”, permite garantizar
precision en la informacién registrada y ahorro en los tiempos dedicados a los
procesos de gestion del conocimiento, al disminuir las reuniones y demas
encuentros fisicos que son necesarios cuando se opera manualmente.

Para finalizar, en el estudio se recomienda extender los resultados a otras
instituciones, teniendo en cuenta sus notables resultados (Barroso y Becerra,
2016).

En el afio 2014, se realiza un estudio en el sector empresarial cubano para
determinar como la gestion por competencias puede incidir en el aumento de la
productividad, a través del cual se determinan las competencias mas importantes
a considerar para el desempefio exitoso de las empresas, a saber: capacidad de
aprender y actualizarse, capacidad de abstraccion, analisis y sintesis, capacidad
para identificar, plantear y resolver problemas, compromiso ético y compromiso
con la calidad, capacidad para tomar decisiones y trabajar en equipo, y capacidad
de comunicarse de manera oral y escrita.

La investigacion da como resultado entre otras conclusiones, las siguientes, las
cuales reafirman el objetivo de la presente investigacion: los cargos se disefian
partiendo de las competencias que se requieren para que los procesos alcancen el
maximo desempefio y el aporte de valor agregado a través de las competencias,
puede ser cuantificado incluso en términos monetarios (Garcia, Garcia-Hiernaux,
Pérez, Gonzalez y Martinez, 2014).
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En el afio 2012, el investigador Armando Cuesta Santos adelant6 un estudio en el
que planted la hipotesis de los indicadores de capital humano, la gestiéon individual
del desempefio y los sistemas de incentivos, como un apoyo para alcanzar los
objetivos corporativos globales.

En ese mismo estudio se incluyé la definicion de competencias laborales incluida
en la norma cubana NC 3000 de 2007, como el conjunto sinérgico de
conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones,
caracteristicas personales y valores, basado en la idoneidad demostrada,
asociado a un desempefio superior del trabajador y de la organizacién, en
correspondencia con las exigencias técnicas, productivas y de servicios. Se
requiere que las competencias sean observables, medibles y que contribuyan al
logro de los objetivos de la organizacion.

En esta investigacion se deja clara la necesidad de contar con expertos que
trabajen a través de un método participativo, para determinar las competencias de
los cargos en las empresas, en un proceso que consta de cuatro rondas; al final
de este método y con la fijacién de la mision, vision y objetivos de la empresa se
disefia el control de gestion estratégica, considerando indicadores asociados a la
productividad (Cuesta, 2012).

Por otra parte, en el afio 2015 se adelanta en Cuba una investigacion para
redisefiar el proceso de evaluacién del desempefio de los trabajadores apoyado
en la utilizacibn de técnicas cuantitativas, que tiene como conclusiones los
siguientes planteamientos: se debe evaluar al trabajador por aquello que
realmente contribuye al logro de la estrategia de la empresa, y el empleo de
técnicas cuantitativas en este proceso, le aportan objetividad a la evaluacién de
desempefio (Valdés, Garza, Pérez, Gé, y Chavez, 2015).

Esta investigacidn aporta nuevos precedentes que reafirman la necesidad de
profundizar en el modelo de gestidon por competencias en la compafiia para lograr
resultados objetivos y que respondan a la estrategia.

En el afio 2013, la Licenciada Angélica Michel Mufoz Lar, realiza una
investigacion en el sector aduanal de Meéxico, para para obtener el grado de
Maestra en Ciencias en Administracion en Negocios, cuyo objetivo es disefar
estrategias que ayuden a las agencias aduanales a mejorar el desempefio laboral
de sus empleados a través de incentivos y capacitacion para el trabajo.
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Con el empleo de técnicas cualitativas, durante la investigacion se determinan
algunos factores que motivan a los empleados para lograr un desempeio mejor
como la retroalimentacion sobre su trabajo y la asignacion de remuneraciones
equitativas, y alinea esta informacién a la estrategia de formacién de la agencia
aduanal objeto de estudio, para ayudar a mejorar el desempefio laboral de los
empleados y replicar el modelo en las demas empresas del sector en la
Delegacion Gustavo A. Madero (Mufioz, 2013).

En el afio 2013, en la Universidad de Cartagena, las estudiantes Angélica Maria
Buelvas Baldiris y Claribel Paternina Martinez, adelantan un estudio sobre el
desarrollo del capital humano en la Agencia de Aduanas Asercol S.A. Nivel 1,
enfocado principalmente en desarrollar estrategias para alcanzar la maxima
satisfaccion del personal, a través de diferentes métodos entre los que se pueden
mencionar: la formacion de una sinergia entre los niveles jerarquicos, la busqueda
de generacion de un mayor sentido de pertenencia, la implementacion de medidas
de motivacibn como premiaciones y convenios con entidades de interés, y
finalmente, la profundizaciébn de la gestion por competencias adelantada en la
organizacion (Buelvas y Paternina, 2013).

En el afio 2014 en Bogota, el estudiante Jorge Andrés Gonzalez adelanta una
investigacion titulada “El recurso humano como eje fundamental en empresas
aduaneras certificadas bajo la norma BASC”, en la que se obtiene como
conclusién que se considera fundamental alinear la gestion del talento humano
con la estrategia del negocio.

En este estudio, uno de los aportes mas importantes que se toman como
referencia para la presente investigacion, es el que indica la importancia de que en
el modelo de gestion del talento humano se alineen los resultados de los
empleados con los objetivos organizacionales, teniendo en cuenta que los
principales elementos que permiten este alineamiento son: la evaluacion del
desemperfio, los incentivos, la formacion y el desarrollo individual de las
competencias en las personas (Gonzalez, 2014).

Por otra parte, en el afilo 2012 tres investigadoras de la Universidad Icesi, realizan
un estudio con el objeto de resaltar la gestion humana como parte fundamental en
la implementaciéon de la estrategia organizacional, a través de un modelo de
gestion humana por competencias.
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En este estudio, se identifican las competencias de diferentes cargos,
dependiendo de su impacto en el logro de los objetivos estratégicos, a través de
una entrevista que incluye preguntas a los empleados de cargos criticos sobre el
conocimiento de la estrategia de la empresa, la contribucion del cargo a los
objetivos y la mencion de alguna situacion especifica en la que el empleado
hubiera logrado un resultado exitoso.

El estudio determina que para disefiar un modelo de gestién por competencias, se
debe iniciar por comprender la estrategia de la empresa, para considerar el
modelo como un vehiculo que permita acercar las practicas del 4rea de gestién
humana con aquello que es relevante para lograr los objetivos estratégicos
(Medina, Delgado y Lavado, 2012).

Finalmente en el afio 2015, se realiza una investigacion para recalcar la
importancia de la confianza que debe caracterizar al personal contratado en las
comparniias relacionadas con el comercio exterior, como los muelles portuarios.

En uno de los resultados de este estudio se determina que una Optima seleccion y
un adecuado desempeiio del personal son esenciales para la competitividad de
las empresas, al considerar la fuerza laboral como el pilar fundamental en la
gestion de las empresas de servicios. Lo anterior, reconociendo con claridad las
diversas capacidades y/o habilidades de cada persona que ocupa un cargo dentro
de una organizacion (Rivera, 2015).
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2.2.MARCO TEORICO

Para dar respuesta a las variables consideradas en los objetivos de la presente
investigacion, se determina como de gran importancia la investigacion tedérica de
conceptos como competencias, diccionario de competencias, gestion por
competencias, motivacion y evaluacién de desempefio, variables que se describen
desde la perspectiva de diferentes autores.

2.2.1. Competencias

El diccionario de la Real Academia Espafiola define el término
“Competencia” como la “Pericia, aptitud o idoneidad para hacer algo o
intervenir en un asunto determinado” (Real Academia Espafiola, 2014, 23°
ed.).

La OIT (Organizacion Internacional del Trabajo) define la competencia
como la capacidad efectiva de llevar a cabo con éxito una actividad laboral
que ha sido identificada previamente. Estas se integran por diferentes
elementos como lo son: el saber, el saber hacer, el saber ser y el saber
estar. Segun Werther, Davis y Guzman (2014), entre las técnicas para su
identificacion se tienen la entrevista, los ejercicios grupales y entre otras,
las presentaciones.

Para la autora Martha Alles, las competencias hacen referencia a
caracteristicas de la personalidad de los individuos o comportamientos que
conllevan a un desempefio exitoso en los puestos de trabajo y que marcan
la diferencia en los resultados del trabajo realizado (Alles, 2006).

Para Oltra, las competencias son “aquellas caracteristicas personales
relativamente estables en el tiempo y directamente relacionadas con la
consecucién de resultados superiores en una funcién o actividad” (Curos
Vila et al., 2005).

Boyatzis, citado por la autora Esperanza Diaz, define la competencia en
1982 como “una caracteristica subyacente en una persona, que esta
causalmente relacionada con una actuacion exitosa en un puesto de
trabajo”. La autora considera la competencia como “el saber hacer en un
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contexto con sentido y como en cada empresa se esta en funcién de la
estructura, la estrategia y cultura que posea” (Diaz y Rodriguez, 2014).

De igual manera, para Diaz (2014), una competencia presenta tres
aspectos importantes: el saber hacer, que se relaciona con el tema
cognitivo y la inteligencia; el querer hacer, que va en funcién de los motivos
y la voluntad; y el saber estar, que mide lo practico, la toma de decisiones y
las acciones que se ponen en marcha.

Spencer y Spencer citados por la autora Martha Alles, definen la
competencia como “una caracteristica subyacente en un individuo que esta
causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o a una
performance superior en un trabajo o situacion”; “son formas de
comportamiento o de pensar que generalizan diferentes situaciones y duran
por un largo periodo de tiempo” (Alles, 2007hb).

Como puede evidenciarse, existen diversas clasificaciones de las
competencias, pero la mas utilizada es la que se relaciona con tres
aspectos béasicos del desempefio: el saber, el hacer y el ser (Gallego,
2012):

e Las relacionadas con el saber, se refieren a los conocimientos
técnicos y de gestion sobre los temas de interés.

e Las relacionadas con el saber hacer, corresponden a las destrezas y
habilidades innatas o que resultan de los procesos de educacién o
de experiencia.

e Las relacionadas con el ser, son aptitudes personales, valores,
comportamientos o rasgos de la personalidad.

Las competencias relacionadas con los conocimientos (el saber) se
desarrollan con un contenido de tipo conceptual dirigido a la adquisicion de
conocimientos, memorizacion de datos y hechos o relacion de elementos,
para lo que se recomiendan actividades de organizacion de la informacion a
través de mapas conceptuales, organigramas y diferentes esquemas que
evidencien relaciones entre los conceptos; también se sugiere el uso de
glosarios y cuestionarios para reforzar la interiorizacion del conocimiento
(Morales, Garcia, Campos y Astroza, 2013).

27



Seguidamente se Vvisualizan las competencias relacionadas con el
aprendizaje de procesos (el saber hacer), para las que se requiere adquirir
habilidades y destrezas, identificar los elementos que intervienen en los
procesos y aprender cdmo trabajar con base en ellos. Para este tipo de
competencias se encuentran actividades de desarrollo como los talleres, la
visualizacion de videos o programas tutoriales, las simulaciones, los casos
de estudio, etc. (Morales, 2013).

Finalmente, considerando que las actitudes y valores (el ser) estan en todos
los procesos de aprendizaje, para Morales (2013), una vez que se adquiere
el conocimiento de los conceptos y se valoran las habilidades y destrezas
en la solucion a un problema, se puede comprobar si los conocimientos
adquiridos a nivel conceptual, procedimental y actitudinal (que se adquieren
de manera transversal), han sido suficientes para alcanzar o mejorar la
competencia deseada.

Para Spencer y Spencer, las competencias se clasifican en cinco tipos
principales, a saber:
a) Motivacion: Intereses deseados que condicionan el comportamiento
de las personas.
b) Caracteristicas: Cualidades fisicas y tipo de respuestas a
determinado hecho.
c) Concepto propio: Imagen de si mismo.
d) Conocimiento: Informacion apropiada sobre los temas de interés.
e) Habilidad: Destreza para la realizacion de actividades determinadas.

Los tres primeros tipos de competencias estan relacionados con la
personalidad del individuo, de ahi que los autores las consideren como
dificiles de identificar y por ende de desarrollar, mientras que los dos
altimos tipos de competencias se consideran superficiales, se detectan
facilmente y evolucionan a través de la capacitacion.

Levy-Leboyer, autora francesa citada por Alles (2007), argumenta que las
competencias tanto individuales como organizacionales sostienen una
estrecha relacion, pues las segundas se construyen a partir de las primeras,
siendo necesario para las empresas saber administrar el cumulo de
competencias individuales que tiene en su inventario.
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Otra autora francesa citada por Alles (2007), Nadine Jolis, presenta otra
clasificacion de las competencias, asi:

e Competencias teodricas, que estan relacionadas con la conexion de
conocimientos adquiridos durante la formacion tedrica.

e Competencias practicas, con las que se traduce la informacion
tedrica y se lleva a la practica.

e Competencias sociales, relacionadas con el trabajo en equipo y la
capacidad de relacionarse.

e Competencias del conocimiento, con las que se coordinan acciones,
se buscan nuevas soluciones y se aportan ideas.

2.2.2. Diccionario de competencias

Para los autores Johnny Tarcica y Marco Masis las competencias son las
habilidades blandas que se requieren en los diferentes puestos y se
condensan en lo que se conoce como “diccionario de competencias’,
entendiendo éste como una guia referencial que agrupa un conjunto de
definiciones sobre una lista de competencias (Tarcica y Masis, 2013).

Para el autor German Serrano, los diccionarios de competencias son Utiles
porque orientan al directivo acerca de la existencia de unos habitos criticos
necesarios para su buen desempefio (Serrano, 2017).

Para Alles (2007), un diccionario de competencias se construye a partir de
la definicién de las competencias cardinales y especificas; las cardinales se
refieren a las competencias aplicables a todos los integrantes de la
organizacién independientemente de su nivel; las especificas aplican al
sector o puesto de trabajo puntual que se quiera revisar. Las competencias
cardinales y las especificas pueden ser complementarias o ser diferentes,
pero no pueden ser contradictorias entre si.

Un diccionario de competencias permite trabajar con un modelo de
competencias abiertas en grados o niveles. Estos grados o niveles no se
definen con una sola palabra, cada grado o nivel se expresa a través de
una frase que explica el verdadero significado de éste. Y adicional a los
grados, cada competencia tiene definidos unos comportamientos que
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ofrecen una vision mas clara para la identificacion practica del nivel en que
se encuentra la competencia.

En relacion a las competencias, los comportamientos hacen referencia a
ejemplos de conductas que una persona puede presentar en determinada
circunstancia, de tal forma que se pueda identificar en qué grado de
desarrollo se encuentra su competencia, al comparar su respuesta real ante
un evento con lo que se describe en cada conjunto de comportamientos.

De acuerdo a la recopilacion de los postulados de varios autores realizado
por Alles (2007), la division en grados de desarrollo de la competencia se
maneja de la siguiente forma:

A = Alto, por encima del promedio

B = Bueno, por encima del estandar

C = Minimo necesario para el puesto (dentro del perfil requerido)
D = Insatisfactorio

El autor Agustin Bravo (2013), propone también cuatro niveles de desarrollo
de competencias, a saber:

e Incompetencia inconsciente: Se ignoran las cosas y también hace
falta la habilidad para hacerlas.

e Incompetencia consciente: Se conoce que las cosas existen y que
falta la habilidad para hacerlas.

e Competencia consciente: Se practica aquello para lo cual no se tiene
competencia y al hacerlo se adquiere habilidad.

e Competencia inconsciente: Con la suficiente practica, la habilidad se
vuelve inconsciente y se hace bien sin tener conciencia de ello.

Por otra parte, teniendo en cuenta que las competencias evolucionan de la
misma manera que lo hacen las carreras de las personas, es importante
tener en cuenta que a medida que se sube en la escala jerarquica, las
competencias pueden cambiar o cambiar su peso especifico en cada
posicion. Por lo anterior las competencias deben dividirse segun los niveles
jerarquicos que predominen en la compafiia: Niveles ejecutivos, niveles
intermedios y niveles iniciales.
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Para la definicion de un diccionario de competencias ajustado de la realidad
de una compainiia, la autora Martha Alles sugiere utilizar el diccionario de
competencias elaborado por su firma y complementarlo con la participacion
y el aporte de la cultura propia de la empresa proporcionada por el &rea de
recursos humanos, de esta manera se pueden revisar o definir los valores
corporativos y confeccionar un primer borrador de competencias generales.

Una vez revisadas estas competencias generales con la alta direccion de la
compafia, quedan definidas las competencias cardinales para continuar
posteriormente con la definicibn de las competencias especificas que
aplican a cada cargo o familia de cargos similares.

En la definicion de las competencias especificas es importante validar el
borrador del diccionario de competencias inicialmente identificado, con las
personas que presenten conductas exitosas en el contexto de la
organizacién, y una vez logrado el consenso entre las competencias
identificadas y las que se tienen con el personal exitoso, se debe presentar
este borrador de competencias a la alta direccion para su aprobacion y
emision definitiva del diccionario.

Un diccionario de competencias debe contener la definicion de la
competencia, el tipo de competencia, su grado de desarrollo y los
comportamientos asociados a cada grado de desarrollo de tal forma que su
interpretacion sea sencilla para el evaluador y no induzca a error en su
interpretacion.

Para todas las competencias, el nivel o grado de desarrollo se determina
segun el puesto de trabajo, es decir, considerando la escala jerarquica a la
que corresponda el cargo; de ahi que sea importante identificar y clasificar
las competencias que aplican a los niveles ejecutivos, a los intermedios y a
los iniciales.

Cuando se definen las competencias se deben tener en cuenta la misién, la
vision y los valores de la compafiia pues estos permiten determinar cual es
la cultura que predomina en la organizacion y a partir de alli determinar las
competencias que el personal debe ostentar. De esta manera, el diccionario
de competencias puede representar la realidad de la empresa en su
contexto correcto.

31



2.2.3.

La diferencia entre valores y competencias radica en que el valor hace
referencia a una frase breve o un concepto que la compafiia requiere que
los empleados constituyan como parte de su personalidad, mientras que
una competencia tiene una definicibn mas extensa y se refiere a una
conducta que el empleado debe presentar dentro de la organizacion.

De acuerdo a lo anterior, para Alles (2007) un diccionario refuerza la idea
de la competencia y muestra sus distintos conceptos que reflejan el propio
sentir de la organizacion y corresponden al detalle de su misién y su vision.
Un diccionario de competencias se puede resumir como un catdlogo de
competencias identificadas y descritas con base en el andlisis de la mision,
la vision, los valores y el plan estratégico de la organizacibn que se
requieren para los diferentes cargos.

Cuando el diccionario de competencias incluye un diccionario de
comportamientos asociados a cada grado o nivel de desarrollo de la
competencia, éste permite ser aplicado en diferentes situaciones, a saber:

e Para entrenar al personal de recursos humanos y a los evaluadores
de competencias, asi como para preparar instructivos y perfiles de
cargo.

e Para aplicar en los procesos de seleccién de personal, permitiendo
identificar el grado de competencia segun el comportamiento o
conducta del entrevistado.

e Para desarrollar y ejecutar los procesos de evaluacion de
desempeiio por competencias.

Modelo de gestion por competencias

En el afio 2015, el autor Navimipour y demas colaboradores definen un
modelo de gestidon por competencias como “el conjunto de procesos que
determinan la creacion, distribucion y utilizacion de habilidades vy
conocimientos de los recursos humanos, los cuales son el activo mas
importante de cualquier organizacion y el factor clave para su éxito”
(Marulanda, Lopez y Lopez, 2016).

Para Alles (2006), existe un gran problema en el tema del desarrollo de las
competencias y es que éste implica una modificacion en los
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comportamientos de las personas, lo cual se constituye como un proceso
largo vy dificil, que esta relacionado con la actitud del involucrado y su deseo
por desarrollarlas.

En este sentido, para el desarrollo de las competencias en una
organizacion, el autor Dave Ulrich citado por Alles (2006) planted tres
direcciones, a saber:

De arriba abajo, en la que la direccion define las competencias y
dirige el cambio.

De lado a lado, que promueve la transformacion desde los procesos.
De abajo a arriba, en la que los comportamientos de las personas se
modifican gracias a la guia de la organizacion.

Para ejecutar un sistema de gestibn por competencias, es necesario
conocer hacia dénde va la empresa, qué hace y como lo hace, para lo cual
Alles (2007), define los siguientes pasos:

a)
b)
c)

d)
e)

Definir mision y vision.

Definir las competencias por la maxima direccion de la compaiiia.
Probar las competencias en un grupo de ejecutivos de la
organizacion.

Validar las competencias.

Disefiar los procesos de recursos humanos por competencias.

En este orden de ideas, Alles (2006) propone desarrollar las competencias
requeridas por la organizacion a través de procesos naturales de
modificaciones de comportamientos que agrupa de la siguiente forma:

Métodos dentro del trabajo, acciones realizadas como parte de las
actividades cotidianas en la empresa.

Métodos fuera del trabajo, acciones realizadas dentro y fuera del
ambito laboral, como las capacitaciones, para poner al participante
en accion.

Autodesarrollo, actividades realizadas por fuera del entorno laboral
gue son ajenas a este ambito y que son lideradas por el area de
recursos humanos (no se dejan al libre albedrio de las personas).
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A continuacion se amplian estos métodos:

Métodos dentro del trabajo:

a)

b)

f)

Entre

Coaching: Entrenamiento diario combinado con un feedback para el
empleado por parte de su supervisor o coach. En esta modalidad se
fijan rutinas y metodologias de trabajo.

Rotacién de puestos: Asignacion temporal de una persona a otros
puestos de trabajo para mejorar sus capacidades, que puede ser de
manera planificada o no.

Asignacion a task forces: Se trata de grupos especiales a los que se
les asignan responsabilidades extras a las habituales.

Asignacion a nuevos proyectos: Son comités que tienen como
objetivo la solucion de problemas.

Asignacion como asistente de cargos directivos: Se asigna una
persona como asistente de un alto directivo para que observe su
comportamiento y aprenda de él.

Paneles de gerentes para entrenamiento: Grupos de trabajo para
desarrollar las competencias.

estos métodos de trabajo, suelen ser destacados los planes de

carrera en todas sus derivaciones (sucesion, cuadros de reemplazo), a
través de los cuales se busca desarrollar las competencias.

Métodos fuera del trabajo:

a)
b)

c)

d)

f)

9)

Cursos formales de capacitacion: Se trata de capacitaciones elegidas
y patrocinadas por la empresa.

Lecturas guiadas: Son lecturas sugeridas por la empresa para
incrementar los conocimientos y desarrollar las competencias.
Capacitacion online: Permiten la adquisicion de conocimientos y
desarrollo de competencias con el uso de medios tecnoldgicos y sin
requerir el desplazamiento fisico.

Seminarios externos: Capacitaciones por fuera de las instalaciones.
Estudios de caso: Se asignan casos que deben ser resueltos por
fuera del entorno laboral.

Juegos gerenciales: Se simulan situaciones reales y se deja que el
participante decida la mejor solucion.

Programas relacionados con universidades.
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h) Role playing: Entrenamiento a través de la simulacion.

i) Licencias sabdticas: Son periodos pagados en los que los
trabajadores se pueden dedicar al desarrollo de otro tipo de
actividades diferentes a las cotidianas.

J) Actividades outdoors (fuera del ambito laboral): Estas actividades
son desarrolladas al aire libre por altos ejecutivos, para destacar las
competencias seleccionadas.

k) Codesarrollo: Cursos de capacitacion o formacién de competencias
que permiten a su vez reflexionar en ellas y ponerlas en préctica.

Para las empresas que realicen un entrenamiento basado en competencias,
es de vital importancia que tengan en cuenta las etapas a seguir en el
proceso: identificar las competencias y el grado requerido por la empresa,
realizar un inventario de competencias, comparar las dos informaciones
para determinar la brecha de competencias, iniciar los planes de accion
para el cierre de las brechas y finalmente realizar seguimiento al desarrollo
de las competencias, a través de mediciones comparativas entre lapsos.

Autodesarrollo:

a) Deportes: A través de los cuales se desarrollan competencias como
trabajo en equipo y liderazgo.

b) Actividades extracurriculares: Actividades realizadas por placer.

c) Lecturas: Para apropiarse de los conocimientos tedricos propios de
la competencia a desarrollar y para disefiar un plan de accién que
conlleve a la puesta en practica de la teoria revisada.

d) Peliculas o filmes comerciales: Estimulacion para la apropiacion
lddica de conocimientos.

e) Referentes: Se toma como referente una persona que tenga la
competencia deseada en un alto nivel de desarrollo, para tomar
como guia su comportamiento.

Es importante considerar el disefio de guias de desarrollo para determinar
los pasos a seguir en el camino de la apropiacion o desarrollo de
competencias. Entre los pasos a seguir se pueden considerar los
siguientes: informarse de la competencia faltante a través de lecturas
sugeridas o cursos sobre el tema, visualizacion de peliculas para observar
los comportamientos de los actores, seleccionar un deporte o actividad
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2.2.4.

extracurricular para poner en juego la competencia y finalmente escoger un
referente o modelo a seguir (Alles, 2006).

Motivacion

El diccionario de la Real Academia Esparfola define el término “Motivacion”
como el conjunto de factores internos o externos que determinan en parte
las acciones de una persona (Real Academia Espafiola, 2014, 23° ed.).

Para Toro (2009), la motivacién se define como una dindmica que ayuda a
mantener el comportamiento del trabajador hacia los objetivos impuestos de
la organizacion.

Para Robbins y Judge (2009), la motivacidén consta de tres elementos clave
gue se integran en el esfuerzo de una persona para alcanzar un objetivo: la
intensidad, que corresponde a la energia, la direccion (el objetivo
estratégico) y la persistencia en el tiempo.

En este orden de ideas, las teorias y conceptos relacionados con el tema de
la motivacion pueden consolidarse en dos grupos y su aplicacion o
coherencia supone caracteristicas culturales propias de la region en la que
se apliguen (Robbins, Stephen y Judge, 2009). A continuacién, se resumen
estas teorias segun el compendio estructurado por estos autores:

Teorias tempranas:

e La jerarquia de las necesidades de Maslow (1954) que las resume
en cinco categorias: fisioldgicas, de seguridad, sociales (pertenencia,
afiliacién), estima y autorrealizacién, conociéndose las tres primeras
como necesidades de orden inferior, y las dos Ultimas como
necesidades de orden superior.

e X YVyY, que corresponde a la teoria propuesta por McGregor (1960),
que define al ser humano “X” como negativo en esencia y al ser
humano “Y” como positivo, siendo el primero un ser humano que
rechaza el trabajo por naturaleza, realizandolo por obligacién y el
segundo, un ser humano que interioriza el trabajo, lo acepta y lo
hace parte necesaria de su vida.

e Los dos factores, es una teoria propuesta por Herzberg (1959) en la
que se introduce el concepto de factores de higiene, entendiendo
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éstos como las condiciones fisicas del trabajo o las variables que los
seres humanos encuentran deseables y le producen satisfaccion.

e La teoria de las necesidades, que fue desarrollada por McClelland
(1961) quien definié tres tipos de necesidad: de logro, de poder y de
afiliacion, siendo la necesidad de logro un deseo de triunfo, la de
poder (de control) y la de afiliacién que esta enfocada al desarrollo
de las relaciones interpersonales.

Teorias contemporaneas (reflejan el comportamiento actual):

e Evaluacién cognitiva, que habla de las recompensas extrinsecas
(salario, ascensos) y su incidencia en la disminucion del nivel de
motivacion por comportamientos ya compensados con recompensas
intrinsecas (placer).

e Establecimiento de metas, iniciada por Edwin Locke en 1960 cuando
propuso que las intenciones de trabajar para alcanzar una meta
claramente definida constituyen una importante fuente de motivacion.

e Eficacia personal, teoria desarrollada por Bandura (1997)
relacionada con el nivel de confianza que las personas tienen de si
mismas o que sienten que terceras personas tienen de ellas, cuando
se les fijan metas retadoras. Este nivel de confianza puede ser
incrementado a través de estimulos externos como la obtencion de
experiencia, la fijacibn en un modelo a seguir, la persuasion verbal y
la inyeccion de energia.

e Reforzamiento, teoria que plantea que el comportamiento esta en
funcién de las consecuencias que conlleva.

e Equidad, en la que las personas comparan su desempefio con el de
otros individuos equiparables y responden para eliminar las
desigualdades que perciban, comparando los insumos que inyectan
y los resultados que proporcionan.

e Expectativas, desarrollada por Vroom (1964) quien manifiesta que el
esfuerzo dedicado por una persona en el desarrollo de una tarea,
depende del impetu por recibir la recompensa, bien sea un
reconocimiento, un incremento salarial, un bono por desempefio, etc.

En esta teoria se revisan tres relaciones que las personas consideran

importantes y que vale la pena destacar teniendo en cuenta su
correspondencia con la evaluacion de desempefio. Estas relaciones
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pueden resumirse en tres interrogantes que pueden plantearse las
personas:

a) El méaximo esfuerzo ¢se evidencia en un mejor resultado de la
evaluacion de desempefio?

b) Si el resultado es bueno ¢repercute en la asignacion de
recompensas?

c) Si se reciben estas recompensas ¢responden a los objetivos
individuales fijados por la persona?

Ahora bien, siguiendo con la linea de los conceptos relacionados con el
tema de la motivacion, a continuaciéon se describe el modelo de las
caracteristicas del trabajo (MCT), que fue desarrollado en 1976 por J.
Richard Hackman y Greg Oldham, quienes describieron los puestos de
trabajo como una combinacion de cinco caracteristicas: variedad de
aptitudes, identidad de la tarea, importancia de la tarea, autonomia y
retroalimentacion, a través de las cuales se pueden hacer mas motivantes
los puestos de trabajo, a saber:

e Rotacion de puestos o0 capacitacion cruzada, para evitar que los
empleados padezcan de rutina en su trabajo. El empleado pasa de
una actividad a otra que tenga los mismos requerimientos de aptitud
y que esté en el mismo nivel jerarquico para mantener el interés en el
empleo. El inconveniente en esta técnica es que se debe invertir
mucho tiempo y esfuerzo para supervisar a los empleados.

e Diversificacion del puesto, que consiste en la expansion del puesto
de trabajo a nivel horizontal, es decir, a través del incremento y
diversificacion de tareas asignadas a cada cargo.

e Enriquecimiento del puesto que es similar al anterior, pero la
diversificacién y expansion de tareas se hace a nivel vertical de tal
manera que el empleado adquiere autonomia, independencia y
mayor responsabilidad por el cumplimiento de una actividad
completa que esta bajo su control.

e Modificacion de los acuerdos laborales (Horario flexible, puestos
compartidos y teletrabajo). En esta modalidad se modifican las
condiciones laborales para hacerlas mas atractivas al empleado:

v' Con los horarios flexibles se fijan unos limites en la jornada
laboral para ingresar y salir, cumpliendo un determinado namero
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de horas al dia. El empleado puede acomodar la jornada laboral
de acuerdo a sus necesidades y se elimina la impuntualidad, pero
esta modalidad no aplica a todos los tipos de cargos o todos los
tipos de empresas.

v' En la modalidad de los puestos compartidos dos o0 mas personas
se alternan para cumplir con un cargo, bien sea dividiendo las
jornadas diarias o alternando dias en la semana. En esta
modalidad hay flexibilidad para cumplir un cargo, pero es
complicado encontrar personas que sean compatibles para poder
implementarla.

v' El teletrabajo, es la modalidad que permite al trabajador
desempeiiar sus funciones desde unas instalaciones por fuera de
la oficina, sin tener que cumplir horarios, protocolos de
vestimenta, sufrir interrupciones, etc. Estos trabajadores tienen
horarios flexibles y trabajan a su ritmo sin ocupar recursos fisicos
de la empresa, pero no tienen una supervision sencilla por parte
de los directivos.

e Involucramiento de los empleados a través de sus aportes, con el
objeto de incrementar su compromiso con la empresa. Esta
modalidad se presenta con la administracion participativa (posibilidad
de involucrarse en la toma de decisiones), la participacion
representativa (se da a través de consejos laborales o grupos de
trabajadores que representan a todos ante la administracién) y los
circulos de calidad (a través de los cuales se encuentran soluciones
a inconvenientes tratados durante reuniones) (Robbins, Stephen y
Judge, 2009).

2.2.5. Evaluacién de desemperfio

Antes de empezar a revisar el concepto de la evaluacién de desemperio, es
importante conocer algunas definiciones de “desempeno”.

El desemperfio es el rendimiento global del empleado, evidenciado a través
de su contribucidn total a la organizacién (Werther y Davis, 2014).

El desempefio es la consecuencia del logro de ventajas competitivas a
través de la implementacion de estrategias funcionales basadas en la
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eficiencia en el uso de los recursos, la calidad e innovacion en los procesos
y la satisfaccion de las partes interesadas (Amato, 2014).

Para Maria Garcia, se define el desempefio como las acciones o
comportamientos observados en los empleados que son relevantes para los
objetivos de la organizaciéon (Pérez, 2009).

Martha Alles manifiesta que el andlisis del desempefio o la gestion de una
persona es un instrumento para dirigir y supervisar personal, cuyo objetivo
principal es lograr el desarrollo personal y profesional de los colaboradores,
la mejora permanente de los resultados de la organizacion y el correcto
aprovechamiento de los recursos humanos (Alles, 2007a).

La evaluacion de desempefio esta integrada a los procesos de recursos
humanos, especialmente al desarrollo de los colaboradores. Mas que una
metodologia o un informe es una tarea diaria que deben llevar a cabo
directivos y empleados, jefes y supervisados, pues se trata de una
retroalimentacion cotidiana derivada de una buena relacion laboral, de ahi
gue sea necesaria la fijacion de metas altas pero realistas para que puedan
ser alcanzadas.

Para un colaborador, evaluar el desempefio no debe verse como rendir un
examen sino como una oportunidad de expresarse y mejorar; de esta forma
se optimiza el logro de los objetivos organizacionales.

Ahora bien, la evaluacion de desempefio proporciona a los trabajadores
retroalimentacion sobre su desempefio y ayuda a los encargados a
identificar las brechas de conocimiento que se deben cerrar; la evaluacion
de desempefio mide la contribucion del empleado y determina su
permanencia en la empresa (Werther y Davis, 2014). De ahi que se deban
realizar evaluaciones periddicas en base a los requerimientos vy
competencias de cada puesto (Tarcica y Masis, 2013).

Entre sus principales ventajas se pueden destacar las siguientes:
e Mejora el desemperfio a traves de la retroalimentacion.
e Ayuda a determinar las politicas de compensacion.

e Influye sobre las decisiones de ubicacion de los empleados.
e Indica la necesidad de capacitacion y desarrollo.
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e Guia las decisiones respecto a los planes de carrera.

e Permite identificar posibles errores u omisiones en los procesos del
area de recursos humanos.

e Profundiza la actividad de la gestién del recurso humano al abordar
temas de orden personal.

e Mide el valor agregado que cada empleado aporta.

La evaluacién de desempefio implica analizar las competencias de una
persona en un periodo determinado y se logra al comparar el desempefio
real de una persona con lo descrito en el perfil de cargo disefiado por la
compaiiia (Alles, 2007a).

La evaluacion de desempefio se puede utilizar para mucho mas que para
determinar salarios: mejora los resultados de la empresa y la actuacion
futura de las personas, por ello una correcta metodologia de evaluacion de
desempeiio es beneficiosa para ambas partes.

Habitualmente se cree que las evaluaciones de desempefio se realizan
para decidir si se aumentan los salarios 0 a quienes hay que despedir, pero
a pesar que esto puede ser cierto en algunas ocasiones, el significado de
las evaluaciones va mucho mas all4 y tiene otras implicaciones en las
relaciones jefe-empleado (Alles, 2007a).

Para Alles (2007a), las evaluaciones de desempefo son necesarias para:

e Tomar decisiones respecto a promociones y remuneracion.

e Reunir datos para conocer el desempefio del colaborador.

e Retroalimentar al colaborador con el objeto de modificar su
comportamiento.

En la evaluacion de desempefio, los problemas mas comunes estan
relacionados con la carencia de normas, definiciébn de criterios subjetivos,
desacuerdos entre el evaluado y el evaluador, mala retroalimentacion y
comunicaciones negativas.

Para evitar estos inconvenientes es importante emplear una adecuada

herramienta de evaluacion que conste de un formulario y un instructivo;
también es importante entrenar a los evaluadores pues muchas compafias

41



se limitan Gnicamente a entregar el formulario y el instructivo, pero la
experiencia demuestra que esto no basta: si los evaluadores no reciben una
correcta capacitacion, la evaluacién de desempefio puede ser un fracaso.

Para Werther y Davis (2014), es importante contar con una adecuada
capacitacion metodoldgica por parte del evaluador, asi como contar con una
herramienta que responda a las necesidades de la organizacion.

El entrenamiento debe incluir lineamientos generales sobre la metodologia
a emplear durante las evaluaciones y sus respectivos objetivos. De igual
manera se requiere entrenar sobre la entrevista para la evaluacion de
desempefio pues ademas de permitir a los colaboradores conocer sus
resultados, les permite expresar sus opiniones, realizar consultas y analizar
los problemas para establecer metas en conjunto (Alles, 2007a).

En una evaluacidon de desempefio existen tres pasos clave para su
ejecucioén: Definir el puesto, evaluar el desempefio en relacion al puesto y
retroalimentar sobre el desempefio y el progreso del evaluado.

En la gestion o andlisis del desempefio de una persona se presentan tres
etapas diferentes: en la primera etapa, se fijan los objetivos principales del
puesto que sean prioritarios para desarrollar durante el afio, los cuales
deben estar relacionados con los objetivos estratégicos de la organizacion,
deben ser especificos, medibles, alcanzables y delimitados en el tiempo. En
la segunda etapa, que es la intermedia o de evaluacion del progreso, se
realiza un balance de lo actuado hasta ese momento en relacion con el
cumplimiento de los objetivos propuestos. La tercera etapa se realiza al final
del periodo, y en ésta se evallan los resultados; si la persona trabajé
durante el afio en dos dependencias se evaluara por dos jefes diferentes, lo
mismo ocurre si el empleado fue transferido de area durante el afio,

Los métodos para evaluar el desempefio pueden dividirse en dos clases:
basados en el desempefio pasado y basados en el desempefio futuro.

Métodos de evaluacidn con base en el pasado:

a) Escalas de puntuacion: método de calificacion subjetivo que puntia
el desempefio seglin una escala que va de bajo a alto.
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f)
9)

h)

)

K)

Listas de verificacion: en este método, el evaluador selecciona los
enunciados que mejor describan el comportamiento del empleado.
Seleccidn obligatoria: aqui se obliga al evaluador a escoger una frase
gue describa el desempeiio del empleado.

Registro de acontecimientos notables: el evaluador debe llevar una
bitacora en la que consigne las acciones destacadas del empleado,
tanto positivas como negativas.

Estimacion de conocimientos y asociaciones.

Puntos comparativos.

Evaluacion comparativa: basada en la comparacién del desempefio
del empleado versus el de los demas trabajadores de su éarea.
Escalas de calificacion conductual: compara el desempefio del
empleado con los parametros que se han definido.

Verificacidbn de campo: en la evaluacion del desempefio interviene un
tercero del area de recursos humanos para evitar la subjetividad.
Establecimiento de categorias: se califica con base en una escala de
méritos.

Distribucion obligatoria: el evaluador debe clasificar a sus
colaboradores segun la escala de calificacion que le corresponda.
También puede distribuir 100 puntos entre los colaboradores a cargo
para identificar al mejor.

Comparacion contra el total: el evaluador establece una puntuacion a
cada trabajador y lo compara contra el total.

Métodos de evaluacidn con base en el futuro (centrados en el potencial):

a)
b)

Autoevaluaciones.

Administracion por objetivos: método desarrollado en 1950 por Peter
Drucker en el que los objetivos de desempeiio se conciertan entre el
evaluador y el empleado.

Evaluaciones  psicoldgicas: desarrolladas  por  psicologos
profesionales que buscan prever el desempefio futuro del empleado.
Métodos de los centros de evaluacion: método que combina pruebas
de conocimiento con situaciones reales para que los evaluados
demuestren sus capacidades. Es ideal para identificar los candidatos
idoéneos a ser promocionados.

Escalas graficas o por conceptos: se definen factores para realizar la
evaluacion de desempefio con el empleo de procedimientos
matematicos.
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f) Sistema de evaluacion de 360°: a través de ésta se obtienen las
opiniones sobre el desempefio del empleado desde diferentes puntos
de vista (supervisor, compafieros, clientes, etc.).

Las evaluaciones de desempefio siempre deben hacerse en funcion de
como se ha definido el puesto; si la compafiia trabaja con el esquema de
competencias debe evaluar en funcion de éstas.

Evaluacion de desempefio por competencias

Para Alles (2007), las competencias se fijan para toda la empresa en
conjunto y luego se subdividen por area o nivel de posicion. En funcién de
ellas se evaluara la persona involucrada teniendo en cuenta las escalas de
puntuacion pues la evaluacion de desempefio s6lo debe tomar en cuenta
las competencias relacionadas con el cargo evaluado y en el grado en que
son requeridas para ese cargo puntualmente.

Para el andlisis del desempefio se deben usar las competencias en relacion
con el nivel requerido para el cargo, es decir, en el formulario se debe
indicar la denominacion de la competencia, seguida de una descripcion de
acuerdo al grado de desarrollo requerido. De igual manera cada
competencia debe ser ponderada de acuerdo con la frecuencia observada.

De acuerdo a los resultados, es factible indicar acciones especificas que se
recomienden para cada colaborador evaluado, las cuales deben ser
acordadas con éste. Entre estas acciones se pueden mencionar las
siguientes: asignar proyectos nuevos que conlleven al desarrollo de las
competencias, organizar reuniones periodicas de retroalimentacion, asignar
un tutor, realizar rotaciones de puestos, inscribir en cursos de capacitacion
a nivel interno y externo, asignar lecturas o analisis de casos, entre otras.

No es posible trabajar con la idea que cada persona tenga de una
competencia, sino que es necesario trabajar con el concepto que la
empresa haya definido como tal en su diccionario. Este concepto debe
estar relacionado con una serie de comportamientos habituales, pues mas
alld del conocimiento que una persona posea, esta la validacion sobre si
puede actuar o no en relacion con ese conocimiento.
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El concepto de la frecuencia en la conducta o comportamiento, es
fundamental en cualquier tipo de evaluacion de desempefio, especialmente
cuando se evalla el desempefio por competencias.

En la evaluacion de desempefio por competencias, para una mayor
efectividad en las evaluaciones, es necesario considerar una segunda
ponderacion ademas de la revision del grado de desarrollo de la
competencia, que se hace sobre condiciones especiales como frecuencia,
estrés, plazos cortos, complejidad, etc. La condicion especial mas utilizada
es la de frecuencia porque de alguna manera absorbe las otras y presenta
situaciones que describen el comportamiento del colaborador en lapsos
diferentes (Alles, 2007a).

Al considerar la frecuencia en las evaluaciones, incluya o no afectacion en
el resultado, se obliga al evaluador a pensar al menos dos veces antes de
registrar su opcién: primero, para identificar el grado de desarrollo de la
competencia y segundo, para situar la frecuencia con la que se presenta.
Este método elimina el error de asociar una conducta a un hecho particular
destacado o mediocre que sea de mayor recordacién para el evaluador
(Alles, 2007a).

Al evaluar por competencias, el entrenamiento es fundamental y debe
abarcar entre otros aspectos coémo interpretar las competencias, qué
significa su apertura en grados y cuales son los comportamientos asociados
a ellas. También debe abarcar el uso en si del formulario de evaluacion.

La capacitacion sobre sistemas de evaluacion debe alternarse con el
andlisis de las debilidades y fortalezas de los sistemas de evaluacién para
evitarlos o solucionarlos. Lo ideal es que tanto los evaluados como los
evaluadores tengan un espacio para opinar sobre la metodologia empleada,
aporten ideas y sugerencias pues a todos se les debe dar la posibilidad de
expresarse.

El entrenamiento debe realizarse cuando se modifica una herramienta de
evaluacion o se implementa una nueva; también debe realizarse cuando se
incorporan nuevos evaluadores, bien sea por promociones de cargo, por
contrataciones nuevas, etc.
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Un buen esquema de entrenamiento debe ser completo considerando cémo
se evalla y como se comunican los resultados. También es importante
entrenar en cOmo analizar las conductas pues es éste uno de los temas
més dificiles para los evaluadores. De igual manera si se incluye la
ponderacion por la frecuencia en la observaciéon de las conductas, es
necesario también entrenar en cdmo emplear este esquema con la
utilizacidon de ejercicios practicos.

Cuando se solicite a un evaluador iniciar el proceso de evaluacién por
competencias de sus subordinados, se le debe suministrar el diccionario de
competencias aclarando que en éste encontrara las distintas competencias
que debe evaluar segun la definicién y el grado de desarrollo requerido,
ademas del tipo de comportamiento que ejemplificara la actuacion del
evaluado.

En el instructivo de la evaluacién por competencias es importante incluir el

objetivo de la evaluacién y la responsabilidad que tiene el evaluador en este
proceso.
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2.3.MARCO CONCEPTUAL

En este apartado se describen los conceptos principales a partir de los cuales se
sustenta la presente investigacion, a saber: competencia, diccionario de
competencias, gestion por competencias, motivacion, desempefio, evaluacion de
desempeiio y finalmente, evaluacion de desempefio por competencias.

A continuacion se encuentra el significado de cada uno de estos conceptos, de
acuerdo a la bibliografia revisada:

Competencia. Caracteristicas de la personalidad de los individuos o
comportamientos que conllevan a un desempefio exitoso en los puestos de trabajo
y que marcan la diferencia en los resultados del trabajo realizado (Alles, 2006).

Partiendo de esta definicion, puede decirse que una correcta identificacion,
clasificacion, mantenimiento y desarrollo de las competencias en una
organizacién, conlleva resultados exitosos en el desempefio de los empleados
porque se identifica un comun denominador al cual apuntar.

Estas caracteristicas deseables o0 requeridas que se trazan como meta para los
empleados, se condensan en un instrumento estandarizado denominado
diccionario de competencias.

Diccionario de competencias. Catalogo de competencias identificadas y
descritas con base en el andlisis de la mision, la visidn, los valores y el plan
estratégico de la organizacion que se requieren para los diferentes cargos (Alles,
2007).

Este concepto es la base sobre la cual se fundamentan los resultados de la
presente investigacion, pues se considera como la herramienta fundamental para
gestionar el talento humano en las organizaciones que se basan en competencias,
al describir las caracteristicas que un empleado debe tener y el nivel de desarrollo
requerido.

Gracias al diccionario es posible sefalar qué conductas son necesarias para
alcanzar los resultados esperados, disminuyendo la incertidumbre que se presenta
en los procesos, pues el énfasis estd en la gestion de estas conductas o
competencias, y no Unicamente en los resultados.
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Gestion por competencias. Conjunto de procesos que determinan la creacion,
distribucion y utilizacion de habilidades y conocimientos de los recursos humanos,
los cuales son el activo més importante de cualquier organizacion y el factor clave
para su éxito (Navimipour, 2015).

La gestion por competencias permite disminuir la incertidumbre en los resultados
esperados de un puesto de trabajo, a la vez que identifica las conductas
deficientes y las sobresalientes de los empleados. De esta manera se trabaja
sobre las ineficiencias para cerrar las brechas, y de igual manera se resaltan las
fortalezas.

Al resaltar sus conductas positivas, el empleado obtiene un incentivo natural que
lo mantiene motivado, y que lo lleva a mantenerlas y fortalecerlas ain mas con el
tiempo.

Motivacion. Consta de tres elementos clave que se integran en el esfuerzo de
una persona para alcanzar un objetivo: la intensidad, que corresponde a la
energia, la direccion (el objetivo estratégico) y la persistencia en el tiempo
(Robbins y Judge, 2009).

Es importante conocer los elementos motivacionales de los empleados para
orientarlos hacia el logro de los objetivos propios y los organizacionales, ya que al
tomar como fuente de motivacion una meta, el desarrollo de las labores se hace
con mayor esfuerzo, y el desempefio tiende a ser mejor.

Desempefio. Rendimiento global del empleado, evidenciado a través de su
contribucion total a la organizacion (Werther y Davis, 2014).

La manera en la que un empleado desempefia sus funciones, permite demostrar
su idoneidad a través de los conocimientos adquiridos y las competencias
desarrolladas, manifestadas durante su permanencia en un puesto de trabajo,
para lo cual se requiere la aplicacion de un sistema formal de valoracién del
cumplimiento en los deberes, denominado evaluacion del desempefio.

Evaluacion de desempefio. Medicion que proporciona a los trabajadores
retroalimentacion sobre su desempefio y ayuda a los encargados a identificar las
brechas de conocimiento que se deben cerrar, a la vez que mide la contribucion
del empleado y determina su permanencia en la empresa (Werther y Davis, 2014).
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Uno de los objetivos principales de la evaluaciéon de desempefio es evidenciar la
capacidad productiva de un empleado e identificar las areas en las que puede
mejorar.

Esta evidencia se hace de manera cualitativa y cuantitativa, pero su alcance a
nivel funcional no es suficiente pues también se precisa identificar la capacidad a
un nivel conductual, es decir, en lo referente a la personalidad, de tal manera que
el empleado mantenga un rendimiento elevado o superior al promedio. De ahi que
se requiera profundizar la evaluacion de desemperfio hasta alcanzar la medicién de
las competencias.

Evaluacion de desempefio por competencias. En esta evaluacion de
desemperio, s6lo se deben tomar en cuenta las competencias relacionadas con el
cargo evaluado y en el grado en que son requeridas para ese cargo puntualmente,
asi como las que son generales o cardinales para toda la organizacion (Alles,
2007).

La finalidad de esta evaluacion, es medir el desempefio de los trabajadores en las
competencias puntuales que aplican al cargo, basandose en la observacion y
comparaciéon de las conductas requeridas, versus las demostradas en
circunstancias reales, es decir, la manera en la que un empleado se comporta
ante determinado evento.
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2.4.MARCO CONTEXTUAL

El trabajo de investigacion se desarrolla en la Agencia de Aduanas Coral Vision
Ltda. Nivel 1, compafia que presta servicios de agenciamiento aduanero y
asesorias en comercio exterior a las empresas colombianas que importan y
exportan. El portafolio de servicios de la compaifia incluye entre otros, los
siguientes: operaciones de importacion, exportacion y transitos aduaneros,
clasificaciones arancelarias, investigacion de bases de datos (inteligencia de
mercados), acompafiamiento en las visitas de reconocimiento a las entidades de
control, administracion de los sistemas especiales de importacion y exportacion
“Plan Vallejo”, seguimiento y renovacion de las calificaciones aduaneras de UAP
(Usuario Aduanero Permanente) y ALTEX (Usuario Altamente Exportador),
asesoria en la implementacion de la figura OEA (Operador Econdmico
Autorizado), coordinacion de operaciones a través de personal in-house,
capacitaciones tanto presenciales como virtuales en normatividad aduanera y
asesorias cambiarias.

La mision de la compafia es “Ofrecer servicios de agenciamiento aduanero y
asesoria en comercio exterior con calidad, seguridad y profesionalismo a
importadores y exportadores. Ser reconocidos a nivel nacional como una agencia
de aduanas seria, agil y efectiva que presta servicios con estandares de calidad y
seguridad internacionales, con el proposito de satisfacer y exceder las
expectativas de nuestros clientes ampliando nuestra participacién en el mercado”.

Como parte de su vision, la compafiia sostiene lo siguiente: “Afianzados en el
posicionamiento alcanzado con la prestacién del servicio de agenciamiento
aduanero a nivel nacional, para el ailo 2018 busca consolidarse en los mercados
donde tiene presencia, enfocandose en un mejoramiento continuo de la prestaciéon
del servicio y con asociados de negocio de volumen de operaciones permanente”.

De acuerdo a lo contenido en el articulo 12 del Decreto 2685 de 1999, las
agencias de aduana se definen como “las personas juridicas autorizadas por la
Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales para ejercer el agenciamiento
aduanero, actividad auxiliar de la funcion publica aduanera de naturaleza mercantil
y de servicio, orientada a garantizar que los usuarios de comercio exterior que
utilicen sus servicios cumplan con las normas legales existentes en materia
de importacién, exportacion y transito aduanero y cualquier operacién o
procedimiento aduanero inherente a dichas actividades”.
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La compafiia cuenta con alrededor de 110 colaboradores a nivel nacional, de los
cuales aproximadamente 70 corresponden a la oficina principal ubicada en Cali.
En orden de mayor a menor cantidad de personas asociadas por sucursal,
tenemos lo siguiente: Buenaventura, con veintid0s personas, Cartagena con
nueve, Ipiales con cinco y Bogota con cinco.

En la organizacion se trabaja por areas segun el proceso al que aplique (de valor,
estratégico o de apoyo), pero los resultados se miden de manera individual y asi
mismo las prestaciones y beneficios econ6micos se otorgan con base en el
desempefio de cada persona, el cual se monitorea periédicamente asignando
puntuacion a aspectos como la puntualidad, el aporte de ideas innovadoras, nivel
de compromiso, numero de felicitaciones, llamados de atencién y participacién en
actividades adicionales de la compafia. En esta asignacion de puntos, el peso de
la calificacion subjetiva es alto ya que no se conservan registros relacionados con
el desempefio, y éste es el que tiene mayor ponderacion en la nota final.

El sistema de registro de los resultados cuantitativos es administrado por el area
de recursos humanos, pues es alli donde reposa la mayoria de informacion que se
requiere para la puntuacion y ponderacion de notas: puntualidad, a través del
control de entradas y salidas; aporte de ideas innovadoras, a través de las
sugerencias y los planes de accién que se inician; numero de felicitaciones,
controladas a través del indicador que lleva su mismo nombre; llamados de
atencion, conservados en las hojas de vida; y participacion en actividades
adicionales de la compaiiia, como la integraciéon de comités y brigadas que se
canalizan a través del area. Otro tipo de controles como el nivel de compromiso y
el desemperio de las funciones, es controlado por los jefes de area, quienes cada
determinado periodo retroalimentan a la alta direccion y ain mas, al final del afio,
cuando es el momento del otorgamiento de los incentivos basados en el
desemperio del afio, sin embargo, su retroalimentacion es subjetiva.

Por otra parte, la compafiia cuenta con la certificacion en calidad 1SO 9001:2015 y
con base en los lineamientos de esta Norma Técnica Internacional, el area de
Recursos Humanos trabaja en el desarrollo de las competencias Uunicamente del
personal de Cali, a través de planes de formacion. Anualmente se realiza una
evaluacion formal de desempefio basado en competencias para validar su
desarrollo, pero en las sucursales no se han definido las competencias de cada
cargo ni se realizan evaluaciones formales.
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La Gerencia regularmente prefiere supervisar directamente o a través de algin
jefe o coordinador el trabajo del personal operativo para confirmar que los trdmites
se realicen de acuerdo a los lineamientos de la legislacion aduanera y evitar
sanciones o inconvenientes con los clientes. De todas formas, los colaboradores
se han ido apropiando de la cultura de calidad, seguridad y transparencia que
predomina en la compafia, principalmente debido a las capacitaciones internas
desarrolladas en estos temas. Gracias a las sensibilizaciones desarrolladas, el
mejoramiento continuo esta presente en el dia a dia de la organizacion y las
oportunidades de mejora surgen desde los mismos procesos. En la compafiia se
tiene la concepcion que todo es susceptible de ser mejorado.

El personal se capacita de acuerdo al plan de formaciébn que se revisa
trimestralmente y cumpliendo con el presupuesto definido por la Gerencia a inicios
del afio. Existe una aproximacion a un modelo de gestion del conocimiento que
tiene como objeto lograr que los procesos de reemplazo del personal que se retira
o0 jubila, se hagan de manera transparente y sin afectar la operatividad: siempre se
trata de tener al menos dos personas al frente de determinado cargo o desarrollo
de funciones, para que, a falta de uno, el otro pueda ejercerlas sin mayores
inconvenientes.

La filosofia de actuacion de la empresa, sus valores corporativos y la mision y
vision, se empiezan a inculcar a los nuevos empleados desde el momento de la
entrevista. A partir de alli, el desarrollo de charlas, las inducciones vy
reinducciones, los tips, sensibilizaciones, correos, actividades y lo que es mas
importante, el ejemplo del nivel directivo, permiten que estos se mantengan y se
vayan introduciendo cada vez a mayor profundidad en la personalidad corporativa
de los empleados.

Como parte del proceso de induccion, se finaliza con un cuestionario de diez
preguntas, basicamente sobre la mision de Coral Vision, el codigo de ética y los
objetivos de calidad de la compafiia, entre otros temas.

El plan estratégico de la empresa se define tomando como insumos principales el
analisis de la matriz DOFA del contexto interno y externo, los resultados de las
encuestas de satisfaccion de los clientes, y de manera incipiente, los resultados de
la encuesta de clima organizacional y los resultados de las evaluaciones de
desemperio. A partir de la formulacion del plan estratégico se redefinen en caso de
ser necesario, la mision, la vision y los objetivos de la empresa los cuales son
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socializados a todo el personal durante la reunion anual en la que se muestran los
resultados de la compafia desde el punto de vista de la calidad y la seguridad.

La mision y vision actuales se revisaron a finales del afio 2014, como parte de la
estrategia de respuesta a la volatilidad del dolar y tomando como referencia, los
comentarios de los empleados respecto al esfuerzo que deben realizar cuando la
compainiia vincula como clientes, empresas inexpertas en los temas aduaneros.

La Gerencia general de la compafila es de puertas abiertas y a través de
diferentes métodos se han propiciado espacios para que las personas puedan
aportar sus ideas como los concursos de innovacion, el buzon de sugerencias y la
apertura de acciones de mejora desarrolladas por los mismos colaboradores, sin
embargo, en la compafiia predomina el control pues la toma de decisiones se
presenta en la punta de la pirAmide y ocasionalmente se delega en un nivel
diferente a la alta direccion.

La evidencia del control se hace mucho més tacita en las sucursales, las cuales
responden totalmente a las directrices planteadas por la alta direccion desde la
oficina principal y tienen un margen minimo de libertad en la toma de decisiones
importantes.

Cabe resaltar que ademas del estilo autocratico que predomina en la
administracion de Coral Vision, este nivel de control responde a la necesidad de
dar manejo a la idiosincrasia de los colaboradores de las sucursales,
principalmente de Cartagena, pues al gestionar el recurso humano desde la oficina
principal, se tiene una connotacién de trabajo y estilo de desenvolvimiento
diferentes que muchas veces no corresponden a lo esperado.

Particularmente con el personal de Cartagena es dificil inculcar los valores
corporativos de la compafia y el afan por estar en la vanguardia de los sistemas
de gestion en calidad y seguridad. Adicionalmente, durante las auditorias
realizadas, se ha podido evidenciar que el personal de esta sucursal labora a un
ritmo menor que el requerido como respuesta a las exigencias de los clientes.

Como una politica del Gerente, el personal de Buenaventura, ingresa
practicamente sin experiencia para desarrollar su potencial y adquirir las
habilidades deseadas por la compaiiia durante su permanencia en Coral Vision;
de esta manera se obtienen personas libres de prejuicios que puedan llevar en
determinado momento a modificar los procedimientos y las normas que imperan
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en la compafiia, y mas en una ciudad de tanto volumen de operaciones como lo es
Buenaventura.

El personal de Ipiales y Bogotd no presenta muchas diferencias culturales
respecto al personal de Cali, asi que su administracion ha sido sencilla y efectiva.
Se evidencia un gran compromiso para apoyar el logro de los objetivos
estratégicos.

En el perfil profesional de los colaboradores predominan los Técnicos Yy
Tecnologos en comercio exterior o afines, pues por normatividad aduanera, en las
Agencias de Aduana se debe demostrar que el personal a cargo de las
operaciones de comercio exterior tiene el conocimiento y la experiencia certificada
para desarrollarlas (Decreto 2685 de 1999 y Resolucion 4240 de 2000). También
se cuenta con Ingenieros quimicos en la ciudad de Cali, porque sus conocimientos
permiten obtener clasificaciones arancelarias de los productos nuevos, mas
acertadas.

De esta manera se describe a rasgos generales la planta de personal que
compone la compafiia y la que se tom6 como base para el desarrollo de esta
investigacion en el segundo semestre del afio 2017.

De manera que pueda evidenciarse la magnitud del personal a nivel de cargos y
escala jerarquica, a continuacion, se incluye el organigrama de la oficina de Cali y
un organigrama que sirve de base para evidenciar la misma situacion pero en las
sucursales:
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llustracion 1. Organigrama oficina principal
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llustracion 2. Organigrama sucursales
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3. DESARROLLO
3.1. COMPETENCIAS FUNDAMENTALES DEL PERSONAL.

El primer objetivo del presente trabajo de investigacion es el de determinar las
competencias fundamentales que debe tener el personal de Coral Vision de
acuerdo a los objetivos estratégicos.

Para el desarrollo de este objetivo, inicialmente se revisan los siguientes
documentos:

Misién y Vision

Planificacion estratégica afio 2017

Politicas de calidad y seguridad

Objetivos de calidad y seguridad

Valores de la compafiia

Indicadores consolidados del &rea operativa
Andlisis del contexto interno y externo

El contenido principal que se extrae de la revision de estos documentos, se
registra a continuacion:

Misién y Vision

La mision de Coral Visidn es ofrecer servicios de agenciamiento aduanero y
asesoria en comercio exterior con calidad, seguridad y profesionalismo a
importadores y exportadores.

Como parte de sus objetivos, Coral Vision busca ser reconocida a nivel nacional
como una agencia de aduanas seria, agil y efectiva que presta servicios con
estandares de calidad y seguridad internacionales, con el propésito de satisfacer y
exceder las expectativas de sus clientes ampliando su participaciéon en el
mercado.

La vision de la empresa esta proyectada hasta el afio 2018 y tiene un énfasis en la
consolidacion de los mercados en donde hace presencia, enfocandose en un
mejoramiento continuo de la prestacion del servicio y con asociados de negocio de
volumen de operaciones permanente.



Planificacion estratégica afio 2017

Para el afio 2017 se evidencia la planificacion de diez cambios, de los cuales seis
corresponden a proyectos de caracter estratégico, a saber: la continuacion en la
actualizacion del SICO (sistema informatico de Coral Vision), la implementacion de
la Nueva regulacion aduanera, la renovacién de los puestos de trabajo en
Buenaventura, la remodelacion de la recepcion de Cali y la implementacion al
100% del Sistema de Gestion en Seguridad y Salud en el Trabajo y de la Norma
ISO 9001:2015. Los otros cambios registrados corresponden a la creacién de
nuevos cargos operativos y el cambio de cuenta para el abono de la némina.

Estos proyectos se determinaron principalmente para responder a las necesidades
y expectativas de los clientes en cuanto a agilidad y acceso a la informacion, y por
la expedicion de nuevas reglamentaciones aplicables a la compaifiia de tipo
aduanero y de gestion de sistemas internos.

Politicas de calidad y seguridad

A través de su politica de calidad, Coral Visibn se compromete a prestar un
servicio de agenciamiento aduanero serio, agil y efectivo a importadores y
exportadores, dentro del marco del mejoramiento continuo y considerando las
necesidades de sus clientes, colaboradores, proveedores, entidades
gubernamentales y accionistas.

Con la politica de seguridad de la compafiia se pretende velar por la seguridad de
las actividades inherentes a sus servicios como agencia de aduanas, apoyandose
en el cumplimiento de los requisitos del cliente, los aspectos legales, el
mejoramiento continuo y el respeto por las demas politicas de la organizacion,
junto con la sensibilizacion y capacitacion de sus funcionarios en el manejo de los
riesgos, de la informacion y de los estandares de seguridad para clientes y
asociados de negocios, con el fin de prevenir actividades ilicitas o sospechosas
relacionadas con las operaciones de comercio exterior.

Objetivos de calidad y seguridad

Desde una optica de la calidad, Coral Visién tiene como objetivos principales
asegurar que los tramites se realicen con precision, satisfacer las necesidades del
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cliente, capacitar a sus empleados y mantenerlos motivados, cumplir los
compromisos adquiridos con los proveedores, respetar y aplicar las obligaciones
de ley e incrementar la rentabilidad.

Desde la perspectiva de la seguridad, el objetivo es velar por la seguridad de las
operaciones y contar con una infraestructura y personal confiables que garanticen
el manejo seguro de cada una de las actividades de la organizacion.

Valores de la compafiia

Los valores de la compafiia estan representados por el conjunto de las buenas
practicas de gestion y de ética que la empresa considera primordiales en el
comportamiento individual y colectivo de sus empleados. Entre los valores que se
comparten se tienen: la voluntad empresarial para orientarse hacia lo que es
importante, el respeto por las personas y la libertad de expresion, la ética
profesional, y la rapidez en el accionar para adaptarse a los cambios.

Indicadores consolidados del area operativa

Se toma como referencia el resultado del afio 2016 del indicador denominado “%
registro del no conforme” cuyo objetivo es registrar los errores que se identifican
en la revision de las declaraciones digitadas por la compafia. Este indicador,
respecto al resultado del afio 2015 que fue 1,38% presenta un incremento al pasar
a 1,71% en el 2016, lo cual indica que el personal del area operativa esta
cometiendo mas errores que el afio anterior. La justificacién de este hecho se da
por la inexperiencia del personal que en otras palabras es, falta de capacitacion y
entrenamiento en la digitacion correcta de las declaraciones.

Andlisis del contexto interno y externo

En el andlisis del contexto de la empresa, a nivel interno se analizan las areas de
la compafiia a inicios del 2017 bajo la mirada de 58 variables. Se destaca el
proceso de gestion financiera gracias a los resultados financieros del afio 2016, el
software interno para el manejo de la informacion financiera y el seguimiento a los
indicadores del area para la toma de decisiones.
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El proceso con mayor cantidad de debilidades es el de la gestion comercial, ya
gue no se cuenta con las herramientas suficientes para realizar el seguimiento a
su desempefio ni se tienen objetivos de ventas que vayan de la mano del
presupuesto, sin embargo el filtro que se tiene desde esta area para la vinculacion
de los clientes nuevos ha permitido fortalecer el sistema de gestidon del riesgo de la
companfia. Principalmente la comparfia debe darle manejo al tema tecnoldgico
porque es la debilidad mas visible de cara al cliente y es la variable por la cual
otras agencias de aduana se estan diferenciando ampliamente en el sector.

A nivel externo, el sector de servicios aduanales al que pertenece Coral Visién
tiene una regulacion muy especifica para la constitucion de empresas nuevas, el
método de contratacion del personal, los requisitos de infraestructura y patrimonio
y la exclusividad de su objeto social, pues cada uno de estos aspectos esta
puntualmente regulado y considerado en una normatividad legal aduanera macro
para el pais.

A comienzos del afio 2017 se analizan 30 variables del entorno externo de Coral
Visibn, que se constituyen principalmente en amenazas que deben ser
controladas, como por ejemplo el tema fiscal (reforma tributaria) que lleva a
modificar las estructuras de costos de los clientes disminuyendo las importaciones,
y unas oportunidades por desarrollar, como las derivadas de la disminucion de las
tasas de interés, lo que incentiva la adquisicion de maquinaria y tecnologia que
principalmente se obtiene en mercados extranjeros.

Ahora bien, una vez analizados y comprendidos los documentos de caracter
estratégico de la compafiia, se procede a entrevistar al Gerente general y al
Subgerente de la compafiia, realizando las siguientes preguntas:

e ¢ Qué espera de sus colaboradores?

e (Cuales considera que son conductas exitosas en un empleado?

e ¢ Cual es la conducta que se destaca en los mejores colaboradores del area
operativa?

e ¢;CoOmo puede el area de Recursos Humanos colaborar en el logro de los
objetivos estratégicos?

Con base en la informacion obtenida de las lecturas y entrevistas realizadas, se

puede evidenciar un claro enfoque a la consolidacion de la compafiia en los
mercados donde actualmente tiene presencia para la prestacion directa del
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servicio: Cali, Buenaventura, Cartagena, Ipiales y Bogota. También puede
reflejarse un enfoque en la blusqueda de nuevas lineas de negocio con los clientes
actuales para incrementar el volumen de operaciones, abarcando ademas de
trAmites de importacion, los de exportacion, o viceversa, o de nuevos tipos de
productos para el manejo aduanero; este caso se presenta en compafias que
manejan varias agencias de aduana, por lo que se comparte el servicio: cada
agencia de aduanas maneja determinado tipo de productos. El objetivo aqui es
apropiarse del manejo de mas lineas.

La compafiia busca mantener relaciones con asociados de negocio de alto
volumen de operaciones con el animo de optimizar los recursos internos: mientras
mas trdmites de comercio exterior se tramiten, mas podra redimirse el gasto
administrativo relacionado con la vinculacion y mantenimiento del asociado,
ademas de que la infraestructura administrativa y operativa de la compafia puede
utilizarse completamente. En este aspecto se busca la optimizacion de los
recursos para producir mas con la misma cantidad de inversion.

Para cumplir con lo anterior la compafiia requiere de personal altamente calificado,
siendo importante que las personas que laboran en la empresa lo hagan de la
mejor manera (formacién técnica), con las condiciones ideales (seguridad e
higiene en el trabajo) y con entusiasmo®. Y el desarrollo de estas tres actividades
esta en cabeza del &rea de recursos humanos de la organizacion.

Se puede resumir, en palabras de los gerentes, que al ser Coral Vision una
empresa de servicios, el area de recursos humanos cobra un valor mucho mas
importante que en una empresa manufacturera, pues en ella, los “activos” son las
personas.

En relacion a los valores organizacionales, se observa una clara cultura alrededor
de los valores inculcados por el fundador como la ética, la transparencia y el
respeto, los cuales se constituyen como las premisas fundamentales de la
organizacién que hacen parte del codigo de ética y de la energia latente que fluye
en ella. Para Coral Vision es muy importante que el personal sea integro y realice
las actuaciones aduaneras bajo estandares de transparencia que permitan
conservar una buena imagen de la compaiiia en el sector y en el pais.

1 V. H. Coral (comunicacion personal, 01 de septiembre de 2017)
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De igual manera es importante para la gerencia que el personal demuestre
sensibilidad por las necesidades y expectativas de los clientes, por lo que la
orientacién al cliente es un factor fundamental que se debe manejar entre los
colaboradores especialmente del &rea operativa, ya que estan en contacto directo
de manera frecuente con ellos.

También es importante resaltar lo indicado por el Subgerente de la compaiia, al
manifestar que siempre se espera que los colaboradores sean responsables con
sus obligaciones y que hagan el trabajo de la mejor manera. En el sector
aduanero, un trabajo hecho mal puede causar un gran perjuicio para la compafiia
y no solo de tipo econémico sino también a nivel de reputacion comercial. De ahi
gue sea importante trabajar de la mano de las personas para identificar sus
falencias y trabajarlas.

El enfoque de la organizacion en los ultimos afios ha sido el de fortalecer los
conocimientos técnicos de las personas desde el momento en que inician su vida
laboral en Coral Vision, a través de planes de entrenamiento, acompafiamiento y
planes de formacion. En los uUltimos meses se ha visto la necesidad de realizar
mayor seguimiento al rendimiento individual de los colaboradores, al identificar
gran cantidad de errores en los documentos generados desde el area operativa.
En este punto, ademas de un buen programa de capacitaciones, se evidencia
también la necesidad de mayores controles al desempefio.

Con base en los objetivos descritos y de acuerdo a lo que se percibe de la
gerencia se puede definir que las competencias que se requieren en el personal
de Coral Visi6on para alcanzar las metas establecidas estan direccionadas al
compromiso, el interés, la ética y las ganas de que las cosas salgan bien,
“‘poniéndose la camiseta de Coral Vision”.

La gerencia destaca como conductas exitosas en el personal la responsabilidad,
atencion, compafierismo, interés por aprender y el afan por mantenerse
actualizado.

Por otra parte, con el animo de complementar la informacion obtenida de la
gerencia para iniciar con el proceso de asignacion de competencias por cargo se
revisan los documentos que reposan en el area de recursos humanos de la
empresa en lo referente a las funciones del personal, y se consolida la informacion
del cargo y el objetivo principal que se busca alcanzar con él, dentro de la
organizacion.
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Se tiene entonces la siguiente informacion consolidada:

Tabla 4. Relacién de cargos y su objetivo principal

CARGO OBJETIVO DEL CARGO

Administrar la organizaciéon segun lineamientos

Gerente General : S .
de la junta directiva y los socios

Apoyar al Gerente general en la administracién
Subgerente de la organizacion y brindar asesoria en el area
operativa

Dirigir y controlar los procesos operativos para la

Gerente Operativa I o
correcta prestacion del servicio

Brindar soporte para la solucién de problemas
Jefe de Sistemas tecnoldgicos de la organizacion y liderar el plan
de desarrollo tecnoldgico

Coordinar y mantener al dia la informacion
Jefe de Contabilidad financiera de la organizacion en forma eficiente y
transparente

Realizar el seguimiento y control de las
operaciones de los clientes y apoyar en las
actividades de los procesos: comercial, de valor y
financieros que asigne la gerencia

Coordinadora Comercio Exterior

Coordinar y supervisar las operaciones maritimas

Coordinadora Operaciones Maritimas .
en conjunto con las sucursales

Coordinar 'y supervisar las exportaciones
terrestres, aéreas y las importaciones terrestres
en conjunto con las sucursales

Coordinadora Operaciones
Terrestres y Aéreas

Coordinar las importaciones aéreas y revisar las

Coordinadora Importaciones Aéreas : : o
declaraciones de importacion

Representar a la organizacion en los diferentes

Tramitador P
tramites aduaneros

Velar por el cumplimiento de las normas legales,
de la organizacion 'y las entidades

Auditor Interno gubernamentales y lo establecido en el Cédigo

de Etica
Garantizar el mantenimiento y mejoramiento
Jefe de Calidad continuo de los Sistemas de Gestion de calidad y

seguridad implementados en la organizacion

Analizar y ejecutar las compras que cumplan con
las especificaciones del cliente interno y los
servicios requeridos en infraestructura, vehiculos
y mantenimiento

Jefe de Suministros e Infraestructura

Mantener los clientes actuales y ampliar el
mercado hacia clientes potenciales con su
respectiva documentacion legal

Jefe Comercial y de Servicio al
Cliente

Desarrollar todas las actividades de seleccion,
Jefe de Recursos Humanos contratacidn, induccién y formacion del personal
para garantizar su buen desempefio y motivacion

Brindar servicio técnico para la solucion de
Asistente de Sistemas problemas tecnolégicos y apoyar en sus labores
al Jefe de Sistemas
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Asistente de Contabilidad

Efectuar el registro contable de todas las

operaciones de la organizacion

Asistente de Facturacién

Facturar con exactitud y agilidad para dar
cumplimiento a las tarifas negociadas y los
tiempos de entrega de la factura

Asistente Administrativo

Apoyar en las actividades administrativas, de
calidad, de seguridad y demas que se asignen

Asistente de Cartera

Mantener y controlar el recaudo de cartera de la
organizacion

Auxiliar Operaciones Maritimas

Llevar a cabo la revision de la documentaciéon de
los tramites en forma agil y exacta para la
nacionalizacion y exportacién de mercancias por
los puertos maritimos

Asistente Operaciones Maritimas

Digitar y revisar las declaraciones de importacion
y de valor de los tramites maritimos asignados

Auxiliar Operaciones Terrestres y
Aéreas

Realizar control y seguimiento a todas las
exportaciones aéreas y de Zona Franca en forma
agil y segura

Asistente Operaciones Terrestres y
Aéreas

Realizar tramites a través de la VUCE vy del
MUISCA, relacionados con calificacién de origen

Analista de Servicio al cliente Senior
y Junior

Recibir los documentos de los trAdmites aéreos y
comunicar al cliente el estado del trdmite en las
diferentes etapas

Asistente operativo

Organizar de manera agil y oportuna los
documentos del tramite aéreo para facturacién y
archivo

Asistente de Importaciones Senior y
Junior

Digitar y revisar las declaraciones de importacién
y de valor de los tramites aéreos asignados

Asesor Comercio Exterior y Servicio
al Cliente

Brindar asesoria integral a los clientes y realizar
seguimiento a su satisfaccién

Asistente de Registros y Licencias de
Importacion

Realizar tramites a travées de la VUCE,
relacionados con registros y licencias de
importacion

Asistente In-House

Velar por el buen desarrollo de los tramites,
manteniendo una buena comunicacion entre
Coral Vision y el cliente asignado, para satisfacer
sus necesidades y expectativas

Asistente de Archivo

Realizar labores de soporte en fotocopiar
documentos y clasificarlos para su respectivo
archivo

Portero

Brindar informacién oportuna al visitante al
ingresar a las instalaciones, manteniendo la
seguridad y el orden

Asistente de Servicios generales

Mantener en correcta limpieza y orden las
instalaciones de la organizacion y atender a los
clientes con amabilidad y respeto

Analista de Contabilidad

Registrar las transacciones contables de las
operaciones de la compafia y coordinar la
aplicacién de las normas NIIF

Asistente de Salud Ocupacional

Apoyar en la planificacion y ejecucion de las
actividades del Sistema de Gestion de la
Seguridad y la Salud en el Trabajo (SG-SST)
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Asistente de Gerencia Operativa

Apoyar en la direccién y control de los procesos
operativos para la prestacion del servicio

Asistente de Tesoreria

Realizar los pagos de tal forma que se garantice
la seguridad y la optimizacion de los recursos
financieros de la compafia

Analista de Plan Vallejo

Colaborar en la ejecucion de las actividades de
administracion del Plan Vallejo de los clientes
asignados

Asistente de Oficina

Realizar labores de soporte a las coordinaciones
de Cali en el proceso asignado, en forma agil y
segura

Mensajero

Realizar las diligencias que requiera la
organizacién ante los clientes y demas entidades

Recepcionista

Atender y recibir cordialmente a los clientes en
persona y via telefonica y coordinar las labores
de mensajeria

Practicante

Realizar labores de apoyo en el proceso
asignado en forma 4gil y segura para aprender
de manera practica

Gerente Sucursal

Velar por la correcta administracion de la
sucursal, manteniendo el orden y la disciplina del
personal

Coordinador Administrativo y de
Importaciones

Coordinar las importaciones maritimas, revisar
las declaraciones de importacion y dar apoyo al
Gerente de la sucursal

Coordinador Exportaciones

Coordinar 'y supervisar las exportaciones
maritimas

Analista de Exportaciones

Revisar las declaraciones de exportacién vy
apoyar al Coordinador en el desarrollo de las
exportaciones maritimas

Coordinador de Despachos

Entregar los documentos que correspondan a las
empresas de transporte para el despacho de la
carga

Coordinadora Administrativa

Coordinar el correcto desarrollo de las
operaciones de la sucursal, manteniendo el orden
y la disciplina del personal

Agente de Aduana

Controlar 'y supervisar que los procesos
aduaneros se realicen cumpliendo con los
requisitos legales, del cliente y de la organizacién

Auxiliar de Transitos Aduaneros

Digitar y revisar las declaraciones de transito y
realizar seguimiento de los tramites hasta su
culminacién

Fuente: Elaboracién propia

Posteriormente, una vez identificadas las conductas que responden a los
postulados de la alta direccion y los objetivos de cada cargo de la compafia, se
revisan las definiciones de competencias principalmente de tres autores, Alles
(2007b) y Tarcica y Masis (2013), y se identifican las que crucen con las
conductas exitosas destacadas por la gerencia y las que son necesarias para el
desarrollo de las funciones de cada cargo.
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Las competencias se consolidan en un diccionario preliminar, y se separan entre
competencias cardinales, que son las generales y aplican a todos los cargos de la
organizacion, y las competencias especificas, que estan direccionadas de acuerdo
al tipo de funciones desempefiadas por un cargo.

Para empezar con la identificacion de las competencias de la compafia, se toman
como base principalmente las palabras clave identificadas, que se registran a

continuacion:

Tabla 5. Palabras clave para la identificacién de competencias

Adaptabilidad al cambio  Etica Profesionalismo
Agilidad Ganas de que las cosas salgan bien Respeto
Aprendizaje continuo Integridad Responsabilidad
Atencion Interés Seguridad
Calidad de trabajo Mejoramiento continuo Seriedad
Compafierismo Orientacion al cliente Transparencia
Compromiso Precision

Efectividad Productividad

Fuente: Elaboracién propia

Posteriormente se relacionan las palabras clave con las competencias de la

bibliografia revisada y se obtiene el siguiente resumen:

Tabla 6. Correlacion palabras clave vs. Competencias

Palabra clave Competencia asociada
Adaptabilidad al cambio Adaptabilidad
Agilidad Productividad
Aprendizaje continuo Aprendizaje continuo
Atencion Atencion al detalle
Calidad de trabajo Calidad del trabajo
Compaiierismo Trabajo en equipo
Compromiso Compromiso
Efectividad Orientacion a los resultados
Etica Etica
Ganas de que las cosas salgan bien Disponibilidad
Integridad Integridad
Interés Compromiso
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Mejoramiento continuo

Orientacion al servicio

Orientacion al cliente

Orientacion al cliente

Precisién Orden y claridad
Productividad Productividad
Profesionalismo Credibilidad técnica
Respeto Comunicacién
Responsabilidad Responsabilidad
Seguridad Impacto e influencia
Seriedad Disciplina personal

Transparencia

Integridad

Fuente: Elaboracién propia

Con esta correlacion entre palabras clave y competencias, se identifican 19
competencias iniciales. Posteriormente se revisan los objetivos de cada cargo,
para identificar 20 competencias mas y obtener un diccionario preliminar de 39
competencias.

Para los cargos directivos y de jefaturas se registra al menos una competencia
concreta que se alinee al objetivo principal de su cargo, considerando que son los
cargos con mayor nivel de responsabilidad e impacto en la organizacion.

Entre las 19 competencias identificadas inicialmente, se seleccionan 7
competencias aplicables a todos los cargos por tener un comun denominador
entre lo que busca la empresa y el objetivo de los cargos, a las cuales se les
denomina cardinales, y se listan y definen a continuacion:

e Compromiso:
Sentir como propios los objetivos de la organizacion. Apoyar e instrumentar
decisiones comprometidas por completo con el logro de objetivos comunes.
Prevenir y superar obstaculos que interfieren con el logro de objetivos del
negocio. Controlar la puesta en marcha de las acciones acordadas. Cumplir
Sus compromisos, tanto personales como profesionales.

e FEtica:
Sentir y obrar en todo momento consecuentemente con los valores morales
y las buenas costumbres y practicas profesionales, respetando las politicas
organizacionales. Implica sentir y obrar de este modo en todo momento,
tanto en la vida profesional y laboral, como en la vida privada, aun en forma
contraria a supuestos intereses propios o del sector al que pertenece, ya
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que las buenas costumbres y los valores morales estan por encima de su
accionar, y la empresa asi lo desea y lo comprende.

Orientacion al cliente:

Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y
satisfacer sus necesidades, aun aquéllas no expresadas. Implica esforzarse
por conocer y resolver los problemas del cliente, tanto del cliente final a
quien van dirigidos los esfuerzos de la empresa como los clientes de los
propios clientes y todos aquellos que cooperen en la relacibn empresa-
cliente, como el personal ajeno a la organizacion. No se trata tanto de una
conducta concreta frente a un cliente real como de una actitud permanente
de contar con las necesidades del cliente para incorporar este conocimiento
a la forma especifica de planificar la actividad.

Orientacion a los resultados:

Es la capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo esperado,
actuando con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones importantes
necesarias para cumplir o superar a los competidores, las necesidades del
cliente o para mejorar la organizacibn. Es capaz de administrar los
procesos establecidos para que no interfieran con la consecucién de los
resultados esperados. Es la tendencia al logro de resultados, fijando metas
desafiantes por encima de los estandares, mejorando y manteniendo altos
niveles de rendimiento, en el marco de las estrategias de la organizacion.

Calidad del trabajo:

Excelencia en el trabajo a realizar. Implica tener amplios conocimientos en
los temas del area del cual se es responsable. Poseer la capacidad de
comprender la esencia de los aspectos complejos para transformarlos en
soluciones practicas y operables para la organizacion, tanto en su propio
beneficio como en el de los clientes y otros involucrados. Poseer buena
capacidad de discernimiento (juicio). Compartir el conocimiento profesional
y la expertise. Basarse en los hechos y en la razén (equilibrio). Demostrar
constantemente el interés de aprender.

Trabajo en equipo:

Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar
parte de un grupo y trabajar juntos; lo opuesto a hacerlo individual y
competitivamente. Para que esta competencia sea efectiva, la actitud debe
ser genuina. Es conveniente que el ocupante del puesto sea miembro de un
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Las

grupo que funcione en equipo. Equipo, en su definicion mas amplia, es un
grupo de personas que trabajan en procesos, tareas u objetivos
compartidos. Si la persona es un numero uno de area o empresa, la
competencia “trabajo en equipo” no significa que sus subordinados seran
pares sino que operaran como equipo en su area o grupo.

Productividad:

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

restantes 32 competencias se denominan especificas pues aplican

dependiendo del tipo de cargo.

Para efectos de consolidar la informacion en el desarrollo de este objetivo,
inicialmente se separan los cargos en tres familias o grupos para diferenciar los
principales niveles jerarquicos existentes en la compafia, resultando lo siguiente:

Cargos de direccion y jefaturas

Gerentes de las sucursales y coordinadores

Otro tipo de cargos que corresponden a los demas a nivel operativo y
administrativo

Para hacer mas especificas las familias de cargos, éstas se subdividen aun mas
en el segundo objetivo.

La agrupacidon de competencias especificas para las familias de cargo
identificadas, es la siguiente:

CARGOS DE DIRECCION Y JEFATURAS

Empowerment:

Dar poder al equipo de trabajo potenciandolo. Hace referencia a fijar
claramente objetivos de desempefio con las responsabilidades personales
correspondientes. Proporciona direccion y define responsabilidades.
Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de los miembros del
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equipo para lograr un valor afadido superior en el negocio. Combina
adecuadamente situacion, persona y tiempo. Adecuada integracion en el
equipo de trabajo. Comparte las consecuencias de los resultados con todos
los involucrados. Emprende acciones eficaces para mejorar el talento y las
capacidades de los demas.

Pensamiento estratégico:

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

Relaciones publicas:

Habilidad para establecer relaciones con redes complejas de personas cuya
cooperacion es necesaria para tener influencia sobre los que manejan los
productos lideres del mercado, clientes, accionistas, representantes de
sindicatos, gobernantes en todos los niveles (estatales, departamentales y
locales), legisladores, grupos de interés, proveedores y toda la comunidad.

Integridad:

Hace referencia a obrar con rectitud y prioridad. Es actuar en consonancia
con lo que cada uno dice o considera importante. Incluye comunicar las
intenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente, y estar dispuesto a
actuar con honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes
externos. Las acciones de la persona son coherentes con lo que dice.

Impacto e influencia:

Es el deseo de producir un impacto o efecto determinado sobre los demas,
persuadirlos, convencerlos, influir en ellos o impresionar con el fin de lograr
gue se ejecuten determinadas acciones.

Liderazgo:

Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos en una
direccion determinada, inspirando valores de accion y anticipando
escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo. La habilidad para fijar
objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar
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retroalimentacion, integrando las opiniones de los otros. Establecer
claramente directivas, fijar objetivos y prioridades y comunicarlas
efectivamente. Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e inspirar
confianza. Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y
asociaciones. Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad
a largo plazo. Plantear abiertamente los conflictos para optimizar la calidad
de las decisiones y la efectividad de la organizacion. Proveer asesoria y
retroalimentacion para el desarrollo de los colaboradores.

Capacidad de entender a los demas:

Es la capacidad de escuchar adecuadamente, comprender y responder a
pensamientos, sentimientos e intereses de los demas, aunque estos no los
hayan expresado o lo hayan hecho s6lo parcialmente.

Perspicacia financiera:

Capacidad para gestionar los aspectos financieros criticos, asi como
precisar factores de riesgo que impactan en la rentabilidad de la operacién
(presupuestos, gastos, ventas, ingresos, compras, inversiones, entre otros).
Implica establecer escenarios y proyecciones para garantizar la salud
financiera que aporte sostenibilidad al negocio.

Orientacion al mercado:
Capacidad para desarrollar contactos, detectar oportunidades de negocio y
percibir las expectativas actuales y futuras de los clientes y el mercado.

Capacidad de negociacion:
Capacidad para obtener resultados en transacciones con otros, lo que
supone el alcance de beneficios tangibles como producto de las
negociaciones efectuadas.

Gestion del talento:

Capacidad para detectar y atraer personas talentosas dentro o fuera de la
organizacién con miras a potenciarlas a posiciones de mayor desafio o
responsabilidad.

Vision sistémica:

Capacidad para concebir la organizacion como un todo y de integrar o
correlacionar las funciones entre sus partes. Implica un acertado
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conocimiento de las fuerzas que operan en el entorno donde esta inmersa
la organizacion.

Herramientas al servicio de la organizacion:

Utiliza los sistemas, las técnicas y los productos disponibles para aumentar
la eficiencia del equipo y para aumentar al méximo el valor de su efecto en
el cliente.

GERENTES DE SUCURSALES Y COORDINADORES

Desarrollo estratégico de los recursos humanos:

Es la capacidad para analizar y evaluar el desempefio actual y potencial de
los colaboradores y definir e implementar acciones de desarrollo para las
personas y equipos en el marco de las estrategias de la organizacion,
adoptando un rol de facilitador y guia.

Habilidad analitica:

Puede llamarse también andlisis de prioridad, criterio légico o sentido
comun. Esta competencia tiene que ver con el tipo y alcance de
razonamiento y la forma que la persona organiza cognitivamente el trabajo.
Es la capacidad general de identificar los problemas, reconocer la
informacion significativa, buscar y coordinar los datos relevantes para hacer
un mapa conceptual de la situacion general y tomar las mejores decisiones.
Habilidad para analizar, organizar y presentar datos financieros vy
estadisticos y para establecer conexiones relevantes entre datos numéricos
y/o conceptuales.

Pensamiento conceptual:
Es la capacidad de comprender una situacion o problema uniendo sus
partes, viendo el problema global, realizando conexiones entre situaciones
que no estan obviamente relacionadas e identificando los temas que
subyacen en una situacion compleja. Se relaciona con habilidad y/o
pensamientos analiticos.

Credibilidad técnica:

Es la capacidad necesaria para generar credibilidad en los demas sobre la
base de los conocimientos técnicos de su especialidad.
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Disciplina personal:

Apoyar e instrumentar decisiones comprometido por completo con el logro
de los objetivos comunes. Ser justo y compasivo aun en la toma de
decisiones en situaciones dificiles. Prevenir y superar obstaculos que
interfieren con el logro de los objetivos del negocio. Controlar la puesta en
marcha de las acciones acordadas. Cumplir con sus compromisos. Poseer
habilidad de establecer para si mismo objetivos de desempefio mas alto
gue el promedio y de alcanzarlos exitosamente.

Aprendizaje continuo:

Es la habilidad para buscar y compartir informacion util para la resolucion
de situaciones de negocio utilizando todo el potencial de la empresa.
Incluye la capacidad de capitalizar la experiencia de otros y la propia
propagando el know how adquirido.

OTROS CARGOS

Blsqueda de informacion:

Es la inquietud y la curiosidad constante por saber mas sobre las cosas, los
hechos o las personas. Implica buscar informacion mas alld de las
preguntas rutinarias o de lo que requerido en el puesto. Puede implicar el
analisis profundo o el pedido de una informacién concreta, la resolucion de
discrepancias, haciendo una serie de preguntas o la busqueda de
informacion variada sin un objetivo concreto, una informacion que quiza sea
atil en el futuro.

Capacidad para aprender:

Esta asociada a la asimilacion de nueva informacion y su eficaz aplicacion.
Se relaciona con la incorporacion de nuevos esquemas o modelos
cognitivos al repertorio de conductas habituales y la adopcion de nuevas
formas de interpretar o ver las cosas.

Adaptabilidad:

Es la capacidad para adaptarse y amoldarse a los cambios. Hace referencia
a la capacidad de modificar la propia conducta para alcanzar determinados
objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el medio.
Se asocia con la versatilidad del comportamiento para adaptarse a distintos
contextos, situaciones, medios y personas rapida y adecuadamente. Implica
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conducir a su grupo en funcion de la correcta comprension de los
escenarios cambiantes dentro de las politicas de la organizacion

Responsabilidad:
Esta competencia estd asociada al compromiso con que las personas
realizan las tareas encomendadas. Su preocupacion por el cumplimiento de
lo asignado esta por encima de sus propios intereses. La tarea asignada
esta de primera.

Orientacion al servicio:

Demostrar sensibilidad por las necesidades o exigencias que un conjunto
de clientes potenciales externos o internos pueden requerir en el presente o
en el futuro. No se trata tanto de una conducta concreta frente a un cliente
real como de una actitud permanente de contar con las necesidades del
cliente para incorporar este conocimiento a la forma especifica de planear
la actividad. La orientacién al servicio incluye estar comprometido con la
calidad, con asegurar la satisfaccion final de las necesidades de los clientes
y de estar comprometido con la mejora continua.

Atencion al detalle:
Capacidad de analizar detalles en forma circunscrita y exacta a partir de
grandes volumenes de informacion o datos.

Discrecion:
Actitud proclive a salvaguardar informacion clasificada y a mantener una
posicidn vigilante respecto a lo que se le confia.

Disponibilidad:

Actitud y disposicion para realizar tareas, asignaciones o diversas
encomiendas fuera de horarios laborales y en las condiciones que la
organizacién establezca.

Planeacién y organizacion:

Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su
tarea / area / proyecto, estipulando la accion, los plazos y los recursos
requeridos. Incluye la instrumentacion de mecanismos de seguimiento y
verificacion de la informacion.
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Presentacion de soluciones comerciales:
Es la capacidad de comunicar claramente al cliente el valor que la
propuesta desarrollada o acordada agrega a su negocio y sus beneficios.
Incluye la aptitud para comunicarse eficazmente tanto de manera oral como
escrita identificando las caracteristicas de la audiencia, adaptando la
presentacion a sus intereses y formacion.

Comunicacion:

Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas
en forma efectiva, exponer aspectos positivos. La habilidad de saber
cuando y a quién preguntar para llevar adelante un propoésito. Es la
capacidad de escuchar al otro y comprenderlo. Comprender la dinamica de
grupos y el disefio efectivo de reuniones. Incluye la capacidad de comunicar
por escrito con concision y claridad.

Orden y claridad:

Es la preocupacion continua por comprobar y controlar el trabajo y la
informacion. Implica también una insistencia en que las responsabilidades y
funciones asignadas, estén claras.

Tolerancia a la presion:

Es la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de presién
de tiempo y de desacuerdo, oposiciéon y diversidad. Es la capacidad para
responder y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha
exigencia.

Con lo anterior, queda completo el diccionario preliminar de competencias con su
respectiva definicion.

Finalmente, como conclusion sobre el desarrollo de este objetivo se tiene lo
siguiente:

v Coral Visién busca integrar en sus operaciones de agenciamiento aduanero

y asesorias en comercio exterior, caracteristicas como calidad, seguridad,
profesionalismo, agilidad, efectividad, mejoramiento continuo, seriedad,
respeto por las politicas y precision.

v' Los objetivos estratégicos de la empresa apuntan hacia la consecucion de

clientes de alto volumen de operaciones y al mantenimiento de los actuales
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logrando abarcar el manejo de nuevas lineas de negocio de los clientes,
para asi incrementar la rentabilidad.

Para el logro de los objetivos estratégicos, la compafiia esta trabajando en
el desarrollo tecnoldgico de sus sistemas internos y presenta un enfoque
importante en el seguimiento al desempefio de sus empleados, buscando
fortalecer su orientacion al cliente, su calidad de trabajo y su productividad
para optimizar recursos y producir mas con la misma cantidad de inversion.
Otra forma de lograr los objetivos estratégicos es con el mantenimiento de
personal altamente calificado a través de capacitaciones y entrenamiento,
con las condiciones ideales, y motivado.

Las conductas que la gerencia destaca como exitosas en sus
colaboradores se resumen en las siguientes palabras: ética, transparencia,
respeto, integridad, orientacion al cliente, responsabilidad, calidad de
trabajo, compromiso, interés, ganas de que las cosas salgan bien, atencion,
comparierismo, aprendizaje continuo y adaptabilidad al cambio.

De acuerdo al objetivo principal que cada cargo persigue, asi mismo se
deben determinar las competencias especificas necesarias y el nivel de
desarrollo de cada una.

Las competencias identificadas en este apartado, responden a los
postulados de la gerencia, a los objetivos estratégicos y a los objetivos
principales de cada cargo de la compafia.

Las entrevistas aplicadas y los documentos revisados permiten delimitar las
aptitudes y los comportamientos que la alta direccion espera de los
trabajadores.

Al correlacionar las palabras clave resultantes del andlisis de los objetivos
estratégicos con las competencias, y al validar los objetivos de cada cargo,
se logran identificar 39 competencias que hacen parte del diccionario
preliminar.

Las competencias se agrupan inicialmente en tres familias de cargos para
diferenciar su nivel jerarquico: directivos y jefaturas, gerentes de sucursales
y coordinadores, y los demas cargos, de esta forma cada integrante de la
organizacién puede conocer qué conductas se esperan de él desde su
cargo para lograr un desempefio superior y pasar a otro nivel.

Para los cargos directivos y de jefaturas se registra al menos una
competencia concreta que se alinea al objetivo principal de su cargo.

En la siguiente fase de este trabajo que es realizar un diagndstico, se
utilizan las competencias ya identificadas para describir al personal a traves
de su perfil profesional y motivacional.
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3.2.DIAGNOSTICO DEL PERFIL PROFESIONAL Y MOTIVACIONAL.

Para el cumplimiento del segundo objetivo que es realizar un diagnoéstico del perfil
profesional de los empleados teniendo en cuenta aspectos como formacién actual
que permitan identificar competencias necesarias para Su cargo, trayectoria
laboral en el area y elementos motivacionales, se aplica un cuestionario de 24
preguntas que esta el anexo A, a 44 colaboradores de Coral Vision a nivel
nacional, distribuidos de la siguiente forma segun la muestra calculada
previamente:

Oficina Muestra
Cali 27
Buenaventura 9
Ipiales 2
Cartagena 4
Bogota 2
Total 44

Como se menciona en el primer objetivo, inicialmente se identifican tres familias
de cargos para puntualizar las competencias de acuerdo al nivel jerarquico, pero
para el desarrollo de este objetivo se subdividen las familias de cargos iniciales en
unas mas especificas que los agrupan segun el comun denominador de sus
objetivos.

De acuerdo a esto, se definen los siguientes grupos:

Tabla 7. Familias de cargos Coral Visién

Grupo Cargos Objetivo del grupo de cargos
Gerente general, gerente Cargos de direccion, orientados a la parte
Grupo 1 . - L
operativo, subgerente estratégica de la organizacion

Cargos con personal bajo su supervision
y responsabilidades de alto impacto para
la organizacion

Jefes de area, gerentes de las

Grupo 2 L
P sucursales, auditor interno

Cargos con personal operativo bajo su
Grupo 3 Coordinadores supervision, encargados de coordinar las
operaciones de la organizacion
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. Personal encargado del contacto con
Grupo 4 Asesores comerciales ) .
clientes actuales y potenciales
Analistas, asistentes in- Personal operativo de amplia experiencia
Grupo 5 | house, asistentes gerenciales | encargado del desarrollo de las
y niveles senior operaciones de la organizacioén
. . . Personal operativo y administrativo con
Asistentes administrativos y L ;
Grupo 6 . L experiencia media, en proceso de
niveles junior L o
consolidacién de conocimientos
. Personal operativo y administrativo con
Asistentes en general y L L
Grupo 7 : experiencia minima, en proceso de
practicantes .
aprendizaje
Cargos relacionados con la supervision
Grupo 8 Tramitadores y porteros de mercancias de los clientes y de las
instalaciones de la empresa
Personal en contacto con diferentes
Grupo 9 Mensajeros entidades para entrega y recoleccion de
documentos
Personal en contacto con diferentes
Grupo 10 Recepcionistas entidades para atencion telefénica y
recibo de visitas
Personal responsable del archivo y del
Grupo 11 Personal de archivo manejo de las maquinas fotocopiadoras
de la organizacion
- Personal encargado de la limpieza de las
Personal de servicios . . e
Grupo 12 instalaciones y de la atenciébn a los
generales )
clientes y colaboradores

Fuente: Elaboracion propia

Esta agrupacion permite contrastar

mas adelante,

la que se encuentre el cargo del encuestado.

Ahora bien, una vez aplicado el cuestionario y consolidados sus resultados, se

tiene el siguiente analisis por cada pregunta:
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Nivel de escolaridad y especialidad de cada uno de sus estudios.

llustracion 3. Escolaridad

Escolaridad
Doctorado | 0
Maestria | 0
Especializacion 2
Profesional 11
Tecndlogo 8

Técnico ? 17
Bachillerato 6
Primaria 0

0 5 10 15 20

Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo a los resultados, el 39% de los encuestados (17 personas) son
técnicos, el 25% (11 personas) son profesionales, el 18% (8 personas) son
tecnologos, el 14% (6 personas) son bachilleres y el 5% restante (2 personas)
tienen especializacion en alguna area. Como areas de estudio destacan las
carreras relacionadas con comercio exterior, comercio internacional y negocios
internacionales. También se evidencia un grupo importante de personas con
estudios en administracion de empresas.

La mayor proporcién de personas encuestadas del area operativa tienen estudios
formales relacionados con el cargo que desempefan, es decir de los relacionados
con comercio exterior. El personal con escolaridad de bachiller corresponde
basicamente a areas de apoyo como servicios generales, mensajeria y recepcion.

Las jefaturas de la compafia en general tienen estudios a nivel de posgrado.
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Pregunta formulada: ¢Cuéntos afios de experiencia tiene en el cargo que
desempefia actualmente y cuantos fueron adquiridos en Coral Vision?

llustracion 4. Nivel de experiencia

Nivel de experiencia

B Mas de 20 afios
m De 11 a 20 aios
= De 6 a 10 afios

m De 0a5anos

Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo a lo anterior, el 55% del personal encuestado tiene una experiencia
menor a 5 afios y mas del 50% (25 personas), han adquirido en Coral Vision la
totalidad de su experiencia en el cargo desempefiado.

Solo un pequefio porcentaje ha llegado con amplia experiencia a la compafiia.

Esto demuestra que en Coral Vision se maneja el esquema de formacion o
entrenamiento interno, lo cual permite inculcar la cultura de la compafiia desde las
bases iniciales de la formacién laboral del empleado. Esto genera sentido de
pertenencia, confianza en el desempefio del empleado, compromiso y amor por la
compafia basado en el agradecimiento.

En promedio, el personal tiene experiencia de 9 afios en el cargo desempeiado,
siendo la maxima experiencia 30 afios y la minima, 0 afios.
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Pregunta formulada: ¢Cudles considera que son sus puntos fuertes y
débiles en el desempefio de sus funciones?

Respecto a los puntos fuertes, el personal encuestado destaca principalmente la
responsabilidad (16 personas), seguido del nivel de compromiso, la capacidad de
analisis e interpretacion, y la rapidez para aprender y para ejecutar los procesos (7
personas). Finalmente 5 personas destacan como punto fuerte la experiencia y el
conocimiento de los procesos a su cargo. Otros aspectos mencionados por los
encuestados son la disciplina, la seriedad, el trabajo en equipo y el orden.

En cuanto a los puntos débiles, la mayoria de los encuestados refieren el manejo
del estrés y la falta de capacitacion para el desarrollo de algunas actividades
propias del puesto de trabajo. También destacan como puntos débiles la
impaciencia y la impuntualidad.

Pregunta formulada: Marque con una X las habilidades o competencias que
considera necesarias para una persona gue ocupe un cargo en su area
actual.

llustracion 5. Competencias

Competencias
Otras | $ | |
] | | 3|39
Empatia | I I 4 26
. | | = 32
Trabajo en equipo | I I I 40
R ! | = 33
Disciplina | I I 4 33
2 2'7
Comunicacién | l l 4|39
. I I I
. o | | P 35
Habilidad analitica ' . = 31
0 10 20 30 40 50

Fuente: Elaboracién propia

Las competencias que el personal encuestado considera mas importantes para el
desarrollo de sus funciones son: el trabajo en equipo, el orden y la claridad y la
comunicacion. De estas tres competencias, dos estan enfocadas en las relaciones

81



interpersonales por lo que se puede evidenciar la importancia que este tema
representa para los empleados de Coral Visiébn. De hecho, la competencia de
trabajo en equipo que fue la més votada, se identifica como competencia cardinal
para la organizacion.

El siguiente grupo de competencias mas destacadas por los encuestados fueron la
atencion al detalle, el manejo del estrés, la disciplina personal, la disponibilidad y
la habilidad analitica que son claves para el desempefio exitoso de la labor que se
realiza en una agencia de aduanas.

Finalmente, otras competencias como la integridad y la empatia fueron
consideradas de importancia para algunos encuestados. Algunos consideraron
importante el sentido de pertenencia o el compromiso como competencias clave
para el desempefio de sus funciones.

Pregunta formulada: Marque con una X las caracteristicas que mejor
describan el estilo de trabajo que predomina en la compafiia:

llustracion 6. Estilo de trabajo

Estilo de trabajo

4%

H Confianza

H Flexibilidad
i Participacién
M Democracia

M Otras

Fuente: Elaboracién propia

El 41% de los encuestados consideran que el estilo de trabajo que predomina en
la comparfiia se describe como de confianza, seguido en igual proporcion (24%
cada uno) por la flexibilidad y la participacion. ElI 7% considera que existe la
democracia como estilo de trabajo de la empresa y algunos otros encuestados
manifestaron que impera el orden.
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Pregunta formulada: ¢ Esta a gusto con el estilo de trabajo que predomina en
la compafia?

llustracion 7. Gusto por estilo de trabajo

WSl
ENO

Fuente: Elaboracién propia

El 91% de los encuestados manifiestan que estan a gusto con el estilo de trabajo
gue predomina en la compafia y tan solo el 9% restante indican que no.

Entre las personas que respondieron no estar a gusto con el estilo de trabajo, se

evidencian inconformidades sobre el manejo de casos puntuales en relacion a
algunos permisos de orden personal que no se otorgaron.

Pregunta formulada: ¢ Se siente orgulloso de laborar en Coral Visiéon?

llustracion 8. Orgullo de trabajar en Coral Vision

M S
ENO

Fuente: Elaboracién propia
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La totalidad de los encuestados responden que estan orgullosos de laborar en
Coral Vision principalmente porque se trata de una empresa que se encuentra
posicionada en el mercado por su excelente servicio, considerada una de las
mejores y que se destaca como uno de los lideres en el sector aduanero del pais.

Manifiestan también amplia trayectoria y reconocimiento a nivel nacional de la
compainia.

Pregunta formulada: ¢Se siente comprometido con su trabajo y con la
empresa?

llustracion 9. Compromiso

M S
ENO

Fuente: Elaboracién propia

El 100% de los encuestados responden que se sienten comprometidos con su
trabajo y con la empresa.
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Pregunta formulada: Al trabajar en Coral Vision ¢estéa logrando sus objetivos
personales?

llustracion 10. Logro de objetivos personales

M Sl
ENO

Fuente: Elaboracién propia

De los 44 encuestados, el 93% (41 personas) responden que al trabajar en Coral
Visién estan logrando sus objetivos personales. Tan solo 3 personas responden
de manera negativa.

Pregunta formulada: ¢Qué elementos deben estar presentes en su puesto de
trabajo para que se sienta motivado?

llustracion 11. Elementos de motivacion

B Mejores equipos de
coOmputo y comunicacion
B Reconocimiento a la labor

M Trabajo en equipo

B Mejor remuneracion

Fuente: Elaboracién propia



El 25% de los encuestados consideran que como elemento de motivacion en su
puesto de trabajo son importantes los equipos de computo y de comunicacion
(teléfonos fijos y moviles) de ultima tecnologia para agilizar la prestacion del
servicio.

El 16% considera importante el reconocimiento a su labor como elemento de
motivacion, seguido de un 14% que destaca el trabajo en equipo y un 11% que
menciona una mejor remuneracion.

Algunos encuestados refireren que un elemento de motivacion importante es la
musica pop sintonizada en el sistema musical central de la compafiia y la igualdad
en las condiciones y beneficios otorgados por la empresa para el personal.

Pregunta formulada: ¢En la empresa existen esquemas de motivacion para
los colaboradores? Si respondié “SI”, mencione algunos esquemas de
motivacion que la empresa tenga implementados.

llustracion 12. Existencia de esquemas de motivacion

M S
ENO

Fuente: Elaboracién propia

El 86% de los encuestados responden que en la compafia existen esquemas de
motivacion para los colaboradores y destacan especialmente las integraciones
como paseos Yy celebraciones de fechas especiales, las bonificaciones de navidad
y los beneficios en tiempo otorgados por el cumpleafios, y por la participacion en
los diferentes comités de la empresa.
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Otros encuestados destacan las aero-rumbas y demas actividades de promocion
de la salud, el fondo de empleados y el cumplimiento en los pagos de los salarios.

Un porcentaje minimo de encuestados, especialmente de la sucursal de

Buenaventura, manifiestan que no conocen los esquemas de motivacion de la
empresa.

Pregunta formulada: El salario que usted percibe ¢esta acorde a su nivel de
exigencia?

llustracion 13. Percepcion sobre el salario

M S
ENO

Fuente: Elaboracién propia

De los 44 encuestados, el 66% (29 personas) manifiestan que su salario no es
acorde al nivel de exigencia de su puesto. 15 personas respondieron que si lo es.

Entre las razones que exponen los encuestados con respuesta negativa, la
principal esta relacionada con la cantidad de funciones y el grado de
responsabilidad que involucra desempeiiar su puesto de trabajo; otros
encuestados destacan su perfil y nivel de estudios como factores importantes para
considerar en la asignacion del salario. Una persona manifiesta que existe
debilidad en este aspecto por la falta de una politica o directriz clara en cuanto a la
asignacion salarial.
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Pregunta formulada: Seleccione los incentivos que sean de su preferencia.

llustracion 14. Preferencia incentivos

Apoyo econdmico estudios

Bonificacién econdmica

Beneficio en tiempo

Premiacion

Reconocimiento publico

Preferencia incentivos

L.l | |
B

| 36

| 21

| 9

CI) é 10 15 20 25 30 35 40

Fuente: Elaboracién propia

De los 44 encuestados, 36 responden que el incentivo de mayor preferencia es la
bonificacibn econdmica, sin embargo, no es descartable el segundo tipo de
incentivo con mayor escogencia que es el de beneficio en tiempo (21 personas), y
el tercero que es el del apoyo econdmico para los estudios (18 personas).

A pesar que solo 9 personas seleccionan la premiacion, y 5 seleccionan el
reconocimiento publico, son dos tipos de incentivos que no deben dejarse de lado
pues estan relacionados con lo que se conoce como salario emocional®. La
ventaja del salario emocional es que genera mayor recordacion y es perdurable en

el tiempo.

? Klaudia Gémez define el salario emocional como la compensacion que da una empresa para
atender las necesidades psicolégicas, sociales y afectivas de sus trabajadores como complemento
al pago econémico por su trabajo. Revista Dinero (2017).
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Pregunta formulada: ¢Cudl es su grado de disposicién para aceptar nuevas
responsabilidades?

llustracion 15. Nuevas responsabilidades

Nuevas responsabilidades

2%

M Alto
H Medio

i Bajo

Fuente: Elaboracién propia

El 93% de los encuestados responden que su grado de disposicion para aceptar
nuevas responsabilidades es alto y como argumento para su respuesta
manifiestan que estan dispuestos a aprender mas, buscan crecimiento profesional
y consideran que estan muy comprometidos con la empresa para el logro de los
objetivos estratégicos.

La minima proporcion de empleados que caracteriz6 su grado de disposicion

frente a nuevas responsabilidades como medio y bajo, argumentan que no
disponen de mas tiempo a nivel laboral para ejecutar nuevas funciones.
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Pregunta formulada: ¢Ha realizado algun curso de formacién por su cuenta
en los dos dltimos afios?

llustracion 16. Formacién por cuenta propia

M Sl
ENO

Fuente: Elaboracién propia

El 70% de los encuestados niegan haber realizado un curso de formacién por su
cuenta en los ultimos dos afios, lo que permite evidenciar que el personal esta
dependiendo casi exclusivamente de las formaciones suministradas por la
empresa para el desempefio correcto de sus labores o el crecimiento a nivel
profesional.

El 30% que responde de manera positiva, indica como areas de estudio de sus

formaciones particulares especialmente inglés y los sistemas especiales de
importacion y exportacion “Plan Vallejo”.
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Pregunta formulada: Seleccione las modalidades de formacion que sean de

su preferencia:

llustraciéon 17. Modalidad de formacion

Charlas internas

Diplomados

Seminarios

Talleres cortos

Conferencias virtuales

Modalidad de formacion

1 | | |
I 1

| 20

| 30
| 14

| 8

0 s 10 15 20 25 30

35

Fuente: Elaboracién propia

La modalidad de formacion de mayor preferencia para los empleados encuestados
corresponde a seminarios (30 personas), seguido de diplomados (20 personas),
charlas internas (18), talleres cortos (14) y conferencias virtuales (8).

Entre las preferencias, tienen mayor ponderacion las modalidades de formacion
cortas y se evidencia que la formacion virtual no tiene muchos seguidores.
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Pregunta formulada: ¢Hay alguna otra area en la compafiia en la que le
gustaria trabajar?

llustracion 18. Preferencia por otra area de trabajo

M Sl
ENO

Fuente: Elaboracién propia

Al 45% del personal encuestado le gustaria laborar en otra area de la compafiia.
Esta preferencia especialmente se evidencia en el personal del area operativa que
manifiesta querer participar en otras actividades: los de importaciones quisieran
aprender de “Plan Vallejo” y de exportaciones, y los de exportaciones y “Plan
Vallejo”, de importaciones y de registros de importacion.

Algunos encuestados manifiestan preferencia por jefaturas del area administrativa
y financiera pero en general el personal esta ubicado en el area para la cual se
formdé a nivel educativo, por lo que no desean cambiar de ésta sino continuar
enriqueciendo su experiencia a nivel laboral.
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Pregunta formulada: Seleccione la caracteristica que mejor describa su
desempefio y describa qué hace que su desempefio se caracterice en la
forma descrita anteriormente.

llustracion 19. Desempefio

Desempeiio

25

20

15

10

B

IO (6,

Excepcional w0
Normal | ©
Regular | ©
Malo | ©
Mediocre | ©

Fuente: Elaboracién propia

23 personas consideran que su desempefio es excelente, 18 afirman que es
bueno y 3 que es excepcional. Entre las razones que se exponen para argumentar
el nivel de desempefio se tiene el compromiso, la disposicién y la preocupacion
por prestar y mantener un buen servicio frente a los clientes. También se
menciona con cierta recurrencia la disciplina, la agilidad y la seriedad como
factores descriptivos del desempefio de las personas.
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Pregunta formulada: ¢Considera importante recibir retroalimentacion sobre
su desempefio?

llustracion 20. Importancia sobre la retroalimentacion del desempefio

M S
ENO

Fuente: Elaboracién propia

Con excepcidon de una persona, a los encuestados les parece importante recibir
retroalimentacion sobre su desempefio para mejorar continuamente, identificar
debilidades, obtener conocimiento y conocer la percepcion que el jefe inmediato
tiene de la persona.

Pregunta formulada: EI método por el que recibe retroalimentacién de su
desempefio actualmente ¢le parece adecuado?

llustracion 21. Método de evaluacién del desempefio

M S
ENO

Fuente: Elaboracién propia
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El 59% de los encuestados esta de acuerdo con el método de retroalimentacion
que existe en la empresa, sin embargo, una gran cantidad de personas
manifiestan que no conocen la metodologia para evaluar el desempefio. Estas
personas corresponden a la planta de personal de las sucursales.

Entre los encuestados que manifiestan no estar de acuerdo con el método actual,
las razones principales estan relacionadas con la periodicidad de la evaluacion y la
falta de personalizacion para la entrega de resultados.

Finalmente, como conclusion sobre el desarrollo de este objetivo se tiene lo
siguiente:

v

La agrupaciéon de cargos por familias permite contrastar en el tercer
objetivo, las competencias ya identificadas desde la perspectiva de la
direccion y del area de recursos humanos, con los postulados de los
empleados.

Con la aplicacion del cuestionario, se identifica el nivel de formacion actual
de los empleados, destacandose el nivel técnico y especificamente en el
area de comercio exterior y afines a ésta.

Se evidencia que la trayectoria laboral de la mayoria de los empleados en
el area o cargo que ocupa en la actualidad, se limita Unicamente a lo
laborado en Coral Vision.

Como puntos fuertes, el personal destaca su responsabilidad, compromiso,
capacidad de andlisis e interpretacion, rapidez para aprender y para
ejecutar los procesos y el conocimiento de los procesos a su cargo. Como
puntos débiles predominan el manejo del estrés y la falta de conocimientos
en algunos procesos.

Las competencias identificadas por los empleados desde el punto de vista
de sus funciones son principalmente: el orden y la claridad, el trabajo en
equipo y la comunicacion. En segundo lugar se destacan la atencion al
detalle, el manejo del estrés, la disciplina personal, la disponibilidad y la
habilidad analitica.

La mayoria del personal considera que el estilo de trabajo en la empresa se
describe como de confianza y estan a gusto con él, sintiéendose
comprometidos con la empresa y orgullosos de trabajar en ella, para lo cual
su nivel de aceptacion de nuevas responsabilidades es alto.
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Se evidencia que Coral Vision actualmente es una buena opcion para el
logro de los objetivos personales de los empleados, quienes manifiestan
que como elementos de motivacion en su puesto de trabajo son
importantes los equipos de cémputo y de comunicacion, al igual que el
reconocimiento a la labor y una buena remuneracion. También manifiestan,
respecto al salario, que éste no es acorde a su nivel de exigencia porque
tienen muchas funciones y responsabilidades

Como esquemas de motivacion actuales de la compainiia, los colaboradores
destacan las integraciones, las bonificaciones y los beneficios en tiempo,
sefialando estos dos ultimos como los beneficios de mayor preferencia, sin
descontar el apoyo para los estudios, el reconocimiento y la premiacion.

En cuanto a la formaciéon por cuenta propia, la mayoria de empleados
manifiestan que no la hacen y que la modalidad de formacion de mayor
preferencia corresponde a los seminarios. También se demuestra
preferencia por los diplomados y las charlas internas.

El personal que se ha formado por su cuenta, registra como temas de
formacion los sistemas especiales importacion y exportacion “Plan Vallejo”
y algunos niveles de inglés. Quienes se formaron en temas de “Plan
Vallejo” manifiestan a su vez que les gustaria laborar en esta area, pero en
si, la mayoria del personal esta a gusto en su actual area de trabajo.

La mayoria del personal coincide en que su desempefio es bueno o
excelente por el nivel de compromiso que demuestra y el nivel de disciplina,
agilidad y seriedad aplicado a las labores.

Respecto a la evaluacion del desempefio, el personal indica que es
importante para poder mejorar continuamente pero que la entrega de los
resultados debe hacerse de manera personalizada.

La informacion identificada con el cuestionario respecto a los elementos
motivacionales y la percepcion que tienen los colaboradores de la
evaluacion de desempefio, permiten redisefar la evaluacion empleada por
la compafia en el cuarto objetivo, asi como nutrir el plan de motivacion e
incentivos que se ha determinado para los colaboradores.

Finalmente, las competencias registradas por los empleados como
necesarias para el cumplimiento de sus funciones que permiten describirlos
a traves de su perfil profesional y motivacional, se correlacionan con las
identificadas en el primer objetivo para consolidar y emitir un diccionario de
competencias definitvo en el tercer objetivo que se desarrolla
seguidamente.
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3.3.NUEVO DICCIONARIO DE COMPETENCIAS.

Para el cumplimiento del tercer objetivo que es estructurar un nuevo diccionario de
competencias aplicable a nivel nacional, se toman las competencias cardinales ya
identificadas, y posteriormente se correlacionan las competencias especificas
definidas por la alta direccidén y por el area de recursos humanos a través de la
lectura de los documentos estratégicos y de la identificacion de los objetivos de
cada cargo (nivel estratégico), con los comentarios del personal en cuanto a las
habilidades que una persona debe tener para desempeiar sus funciones (nivel
funcional), obtenidos con la pregunta No. 5 del cuestionario aplicado a los

empleados.

Las competencias cardinales ya han sido registradas previamente:

Tabla 8. Listado de competencias cardinales

Competencias cardinales

Compromiso

Etica

Orientacion al cliente

Orientacion a los resultados

Calidad del trabajo

Trabajo en equipo

Productividad

Fuente: Elaboracién propia

A continuacién, se parte de las familias de cargos anteriormente agrupadas, para
obtener la siguiente tabla:

Tabla 9. Correlacion competencias especificas

Grupo Cargos

Competencias especificas
identificadas a nivel estratégico

Competencias especificas
identificadas a nivel funcional

Empowerment NA
Gereg;ze%?geral, Pensamiento estratégico NA
Grupo 1 operativo, Relac!ones publicas NA
subgerente Integridad NA
Impacto e influencia NA
Jefes de area, |Integridad Habilidad analitica
gerentes de las | Impacto e influencia Atencion al detalle
Grupo 2 - -
sucursales, Liderazgo Integridad

auditor interno

Capacidad de entender a los demas

Manejo del estrés
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Perspicacia financiera

Trabajo en equipo

Orientacién al mercado

Disponibilidad

Capacidad de negociacion

Orden y claridad

Gestion del talento

Visién sistémica

Herramientas al servicio de la organiz.

Desarrollo estratégico de los RH

Integridad

Habilidad analitica

Impacto e influencia

Atencién al detalle

Habilidad analitica

Comunicacién

Pensamiento conceptual

Disciplina personal

Grupo 3 Coordinadores Credibilidad técnica Manejo del estrés
Trabajo en equipo
Disponibilidad
Orden y claridad
Credibilidad técnica Habilidad analitica
Busqueda de informacién Atencion al detalle
Grupo 4 Aseso_res Orientacién al servicio Integridad
comerciales Presentacion de soluciones comerciales | Disciplina personal
Comunicacion Trabajo en equipo
Orden y claridad
Habilidad analitica Habilidad analitica
Pensamiento conceptual Atencion al detalle
Analistas, Credibilidad técnica Comunicacion
asistentes in- | Disciplina personal Integridad
Grupo 5 | house, asistentes | Aprendizaje continuo Disciplina personal
gerencialesy | Orientacion al servicio Trabajo en equipo
niveles senior Disponibilidad
Empatia
Orden y claridad
Habilidad analitica Habilidad analitica
Pensamiento conceptual Atencion al detalle
Disciplina personal Comunicacion
Asistentes Busqueda de informacién Integridad
Grupo 6 | administrativos y | Capacidad para aprender Disciplina personal
niveles junior | Responsabilidad Manejo del estrés
Planeacién y organizacion Trabajo en equipo
Orden y claridad Orden y claridad
Tolerancia a la presion
Habilidad analitica Habilidad analitica
Busqueda de informacién Atencion al detalle
Asistentes en | Capacidad para aprender Comunicacion
Grupo 7 general y Adaptabilidad Manejo del estrés
practicantes | Responsabilidad Trabajo en equipo

Tolerancia a la presion

Disponibilidad

Orden y claridad
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Tramitadores y

Integridad

Atencién al detalle

Disciplina personal

Comunicacién

Responsabilidad

Disciplina personal

Grupo 8 porteros Atencion al detalle Trabajo en equipo
Disponibilidad Disponibilidad
Empatia
Orden y claridad
Integridad Atencion al detalle
Responsabilidad Comunicacion
Orientacion al servicio Disciplina personal
. Disponibilidad Manejo del estrés
Grupo 9 Mensajeros ——— - -
Comunicacion Trabajo en equipo
Disponibilidad
Empatia
Orden y claridad
Integridad Comunicacion
Orientacion al servicio Disciplina personal
. Discrecién Manejo del estrés
Grupo 10 | Recepcionistas Orden y claridad Trabajo en equipo
Tolerancia a la presion Empatia
Orden y claridad
Responsabilidad Comunicacion
Orientacion al servicio Disciplina personal
Personal de Disponibilidad Trabajo en equipo
Grupo 11 . — — . ——
archivo Planeacion y organizacion Disponibilidad
Tolerancia a la presion Empatia
Orden y claridad
Responsabilidad Habilidad analitica
Orientacion al servicio Atencion al detalle
Discrecion Comunicacion
Disponibilidad Integridad
Pefso_”‘.i' de Comunicacién Disciplina personal
Grupo 12 servicios Manejo del estrés
generales

Trabajo en equipo

Disponibilidad

Empatia

Orden y claridad

A continuacion, se presenta una tabla con el analisis de las competencias
identificadas por los empleados segun el cargo en el que se encuentran, para
validar si verdaderamente aplican a la familia de cargos, resaltando en gris y con

Fuente: Elaboracién propia

letras rojas las que han de incluirse en el nuevo diccionario:
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Tabla 10. Analisis competencias identificadas a nivel funcional

Grupo

Cargos

Competencias
especificas identificadas
a nivel funcional

Observaciones

Grupo 2

Jefes de éarea,
gerentes de las
sucursales, auditor
interno

Habilidad analitica

Esta competencia estd concebida
cargos operativos. A este nivel ya
estar desarrollada.

para
debe

Atencién al detalle

Esta competencia estd concebida
cargos operativos. A este nivel ya
estar desarrollada.

para
debe

Integridad

Competencia ya este

grupo.

identificada para

Manejo del estrés

Esta competencia esta relacionada con la
tolerancia a la presion y esta concebida
para cargos operativos. A este nivel ya
debe estar desarrollada.

Trabajo en equipo

Competencia identificada como cardinal.

Disponibilidad

Esta competencia estd concebida para
cargos operativos. A este nivel ya debe
estar desarrollada.

Orden y claridad

Esta competencia estd concebida
cargos operativos. A este nivel ya
estar desarrollada.

para
debe

Grupo 3

Coordinadores

Habilidad analitica

Competencia ya este

grupo.

identificada para

Atencién al detalle

Esta competencia estd concebida
cargos operativos. A este nivel ya
estar desarrollada.

para
debe

Comunicacién

Esta competencia estd concebida
cargos operativos. A este nivel ya
estar desarrollada.

para
debe

Disciplina personal

Esta competencia estd concebida
cargos operativos. A este nivel ya
estar desarrollada.

para
debe

Manejo del estrés

Esta competencia esta relacionada con la
tolerancia a la presion y estd concebida
para cargos operativos. A este nivel ya
debe estar desarrollada.

Trabajo en equipo

Competencia identificada como cardinal

Disponibilidad

Esta competencia estd concebida para
cargos operativos. A este nivel ya debe
estar desarrollada.

Orden y claridad

Esta competencia deberia incluirse en el
diccionario para esta familia, en lugar del
pensamiento conceptual.

Grupo 4

Asesores
comerciales

Habilidad analitica

Esta competencia esta concebida
cargos operativos. A este nivel ya
estar desarrollada.

para
debe

Atencion al detalle

Esta competencia estda concebida
cargos operativos. A este nivel ya
estar desarrollada.

para
debe
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Integridad

Esta competencia esta relacionada con la
ética que es una competencia cardinal.

Disciplina personal

Esta competencia estd concebida para
cargos operativos. A este nivel ya debe
estar desarrollada.

Trabajo en equipo

Competencia identificada como cardinal.

Orden y claridad

Esta competencia esta relacionada con la
comunicacion.

Habilidad analitica

Competencia ya identificada para este
grupo.

Atencién al detalle

A este nivel, esta competencia ya debe
estar desarrollada.

Comunicacién

Esta competencia esta relacionada con la
orientacion al servicio.

Esta competencia esta relacionada con la

. Anal|§tas, Integridad ética que es una competencia cardinal.
asistentes in-house, Competencia ya identificada para este
Grupo 5 asistentes Disciplina personal P y P
gerenciales y grupo.
niveles senior Trabajo en equipo Competen.cia identificada como f:ardinal.
Disponibilidad A este nivel, esta competencia ya debe
estar desarrollada.
Esta competencia esta relacionada con la
Empatia orientacion al servicio. Se unifica con esta
competencia.
Orden y claridad A este nivel, esta competencia ya debe
estar desarrollada.
Habilidad analitica Competencia ya identificada para este
grupo.
L Esta competencia esta relacionada con el
Atencion al detalle .
pensamiento conceptual.
L A este nivel, esta competencia ya debe
Comunicacion
estar desarrollada.
Asistentes Integridad I,Es.,ta competencia esta rela}C|ona§a fon la
Grupo 6 administrativos y ética que es. una cor.r;petihmi cardinal.
niveles junior DiSCiplina personal g&r;getenma ya |1 entificada para este
Esta competencia esta relacionada con la
Manejo del estrés tolerancia a la presién. Ya se encuentra
identificada para este grupo.
Trabajo en equipo Competencia identificada como cardinal.
Orden y claridad Competencia ya identificada para este
grupo.
Habilidad analitica Competencia ya identificada para este
grupo.
. L Esta competencia esta relacionada con la
Asistentes en Atencion al detalle capacidad para aprender.
Grupo 7 general y A te nivel t mpetencia no se
practicantes Comunicacion este nivel, - esta comp

requiere adn.

Manejo del estrés

Esta competencia esta relacionada con la
tolerancia a la presiébn. Ya se encuentra
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identificada para este grupo.

Trabajo en equipo

Competencia identificada como cardinal.

Disponibilidad

Esta competencia deberia incluirse en el
diccionario para esta familia, en lugar de
busqueda de informacion.

Orden y claridad

A este nivel, esta competencia no se
requiere adn.

Tramitadores y

Atencién al detalle

Competencia ya identificada para este
grupo.

Comunicacién

A este nivel, esta competencia no se
requiere adn.

Disciplina personal

Competencia ya identificada para este
grupo.

Trabajo en equipo

Competencia identificada como cardinal.

Grupo 8 . . Competencia ya identificada para este
P porteros Disponibilidad P y P
grupo.
Esta competencia esta relacionada con el
Empatia trabajo en equipo que es una competencia
cardinal. Se unifica con esta competencia.
Esta competencia esta relacionada con la
Orden y claridad calidad del trabajo que es una competencia
cardinal.
L A este nivel, esta competencia no se
Atencion al detalle ; .
requiere aun.
S Competencia ya identificada para este
Comunicacion
grupo.
Lo A este nivel, esta competencia no se
Disciplina personal ; .
requiere aun.
Esta competencia esta relacionada con la
Manejo del estrés tolerancia a la presion. A este nivel, no se
Grupo 9 Mensajeros requiere adn.
Trabajo en equipo Competencia identificada como cardinal.
. o Competencia ya identificada para este
Disponibilidad P y P
grupo.
Esta competencia esta relacionada con la
Empatia orientacién al servicio. Se unifica con esta
competencia.
. A este nivel, esta competencia no se
Orden y claridad ; , P
requiere aun.
L Esta competencia esta relacionada con la
Comunicacion . s -
orientacion al servicio.
S A este nivel, esta competencia no se
Disciplina personal ; ,
requiere aun.
Esta competencia esta relacionada con la
Grupo 10 Recepcionistas Manejo del estrés tolerancia a la presién. Ya se encuentra

identificada para este grupo.

Trabajo en equipo

Competencia identificada como cardinal.

Empatia

Esta competencia esta relacionada con la
orientacién al servicio. Se unifica con esta
competencia.
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Orden y claridad

Competencia ya identificada para este
grupo.

Comunicacién

Esta competencia esta relacionada con la
orientacion al servicio.

Disciplina personal

A este nivel, esta competencia no se
requiere aun.

Trabajo en equipo

Competencia identificada como cardinal.

Competencia ya identificada para este

Grupo 11 | Personal de archivo | Disponibilidad
grupo.
Esta competencia esta relacionada con la
Empatia orientacién al servicio. Se unifica con esta
competencia.
. Esta competencia esta relacionada con la
Orden y claridad L RS
planeacién y organizacion.
. s A este nivel, esta competencia no se
Habilidad analitica ; . P
requiere aun.
L A este nivel, esta competencia no se
Atencion al detalle ; .
requiere aun.
L Competencia ya identificada para este
Comunicacion
grupo.
. Esta competencia esta relacionada con la
Integridad ; S
discrecion.
L A este nivel, esta competencia no se
Disciplina personal ; ,
ld requiere aun.
Grupo 12 Personal de Esta competencia esta relacionada con la

servicios generales

Manejo del estrés

tolerancia a la presion. A este nivel, no se
requiere adn.

Trabajo en equipo

Competencia identificada como cardinal.

Competencia ya identificada para este

Disponibilidad

grupo.

Esta competencia esta relacionada con la
Empatia orientacién al servicio. Se unifica con esta

competencia.

Orden y claridad

A este nivel, esta competencia no se
requiere adn.

Fuente: Elaboracién propia

Para conservar la misma cantidad de competencias para cada familia de cargos,
las competencias identificadas a nivel funcional que fueron seleccionadas para ser
incluidas, reemplazan una de nivel estratégico previamente identificada y que por
sus caracteristicas pueda ser emulada por otra o reemplazada.

Una vez consolidada la informacion de las nuevas competencias identificadas a

nivel funcional, con la correlacion de las inicialmente identificadas a nivel
estratégico, se tiene el siguiente resumen:
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Tabla 11. Competencias especificas por familia de cargos

Grupo Cargos Competencias especificas aplicables
Empowerment
Gerente general, |Pensamiento estratégico
Grupo 1 gerente operativo, | Relaciones publicas
subgerente Integridad
Impacto e influencia
Integridad
Impacto e influencia
Liderazgo
Capacidad de entender a los demas
Jefes de area,  [perspicacia financiera
Grupo 2 gerentes de Ia_s Orientacién al mercado
sucursales, auditor - —
interno Capacidad de negociacién
Gestion del talento
Vision sistémica
Herramientas al servicio de la organizacion
Desarrollo estratégico de los RH
Integridad
Impacto e influencia
Grupo 3 Coordinadores Habilidad analitica
Orden y claridad
Credibilidad técnica
Credibilidad técnica
Busqueda de informacién
Grupo 4 Aseso_res Orientacién al servicio
comerciales — - .
Presentacion de soluciones comerciales
Comunicacién
Habilidad analitica
~ Analistas, Pensamiento conceptual
asistentes in-house, sy e gipilidad técnica
Grupo 5 asustgntes Disciplina personal
gerenciales y = _
niveles senior Aprendizaje continuo
Orientacién al servicio
Habilidad analitica
Pensamiento conceptual
Disciplina personal
Asistentes Busqueda de informacién
Grupo 6 administrativos y | Capacidad para aprender
niveles junior Responsabilidad
Planeacién y organizacion
Orden y claridad
Tolerancia a la presion
Asistentes en Habilidad analitica
Grupo 7 - —
general y Disponibilidad
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practicantes Capacidad para aprender
Adaptabilidad
Responsabilidad
Tolerancia a la presion
Integridad

Disciplina personal
Responsabilidad
Atencién al detalle
Disponibilidad
Integridad
Responsabilidad
Grupo 9 Mensajeros Orientacién al servicio
Disponibilidad
Comunicacion
Integridad

Orientacion al servicio
Grupo 10 Recepcionistas Discrecién

Orden y claridad
Tolerancia a la presion
Responsabilidad
Orientacion al servicio
Grupo 11 | Personal de archivo | Disponibilidad
Planeacién y organizacion
Tolerancia a la presion
Responsabilidad
Orientacion al servicio
Discrecion
Disponibilidad
Comunicacion

Tramitadores y

Grupo 8 porteros

Personal de

Grupo 12 o
servicios generales

Fuente: Elaboracién propia

Ya que se tiene el resumen final de las competencias de tipo especifico aplicables
a cada familia de cargos, se procede a identificar el nivel de desarrollo requerido
para cada una, al igual que para las cardinales.

Para este ejercicio se toma como base la existencia de cuatro niveles para cada
competencia, asi:

A = Alto

B = Medio
C = Inferior
D = Minimo
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La explicacién de cada nivel de desarrollo, se realiza a continuacion:

e A = Alto, por encima del promedio. Competencia ampliamente desarrollada
e interiorizada. La persona puede asesorar o supervisar a otros.

e B = Medio, es un nivel bueno. Competencia desarrollada por encima del
estandar, lograda a través de la practica regular.

e C = Inferior, es un nivel minimo. La competencia se conoce y se encuentra
en proceso de desarrollo bajo supervision.

¢ D = Minimo, es un nivel insatisfactorio. La competencia se encuentra en un
nivel de desarrollo incipiente o se desconoce.

Teniendo claridad respecto a los niveles de desarrollo de las competencias, se
revisa y asigna entre la subgerencia, la gerencia operativa y el personal de
recursos humanos, el nivel que se requiere por familia de cargos, de cada
competencia identificada, empezando con las competencias cardinales:

Tabla 12. Nivel requerido por competencia cardinal

Grupo Compromiso Etica O;llecn“t:ﬁlgn O:;i';ﬁ?gé%r; a Catlrlgsgjgel Tr:ct])s{goen Productividad
Grupo 1 Alto Alto Alto Alto Alto Alto Medio
Grupo 2 Alto Alto Alto Alto Medio Medio Medio
Grupo 3 Medio Medio Medio Medio Medio Medio Medio
Grupo 4 Medio Medio Medio Medio Medio Medio Medio
Grupo 5 Medio Medio Medio Medio Medio Medio Medio
Grupo 6 Inferior Medio Medio Inferior Inferior Inferior Medio
Grupo 7 Inferior Inferior Inferior Inferior Inferior Inferior Medio
Grupo 8 Medio Medio Inferior Medio Medio Inferior Medio
Grupo 9 Inferior Medio Inferior Inferior Inferior Inferior Inferior
Grupo 10 Inferior Inferior Medio Inferior Inferior Inferior Inferior
Grupo 11 Minimo Inferior Medio Minimo Inferior Minimo Medio
Grupo 12 Minimo Inferior Medio Minimo Inferior Minimo Inferior

Fuente: Elaboracién propia

De igual manera se realiza el ejercicio para las competencias especificas.

106




Tabla 13. Nivel requerido por competencia especifica

. e . Nivel
Grupo Cargos Competencias especificas aplicables requerido
Empowerment Medio
Gerente general, |Pensamiento estratégico Alto
Grupo 1 gerente operativo, | Relaciones publicas Medio
subgerente Integridad Alto
Impacto e influencia Alto
Integridad Medio
Impacto e influencia Alto
Liderazgo Medio
Capacidad de entender a los demas Medio
Jefes de area,  [pergpicacia financiera Medio
gerentes de las - — -
Grupo 2 : Orientacion al mercado Medio
sucursales, auditor - — -
interno Capacidad de negociacién Medio
Gestion del talento Medio
Vision sistémica Medio
Herramientas al servicio de la organizacion Medio
Desarrollo estratégico de los RH Medio
Integridad Medio
Impacto e influencia Inferior
Grupo 3 Coordinadores Habilidad analitica Medio
Orden y claridad Medio
Credibilidad técnica Inferior
Credibilidad técnica Inferior
Busqueda de informacién Inferior
Asesores - — — -
Grupo 4 : Orientacién al servicio Medio
comerciales — - - -
Presentacion de soluciones comerciales Medio
Comunicacion Medio
Habilidad analitica Medio
~ Analistas, Pensamiento conceptual Medio
asistentes in-nouse, [ egipilidad técnica Medio
Grupo 5 asistentes Disciplina personal Medio
gerenciales y il 8 .
niveles senior Aprendizaje continuo Inferior
Orientacion al servicio Medio
Habilidad analitica Inferior
Pensamiento conceptual Inferior
Disciplina personal Inferior
Asistentes Busqueda de informacién Medio
Grupo 6 administrativos y | Capacidad para aprender Medio
niveles junior Responsabilidad Medio
Planeacion y organizacion Medio
Orden y claridad Medio
Tolerancia a la presion Medio
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Habilidad analitica Minimo

. Disponibilidad Inferior

Asistentes en Capacidad para aprender Medio

Grupo 7 general y Adaptabilidad Inferior
practicantes = -

Responsabilidad Inferior

Tolerancia a la presion Minimo

Integridad Medio

) Disciplina personal Inferior

Grupo 8 Tramitadores y Responsabilidad Inferior
porteros — -

Atencion al detalle Medio

Disponibilidad Medio

Integridad Medio

Responsabilidad Inferior

Grupo 9 Mensajeros Orientacion al servicio Inferior

Disponibilidad Medio

Comunicacion Inferior

Integridad Inferior

Orientacién al servicio Inferior

Grupo 10 Recepcionistas Discrecién Medio

Orden y claridad Inferior

Tolerancia a la presion Inferior

Responsabilidad Inferior

Orientacién al servicio Medio

Grupo 11 | Personal de archivo | Disponibilidad Medio

Planeacién y organizacion Medio

Tolerancia a la presion Minimo

Responsabilidad Minimo

Orientacién al servicio Inferior

Grupo 12 F_’e_rsonal de Discrecién Medio
servicios generales — — -

Disponibilidad Inferior

Comunicacion Inferior

Fuente: Elaboracién propia

Teniendo ya la consolidacion de competencias totales, se procede a la creacion
del diccionario de competencias, en el que ademas de definirlas, se describen
diferentes comportamientos para ayudar en la identificacibn del grado de
desarrollo de cada competencia.

Los comportamientos se determinan de acuerdo a la siguiente escala conductual y

tomando como referencia la descripcion de las diferentes conductas asociadas a
la competencia, que pueden presentarse en la practica:
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Nivel alto: 100%

Nivel bueno: 75%

Nivel minimo: 50%

Nivel insatisfactorio: 25%

En este orden de ideas, a continuacion se incluye el nuevo diccionario de
competencias, que se construye con las definiciones de los autores Alles (2007b)
y Tarcica y Masis (2013), donde se especifican los siguientes elementos:

e Nombre de la competencia

e Tipo de competencia

e Definicion

e Escala conductual

e Descripcion de comportamientos asociados
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COMPROMISO

Tipo de competencia
Cardinal

Definicion

Sentir como propios los objetivos de la organizacién. Apoyar e instrumentar decisiones comprometidas por
completo con el logro de objetivos comunes. Prevenir y superar obstaculos que interfieren con el logro de
objetivos del negocio. Controlar la puesta en marcha de las acciones acordadas. Cumplir sus compromisos,
tanto personales como profesionales.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

-Asume como propios los objetivos de la organizacidn, sintiéndose totalmente identificado con ellos, lo cual es su guia para la acciény
toma de decisiones en cada situacion.

-Se siente orgulloso de ser parte de la organizacion y actlia consecuentemente.

- Se esfuerza por generar la adhesién y el compromiso de su equipo de trabajo a través de la instrumentacion de mecanismos de

(<
% intercambio de informacidn, escuchando y respetando las ideas de los trabajadores a su cargo y haciendo que se sientan parte del
3 logro.
-Apoya e instrumenta las decisiones de sus superiores con miras al logro de los objetivos planteados.
- Pone en practica los mecanismos de control pautados con el fin de ir monitoreando el logro de los objetivos y de implementar
acciones correctivas oportunas.
-Cumple con sus compromisos profesionales y personales.
-Comprende y asume como propios los objetivos de la organizacion.
-Se mantiene motivado y motiva a sus compafieros para guiar su accionar segun los objetivos planteados.
- Tiene un buen nivel de desempefioy alcanza siempre los objetivos que se le pautan, esforzandose por mejorar continuamente y por
32 |participaryaportar ideas y soluciones superadoras.
p -Genera informacion para el control de la gestion y busca feedback para chequear su nivel de desempefio.
-Nunca se compromete a realizar algo que no puede cumplir.
-Comprende y se compromete con los objetivos que se le pautanytrabaja para el logro de los mismos.
-Tiene un buen nivel de desempefio y de cumplimiento de las pautas formales de la empresa.
-Escucha opiniones sobre su desempefio y corrige su accionar si es necesario, con el fin de lograr lo que se espera de él y de satisfacera
sus superiores.
o [-Seidentifica con el grupo al cual pertenece y se siente parte yresponsable por el logro de los resultados que se esperan de él.
é -Usualmente cumple con lo que promete.
n
-No tiene claros los objetivos yla vision de la organizacion.
-No transmite los objetivos niintenta hacer participes a los demas de la vision de la organizacion.
-Trabaja orientado por los objetivos de la empresa, sin sentirse identificado con ellos.
- Le cuesta motivar a su gente para generar adhesiony compromiso.
-Suele prometer cosas que después no puede cumplir, aunque originalmente haya tenido la mejorintencién.
-Apoya e instrumenta las directivas que recibe como mero acto de obediencia, sin cuestionar ni adherir.
e - Tiene dificultades para alcanzar el logro de los objetivos que se le plantean.
n
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ETICA

Tipo de competencia
Cardinal

Definicion

Sentir y obrar en todo momento consecuentemente con los valores morales y las buenas costumbres y practicas
profesionales, respetando las politicas organizacionales. Implica sentir y obrar de este modo en todo momento, tanto en
la vida profesional y laboral, como en la vida privada, atin en forma contraria a supuestos intereses propios o del sector
al que pertenece, ya que las buenas costumbres y los valores morales estan por encima de su accionar, y la empresa asi
lo desea y lo comprende.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

100%

- Guia sus decisiones y acciones, tanto las que realiza personalmente como las de los equipos que supervisa, sobre la base de sus
valores morales.

-Respeta y hace respetar a su gente las pautas de trabajo establecidas porla organizacion, orientadas a desempefiarse en base alas
buenas précticas profesionales y las buenas costumbres.

- Orienta a su gente cuando ésta se encuentra en situaciones en las que sus intereses y sus valores son inconsistentes o
contradictorios.

-Hace aportes y provee ideas para mejorar el accionar de la empresa y adecuarlo a los valores y principios comunes.

75%

-Guia sus acciones por sus valores morales y motiva a sus compafieros a actuar de la misma manera.

-Se desempeiia respetando las pautas de trabajo de la empresa, las buenas costumbres y los valores y principios morales, velando por
su cumplimiento por parte de la gente que lo rodea.

- Busca consejo y asistencia cuando se encuentra en situaciones en las que sus principios o valores chocan con las exigencias
laborales.

-Se siente seguro respecto de sus decisiones y acciones y puede dar cuenta de los principios que guian su accion.

50%

- Actua de acuerdo con los valores y principios morales.

-Respeta las pautas de accion que le impone la organizacion.

- Es confiable y sus principios son solidos.

- Acepta consejos y directivas que lo reorientan si ha cometido un error u omisién en términos del respeto de los valores, las buenas
practicas o las buenas costumbres.

-Sila situacion lorequiere, es capazde dar cuenta de los valores que guian su accidn.

25%

-Se guia por valores y principios siempre y cuando no contradigan sus propios intereses o los de |a organizacion, en cuyo caso prioriza
los fines y beneficios a obtener, al modo de lograrlos.

- Respeta escasamente las buenas costumbres y el buen trato; no guia su trabajo ni el de los demas de acuerdo con las buenas
practicas profesionales.

-Pierde de vista las pautas establecidas por |la organizacion y se guia por su propio criterio y beneficio.

-Oculta acciones propias o de su equipo cuando sabe que van contra principios o politicas de la organizacion.

-Su actitud no genera confianza entre sus compafieros ni ante sus superiores.

- Ante un error o fracaso, tiende a depositar la responsabilidad de lo hecho en los demas. Su capacidad de autocritica es escasa yle
cuesta asumir los propios errores.

-Frente a la obtencion de buenos resultados, se vanagloria y no toma en cuenta ni reconoce el aporte que hanrealizado los demas.
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ORIENTACION AL CLIENTE

Tipo de competencia
Cardinal

Definicion

Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer sus necesidades, aun aquéllas no
expresadas. Implica esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente, tanto del cliente final a quien van
dirigidos los esfuerzos de la empresa como los clientes de los propios clientes y todos aquellos que cooperen en la
relacién empresa-cliente, como el personal ajeno a la organizacion. No se trata tanto de una conducta concreta frente a un
cliente real, como de una actitud permanente de contar con las necesidades del cliente para incorporar este conocimiento
a la forma especifica de planificarla actividad.

Escala conductual
Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

-Promueve en sus equipos la actitud de buscar informacidn sobre las necesidades latentes o potenciales de los clientes.
-Indaga més alld de las necesidades manifiestas o actuales de los clientes, tanto internas como externos.

-Adecua productos y servicios a las necesidades tanto actuales como potenciales de sus clientes.

-Ayuda a sus clientes a detectar necesidades no manifiestas o potenciales.

-Genera ambientes y procesos de trabajo que cuidany atienden al cliente interno.

100%

- Esta disponible para los clientes internos y externos.

-Responde a las demandas de los clientes brinddndoles satisfaccién més alld de lo esperado.

-Dedica tiempo a estary conocer a los clientes que se acercan a su oficina.

-Dedica tiempo a estary conocer a los clientes en la empresa de cada uno de ellos.

- Atiende personalmente a clientes especiales, en algunas ocasiones, para mantener la via de comunicacién abierta.
-Genera mecanismos para conocer el nivel de satisfaccion de los clientes.

75%

-Promueve entre sus compaferos de trabajo el contacto permanente con los clientes.

-Tiene una constante actitud de servicio hacia sus compafieros.

- Atiende a cada cliente con dedicacion y voluntad de satisfacer las demandas que se le plantean.
-Es paciente y tolerante con sus clientes internos y externos, aun en situaciones complejas.
-Comprende que el cliente es fundamental para su organizacién yactta en consecuencia.

50%

-No mantiene comunicacién fluida ni habitual con los clientes.

-Esta desinformado respecto de necesidades o problemas actuales o potenciales de sus clientes.

-Su actitud no fomenta en el equipo de trabajo actitudes de servicio y comprension respecto de las necesidades de sus clientes.
-No monitorea el nivel de satisfaccién o insatisfaccién de los clientes.

-Le molesta estar en contacto con los clientes y con sus demandas o necesidades.

25%
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ORIENTACION A LOS RESULTADOS

Tipo de competencia
Cardinal

Definicion

Es la capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo esperado, actuando con velocidad y sentido de urgencia ante
decisiones importantes necesarias para cumplir o superar a los competidores, las necesidades del cliente o para mejorar
la organizacion. Es capaz de administrar los procesos establecidos para que no interfieran con la consecucion de los
resultados esperados. Es |la tendencia al logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima de los estandares,
mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento, en el marco de las estrategias de la organizacion.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

-Trabaja con objetivos claramente establecidos, realistas y desafiantes.
-Disefia y utiliza indicadores de gestion para mediry comparar los resultados obtenidos.

X |-Daorientaciényfeedbacka sugente acerca de sudesempefio.
8 -Resuelve adecuadamente situaciones complejas que requieren una modificacion en los procesos o los servicios, a fin de contemplar
™ |necesidades o requerimientos fuera de lo planeado.
-Explica claramente a sus colaboradores los objetivos planteados.
-Se ocupa de que la empresa reconozca los resultados obtenidos, frutos del esfuerzo propio y de sus colaboradores.
- Ante estandares de desempefio poco satisfactorios, hace cambios especificos en los métodos de trabajo para conseguir mejoras.
-Analiza los resultados actuales y establece planes de mejora para la calidad, la satisfaccion del cliente y las ventas.
- Capacita, entrena y da orientacion a quienes se lo solicitan, con el fin de mejorar el nivel de desempefio del grupo.
® | Resuelve adecuadamente y a tiempo situaciones problematicas que requieren modificaciones, a fin de poder alcanzar el desempefio
2 (personal y grupal) esperado.
-Chequea regularmente los informes de gestidn para evaluar el grado de consecucidn de objetivos alcanzado.
-Realiza bien su trabajo y facilita el de los demas para el logro de los objetivos y acciones esperados.
-Expresa frustracién ante la ineficiencia o la pérdida de tiempo, pero no encara mejoras a menos que le sean solicitadas.
-Estd atento a los tiempos de realizacidn de los trabajos y controla y ayuda a lograr su cumplimiento.
-Cumple adecuadamente con procesos establecidos.
X |-Generainformacion para el control de la gestion.
(=]
wn
-Le cuesta crear un ambiente propicio para estimular la mejora continua del servicio y la orientacién a la eficiencia.
-Se guia por estandares de desempefio de baja exigencia.
-Actta basdndose en las normas y procedimientos estandarizados; no esta atento a los resultados.
-Tiene dificultades para cumplir con objetivos de gestion exigentes o para responder a los tiempos fuera de su rutina.
-1gnora los datos de los informes de gestidn, o minimiza la informacién que le proveen.
-Se resiste a los cambios en procesos o servicios, aunque comprenda que estédn orientados a la mejora de resultados.
x
4
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CALIDAD DEL TRABAJO

Tipo de competencia
Cardinal

Definicion

Excelencia en el trabajo a realizar. Implica tener amplios conocimientos en los temas del drea del cual se es responsable.
Poseer la capacidad de comprender la esencia de los aspectos complejos para transformarlos en soluciones précticas y
operables para la organizacion, tanto en su propio beneficio como en el de los clientes y otros involucrados. Poseer
buena capacidad de discernimiento (juicio). Compartir el conocimiento profesional y la experiencia. Basarse en los
hechos y en la razon (equilibrio). Demostrar constantemente el interés de aprender.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

- Define objetivos claros y disefia procesos adecuados, practicos y operables, en beneficio de todos.
-Maneja equipos de trabajo altamente eficientes, en los que promueve la mejora continua de procesos y servicios.
- Genera mecanismos de intercambio y aprovechamiento del conocimiento y experiencia de cada miembro del equipo, logrando la

X |generacion de nuevos conocimientos, de mayos satisfaccién y nivel profesional.
8 -Estd atento a la direccidn de la organizacion, y orienta y da coaching a los miembros del equipo para actualizarlos y desarrollarlos, con
= |elfin de acrecentar sus capacidades para enfrentar los desafios por venir.
-Posee amplio conocimiento del negocioy de su drea de especializaciény lo comparte con pares y subordinados.
-Disefia e instrumenta prdcticas sencillas y equilibradas, aprovechando el conocimiento propioy el de su gente.
- Proyecta y pone en marcha mecanismos de seguimiento y control de la gestidn, orientados a la medicion de su calidad.
- Administra procesos adecuados, practicos y operables.
-Es lider experto de equipos eficientes, en los que promueve la mejora continua.
-Facilita mediante reuniones periddicas, brindando feedback y estableciendo mecanismos de divulgacién periddica de informacion, el
intercambio y aprovechamiento del conocimiento de todos sus colaboradores.
X |-Posee amplio conocimiento de la organizacion y su negocio. Es reconocido como experto en su area de especialidad y habitualmente
2 serecurre a él en busca de opinidny asesoramiento.
-Administra practicas sencillas, equilibradas y operables, que adapta de acuerdo con las necesidades especificas de la organizacion.
-Supervisa y corrige el trabajo de equipo, tratando de anticipar errores o fallas.
-Trabaja con altos estandares de calidad y resultados.
-Se mantiene informado y capacitado, con el fin de poder actuar con alta eficacia en los contextos cambiantes de suempresa.
-Aporta ideas y conocimiento.
- Eventualmente brinda soluciones o prevé acciones alternativas, con el fin de alcanzar y superar los objetivos planteados.
o |- Solicita feedback periédicamente para chequear su propio desempefio y evolucién, y pide consejo y asesoramiento para desarrollar
% continuamente sus capacidades.
n
-Tiene una minima vision y conocimiento de los objetivos y desafios que deberan enfrentar su organizacion y sus clientes.
- Administra equipos relativamente eficientes, a los que les cuesta estar actualizados o aprender rapidamente cuando surge un
cambio impuesto desde el exterior.
-No promueve el intercambio de conocimientos, la difusion de informacidn actualizada, ni la capacitacion de su gente.
-Obstaculiza, con su accionar, el desarrollo de las capacidades de sus colaboradores o pares.
-Sus soluciones a los problemas suelen demandar recursos y tiempos fuera de lo razonable; le falta tener una aproximacidn practica a
los problemas.
-No brinda feedback ni controla la calidad del desempefio de sus colaboradores.
b Cree que con lo que sabe puede trabajar de acuerdo con las necesidades de la organizacion. No tiene intenciones de aprender nide
5\, enfrentar situaciones exigentes.
(o]

-Trabaja relativamente orientado por los objetivos, pero sin preocuparse por mejorar nada de lo que cae bajo suresponsabilidad.
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TRABAJO EN EQUIPO

Tipo de competencia
Cardinal

Definicion

Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los deméds, de formar parte de un grupo y trabajar juntos; lo opuesto a
hacerlo individual y competitivamente. Para que esta competencia sea efectiva, la actitud debe ser genuina. Es
conveniente que el ocupante del puesto sea miembro de un grupo que funcione en equipo. Equipo, en su definicion mas
amplia, es un grupo de personas que trabajan en procesos, tareas u objetivos compartidos. Si la persona es un numero

uno de drea o empresa, la competencia “trabajo en equipo” no significa que sus subordinados serdn pares sino que
operaran como equipo en su area o grupo.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%
-Anima y motiva a los demas.
X |-Desarrolla el espiritu de equipo.
8 -ActUa para generar un ambiente de trabajo amistoso, de buen clima y cooperacién.
=1 |- Iimplementa adecuadamente modalidades alternativas de trabajo en equipo que afiaden valor a los resultados grupales.
-Resuelve los conflictos de su equipo.
-Solicita opinidn de los miembros de su equipo.
-Valora las ideas y experiencias ajenas.
-Mantiene una actitud abierta para aprender de los otros.
§ -Promueve la colaboracion entre equipos.
I |-Vvalora las contribuciones ajenas, aun cuando se le planteen diferentes puntos de vista.
-Coopera en las actividades comunes.
- Participa con estusiasmo en el grupo.
-Apoya las decisiones de su equipo.
-Realiza la parte de trabajo que le corresponde.
o |-Mantieneinformados a los otros miembros del equipo de los temas que le afectan.
g -Comparte informacion.
wn
"-Tiene dificultades para colaborary cooperar con los demas.
-Trabaja mejor en forma individual.
- Prioriza sus objetivos personales con relacién a los del equipo o la organizacién.
-Le cuesta compartir informacion o mantener a sus pares al tanto de sus avances.
-Es receloso de los logros de los demas; es competitivo.
-Genera conflictos dentro del equipo de trabajo.
X
~
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PRODUCTIVIDAD

Tipo de competencia
Cardinal

Definicion

Habilidad de fijar para si mismo objetivos de desempefio por encima de lo normal, alcanzdndolos
exitosamente. No esperar que los superiores le fijen una meta; cuando el momento llega, ya la tiene
establecida, incluso superando lo que se espera de ella.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

-Se conduce con gran responsabilidad ante las tareas asignadas, encarandolas como si fueran grandes desafios.
-Se autoexige en cada proyecto del que participa, cooperandoyaportando gran parte del material necesario.

(J
% -Propone con buen criterio, a sus superiores y pares, alternativas que contribuyen a la realizacidn de un buen trabajo.
3 - Estd atento, y se propone desafios cada vez mayores, respecto de la variedad de tareas que involucra tanto su trabajo especifico
como otros relacionados con el negocio o actividad principal de la organizacion que integra.
-Libera y sienta precedente en todas las tareas en las que se involucra.
-Aborda sus tareas con exigencia y rigurosidad, ofreciendo altos estandares de calidad.
-Se preocupa por enriquecer su trabajo, cumpliendo y excediendo en la mayoria de las ocasiones los objetivos establecidos.
-Hace aportes creativos a su trabajo, que enriquecen la posicidn.
- Es objetivo y atinado en la autoevaluacidn de su trabajo, identificando y corrigiendo problemas que impactan en la calidad del
§ resultado final.
N |- Acepta con gusto trabajos que pueden resultarle un desafio, siendo flexible y creativo en su enfoque, lo que resulta en el
cumplimiento de objetivos superiores a los esperados.
- Actla cooperativamente en el desarrollo de sus tareas y cumple con lo deseado a pesar de disgustarle algunos trabajos.
-Toma en cuenta, en el abordaje de su trabajo, el objetivo que se espera que cumpla al finalizarlo.
-Implementa todas las acciones necesarias a sualcance para dar de silo mejor en aquellas tareas asignadas por su superior.
-Cumple con sus trabajos corrigiendo lo necesario cuando es sefialado por su superior.
3 |-Sicuenta con pautas de trabajo claras, no presenta dificultades en la organizaciony desarrollo de sus tareas.
(=]
wn
-Necesita constantemente que se le recuerden los objetivos que se espera que cumpla, para el buen desarrollo de su tarea.
- Se conduce con escaso criterio en la autovaloracidn de su trabajo, el cual generalmente no alcanza los estandares de desempefio
adecuados.
-Es disperso en el rumbo de su trabajo, incumpliendo lo esperado de él por sus superiores.
-Se conforma con los resultados de sus trabajos sin alcanzar nunca logros importantes.
-Cuando una tarea le disgusta, surendimiento y predisposicidon estan muy por debajo del promedio.
X
~
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EMPOWERMENT

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Dar poder al equipo de trabajo potenciandolo. Hace referencia a fijar claramente objetivos de desempefio con las
responsabilidades personales correspondientes. Proporciona direccién y define responsabilidades. Aprovecha claramente
la diversidad (heterogeneidad) de los miembros del equipo para lograr un valor afiadido superior en el negocio. Combina
adecuadamente situacién, persona y tiempo. Adecuada integracion en el equipo de trabajo. Comparte las consecuencias

de los resultados con todos los involucrados. Emprende acciones eficaces para mejorar el talento ylas capacidades de los
demds.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

-Fija los objetivos de desempefio asignando las responsabilidades personales correspondientes.
- Aprovecha adecuadamente los valores individuales de su equipo, para mejorar su rendimiento.
-Escucha aportes y opiniones y es escuchado cuando sugiere o recomienda acciones para la mejora del rendimiento del equipo.

X |-Alientaasugente atrabajar para mejorar sus capacidadesytalentos.
8 - Tiene una sdlida comprension del fundamental papel que desempefia el equipo con relacién al logro de los objetivos
-t organizacionales.
-Valora y defiende a su grupo, reconociendo sus logros y pudiendo ser objetivo y critico respecto de su desempefio y reputacion.
-Comparte con su equipo la informacidn con la que cuenta para alcanzar exitosamente los objetivos acordados.
-Fija objetivos concretos y asigna responsabilidades generales.
-Supervisa a su gente basandose en resultados y le brinda orientacion para la mejora concreta del desempefio.
-Puede aprovechar los aportes de los demds e integrarse adecuadamente al equipo de trabajo.
3 |-Manejalos recursos con criterio, con el fin de mejorar la rentabilidad de negocio.
ﬂ -Puede brindar orientacién si su gente le pide consejo para capacitarse o completar el desarrollo de sus capacidades.
- Ayuda a su grupo a comprender los objetivos y responsabilidades que se le plantean.
- Se integra al equipo de trabajo adecuadamente, escucha e integra positivamente los comentarios que recibe y hace aportes que
suman al resultado general.
-Se hace responsable de su trabajoyayuda a sus compafieros a trabajar con la misma responsabilidad y autonomia.
- Se esfuerza por desarrollar sus habilidades y por capacitarse y actualizarse, y motiva y estimula de palabra y con el ejemplo a sus
o [|compafieros para que trabajen en el mismo sentido.
% - Esta atento a los resultados que se esperan de su grupo y colabora en todos los niveles para que sumen esfuerzos en el mismo
1 |sentido.
- Tiene dificultades para definir claramente los objetivos de desempefio y para asignar las responsabilidades individuales
correspondientes.
-Le cuesta manejar la diversidad del equipo viendo en ello un obstéculo para la integracion y el incremento de la eficiencia.
-No se integra adecuadamente el equipo de trabajo.
-No comparte las consecuencias de los resultados con los miembros del equipo de trabajo.
- Le falta interés en continuar capaciténdose o desarrollando sus capacidades; no emprende acciones de capacitacion o no las
aprovecha.
- Obstaculiza el desarrollo de las habilidades de los demas o bien le es indiferente lo que su gente haga al respecto siempre y cuando
X |nointerfiera con suactividad.
3 -No facilita el trabajo en grupo ni suma colaboracién en pos de los objetivos que se le plantean.
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PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

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

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

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

-Analiza profunda y velozmente la informacion para identificar la mejor respuesta estratégica.

- Evalta escenarios alternativos y estrategias adecuadas para todos ellos.

(J
% - Detecta con facilidad nuevas oportunidades de negocios, para la compra de empresas en marcha o para realizar alianzas estratégicas
3 con clientes, proveedores y competidores.
-Percibe oportunamente cuando hay que abandonar un negocio o reemplazarlo por otro.
-Se anticipa siempre a sus competidores, generando oportunidades aun en situaciones restrictivas.
- Establece y mantiene alianzas estratégicas con clientes, proveedores y/o competidores, a fin de potenciar los negocios actuales o
futuros.
-Comprende los cambios en el entornoy las oportunidades de mercado.
- Establece mecanismos de informacion periddica sobre la marcha de su organizacion para la toma de decisiones.
-Se esfuerza por generar adecuadas respuestas estratégicas, ylo logra.
§ - Detecta nuevas oportunidades para hacer negocios y para crear alianzas estratégicas.
N |-Genera y mantiene vinculos estratégicos que le permiten planificar acciones a largo plazo y solucionar posibles problemas.
-Esta atento a los cambios en el entorno.
-Interpreta adecuadamente la informacion de que dispone.
-Puede adecuarse a los cambios de contexto detectando nuevas oportunidades de negocios, en situaciones favorables.
- Identifica correctamente y con facilidad a las personas que podrian ayudarlo a alcanzar objetivos, manteniendo con ellos contactos
X [informales pero constantes.
(=]
wn
- Se le hace dificil estar actualizado, informado e interpretar correctamente y en tiempo razonable los datos sobre cambios de
contexto, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de su organizacion.
-Sus analisis son simples y lineales, por lo que no puede caracterizar diversos escenarios posibles frente a una situacion dada.
-Suele estar atrasado en el mercado respecto de la elaboracidn de estrategias de cambio y crecimiento.
-Le cuesta detectar nuevas oportunidades de negocios.
- Tiene dificultad para identificar a las personas que podrian ayudarlo, formal e informalmente, a realizar sus tareas o alcanzar sus
° objetivos.
n
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RELACIONES PUBLICAS

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Habilidad para establecer relaciones con redes complejas de personas cuya cooperacidon es necesaria para
tener influencia sobre los que manejan los productos lideres del mercado, clientes, accionistas,
representantes de sindicatos, gobernantes en todos los niveles (estatales, departamentales y locales),
legisladores, grupos de interés, proveedores y toda la comunidad.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

-Establece rapida y efectivamente relaciones con redes complejas de personas.

X |-Lograla cooperacion de personas necesarias para manejar su influencia sobre los principales actores de los ambitos de interés.
8 -Genera vinculos positivos orientados a imponer la imagen de la compafiia y a lograr los resultados que se requieran.
1 |- Es el referente internoy externo en temas vinculados a la comunicacién con la comunidad, en situaciones tanto habituales como de
crisis.
-Establece adecuadas relaciones con redes complejas de personas.
-Logra apoyo y cooperacion de las personas necesarias, de acuerdo con sus objetivos.
- Establece los lazos y maneja la informacion con la comunidad de acuerdo con las pautas que se le establecen.
3\: - Mantiene los vinculos necesarios para lograr los objetivos organizacionales, actuando de acuerdo con la imagen institucional
N Jestablecida.
-En ocasiones favorables, o en contextos conocidos, puede establecer relaciones convenientes para la organizacion.
-También en contextos favorables puede obtenerla cooperacidny el apoyo de ciertas personas, a fin de lograr los objetivos buscados
por la compaiiia.
-Trabaja sobre relaciones puntuales, de acuerdo con los requerimientos organizacionales.
X |-Eselportavozde la empresa en situaciones de crisis.
a
-Le cuesta establecer relaciones con redes complejas de personas.
- Le resulta dificil conseguir apoyo y cooperacion de actores influyentes de acuerdo con las necesidades organizacionales.
-Tiene dificultades para obtener apoyo de figuras individuales para los fines organizacionales, sin el respaldo de alguna otra figura que
lo guie.
-S6lo se maneja adecuadamente cuando se mueve dentro de los vinculos conocidos.
X
n
(o]
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INTEGRIDAD

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Hace referencia a obrar con rectitud y prioridad. Es actuar en consonancia con lo que cada uno dice o
considera importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente, y
estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes externos. Las acciones
de la persona son coherentes con lo que dice.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

100%

-Supervisa el trabajo de sus equipos de acuerdo con los objetivos, ideas y expectativas que previamente les ha expuesto.
-Cuando se equivoca admite sus errores y actla en consecuencia.

- Expresa clara y abiertamente lo que piensa y siente, de manera positiva y tratando de acercar posiciones y de no generar rechazo
pero siendo fiel a sus ideas y principios.

-Sigue las reglas que se ajustan a su criterio ético, y no obedece a aquellas que no lo hacen.

-Acepta planteos éticos de sus subordinados y trata de incorporar sus sugerencias para mejorar el ambiente laboral.
-Promueve acciones integras entre sus compafieros.

75%

-Establece relaciones laborales basadas en el respeto yla equidad, tanto para la distribucién del trabajo como para la evaluacién yla
retribucion.

-Maneja sus recursos y relaciones con honradezy confiabilidad.

-Es honesto en sus vinculos con los demas; expresa lo que siente, trata de no generar falsas expectativas y cumple lo que promete.
-Induce a otros a actuar de acuerdo con valores y creencias.

50%

-Es abiertoyhonesto en las relaciones laborales.

-Reconoce sus errores o sentimientos negativos.

-Expresa claramente lo que piensa, sin ser ofensivo u oposicionista.
-Ensituaciones complejas, deriva la resolucidn a su superior.

-Genera vinculos de confianza en sudmbito mas cercanoy cotidiano del trabajo.

25%

-Se maneja con un doble discurso; promueve una cosa y actla en otra direccion.

-No suele expresarsus ideas o intenciones abiertamente.

-Acomoda su accionara la situacion, sin importarle si debe actuar en forma inequitativa o deshonesta.
- Le cuesta admitir sus errores, trata de disfrazarlos para evitar las consecuencias.

- Prioriza los beneficios a obtener por sobre los valores éticos.
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IMPACTO E INFLUENCIA

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Es el deseo de producir un impacto o efecto determinado sobre los demds, persuadirlos, convencerlos,
influir en ellos o impresionar con el fin de lograr que se ejecuten determinadas acciones.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

- Se conduce con notable agudeza en la captacion de las verdaderas motivaciones de sus interlocutores, obteniendo ventajas de ello
con relacién al objetivo buscado.

X |-Espreferidodentrode sudreayporotros sectores de la organizacién para el trato con clientes y proveedores dificiles.
8 -Habla con tono seguro, viste con elegancia y mantiene una postura abierta y calida que facilita la distension en sus interlocutores.
= |-captala atenciény genera respeto, produciendo una buena impresion.
-Implementa estrategias de negociacion con notable destreza y hace intervenciones que influyen positivamente en su interlocutor.
-Logra acuerdos y crea compromiso en la gente, conduciéndose él mismo con mucho respeto y calidez hacia las personas.
-Cuida suimagenysu presencia; se preocupa por generar una buena impresidn en sus interlocutores.
-Estudia las necesidades, preocupaciones y posiciones de los demas, lo que le permite mantener el control sobre los posibles puntos
problematicos durante un intercambio de ideas.
-Durante una negociacidn, visualiza con claridad los puntos importantes y logra mantener el control de los mismos, conduciéndose con
seguridady firmeza.
5\: - Llega a acuerdos manteniéndose alineado al objetivo inicial encomendado por la organizacion y estableciendo una comunicacion
I |cordial yabierta consus interlocutores.
- Identifica personas claves con quienes conectarse para exponer sus necesidades, y argumenta de tal forma que obtenga los
resultados perseguidos.
-Se sirve de herramientas adecuadas para persuadir a sus interlocutores, logrando su objetivo.
-Se prepara a la hora de encarar una mision que se le encomienda y en la cual persigue un objetivo definido, procurando contar con los
datos que le serviran de argumentos para lograr un resultado exitoso.
- Identifica con claridad los momentos en que se hace necesaria la implementacion de alguna estrategia util de persuasion, segun su
experiencia, para el cumplimiento del objetivo fijado.
o |-Se conduce con respeto y abierto a sugerencias respecto de estrategias a utilizar en sus intercambios con terceros.
% -En negociaciones complicadas, se desvia de su objetivo inicial haciendo concesiones a veces no tan beneficiosas para susector y, por|
) ende, para la organizacidn.
-Se muestra inseguroy dubitativo frente interlocutores firmes.
- Es cuidadoso respecto del efecto de sus palabras cuando necesita obtener algln beneficio especial para cumplir con el objetivo
encomendado, calculando la reaccion de los demds para garantizar su resultado.
-Enintercambios cotidianos, logra mantener a sus interlocutores alineados a los objetivos de su sector.
- Descuida su presencia, y no tiene en cuenta el efecto que estad provoca en los demas, ni el hecho de que su imagen debe reflejar
positivamente la de la organizacidn.
° -Trata de imponerse a los demas; intenta siempre prevalecer o sobresalir, generando rechazo en sus interlocutores.
4
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LIDERAZGO

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Es la habilidad necesaria para orientar la acciéon de los grupos en una direccion determinada, inspirando valores de
accion yanticipando escenarios de desarrollo de la accién de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el seguimiento
de dichos objetivos yla capacidad de darretroalimentacion, integrando las opiniones de los otros. Establecer claramente
directivas, fijar objetivos y prioridades y comunicarlas efectivamente. Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e
inspirar confianza. Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y asociaciones. Manejar el cambio para asegurar
competitividad y efectividad a largo plazo. Plantear abiertamente los conflictos para optimizar la calidad de las
decisiones y la efectividad de la organizacién. Proveer asesoria y retroalimentacion para el desarrollo de los
colaboradores.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%
- Orienta la accién de sus grupos en la direccion necesaria para el logro de los objetivos.
-Inspira con su ejemplo, brinda valores de accién.
- Fija objetivos, los transmite claramente realiza seguimiento y da asesoria y retroalimentacion sobre el avance registrado, integrando
o [lasopiniones de los diversos integrantes de cada grupo.
% - Tiene energia y perseverancia y las transmite con su ejemplo a los demds, logrando que su gente desarrolle también sus tareas con
S altonivel de energia.
- Motiva a cada uno de acuerdo a sus necesidades y capacidades, en pos del logro de los objetivos generales e individuales de
desarrollo.
-Es confiable y un referente que genera lealtad.
-Defiende y promueve la defensa de creencias, ideas y valores.
-Fija objetivos, los transmite y realiza adecuado seguimiento al respecto, brindando retroalimentacion a los integrantes de su equipo.
-Escucha a los demads y es escuchado.
- El grupo lo percibe como lider y se orienta en funcién de los objetivos por el fijados.
- Motiva al grupo para el logro de los objetivos organizacionales.
fn\a -Suele ser buscado para que brinde consejo.
I |-Maneja el cambio orientado en el breve plazo.
-Trabaja habitualmente con buen nivel de energia y logra que el equipo rinda en la misma medida.
- Fija objetivos de accion para el grupo en funcidn de parametros prefijados por sus superiores, realizando un adecuado seguimiento de
lo encomendado.
-El grupo lo percibe como lider para llevar adelante proyectos en los que se le reconoce experticia.
-Es técnicamente confiable y es buscado como referente para resolver dudas, por su reconocida experiencia.
o |-Seaplicaaldesarrollo de sus tareas con energia y perseverancia adecuadas para el logro de sus objetivos ydemanda lo mismo de su
% gente.
wn
-El grupo no lo percibe como lider.
-Tiene dificultades para fijar objetivos, aunque puede poner a su equipo en marcha tras las metas planteadas yse le dificulta hacerun
seguimiento.
-No es tomado como referente ni se valora su consejo.
-Le cuesta administrar su energia, por lo que se agota antes de finalizar sus proyectos.
-Le cuesta brindar asesoria a sus colaboradores.
e | No percibe las particularidades ni los niveles de motivacion de su gente; suele no preocuparse por motivar a sus colaboradores.
n
(o]
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CAPACIDAD DE ENTENDER A LOS DEMAS

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Es la capacidad de escuchar adecuadamente, comprender y responder a pensamientos, sentimientos e
intereses de los demas, aunque estos no los hayan expresado o lo hayan hecho sélo parcialmente.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

- Es referente dentro de la organizacidn por intervenir eficazmente en disputas entre sectores o colaboradores, ayudando a que se
escuchenyevallen alternativas de acercamiento para la continuidad del proyecto en el que se esté trabajando.
-Se conduce con notable capacidad para ponerse en el lugar del otro y ceder su posicion cuando lo evalta conveniente.

X |-Es gran conocedor del comportamiento humano, capitalizando sus conocimientos en sus relaciones interpersonales, y da coachinga
8 su gente para que desarrolle la misma habilidad e interés por comprender a los otros.
= |- Es abierto al didlogo, esta predispuesto a escuchar a su gente en toda circunstancia, y hace recomendaciones atinadas y objetivas
sobre los temas que se le someten a consideracion.
-Es observadory equilibrado cuando necesita resolver un problema que involucre a su equipo, ya sea propio o de sus colaboradores.
-Escucha y entiende los puntos de vista de éstos, resolviendo con tino el problema y preservando el clima de trabajo.
- Aborda sin prejuicios los problemas que se le presentan en su sector, atendiendo con imparcialidad los argumentos de los demas,
aunque se encuentren en juego sus propios intereses personales.
-Reflexiona sobre sus actos y se conduce con equilibrio, manejando correctamente sus emociones de manera que pueda comprender
ala otra parte yse mantenga abierto al didlogo.
- Se preocupa por ser entendido y por transmitir sus sentimientos mas genuinos, evitando segundas intenciones y logrando que su
§ interlocutor se conduzca del mismo modo.
I~ |-Seabreal didlogoylogra abandonarideas preconcebidas que obstaculizan el entendimiento de la postura del otro.
Identifica claramente los limites de los demds en el desarrollo de disputas y comprende cuando llega el momento de ceder para
preservarla armonia.
-Se interesa por conocer qué les pasa a los demas respecto del tema en cuestion, y revisa su posicion.
-Escucha, pero primero quiere ser escuchado en sus argumentos.
-Preserva el buen clima de trabajo y esta atento a que no se generen grandes disputas.
- Se abre al didlogo con sus colaboradores y contempla reacciones negativas vinculadas con situaciones tanto personales como
laborales.
X -Comprende los comportamientos de los otros justificando su accionar, cuidando siempre la armonia y productividad en el trabajo.
2
- Se involucra demasiado en disputas laborales, provocando reacciones negativas que afectan el clima de colaboracién dentro de su
area.
-Se conduce de manera inflexible, conideas preconcebidas y prejuicios que le cierran toda posibilidad de didlogo con los demas.
- Asume una actitud omnipotente, partiendo de premisas erréneas como la de considerar que siempre tiene la razén, obstaculizando
toda posibilidad de llegar a acuerdos.
- Actua con dureza sin contemplar el dafio que causa en los demds, aprovechando debilidades de sus interlocutores con argumentos
hirientes.
- Se preocupa sélo por entablar una comunicacion centrada en los temas laborales o técnicos, sin comprender otros aspectos o
motivaciones de las conductas de los demas.
- | Prefiere mantenerse alejado de los temas personales de su gente o de sus compafieros.
% - Suele interpretar inadecuadamente las posturas de los otros, por apresurarse o prejuzgar, sin dar espacio para revisar su
(o]

interpretacién en la comunicacion.
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PERSPICACIA FINANCIERA

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Capacidad para gestionar los aspectos financieros criticos, asi como precisar factores de riesgo que impactan
en la rentabilidad de la operacién (presupuestos, gastos, ventas, ingresos, compras, inversiones, entre
otros). Implica establecer escenarios y proyecciones para garantizar la salud financiera que aporte
sostenibilidad al negocio.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%
-ldentifica de manera precisa los factores que inciden directa o indirectamente en la operacién del negocio.
X |-Es eficiente enla utilizacion del presupuesto como herramienta para el cumplimiento de las metas.
8 -Sabe identificar informacion para derivar datos relacionados con métricas financieras.
ol -Ejerce control efectivo sobre las erogaciones de la operacidn.
-Optimiza los gastos financieros de su proceso a través de prondsticos acertados.
Utiliza el analisis financiero de acuerdo a pautas establecidas o de conformidad a cdmo lo exige la norma.
x
n
~
Utiliza el analisis financiero de una manera inconsistente o poco efectivo.
X
(=]
wn
-Deja de hacerlo que se requiere en cuanto a la utilizacion del analisis financiero deficitario.
-No ejerce control efectivo sobre las erogaciones de la operacion.
-No optimiza los gastos financieros.
x
n
(o]
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ORIENTACION AL MERCADO

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Capacidad para desarrollar contactos, detectar oportunidades de negocio y percibir las expectativas actuales
y futuras de los clientes y el mercado.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

-Domina aspectos esenciales del entorno empresarial en donde esta inmerso el negocio.
- Realiza mediciones de pulso del mercado con el fin de mantener un adecuado posicionamiento de los productos o servicios

X )
& |brindados.
S - Aplica herramientas estadisticas que orientan las decisiones mercadoldgicas del negocio.
-Implementa formas o métodos para consolidar la imagen del producto en los mercados meta respectivos.
- Dirige acertadamente el lanzamiento de campafias de alto impacto en los consumidores.
Aplica las técnicas de gestion de mercado que le han sido previamente transferidas.
X
n
~
Se involucra de manera activa en aspectos de gestion del mercado, perotiene brechas de comprension, que le limitan acciones mas
efectivas en el entorno competitivo.
X
o
wn
-Tiene errores de forma y fondo en la atencidn de los aspectos relevantes con relacion a la gestion del mercado.
-No aplica herramientas que orienten las decisiones mercadoldgicas del negocio.
-No logra realizar el lanzamiento de campafias de alto impacto en los consumidores.
X
n
(o]
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CAPACIDAD DE NEGOCIACION

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Capacidad para obtener resultados en transacciones con otros, lo que supone el alcance de beneficios

tangibles como producto de las negociaciones efectuadas.

Escala conductual
Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50%

Nivel insatisfactorio: 25%

-Sabe persuadir a las contrapartes para que se plieguen a sus propuestas.

X |-Obtiene ventajas en transacciones que generan valor para la organizacién.

8 -Sabe disefiar tacticas de negociacion que se ajustan al perfil de los "actores" que intervienen.

= |-Mantiene bases de datos apropiadas que sirven de respaldo para las gestiones de negociacion.
-Suele proponer negociaciones en las que se manifiesta con fuerza posiciones ganar-ganar.
-Tiende a negociar sobre la base de pautas y guias predeterminadas.

X -Cumple con lo requerido.

R

Se queda corto en las negociaciones, dado que omite aspectos claves que generan ventajas.

xX
o
n
-Se muestra apatico o renuente a negociar, ya sea por inhibiciones o limitaciones propias.
-No persuade a las contrapartes para que se plieguen a sus propuestas.
-Desconoce las tacticas de negociacion que se ajustan al perfil de los "actores" que intervienen.
-No mantiene bases de datos apropiadas que sirvan de respaldo.
x
n
(o]
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GESTION DEL TALENTO

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Capacidad para detectar y atraer personas talentosas dentro o fuera de la organizacion con miras a
potenciarlas a posiciones de mayor desafio o responsabilidad.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

- Realiza acciones de monitoreo de personas con talento en el mercado laboral en aras de identificar a aquellas que pueden ser
incorporadas a la organizacion.

(J

% -ldentifica personas con talento dentro de la organizaciony le da seguimiento.

3 - Establece mecanismos para que las personas talentosas sean involucradas dentro de planes formales de desarrollo del talento.
-Da recomendaciones para la colocacidn o promocion de personas talentosas a posiciones claves de la organizacidn.
-Sabe potenciar las fortalezas de las personas talentosas mediante programas de refuerzo.
-Hace esfuerzos por detectar a las personas talentosas dentroy fuera de la organizacion.

X |-Carece de un método organizado para ser mas efectivo en ese cometido.

=

Hace lo que esta a su alcance para detectar y potenciar talento tanto fuera como dentro de la organizacion, pero la mayoria de las
veces falla ya sea por desconocimiento de las estrategias para lograrlo o bien por omisiones de fondo en este tema.

X
(=]
wn
- Carece de perspicacia para detectar talento. No hace nada para mejorar este aspecto.
-Desconoce como potenciar las fortalezas de las personas talentosas mediante programas de refuerzo.
X
wn
(o]
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VISION SISTEMICA

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Capacidad para concebir la organizacién como un todo y de integrar o correlacionar las funciones entre sus

partes. Implica un acertado conocimiento de las fuerzas que operan en el entorno donde esta inmersa la
organizacion.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

-Demuestra tener un sentido de valoracidn holistico al sopesar |la primacia de lo general sobre lo particular.

© -Sabe concatenar acciones de una forma deductiva y a la vezde manera inductiva, viniendo del todo a las partes.

°° -Esta consciente de la importancia particular o relativa de cada unidad organizacional y su contribucidn en el "todo" organizacional.

2 -Sabe interpretary trasmitir la filosofia corporativa a los miembros de la organizacion.
- Contribuye de manera tangible a la politica de calidad al inducir a otros a valorar sus implicaciones y alcances en la cadena de valor
del negocio.
Tiende a integrar esfuerzos relativos o metas especificas en concordancia con resultados mas amplios.

x

n

~

Se esfuerza e involucra, aunque generalmente pierde de vista en enfoque integral de la organizacion, lo que lo lleva a fallas en las
acciones adoptadas por falta de alineamiento.

50%

Carece de vision sistémica lo que lo lleva a ser reduccionista en sus planteamientos.

25%
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HERRAMIENTAS AL SERVICIO DE LA ORGANIZACION

Tipo de competencia
Especifica

.z

Definicion

Utiliza los sistemas, las técnicas y los productos disponibles para aumentar la eficiencia del equipo y para
aumentar al maximo el valor de su efecto en el cliente.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

-lmplementa exitosamente los sistemas, técnicas y/o productos existentes, dentro de la organizaciony con los clientes.

- Hace sugerencias innovadoras respecto de la mejor utilizacion de las herramientas disponibles, aportes que frecuentemente son
valorados y utilizados en pro de un avance y un aumento de la eficiencia de estos recursos.

-ldentifica y utiliza correctamente técnicas y productos internacionales.

(J
g - ldea nuevas formas para fomentar un buen uso de las herramientas de la organizacidn. Se asegura por diferentes medios de que los
3 miembros del equipo cumplan con las normas de la firma cuando las utilizan.
- Apoya activamente toda actividad de capacitacidn cuyo fin sea instruir sobre el uso de las técnicas, sistemas, productos y demds
herramientas vigentes dentro de la firma.
- Es tomado como referente formal e informal del uso y correcta aplicacién de las herramientas de la organizacién. Se recurre a él con
frecuencia para aclarar dudas o inquietudes respecto de las mismas.
-Siempre respeta las normas de la organizacion referidas a la utilizacidn de las herramientas disponibles.
-Demuestra comprender las diferentes soluciones y técnicas, y las aplica correctamente.
-Fomenta el uso adecuado de las herramientas de la empresa entre sus colegas.
- Conoce las técnicas y productos internacionales y, en caso de ser necesario bajo sugerencia y acompafiamiento, los implementa
3 |correctamente.
K‘ - Participa con entusiasmo en las actividades de capacitacion dirigidas a instruir sobre el uso de las técnicas y herramientas vigentes
dentro de la organizacion. Se preocupa por mantenerse constantemente informado y bien capacitado entorno a este tema.
-Asesora a los clientes sobre el valor de los sistemas, técnicas y productos de la organizacion, cuando es apropiado.
-Es respetuoso de las normas de la organizacion referidas a la utilizacién de las herramientas disponibles.
- Comprende vy utiliza correctamente el equipo, la tecnologia y los productos relevantes que se requieren para la realizacién correcta
de sus tareas.
- Si se lo sugiere un superior, participa con entusiasmo en las actividades de capacitacién que puedan permitirle mejorar su
o [|rendimientorespecto del usode las herramientas vigentes.
% -Recurre informalmente a pares o superiores para aclarar dudas acerca de la tecnologia que utiliza para desarrollar su funcion.
n
- Tiene dificultad para comprender cabalmente el sentido y el modo de implementacién de las herramientas. Consecuentemente,
cuando las implementa no potencia al maximo su valor, provocando un efecto negativo sobre laimagen de eficiencia de la empresay
sutecnologia por parte del cliente.
- Muestra escaso entusiasmo por participar de actividades de capacitacion dirigidas a promover el correcto uso de las técnicas vy
herramientas vigentes.
-No siempre respeta las normas de la firma requeridas a la utilizacién de las herramientas disponibles.
- Encuentra dificultades para lograr que el cliente comprenda el valor de los sistemas y técnicas. La falta de claridad de sus
3\: exposiciones evidencia desconocimiento acerca de este tema.
(o]
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DESARROLLO ESTRATEGICO DE LOS RECURSOS HUMANOS

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Es la capacidad para analizar y evaluar el desempefio actual y potencial de los colaboradores y definir e
implementar acciones de desarrollo para las personas y equipos en el marco de las estrategias de la
organizacion, adoptando un rol de facilitador y guia.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

-Es consciente del valor estrategico que tienen los recursos humanos dentro de la organizacién y actlia en consecuencia.

-Motiva a todos los miembros de la organizacidn para que continuen desarrollando sus competencias.

-Genera oportunidades de participacion para los miembros de su equipo, en las definiciones respecto de la gestion y los negocios de la
compaiiia.

-Alienta a los miembros de la organizacidn en general a tener actitudes de compromiso, fidelidad y participacion en los temas vitales

X )
© |delamisma.
3 -Arma redes de comunicacidn fluida entre todos los miembros de la organizacion, a fin de facilitar la circulacidn de la informacion y del
conocimiento.
- Es consciente del alcance de sus acciones y del efecto ejemplar que éstas tienen en su equipo, por lo que utiliza su accionar como
mecanismo para capacitary motivar desde el ejemplo, por lo que utiliza su accionar a fin de lograr una gestion exitosa.
-Promueve la politica general de participacion de la gente de su organizacion en los cursos y actividades externas, internas o acciones
autodirigidas orientadas al desarrollo de las competencias.
-Es consciente del valor estratégico que tiene su equipo de trabajo como parte de los recursos humannos de la organizacion, y actia en
consecuencia.
- Motiva al equipo para que continle desarrollando sus competencias.
-Estd abierto a adoptar criterios y conocimientos de los miembros de su equipo, cuando se le plantean ideas convenientes.
-Alienta a los miembros de su equipo a tener actitudes de compromiso, fidelidad y participacion en los temas del area.
§ - Se preocupa por que haya fluida comunicacion entre todos los miembros del equipo, y si es posible, con las demds areas, a fin de
I [facilitarla circulacién de la informacién y del conocimiento.
-Promueve la participacion de su gente en cursos y actividades externos, internos o acciones autodirigidas, orientados al desarrollo de
sus competencias.
- Comprende el valor del desarrollo de las personas de su equipo para generar mayor calidad en los procesos de los que es
responsable.
-Espera compromiso y fidelidad de sus colaboradores.
-Hace circular la informacidn que le llega a fin de mantener actualizados a los miembros de su equipo.
- Eventualmente puede presentar actitudes que involuntariamente generan obstaculos para el crecimiento de algunos individuos de
o |susrupopornoestaratentoa las reacciones oclima que genera su actuacion.
% -De acuerdo con las posibilidades y recursos existentes permite la participacion de su gente en cursos y actividades externas, internas
1 1o acciones autodirigidas orientadas al desarrollo de sus competencias.
-No percibe adecuadamente el valor estrategico que tienen los recursos humanos dentro de la organizacion.
-Demuestra escaso interés por el desarrollo de su equipo.
- Tiene actitudes competitivas y egoistas frente a los miembros de su equipo de trabajo; trata de seridentificado como el hacedor de
todos los logros y resultados.
- Prefiere trabajar con personas que se mantengan en un nivel de baja motivacién para la capacitacion y el desarrollo, por temor a
verse superado.
-Impide la participacion de los miembros de su equipo en las definiciones respecto de la gestidny los negocios de la compaiiia; guarda
la informacion clave para si.
X |-Le despreocupa el efecto de su ejemplo en sus colaboradores, aun al costo de generar baja motivacion, o falta de compromiso.
3 -Dificulta el acceso de su gente a sus cursos y/o actividades externas o internas, orientados al desarrollo de sus competencias.
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HABILIDAD ANALITICA

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Puede Ilamarse también analisis de prioridad, criterio légico o sentido comun. Esta competencia tiene que ver con el tipo

y alcance de razonamiento y la forma que la persona organiza cognitivamente el trabajo. Es la capacidad general de
identificar los problemas, reconocer la informacidén significativa, buscar y coordinar los datos relevantes para hacer un
mapa conceptual de la situacion general y tomar las mejores decisiones. Habilidad para analizar, organizar y presentar

datos financieros y estadisticos y para establecer conexiones relevantes entre datos numéricos y/o conceptuales.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

-Comprende perfectamente los procesos relativos a su trabajoy a otras areas relacionadas dentro de la organizacidn.
-Detecta la existencia de problemas relacionados con su area y otros sectores de la organizacidn.

-Detecta oportunidades.

-Comprende relaciones complejas, disgregandolas en pequefias partes.

X |-Recopilainformacién relevante y organiza las partes de un problema de forma sistematica, estableciendo relaciones y prioridades.
8 -ldentifica las relaciones de causa-efecto de los problemas actuales y potenciales.
S -Trabaja con hechos y datos concretos.
-Reconoce las tendencias al analizar las diversas situaciones.
- Utiliza una vision de conjunto en el andlisis de la informacion.
-Clasifica las ideas usando graficos y/o tablas que explican los fenémenos analizados.
—Tiene la capacidad para organizar datos numéricos o abstractos v de establecerrelaciones adecuadas entre ellos.
-Comprende los procesos relacionados con su trabajo y con otras dreas de la organizacion.
-Detecta a tiempo la existencia de problemas ensu area.
-Esta atento a las oportunidades.
X |- Recopila informacidn relevante, la organiza de forma sistematica y establece relaciones.
ﬂ -ldentifica las relaciones de causa-efecto de los problemas puestos a su consideracion.
-Establece relaciones entre datos numéricos y abstractos que permiten explicar o resolver problemas complejos.
-Detecta problemas actuales o cercanos.
-Comprende los procesos en los cuales esta involucrado.
-Puede organizarinformacidn relevante para la resolucidn de los temas a su cargo.
-ldentifica algunas relaciones de causa-efecto entre datos no muy complejos.
o |-Detectayanaliza problemas que ya han hecho efecto, dificultandosele prever la aparicién de nuevos o el giro que puede tomar un
% acontecimiento.
n
"-Tiene escasa capacidad de analisis.
-Generalmente no identifica problemas y cuando lo hace no logra establecer sus causas.
-Tiene dificultad para interpretar informacion.
-No muestra interés por buscar oportunidades de mejora.
-No establece facilmente relaciones causa-efecto en situaciones que ameritan este tipo de analisis.
x
~
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PENSAMIENTO CONCEPTUAL

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Es la capacidad de comprender una situacidon o problema uniendo sus partes, viendo el problema global,
realizando conexiones entre situaciones que no estdn obviamente relacionadas e identificando los temas
que subyacen en una situacidén compleja. Se relaciona con habilidad y/o pensamientos analiticos.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

100%

- Utiliza una visidn de conjunto en el analisis de la informacidn.
- Desagrega una situacidon compleja en pequefias partes para entenderla y explicarla. Realiza comparaciones yanaliza relaciones de
causa-efecto entre ellas.

-Relaciona datos, ideas y todo tipo de informacidn clave, y los presenta en forma clara.

-Comprende conceptos complejos.

-Analiza las situaciones y los problemas basandose en sus conocimientos y en su experiencia anterior.

-Aplica, para la solucidn de problemas, conceptos complejos asimilados anteriormente.

-Soluciona problemas complejos, aplicando y adaptando apropiadamente enfoques o teorias aprendidas con anterioridad.

75%

-Descubre relaciones entre datos de sumisma area.

-Soluciona problemas de mediana complejidad, basdndose en situaciones semejantes ocurridas en el pasado.
-Resuelve problemas seleccionando la respuesta apropiada entre las soluciones ya aprendidas.

-Presenta ideas creativas para resolver problemas de su area.

50%

-Resuelve problemas de baja complejidad y de su area de incumbencia directa.

- Detecta incongruencias, pequefias tendencias e interrelaciones entre algunos datos no muy complejos de sumisma area.
-Resuelve problemas que requieren siempre de la misma respuesta, y que por lo tanto ya ha sido aprendida con la experiencia.
-Presenta sus analisis de situaciones actuales en informe sencillos y claros.

25%

-Tiene escasa capacidad de analisis

-Tiene dificultades para identificar y comprender ciertos problemas.

-No puede establecer ni identificar relaciones entre diferentes datos.

-Posee serias dificultades para interpretar hechos y datos.

-Cuando se entera de la existencia de un problema en su area de trabajo, no logra establecer sus causas.
-Le cuesta percibir la totalidad de los factores involucrados en un problema.

-Percibe lo manifiesto de las situaciones, pero le resulta dificil llegar al fondo en temas complejos.
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CREDIBILIDAD TECNICA

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Es la capacidad necesaria para generar credibilidad en los demas sobre la base de los conocimientos técnicos
de su especialidad.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

100%

-Es un experto en sutema.

-Se actualiza en las cuestiones inherentes a su especialidad.

- Goza de confianza y credibilidad en las demas dreas de la organizacidn y por parte de los clientes.
-Posee los conocimientos y habilidades para resolver problemas relacionados con su especialidad y area.
-Se preocupa por la satisfaccion de las expectativas de sus clientes tanto internos como externos.

75%

-Tiene los conocimientos técnicos requeridos para su drea de especialidad.

-Incrementa sus conocimientos y habilidades a fin de prepararse para lo que demande el negocio en el futuro.
-Resuelve los problemas relacionados con su especialidad.

-Implementa nuevas técnicas y obtiene resultados que impactan positivamente en su area.

- Aplica su conocimiento a la resolucion de los problemas que se plantean, para resolver las necesidades de los clientes.

50%

-Tiene el conocimiento técnico requerido para llevara cabo su tarea.

-Investiga y adopta nuevas précticas o metodologias sélo cuando se lo solicitan o es indispensable para la resolucién de un problema
especifico.

-Recibe material actualizado e informacion que le proporciona la organizacidn, y los aplica en las situaciones en que se le requiere.
-Consulta a expertos cuando sus conocimientos no resultan adecuados para la resolucién de los temas que se le delegan.

25%

-Su conocimiento, en el drea de su especialidad, es escaso y mediocre.

-Le cuesta aprenderyactualizarse en las nuevas tecnologias relacionadas con su drea de especialidad.

-No genera confianza ni credibilidad en las demas dreas de la organizacion, ni en los clientes internos o externos.

-No resuelve directamente los problemas relacionados con su area de especialidad.

- Muestra poco interés por la satisfaccion de los clientes internos y externos. No remite sus problemas a alguien con mayor
especializacién en el tema.

-Enrepetidas ocasiones comete errores importantes que agudizan el problema a resolver.
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DISCIPLINA PERSONAL

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Apoyar e instrumentar decisiones comprometido por completo con el logro de los objetivos comunes. Ser justo y
compasivo aun en la toma de decisiones en situaciones dificiles. Prevenir y superar obstadculos que interfieren con el
logro de los objetivos del negocio. Controlar la puesta en marcha de las acciones acordadas. Cumplir con sus
compromisos. Poseer habilidad de establecer para si mismo objetivos de desempefio mas alto que el promedio y de
alcanzarlos exitosamente.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

- Asume como propios los objetivos de la organizacidn, sintiéndose totalmente identificado con ellos, lo cual es su guia para la acciény
toma de decisiones en cada situacion.

-Se siente orgulloso de ser parte de la organizacidn y actia consecuentemente.

- Se esfuerza por generar la adhesidn y el compromiso de su equipo de trabajo a través de la instrumentacién de mecanismos de

(J
% intercambio de informacion, escuchando y respetando las ideas de los trabajadores a su cargo y haciendo que se sientan parte del
3 logro.
-Apoya e instrumenta las decisiones de sus superiores con miras al logro de los objetivos planteados.
- Pone en practica los mecanismos de control pautados con el fin de ir monitoreando el logro de los objetivos y de implementar,|
acciones correctivas oportunas.
-Cumple con sus compromisos profesionales y personales.
-Comprende y asume como propios los objetivos de la organizacion.
-Se mantiene motivado y motiva a sus compafieros para guiar su accionar segun los objetivos planteados.
- Tiene un buen nivel de desempefioy alcanza siempre los objetivos que se le pautan, esforzandose por mejorar continuamente y por,
3 |participaryaportarideasysoluciones superadoras.
p -Genera informacidn para el control de la gestion y busca feedback para chequear su nivel de desempefio.
-Nunca se compromete a realizar algo que no puede cumplir.
'-Comprende y se compromete con los objetivos que se le pautanytrabaja para el logro de los mismos.
-Tiene un buen nivel de desempefio y de cumplimiento de las pautas formales de la empresa.
-Escucha opiniones sobre su desempefio y corrige su accionar si es necesario, con el fin de lograr lo que se espera de él y de satisfacera
sus superiores.
o [|-Seidentificaconelgrupoalcual pertenece yse siente parte y responsable por el logro de los resultados que se esperan de él.
% -Usualmente cumple con lo que promete.
n
-No tiene claros los objetivos y la vision de la organizacidn.
-No transmite los objetivos niintenta hacer participes a los demas de la vision de la organizacidn.
-Trabaja orientado por los objetivos de la empresa, sin sentirse identificado con ellos.
-Le cuesta motivar a su gente para generar adhesiony compromiso.
-Suele prometer cosas que después no puede cumplir, aunque originalmente haya tenido la mejor intencion.
-Apoya e instrumenta las directivas que recibe como mero acto de obediencia, sin cuestionar ni adherir.
° -Tiene dificultades para alcanzar el logro de los objetivos que se le plantean.
n
(o]
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APRENDIZAJE CONTINUO

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Es la habilidad para buscar y compartir informacién atil para la resolucién de situaciones de negocio
utilizando todo el potencial de la empresa. Incluye la capacidad de capitalizar la experiencia de otros y la

propia propagando el know how adquirido.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

100%

-Es un reconocido experto en su especialidad.

-Se actualiza continuamente respecto de las tltimas metodologias o tecnologias de su especialidad.

-Permanece firmemente orientado a la investigacion sobre mejores herramientas para la gestion, lo que le permite realizar aportes de
granimpacto para la organizacién y la comunidad en general.

- No sélo es experto en su especialidad, sino que tiene una importante formacién integral que le permite relacionar y aplicar sus
conocimientos a las necesidades de la organizacion en general.

- Tiene una permanente actitud de aprendizaje y un espiritu investigativo y explora, implementa y administra nuevas practicas vy
tecnologias.

-Estd actualizado y conoce las novedades relacionadas con el negocio y su mercado.

- Actia como consultor interno ofreciendo los propios conocimientos a los demas para mejorar el desempefio de estos o resolver sus
problemas.

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

- Se preocupa por la administracion del conocimiento y del capital humano de la organizacién, y considera el conocimiento como un
activo decisivo para la competitividad.

- Utiliza herramientas que ayudan a externalizar, transferir y generar conocimiento.

75%

- Comparte el conocimiento con su gente y fomenta un espiritu de innovacidn, actualizacién y absorcion del conocimiento
organizacional.

-Se actualiza respecto de las tltimas metodologias y précticas de su especialidad, y se fija nuevas metas de aprendizaje.

-Amplia sus conocimientos mas alla de su drea de trabajo inmediata.

-Emprende acciones para difundir nuevas tecnologias y metodologias en la organizacion.

-Participa en la exploracién de nuevas metodologias y practicas, para la mejora de la eficiencia organizacional.

-Coopera con otras dreas de la organizacién cuando sus conocimientos son requeridos para solucionar problemas de éstas.

-Busca informacidn util y la comparte con las demas areas de la organizacion.

50%

-Permanece actualizado en los conocimientos técnicos requeridos por su sector.

- Aplica su conocimiento a los procesos de su area, agregando valor a los resultados de la organizacion.
-Busca yanaliza informacidn atil para la solucién de problemas ensu area.

-Realiza esfuerzos por adquirir nuevas practicas y conocimientos.

-Busca oportunidades de crecimiento.

25%

-Tiene los conocimientos minimos requeridos para su area.

-No demuestra interés por actualizarse, adoptar nuevas practicas y adquirir nuevos conocimientos.
-Es poco abierto a buscar nuevas metodologias y formas de trabajo.

-Tiene dificultades para adaptarse a los cambios; prefiere trabajar con los métodos que ya conoce.
-Busca informacidn sélo cuando la necesita de manera urgente.

-Demuestra poco interés por colaborar con otras areas que requieren de sus conocimientos.
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BUSQUEDA DE INFORMACION

Tipo de competencia
Especifica

Definicidn

Es la inquietud y la curiosidad constante por saber mas sobre las cosas, los hechos o las personas. Implica buscar
informacién mds alld de las preguntas rutinarias o delo que requerido en el puesto. Puede implicar el andlisis profundo
o el pedido de una informacién concreta, la resolucidn de discrepancias, haciendo una serie de preguntas o la busqueda
de informacion variada sin un objetivo concreto, una informacion que quiza sea util en el futuro.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

-Establece procedimientos permanentes de recopilaciony revisidon de informacion necesaria para situaciones futuras.
- Es referente dentro de la organizacion por mantenerse al tanto de toda informacion clave referida a la competencia yal mercado en

o [general.
% - Es consultado sobre datos criticos cuando un proyecto se desvia de su cauce, para poder hacer los cambios necesarios y lograr llegar
S al objetivo entiempo yformay con la calidad esperada.
- Organiza bases de datos novedosas, disponibles para toda la organizacién, con informaciéon que procura recibir habitualmente por
diferentes medios.
-ldentifica con destreza fuentes de recopilacion de datos poco comunes con informacidn altamente valiosa para la organizacidn.
- Reconoce la importancia de contar con datos actualizados y se ocupa de reunir la informacién necesaria para abordar la tarea
profesionalmente.
- Averigua sobre la informacidn que se relaciona con su tarea y que es necesaria para obtener los resultados esperados.
- Implementa las herramientas provistas para la recopilacion de los datos necesarios para el proyecto en el que se encuentra
§ involucrado.
I |-Busca yrecibe informacidn relevante para siy para otros como un aporte adicional a la tarea que le fuera encomendada.
-Toma en cuenta la recomendacidn de fuentes de datos que podrian aportarle informacion pertinente.
-Solicita los datos necesarios para el desarrollo satisfactorio de su tarea.
-Se sirve de las fuentes disponibles de informacion, evaluando con criterio la necesidad de la misma.
-Obtiene informacion actualizada para la elaboracidn de sus reportes.
- Cuando esta participando de un proyecto, consulta sobre los temas relacionados con el mismo para volcar a su tarea datos
adecuados yactualizados.
X |- Solicita asesoramiento sobre fuentes de informacién actualizada, datos vinculados y todo aquello que considere pertinente para
8 enriquecer su tarea.
-Obstaculiza el desarrollo de proyectos en los que se encuentra involucrado, por proveer informacién desactualizada.
- Cuando participa de un proyecto importante, asume una posicion pasiva de recepcion de todos los elementos necesarios para su
desarrollo.
- No toma en cuenta informacion que recibe de otros sectores para armar los informes de su darea en base a los datos reales de la
organizacion.
- Asume como fehaciente la informacion que recibe, aplicindola sin previo analisis y produciendo por ello serios desvios en los
resultados.
-Suele estar desactualizado sobre la marcha del negocio y los aspectos relevantes del mercado.
X |-se preocupa sélo por saber sobre las cuestiones que le atafien, sin manifestar inquietud por manejar otros conocimientos o datos
ﬂ menos especificos.
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CAPACIDAD PARA APRENDER

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Estd asociada a la asimilacién de nueva informacidn y su eficaz aplicacion. Se relaciona con la incorporacién
de nuevos esquemas o modelos cognitivos al repertorio de conductas habituales y la adopcion de nuevas
formas de interpretar o ver las cosas.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

100%

- Innova permanentemente y siempre propone al resto de la organizacidén nuevas herramientas o procedimientos que contribuyen al
mejoramiento del negocio.

-ldentifica con facilidad las normas y procedimientos, trasladandolas a su dmbito de trabajo y a su equipo de trabajo.

-Visualiza rapidamente situaciones para la aplicacidn exitosa de conocimientos y entrenamiento previamente adquiridos.

- Esta abierto a abandonar viejas practicas o modos de ver la realidad o actuar en su trabajo, pero formalizando estos nuevos
esquemas en nuevos procedimientos o instrucciones.

-Es considerado un referente en la organizacidn a la hora de incorporar cambios referidos a procedimientos, herramientas o conceptos
(apoyando su formalizacion e implementacion).

-Influye con naturalidad, a través de la modificacion de su propia conducta, en todo su entorno.

75%

-Se interesa y preocupa por recibir entrenamiento, instrucciones y capacitarse en aquello que se relaciona directamente con su area
de trabajo.

-Es permeable a incorporar nuevas formas de trabajo, revisando y modificando con éxito su habitual modo de proceder.

-Esta siempre atento a suentornoy abierto a cambios que pueden contribuir a sudesempefioyal de su area de trabajo.

- Valora a su entorno y escucha tanto a pares como a superiores en quienes reconocer mayor experiencia o capacitacién respecto de
alglin tema.

-Alienta a suentorno a actualizarse constantemente.

- Es pragmatico frente a nuevas formas de procedery nueva informacion disponible, distinguiendo con facilidad aquello que es viable
aplicar con eficacia en la préctica, de aquello netamente abstracto por ser tedrico.

- Valora tanto la capacitacién como aquello que pueda aprovechar del entorno, para encontrar nuevas herramientas o conceptos de
trabajo.

50%

-Esta siempre dispuesto a modificar sumodo de trabajo habitual cuando se le requiere.

-Es abierto a escuchary contemplar diferentes alternativas de accidn.

-Cuando le proponen cursos de capacitacidn, asiste sin problemas.

-Cumple con las instrucciones que recibe aun cuando impliquen cambios en sumanera habitual de actuar o trabajar.
-Lleva las novedades a la préctica diaria de su trabajo, modificando su anterior modo de hacer las cosas.

-Acepta sugerencias o instrucciones que le plantean nuevas formas de analizar aspectos relativos a su tarea.

25%

-No se preocupa por incorporar nuevos modos de desarrollary mejorar su trabajo.

- Es cerrado y metddico tanto en sus razonamientos como en la practica. Suele creer que como hace las cosas estd bien, sin aceptar
recomendaciones.

-Es inflexible cuando se le propone algtin cambio respecto de sus acciones o herramientas habituales de trabajo.

-Le desagrada concurrir a cursos de capacitacion.

-Obstaculiza su propia tarea y los de su entorno manteniendo antiguos conceptos y procedimientos.

- Cuestiona las desventajas cuando alguin par o superior propone un nuevo modo de trabajo que plantee nuevos conceptos oimplique
algln esfuerzo de aprendizaje.
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ADAPTABILIDAD

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Es la capacidad para adaptarse y amoldarse a los cambios. Hace referencia a la capacidad de modificar la propia
conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el medio. Se
asocia con la versatilidad del comportamiento para adaptarse a distintos contextos, situaciones, medios y personas
rapida y adecuadamente. Implica conducir a su grupo en funcién de la correcta comprensién de los escenarios
cambiantes dentro de las politicas de la organizacidn.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

-Estd atento a los cambios de contexto y modifica los objetivos o proyectos de acuerdo con las nuevas necesidades de la organizacidn.

2 |-Conoce las capacidades de sus equipos de trabajo, por lo que puede guiarlos para que se adapten a las nuevas necesidades.
8 -Se adapta con versatilidad a distintos contextos, situaciones, medios y personas.
= |-Escucha yadopta conocimientos o puntos de vista distintos para beneficiar a los nuevos procesos o relaciones.
-Promueve cambios de procesos, servicios o relaciones, de acuerdo con lo que requieran las nuevas situaciones.
- Comprende rapidamente las nuevas necesidades que se generan internamente, a medida que sus superiores le informan sobre los
cambios de situacidn o de contexto.
-Tiene adecuado criterio y sentido comuln como para aplicar las normas y politicas pertinentes segin cada situacion, a medida que se
generan los cambios, y sin perder de vista los nuevos objetivos organizacionales.
3\: -Tiene habilidad para generar respuestas nuevas o adaptar soluciones conocidas frente a nuevas situaciones.
I |-Orienta suacciényla del grupo a adaptarse rapidamente a los cambios.
-Promueve la integracion de ideas y criterios diversos en pos de objetivos de mejora.
- Percibe los cambios de situacion o contexto con mayor facilidad en la medida que sean mas cercanos.
-Valora el conocimiento experto de los demas, asi como otros puntos de vista o criterios.
-Puede adaptarsuaccionar si recibe feedback adecuado y comprende los nuevos argumentos.
- Modifica sus acciones de acuerdo con las necesidades actuales impuestas.
o |- Circunstancialmente utiliza experiencias pasadas (éxitos y fracasos) como elementos evaluadores y enriquecedores de las
% estrategias presentes y futuras.
wn
-Tiene dificultad para comprender cambios de contexto.
- Se complica cuando tiene que transmitir nuevos objetivos o estrategias sin haber tenido tiempo de adaptarse correctamente a la
situacion.
- Le falta disposicion para adaptarse a situaciones, medios, personas, contextos o ambitos cambiantes.
-Es rigido ante la necesidad de adaptarse a los cambios.
-Sus tiempos de respuesta frente a las demandas cambiantes del medio son inadecuados.
-Seresiste a incorporarideas o criterios distintos de los propios.
-Obstaculiza la velocidad de adaptacion o aprendizaje de su gente.
X |- Repite modos de hacer y pensar, sin tener en cuenta las modificaciones contextuales o las experiencias pasadas (propias y de la
3 organizacién en su conjunto).
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RESPONSABILIDAD

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Esta competencia esta asociada al compromiso con que las personas realizan las tareas encomendadas. Su
preocupacién por el cumplimiento de lo asignado estd por encima de sus propios intereses. La tarea asignada
estd de primera.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

-Se fija altos objetivos que siempre cumple, autoexigiéndose plazos y mejorando la calidad del trabajo o proyecto asignado.
- Modifica con buena predisposicion la organizacion de sus tiempos para cumplir con las tareas encargadas.

X |- Prefiere organizar, en primer lugar, sus tareas, y luego distribuir el tiempo libre que pueda quedarle para dedicarse a otras
8 actividades.
= |-Muestra amplia disponibilidad ante el objetivo propuesto.
-Antepone el trabajo alas actividades personales, aunsin que se le pida, y evalta atinadamente las ocasiones en que se requiere de
su esfuerzo extra.
- Identifica con claridad aquellas tareas que requieren de mayor dedicacion y sabe redistribuir sus tiempos para desarrollarlas
adecuadamente.
- Propone modalidades alternativas de trabajo en pos del cumplimiento del proyecto o tarea asignado, sin necesidad de indicacion
alguna por parte de sus superiores.
- Atiende gustosamente las tareas encomendadas, que toma como desafios, teniendo en cuenta los objetivos propuestos vy,
X preocupandose por obtener los mejores resultados.
m - Tiene una actitud comprometida con las tareas en las que esta involucrado, y puede dar cuenta de los resultados, que siempre
procura cumplir en tiempo y forma.
- Critica su desempefio atinadamente y se autoexige mejoras con el objetivo de dar lo mejor de si en las tareas asignadas por sus
superiores.
-Cumple con las tareas asignadas, proveyendo lo estrictamente encomendado.
-En general, solicita a su superior algunos dias de mas de los pautados al comienzo de la asignacion de la tarea para finalizarla.
- Le cuesta establecer prioridades en la gama de tareas asignadas, requiriendo del apoyo de algin par o directamente de su superior
inmediato.
-Logra comprometerse con los proyectos en los que participa, y cumple con su parte.
X JAsume con seriedad sus trabajos, sobreestimando los tiempos y obteniendo finalmente resultados usando el maximo plazo
8 disponible.
-Se demora en la entrega de sus trabajos, aunque llega a los estandares de calidad deseados.
- Divide con falta de criterio lo urgente de lo importante, no cumpliendo con los plazos pactados al inicio de la asignacidn de las tareas.
-Sus trabajos son muy pobres y no llegan al cumplimiento del objetivo cuando su superior es inflexible en el tiempo de entrega.
- Carece de criterio en el momento de decidir continuary terminar a tiempo la tarea asignada, o dejarla para el dia siguiente.
- Es disperso, y respeta sus tiempos de almuerzo, entrada y salida del trabajo, sin contemplar situaciones especiales.
-Se conforma con el resultado de sus tareas, que realiza sus ritmos y se le exige calidad en los resultados, descuidando los plazos.
X
~
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ORIENTACION AL SERVICIO

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Demostrar sensibilidad por las necesidades o exigencias que un conjunto de clientes potenciales externos o internos
pueden requerir en el presente o en el futuro. No se trata tanto de una conducta concreta frente a un cliente real como de
una actitud permanente de contar con las necesidades del cliente para incorporar este conocimiento a la forma especifica
de planear la actividad. La orientacion al servicio incluye estar comprometido con la calidad, con asegurar la
satisfaccion final de las necesidades de los clientes y de estar comprometido con la mejora continua.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

-Aclara los requerimientos, investiga, identifica y comprende las necesidades actuales y potenciales de los clientes.
- Actta optimizando en tiempo y forma el producto o servicio brindado, evaluando permanentemente la satisfaccion de los usuarios
finales.

J
% -Se anticipa a las expectativas y demandas de los clientes, tanto actuales como potenciales.
3 -Escucha y muestra empatia sincera con sus clientes.
-Desarrolla soluciones duraderas o raizales a los problemas expresados por sus clientes, evitando su reaparicién.
-Supera los estandares de servicio establecidos para la organizacion.
-Es un modelo y referente en su grupo de trabajo en relacion con el servicio y satisfaccion de clientes.
'-Mantiene una total disponibilidad con relacion a los clientes internos y externos.
-Se preocupa por la calidad de cada trabajo que emprende, dando respuesta inmediata a los problemas de sus clientes con soluciones
adecuadas.
X |-Tiene plena conciencia de que al final del proceso estén los clientes, y piensa yacttia en su trabajo con esa premisa en mente.
2 -Mejora continuamente los estdndares de calidad de los productos o servicios.
-Implementa herramientas adecudas y continuas en el tiempo para medir la satisfaccidn de los clientes, de forma permanente.
- Actla reactivamente frente a las demandas de los clientes, ofreciendo respuestas estdndar a las necesidades.
- Atiende cordialmente a todos los clientes.
- Cumple con las politicas y niveles de calidad de atenciodn al cliente que sostiene la empresa.
- Estd disponible para consultas y reclamos.
X |-Chequea periédicamente el grado de satisfaccién de los clientes.
(=]
n
-No tiene buena comunicacién con los clientes.
-No es flexible ante los distintos tipos de demandas.
-Se desentiende de las necesidades del cliente interno o externo; no atiende quejas ni reclamos.
- Es poco atento con los clientes.
-Las respuestas a los clientes no son adecuadas en tiempo o forma.
-No tiene el concepto claro de que lo que hace al final llegara a un cliente. Actua o trabaja sin esa premisa en mente. Hace lo que tiene
] que hacer porque le pagan.
n
(o]
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ATENCION AL DETALLE

Tipo de competencia
Especifica

Definicidn

Capacidad de analizar detalles en forma circunscrita y exacta a partir de grandes volumenes de informacion o
datos.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%
-Es minucioso en el manejo de datos.
X |-Tiene facilidad para categorizar informacién a partir de volimenes densos de ésta.
8 -Analiza la informacion de una manera precisa.
= |-Presta atencion a detalles que para otros pasan desapercibidos.
-Demuestra método y orden en el manejo de datos o informacién especifica.
Analiza y procesa detalles dentro de volimenes de datos e informacidn, de conformidad a los requerimientos de la organizacidn.
x
n
~
Hace un esfuerzo evidente por prestar atencion al detalle, pero tiende a abrumarse o a dispersarse cuando la informacion es densa o
compleja.
o\ﬂ
o
n
- Es poco minucioso o detallista.
-Deja pasar muchos aspectos claves.
-No categoriza informacidn a partir de volimenes densos de ésta.
-Analiza la informacion de manera imprecisa.
-No es ordenado en el manejo de datos o informacion especifica.
x
n
(o]
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DISCRECION

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Actitud proclive a salvaguardar informacién clasificada y a mantener una posicién vigilante respecto a lo que
se le confia.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%
- Establece formas de salvaguarda de la informacion clasificada a su cargo.
X |-Mantiene absoluta discrecién en el manejo de informacién critica.
8 - Efectua respaldos para preservar la informacidn.
= |-se asegura de compartir la informacién con los destinatarios previamente identificados.
- Cumple con las normas y protocolos vinculados al traspaso de informacidn.
Puede mantener la discrecidny la confidencialidad en los casos que le son advertidos.
X
wn
~
Tiende a gestionar de manera inadecuada la informacidn que se le confia, debido la fuga de informacion.
X
(=]
wn
-Totalmente carente de la prudencia y discrecidn requeridos en el manejo de informacién confidencial.
-No cumple con las normas y protocolos vinculados al traspaso de informacidn.
X
wn
(o]
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DISPONIBILIDAD

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Actitud y disposicidn para realizar tareas, asignaciones o diversas encomiendas fuera de horarios laborales y
en las condiciones que la organizacion establezca.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%
-Asume roles de trabajo fuera de la jornada con actitud de servicio.
X |-Realiza las tareas encomendadas con gran sentido de responsabilidad atendiendo las instrucciones recibidas.
8 -Deja de lado cualquier asunto personal por asumir un mandato de la organizacidn.
= |-Es auto-suficiente para realizar lo encomendado con efectividad.
- Concluye las asignaciones o encomiendas en el tiempo establecido.
Aporta disponibilidad siempre y cuando se le informe con tiempo.
X
wn
~
Su disponibilidad es muy esporddica debido a que argumenta que tiene otros compromisos de por medio.
X
(=]
wn
-No asume roles de trabajo fuera de la jornada con actitud de servicio.
-Nunca esta disponible ni se muestra dispuesto a aportar tiempo fuera de su jornada.
X
wn
(o]
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PLANIFICACION Y ORGANIZACION

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su tarea / area / proyecto, estipulando
la accion, los plazos y los recursos requeridos. Incluye la instrumentacién de mecanismos de seguimiento y
verificacidn de la informacion.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

100%

- Es metddico, sistemdatico y organizado.

- Establece objetivos parciales y puntos importantes de control, cuyo cumplimiento verifica a medida que avanzan los proyectos,
instrumentando las herramientas de verificacion que correspondan.

-Documenta lo acordado sobre metas y objetivos y distribuye la informacion entre todas las personas implicadas en el proyecto.

- Se toma tiempo para planear cada una de las tareas y proyectos a su cargoy establece un plande acciéony un plan de seguimiento,
fijando fechas para cada tarea.

- Distribuye adecuadamente las tareas y los recursos humanos y técnicos.

-Establece prioridades y plazos para el cumplimiento de los objetivos.

-Maneja el tiempo eficientemente, y es capazde participar paralelamente de diversos proyectos.

75%

-Formula objetivos racionales para los plazos determinados.

-Calcula los tiempos y programa las actividades, definiendo prioridades.

- Establece fechas de seguimiento, teniendo en cuenta los plazos finales.

- Utiliza los recursos disponibles con eficiencia.

- Verifica el progreso de las tareas o asignaciones, a medida que se producen los avances.

50%

-Conoce muy bien las responsabilidades objetivos de su puestoy organiza el trabajo y distribuye adecuadamente los tiempos para las
actividades diarias.

-Planea sus tareas a corto plazo.

-Hace el seguimiento del cumplimiento de los objetivos y de los plazos; corrige sus previsiones cuando es necesario.

-Administra sus recursos con cuidado.

- Emite datos e informacidn de gestion para el seguimiento de los resultados del area.

25%

*-Tiene poco claros las metas y objetivos del drea y de su puesto.

-Le cuesta manejar adecuadamente el tiempo; es poco metddico, y desorganizado.

- Presenta dificultades para definir objetivos mensurables y realistas.

-No planifica sus actividades; va realizando las tareas a medida que se le van presentando.
-No Utiliza herramientas para controlar el progreso de las actividades.

-No suele planear acciones, ni definir tiempos ni recursos para lograr los objetivos.

- Tiene dificultad para cumplir con los objetivos de su puesto.

-Hace usoinadecuado de los recursos disponibles.
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PRESENTACION DE SOLUCIONES COMERCIALES

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Es la capacidad de comunicar claramente al cliente el valor que la propuesta desarrollada o acordada agrega a
su negocio y sus beneficios. Incluye la aptitud para comunicarse eficazmente tanto de manera oral como
escrita identificando las caracteristicas de la audiencia, adaptando la presentacidon a sus intereses y
formacién.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

‘-Prepara yrealiza presentaciones efectivas ante sus clientes.
-Presenta y comunica con solvencia las caracteristicas y los beneficios de la propuesta o solucién a los clientes.

X |- Se expresa clara y fluidamente ante diversas clases de publico, transmitiendo claramente lo que desea; y se apoya diversas
8 herramientas, como presentaciones interactivas, medios audiovisuales y material promocional.
- -Maneja las objeciones a sus propuestas con facilidad, presentando argumentos claros y convincentes.
-Logra impactar a su audiencia con sus presentaciones, provocando aceptacidny entusiasmoy, enla mayoria de los casos, la compra
de la propuesta o solucidn.
- Expone los beneficios fundamentales de la propuesta o solucion y sabe explicar sus ventajas y desventajas frente a la oferta de los
eventuales competidores.
-Logra resolver las objeciones de los clientes a la propuesta o solucion, con explicaciones claras y consistentes.
§ - Utiliza métodos de comunicacidn apropiados, tanto verbales como audiovisuales, que logran persuadiry convencer.
I |-Interesa a suaudiencia en la propuesta o solucién que ofrece la empresa.
- Comunica los beneficios de las propuestas de la empresa ante los clientes.
-Maneja efectivamente las objeciones de los clientes a los productos de la empresa y deriva consultas especificas a los especialistas
correspondientes.
-Muestra interés por mejorar sus presentaciones, solicitando la opinidn de pares o colaboradores antes de realizarlas, a fin de lograr
el mejorimpacto.
X |- Evaliael gradode impacto generado enla presentacién de propuestas o soluciones, y busca estrategias alternativas para lograr los
8 resultados buscados.
-Sus presentaciones de los servicios de la empresa son insuficientes por entusiasmar a los clientes.
-No conoce profundamente los servicios que ofrece la empresa, y tiene dificultades para explicar sus beneficios.
- No conoce adecuadamente a sus clientes, de modo que falla a la hora de enfatizar los beneficios especificos que las propuestas o
soluciones pueden implicar para cada uno de ellos.
-Le cuesta manejar adecuadamente las objeciones que los clientes tienen para con los servicios de la organizacion.
- No muestra interés por mejorar la calidad de sus presentaciones y no aprovecha los medios y el material que tiene la organizacién
para realizarlas.
§ -Realiza presentaciones poco adecuadas, largas, ambiguas, complejas, que no interesan o aburren a la audiencia.
(o]
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COMUNICACION

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma efectiva, exponer
aspectos positivos. La habilidad de saber cuando y a quién preguntar para llevar adelante un propdsito. Es la
capacidad de escuchar al otro y comprenderlo. Comprender la dindmica de grupos y el disefio efectivo de
reuniones. Incluye la capacidad de comunicar por escrito con concisién y claridad.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

100%

- Comparte informacién relevante con sus colaboradores y con otras areas de la organizacion.

- Comunica sus ideas en forma clara, eficiente y fluida, logrando que su audiencia entienda su mensaje e impactandola en el sentido
que desea.

- Expresa claramente a sus colaboradores los objetivos y estrategias organizacionales, cudles son sus responsabilidades, ylo que se
espera de ellos.

-Prepara sus instrucciones antes de transmitirlas.

-Maneja las reglas adecuadas del lenguaje, la gramdtica y la sintaxis al transmitir sus ideas, tanto oralmente como por escrito.

-Ajusta el lenguaje a la terminologia, las caracteristicas y las necesidades de su interlocutor o el grupo con el cual estd interactuando.

- Verifica que los demas hayan comprendido lo que quiso significar.

- Obtiene y conoce informacidn proveniente de otros, necesaria para tomar decisiones, solucionar problemas, plantear objetivos o
definir estrategias para el cumplimiento de las metas.

-Escucha atentamente a los demas, esforzandose por comprender el significado de la informacidn que recibe.

-Detecta los sentimientos que subyacen a un mensaje, interpretando el lenguaje verbal y no verbal.

-Reconoce publicamente sus equivocaciones.

- Ofrecer retroalimentacion para ayudar a sus empleados y pares a actuar de forma exitosa.

-Escuchara los demds con empatia, ocupdndose en entender sus puntos de vista y evitando ideas preconcebidas y juicios.

-Tiene influencia sobre los demds para cambiar sus ideas o acciones, basandose en aportes positivos y objetivos.

75%

-Comparte informacion relevante con su gente.

-Escucha al otro, poniéndose en su lugar, para comprender lo que piensa y siente.

-Transmite sus mensajes e ideas claramente en todos los niveles de la empresa.

-Transmite a sus colaboradores los objetivos planteados para su trabajo, con el detalle yla claridad requeridos.
-Se preocupa por generar mensajes claros y que sean comprendidos.

-Trata conrespeto a sus pares y colaboradores, manifestando su disposicion para escuchar a los demas.

- Organiza mentalmente la informacién brindada por su interlocutor y verifica que el mensaje que desea transmitir haya sido
comprendido correctamente.

-Hace presentaciones eficaces, tanto oralmente como por escrito.

-Ajusta sumanera de expresarse teniendo en cuenta las particularidades de sus interlocutores.

-Da retroalimentacion a sus colaboradores para orientar su desarrollo y desempefio.

50%

- Difunde informacidn pertinente entre sus pares y colaboradores.

- Mantiene a sus colaboradores al tanto de sus responsabilidades y objetivos, informandolos del estado de avances de las tareas del
equipo.

-Realiza preguntas y trata de decir con sus propias palabras lo que entiende sobre lo que los otros estan expresando, a fin de verificar
sirealmente estd comprendiendo la situacidn de éstos.

-Transmite adecuadamente sus ideas tanto por escrito como oralmente.

-Darretroalimentacion a sus empleados cuando se le requiere.

-Expone sus opiniones con claridad cuando corresponde, en reuniones o en los momentos en que se le solicita.

25%

-No comparte informacion que para otros puede ser relevante.

-Tiene grandes dificultades para transmitirideas y comunicar mensajes, expresandose con ambigliedad y vaguedad.

-Se expresa siempre de igual manera, sin adaptar su lenguaje a las caracteristicas particulares de su interlocutor o de su audiencia.
- No verifica si sus mensajes fueron entendidos, generando falsas interpretaciones.

-Considera que sélo sus opiniones son relevantes, por lo cual se le dificulta mucho escuchar a los demas.

-Ridiculiza las opiniones de las otras personas y hace comentarios sarcasticos e irénicos.

-Responde en forma impulsiva, o defendiéndose con reacciones descontroladas en momentos inoportunos.

-Hace comentarios negativos en el feedback a su gente, desvalorizando sus logros o aportes.

-Realiza presentaciones escritas poco claras, con errores o imprecisiones en la informacién que contienen.
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ORDEN Y CLARIDAD

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Es la preocupacidén continua por comprobar y controlar el trabajo y la informacién. Implica también una
insistencia en que las responsabilidades y funciones asignadas, estén claras.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

- Se preocupa por proveer a su gente de un marco de accion lo mas pautado posible, aceptando sugerencias y cambios en la marcha,
para asegurar la unificacion de los esfuerzos en el logro del objetivo comun.

-Negocia metas y recursos con sus compafieros y colaboradores a fin de lograr acuerdos claros y compromisos genuinos.

-Toma tiempo para explicar a su grupo de trabajo los pasos a seguir, los tiempos estipulados, los recursos disponibles y las funciones

(J

% asignadas.

8 - Lidera proyectos importantes asignados a su sector, por ser considerado conocedor de herramientas efectivas que hacen a la
claridad de la tarea yaseguran la calidad de los resultados.
-ldentifica con rapidezdebilidades de los proyectos, por tener registrados todos los datos involucrados.
-Genera e implementa herramientas de seguimiento y control, e instancias de revision, para la supervision y correccidon de eventuales
errores y para garantizar asi, los resultados buscados.
-Implementa los planes de accidon que se le proveen, y realiza los seguimientos y ajustes necesarios.
-En el trabajo cotidiano aplica el ciclo de planear, hacer, verificary actuar.
-Esta atento por cumpliry hacer que se cumplan las pautas de trabajo establecidas al comienzo de cada proyecto.

X -Aplica las herramientas disponibles para mantener organizada y utilizable la informacién referida a los trabajos de su sector.

2 -Toma en cuenta sugerencias para fijar prioridades y mantener la calidad de los resultados esperados.
-Genera informacion util a la hora de evaluar la gestion del area.
- Es apegado a las normas y procedimientos establecidos, que le aportan el marco de accién adecuado para mantener su trabajo
organizado.
-Necesita informacidn por escrito, que le fije pautas de trabajo a cumplir.
-Conoce las metas del sector y de su puesto, que reconoce como limites de su drea de incumbencia que no vulnera en ninguna ocasion.
- Colabora con el seguimiento de los proyectos en los que participa, y le son de gran utilidad las observaciones sobre su desempefio

o [|cuandolefijan pautas para continuar.

% -Cumple al pie de la letra las indicaciones recibidas de sus superiores y es respetuoso de los alcances estrictos de su funcidn.

| Registra sus procedimientos de manera adecuada.
-Se conduce con ambigliedad e imprecisidn en el desarrollo de tareas que involucran procedimientos poco comunes.
-Desconoce recursos disponibles, haciendo mas dificiles las tareas sencillas.
-Es desorganizado en sus presentaciones, transmitiendo dicha desorganizacién a su equipo de trabajo.
- Asigna incorrectamente las tareas o recursos, por lo que provoca la duplicacion de esfuerzos e informacion y el incremento de los
costos.
- Actua fuera de las normas y procedimientos establecidos.
-Desatiende las pautas de trabajo que se le establecen al inicio de cada proyecto.

e | No utiliza instrumentos de seguimiento o control de la gestion en su area.

n -Genera informacion inexacta o poco confiable, a la hora de controlar las tareas por él realizadas.
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TOLERANCIA A LA PRESION

Tipo de competencia
Especifica

Definicion

Es la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de presién de tiempo y de desacuerdo,
oposicion y diversidad. Es la capacidad para responder y trabajar con alto desempefio en situaciones de
mucha exigencia.

Escala conductual

Nivel alto: 100% Nivel bueno: 75% Nivel minimo: 50% Nivel insatisfactorio: 25%

- Resuelve muy eficientemente sus tareas aun cuando convergen al mismo tiempo problemas y obstaculos que le exigen mayores
esfuerzos.

- Actua con flexibilidad ante situaciones limite, planteando nuevas estrategias de accion y cumpliendo, a pesar de los cambios
imprevistos, los objetivos propuestos.

(J
% - Mantiene su predisposicidn y actitud positiva, y la transmite a su equipo de trabajo, en aquellas ocasiones estresantes en que se
S enfrentan limites muy estrictos de tiempo y alta exigencia en los resultados.
- Es referente en situaciones de alta eigencia, proveyendo variedad de alternatias para el logro de la tarea y manteniendo la calidad
deseada.
- Se conduce con alto profesionalismo, sin exteriorizar desbordes emocionales, en épocas de trabajo que requieren de mayor esfuerzo
y dedicacion.
- Reacciona con predisposicion y voluntad para sacar adelante el trabajo a pesar de cambios que le demanden mayores esfuerzos en
limites rigidos de tiempo o mayor exigencia en la informacién requerida.
-Transmite confianza y tranquilidad a su entorno directo, alcanzando los objetivos previstos en calidad y tiempo.
- Actua equilibradamente frente a tareas abrumadoras con limites estrictos de tiempo.
-Resuelve habitualmente los problemas que obstaculizan el cumplimiento de los objetivos bajo su responsabilidad, sin que le importe
§ el esfuerzo que le demande.
I |-Propone diversas estrategias de trabajo en situaciones de gran estrés.
- A pesarde atravesar situaciones interpersonales de alta tension por conflictos, logra desempefarse adecuadamente, manteniendo
la calidad de sus trabajos.
- Requiere de algun guia para organizarse, en algunas ocasiones en las que el ritmo de trabajo demanda mayores esfuerzos que lo
habitual.
-Maneja sininconvenientes varios problemas a la vez, logrando alcanzar sus objetivos la mayoria de las veces.
- Responde con una sensible baja en su rendimiento si se siente acosado por su superior o por las circunstancias para la entrega del
trabajo asignado.
X [|-Ensituaciones prolongadas de estrés, sus trabajos suelen ser de baja calidad.
8 -Requiere de una supervision mas cercana cuando debe enfrentar tareas abrumadoras.
- Actua con notable ineficiencia cuando surge una cantidad de obstaculos o problemas mayor de la que habitualmente esta
acostumbrado a manejar.
-Se desorganiza, entorpeciendo el trabajo de sus pares, si se siente acorralado por grandes voliumenes de trabajo.
- Es inflexible y obcecado en el momento de aceptar cambios en el curso habitual del desarrollo y organizacidn de sus tareas,
manteniendo los limites de sutiempo personal para la entrega de los trabajos asignados.
-Se conduce con agresividad cuando se siente acosado por su superior o por las circunstancias para la finalizacidn de algun trabajo.
-Transmite a todo su entorno de trabajo emociones negativas, generando conflictos entre sus pares que impactan directamente enla
§ calidad no solamente de su trabajo, sino el de toda su area.
(o]

148



Finalmente, como conclusién sobre el desarrollo de este objetivo se tiene lo
siguiente:

v

Para desarrollar el tercer objetivo, se correlacionan las competencias
especificas identificadas a nivel estratégico con las identificadas a nivel
funcional. Posteriormente se analizan las de nivel funcional para confirmar
si verdaderamente aplican al cargo. Una vez analizadas, se incluyen en el
diccionario y reemplazan otra competencia previamente identificada que
pueda ser obviada.

El nuevo diccionario de competencias de Coral Vision se compone de 39
competencias en total, de las cuales las primeras 7 son cardinales y las
restantes 32 son especificas para los diferentes cargos de la organizacion.
El grado de desarrollo que se requiere de cada competencia se define
dependiendo del cargo. Para esto se precisan los siguientes grados: A
(Alto) / B (Medio) / C (Inferior) / D (Minimo).

Para identificar el nivel de desarrollo de las competencias, en el diccionario
se describen diferentes comportamientos o conductas que pueden
presentarse en la practica para definir en qué grado se encuentra la
competencia.

Los criterios e indicadores conductuales, se escogen tomando como base
las mejores practicas de la organizacion.

Finalmente, teniendo construido el nuevo diccionario de competencias, se
procede a actualizar la evaluacion de desempefio por competencias de la
oficina principal y a replicarla para las sucursales, incluyendo las nuevas
competencias y los nuevos grados de desarrollo a validar. El desarrollo de
esta actividad, queda evidenciado en el cuarto objetivo.

3.4.EVALUACION DE DESEMPENO DEL PERSONAL.

Para el cumplimiento del cuarto objetivo que es redisefiar la evaluacién de
desempefio empleada en la compafia, que incluya las nuevas competencias y
que se apoye en la utilizacion de técnicas cuantitativas para medir objetivamente
su desarrollo, se toman como referencia los cargos actuales de la compafiia con
Su respectiva asignacion de competencias y se plasma un formato de evaluacion
de desempefio por competencias identificado con el cdédigo FG039 que
corresponde a la numeracion interna de la organizacién, el cual integra los
siguientes métodos de evaluacion basados en el pasado y en el futuro:
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e Escalas de puntuacion, para medir el desempefio de las funciones y de las
competencias segun una escala que va de minimo a alto.

e Listas de verificacion, en las que el evaluador selecciona los enunciados
que mejor describan el comportamiento del empleado para identificar el
grado de desarrollo de la competencia, tomados del diccionario de
competencias de la compafiia.

e Administracion por objetivos, para concertar los objetivos de desempefio
entre el evaluador y el empleado que se deberan alcanzar en el término
establecido.

A continuacién se incluye el formato FG039, de la evaluacién de desempefio por
competencias:

/ AGENCIA DE ADUANAS CORAL VISION LTDA. NIVEL 1 / CORAL LOGISTICA LTDA. FG039 00
@ ‘_17 5 " Fecha actualimcion:
EVAL DE 0 Oetubre 17 de 2017
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LOGROS ADICIONALES

FORTALEZAS

Si el empleado obtuvo logros excepcionales o que merezcan ser destacados, listelos en este espacio.

Regisire las principales fortalezas del empleado.

DEBILIDADES O ASPECTOS POR MEJORAR

PLAN DE MEJORAMIENTO

De acuerdo alos resultados de la evaluacidn de funciones y competencias. registre losaspectospormejorar

Para cada faltante, seleccione el método a apiicar para alcanzar el resultado requerido
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FJACION DE OBJETIVOS ESPECIALES

Detalle Ios objefivos especiales que el empleado debe desarrollar durante el afio (maximo tres)y describa si logro los establecidos para el periodo anterior.

Revisiin de oyelivos fipdos afo 2017 Porcentaje de cumplimiento

FEVDS thEN0s para tesamola enclad 2018
COMENTARIOS EVALUADOR COMENTARIOS EMPLEADO
REGISTRO DEFIRMA S
EVALUADOR BJLFADO JEFE RECURSOS HUIMANOS

También se incluye la ponderacion por frecuencia en la evaluacion de las
funciones y de las competencias con el objeto de obtener datos mas precisos y
evitar que los evaluadores tomen como base para sus respuestas, los ultimos
hechos acontecidos con el empleado a evaluar. Al ponderar por frecuencia, los
evaluadores deben pensar si la calificacion asignada es la que mas describe el
desempefio del colaborador en la mayoria de las veces.

En la nueva metodologia de evaluacion del desempefio por competencias
disefiada para Coral Vision, se toma también como referencia la apreciacion del
personal respecto a la entrega de los resultados, ya que manifiestan que ésta
deberia hacerse de manera personalizada, es decir, a través de una reunién
individual con cada colaborador.

La escala de puntuacién va de minimo a alto con un grado de cumplimiento de las
funciones o grado de desarrollo de las competencias, representado en
porcentajes, asi:

Cumplimiento minimo: del 0 al 25%
Cumplimiento inferior: del 26 al 50%
Cumplimiento medio: del 51 al 75%
Cumplimiento alto: del 76 al 100%

La ponderacion por frecuencia se determina con la siguiente escala:

Ocasionalmente: del 0 al 25%
La mitad de las veces: del 26 al 50%
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Frecuentemente: del 51 al 75%
Siempre: del 76 al 100%

Al comparar el grado de cumplimiento o desarrollo con la frecuencia, se obtiene el
resultado final tanto en el desempefio de las funciones como en el desarrollo de la
competencia, asi:

Alto = Por encima del promedio

Bueno = Por encima del estandar

Bajo = Lo necesario para el puesto
Insatisfactorio = No cumple con lo necesario

El uso de las puntuaciones anteriormente indicadas, los resultados a obtener y la
metodologia general para llevar a cabo la evaluacion por competencias, se
describen ampliamente en el procedimiento interno de la compafia PGO016
“Evaluacion de desempefio por competencias” cuya version se actualiza como
consecuencia del presente trabajo, el cual se incluye a continuacion destacado en
letra cursiva:

1. OBJETIVO

Definir y documentar la metodologia establecida en la organizacién para evaluar
las competencias del personal, basado en su desempefio, y determinar cudl es la
brecha entre el desempefio actual y el requerido.

2. ALCANCE

Aplica para todo el personal operativo y administrativo a nivel nacional. Se hara
como minimo anualmente.

3. DOCUMENTOS ASOCIADOS O DE REFERENCIA

e Descripcion del puesto de trabajo y perfil del cargo
¢ Diccionario de competencias
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4. RESPONSABILIDADES Y AUTORIDAD

La autoridad en este proceso es el Jefe de Recursos Humanos para la
programacion de las evaluaciones, la consolidacion de la informacion y la
programacion de las capacitaciones segun las brechas identificadas. Los Jefes de
area y demds evaluadores (con personal a cargo) efectian las evaluaciones y
elaboran el plan de mejoramiento individual junto con el empleado evaluado.

No aplica la evaluacion anual para los practicantes ni para los empleados que
tengan menos de seis meses desempefiando el cargo actual. Los empleados son
responsables de ejecutar el procedimiento

5. DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:
Para el desarrollo de la evaluacién de desempefio por competencias se debe
emplear el formato FG039 “Evaluacion de desempefio por competencias” que

consta de los siguientes apartados:

5.1. Informacién general

Se deben registrar los datos generales del empleado a evaluar:

NOMBRE DEL EMPLEADO:
CARGO:

TIEMPO EN EL CARGO:
ESTUDIOS:

Posteriormente se registran los datos generales del evaluador a cargo:

NOMBRE EVALUADOR:
CARGO:

Finalmente se registra la informacion referente al tipo de evaluacién y la fecha:

TIPO DE EVALUACION
FECHA DE EVALUACION:

En el tipo de evaluacion, se relaciona el tipo de evaluacion a la que corresponda
de acuerdo a las siguientes opciones:
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a) Periodo de prueba. Aplica para evaluar el desempefio del empleado al
cumplir su periodo de prueba, normalmente dentro de los dos meses
siguientes a su ingreso.

b) Promocién. Aplica cuando una persona es promocionada de cargo. Se
realiza cuando el empleado cumple tres meses desempefiando el nuevo
cargo.

c) Nombramiento. Aplica cuando una persona es nombrada para
desempefiar un nuevo cargo o rol. Esta evaluacion se realiza cuando el
empleado completa tres meses desempefiando el nuevo cargo o rol.

d) Anual. Aplica para el personal que al momento de la evaluacion tenga al
menos seis meses en el cargo actual. Se programa al finalizar cada afio
para evaluar el desempefio acumulado del empleado.

5.2. Funciones

Se transcribe la relacion de funciones del perfil de cargo que corresponda al
empleado a evaluar.

El evaluador deberd seleccionar con una X, el grado de cumplimiento para cada
funcion desempefiada por el empleado, teniendo en cuenta la escala respectiva:

GRADO DE CUMPLIMIENTO
100% 75% 50% 25%

ALTO MEDIO INFERIOR MINIMO

Cumplimiento minimo: del 0 al 25%
Cumplimiento inferior: del 26 al 50%
Cumplimiento medio: del 51 al 75%
Cumplimiento alto: del 76 al 100%

Seguidamente deberd seleccionar la frecuencia con la que se presenta el
cumplimiento seleccionado en el paso anterior, teniendo en cuenta la escala
respectiva:

PONDERACION POR FRECUENCIA
100% 75% 50% 25%

LA MITAD
SIEMPRE | FRECUENTE DEL OCASIONAL
TIEMPO
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Ocasionalmente: del 0 al 25%

La mitad de las veces: del 26 al 50%
Frecuentemente: del 51 al 75%
Siempre: del 76 al 100%

Finalmente se compara el grado de cumplimiento de las funciones con la
frecuencia y se obtiene automaticamente el resultado final en el desemperio de las
funciones, asi:

Alto = Por encima del promedio

Bueno = Por encima del estandar

Bajo = Lo necesario para el puesto
Insatisfactorio = No cumple con lo necesario

Si el resultado es “Bajo” o “Insatisfactorio” el formato destacara inmediatamente la
celda del resultado, con color amarillo, para que éste desempefio sea revisado y
se proceda con la apertura de los planes de mejoramiento que correspondan (Ver
numeral 5.8).

5.3. Competencias

Se transcribe la relacion de competencias, su definicion y la meta asignada del
perfil de cargo que corresponda al empleado a evaluar.

El evaluador debera seleccionar con una X, el grado de desarrollo en que se
encuentre cada competencia, teniendo en cuenta la escala respectiva:

GRADO DE DESARROLLO
100% 75% 50% 25%

ALTO MEDIO INFERIOR MIiNIMO

Desarrollo minimo: del 0 al 25%
Desarrollo inferior: del 26 al 50%
Desarrollo medio: del 51 al 75%
Desarrollo alto: del 76 al 100%

Para determinar el nivel de desarrollo de cada competencia, el evaluador debe
remitirse a los comportamientos asociados a cada grado o nivel de desarrollo que
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se encuentran en el diccionario de competencias. Estos comportamientos son una
medida de referencia para realizar una correcta calificacion de las competencias.

Seguidamente deberd seleccionar la frecuencia con la que se presenta el
comportamiento asociado a la competencia seleccionado en el paso anterior,
teniendo en cuenta la escala respectiva:

PONDERACION POR FRECUENCIA
100% 75% 50% 25%

LA MITAD
SIEMPRE | FRECUENTE DEL OCASIONAL
TIEMPO

Ocasionalmente: del 0 al 25%

La mitad de las veces: del 26 al 50%
Frecuentemente: del 51 al 75%
Siempre: del 76 al 100%

Finalmente se compara el nivel de la competencia con la frecuencia y se obtiene
automaticamente el resultado final en el desarrollo de la competencia, asi:

Alto = Por encima del promedio

Bueno = Por encima del estandar

Bajo = Lo necesario para el puesto
Insatisfactorio = No cumple con lo necesario

Si el resultado es menor a la meta establecida para cada competencia, el formato
destacara inmediatamente la celda del resultado, con color amarillo, para que ésta
competencia sea revisada y se proceda con la apertura de los planes de
mejoramiento que correspondan para cerrar la brecha (Ver numeral 5.8).

5.4. Nivel de desarrollo de las competencias

En este apartado se presenta de manera grafica la comparacion entre la meta o
resultado esperado de desarrollo de las competencias asignadas por cargo, y el
desarrollo real obtenido de acuerdo a la calificacion del evaluador.

También se presenta el resumen de los resultados obtenidos en porcentaje:

Grado de cumplimiento en funciones
Grado de desarrollo competencias
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Y se determinan las brechas existentes en porcentaje:

Brecha en funciones
Brecha en competencias

5.5. Logros adicionales

En este apartado se detallan los logros excepcionales del empleado que merezcan
ser destacados. Se describe si el empleado obtuvo logros relacionados con las
funciones evaluadas o si presentd logros en otras funciones diferentes a las
establecidas en la evaluacion.

5.6. Fortalezas

En este espacio se describen las competencias que el empleado tiene mas
desarrolladas.

5.7. Debilidades o aspectos por mejorar

Este espacio se emplea si el empleado presenta debilidades o aspectos por
mejorar en algunas de las funciones o competencias y requiere un plan de
desarrollo o capacitacion, dependiendo de los resultados obtenidos en los puntos
5.2 y 5.3. También se emplea para incluir observaciones sobre aspectos puntuales
del empleado que deba mejorar como la presentacion personal, el manejo de las
relaciones interpersonales, el cumplimiento de las normas, la puntualidad, entre
otras.

5.8. Plan de mejoramiento

Para cada debilidad o aspecto por mejorar relacionado en el punto anterior, se
debe seleccionar el método a aplicar para alcanzar el resultado requerido.

Las opciones son:

a) Acompafniamiento. Se realiza por parte del jefe inmediato para supervisar
el buen desempefio de las labores del empleado.
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b) Capacitacion y/o entrenamiento. Se coordina desde el area de recursos
humanos a través de diferentes modalidades, como charlas internas,
seminarios, conferencias virtuales, etc.

c) Rotaciéon de puestos. Aplica cuando el propdésito es enfrentar al empleado
a nuevas situaciones en otros puestos de trabajo, que le ayuden en la
mejora de su desempefio general y en el desarrollo de sus competencias.

5.9. Entrega de resultados

Para la entrega de los resultados de la evaluacion, el jefe inmediato o evaluador
debera concertar una reunion individual con cada uno de los empleados a su
cargo para retroalimentarle sobre lo consignado en el formato de evaluacién y
para la fijacion de los objetivos especiales del punto 5.10.

Durante la reunion, el evaluador debera explicar la metodologia empleada y las
razones para la asignacion de la calificacion y debera responder las preguntas que
manifieste y las aclaraciones que solicite el evaluado. El registro de los
comentarios resultantes de esta entrevista, se debe consignar en los espacios
respectivos, numerales 5.11 y 5.12.

5.10. Fijacion de objetivos especiales

En este apartado se deben detallar maximo tres objetivos especiales que el
empleado debe alcanzar durante el afio siguiente a la evaluacion y que se pactan
de mutuo acuerdo entre empleado y evaluador. Una vez cumplido el plazo, se
registra el nivel de cumplimiento de los objetivos propuestos “alto” 76 a 100% /
‘medio”: 51 a 756% / “bajo” 26 a 50% / ‘minimo”: 0 a 25% y se fijan nuevos
objetivos 0 se mantienen los mismos si el cumplimiento no fue el esperado al
momento de la revision.

Este apartado aplica especialmente para los cargos de direccion y las jefaturas.

5.11. Comentarios del evaluador

Si el evaluador desea incluir un comentario adicional sobre la evaluacién o sobre
el desempefio del empleado, lo puede realizar en este espacio.
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5.12. Comentarios del evaluado

Este espacio se utiliza si el empleado brinda alguna informacion adicional durante
la revision de su evaluacion de desempefio, o cuando no hay acuerdo en la
calificacion.

5.13. Reqistro de firmas

Tanto el evaluador (jefe inmediato) como el empleado, deben firmar el formulario.
Posteriormente se entrega al Jefe de Recursos Humanos, quien también firmara
como constancia de haber sido puesto en conocimiento de los resultados.

Con el numeral 5.13 finaliza el procedimiento escrito de evaluacion de desempefio
por competencias de Coral Vision.

Ahora bien, continuando con el desarrollo del objetivo y teniendo en cuenta que el
proceso de capacitacion de los evaluadores se constituye como una parte
relevante en el proceso de evaluacion de desempefio por competencias al haber
modificado y ampliado a todas las oficinas su metodologia, se determina un
cronograma de capacitaciones para los siguientes evaluadores identificados a
nivel nacional:

Tabla 14. Relacion de evaluadores a nivel nacional

CALI SUCURSALES
Gerente General Gerente Sucursal Buenaventura
Gerente Operativa Gerente Sucursal Ipiales
Subgerente Coordinadora Administrativa Cartagena
Jefe de Contabilidad Gerente Sucursal Bogota

Jefe de Recursos Humanos

Jefe de Sistemas

Jefe de Suministros e Infraestructura
Coordinadora Comercio Exterior

Coordinadora Operaciones Maritimas
Coordinadora Operaciones Terrestres y Aéreas

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 15. Relacién de evaluadores y cargos a evaluar

EVALUADOR

CARGOS A EVALUAR

Gerente General

Subgerente

Gerente Operativa

Subgerente

Jefe de Contabilidad

Auditor Interno

Jefe de Calidad y Sistemas

Jefe de Suministros e Infraestructura

Jefe Comercial y de Servicio al Cliente

Jefe de Recursos Humanos

Gerente Operativa

Coordinadora Comercio Exterior

Coordinadora Operaciones Maritimas

Coordinadora Operaciones Terrestres y Aéreas

Coordinadora Importaciones Aéreas

Tramitador

Analista de Servicio al cliente Senior y Junior

Asistente operativo

Asistente de Importaciones Senior y Junior

Asesor Comercio Exterior y Servicio al Cliente

Asistente de Registros de Importacion

Asistente In-House

Asistente de Archivo

Asistente de Oficina

Mensajero

Recepcionista

Asistente de Gerencia Operativa

Analista de Plan Vallejo

Gerente Sucursal

Coordinadora Administrativa

Jefe de Contabilidad

Asistente de Contabilidad

Asistente de Facturacién

Asistente de Tesoreria

Analista de Contabilidad

Jefe de Recursos Humanos

Asistente Administrativo

Asistente de Salud Ocupacional

Jefe de Sistemas

Asistente de Sistemas

Jefe de Suministros e Infraestructura

Portero

Servicios generales

Coordinadora Comercio Exterior

Asistente de Cartera

Coordinadora Operaciones Maritimas

Auxiliar Operaciones Maritimas

Asistente Operaciones Maritimas

Practicante

Coordinadora Operaciones Terrestres y Aéreas

Auxiliar Operaciones Terrestres y Aéreas

Asistente Operaciones Terrestres y Aéreas

Gerente Sucursal Buenaventura

Coordinador Administrativo y de Importaciones
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Coordinador Exportaciones
Auxiliar de Importaciones
Auxiliar de Exportaciones
Asistente de Importaciones
Mensajero

Tramitador

Asistente de Contabilidad
Asistente de Oficina
Servicios Generales
Practicante

Analista de Exportaciones
Coordinador de Despachos
Auxiliar de Importaciones
Auxiliar de Exportaciones
Gerente Sucursal Ipiales Tramitador

Servicios Generales
Practicante

Agente de Aduana

Auxiliar de Exportaciones
Tramitador

Asistente de Contabilidad
Asistente de Oficina
Servicios Generales
Practicante

Auxiliar de Transitos Aduaneros
Asistente Administrativa
Tramitador

Coordinadora Administrativa Cartagena

Gerente Sucursal Bogota

Fuente: Elaboracién propia

El cronograma de capacitaciones propuesto para los evaluadores identificados, es
el siguiente:

Tabla 16. Relacion de evaluadores con capacitacidn presencial

CALI CAPACITACION

Gerente General

Gerente Operativa

Subgerente

Jefe de Contabilidad

Jefe de Recursos Humanos

Jefe de Sistemas

Jefe de Suministros e Infraestructura
Coordinadora Comercio Exterior

Coordinadora Operaciones Maritimas
Coordinadora Operaciones Terrestres y Aéreas

4/12/2017

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 17. Relacién de evaluadores con capacitacion por video conferencia

SUCURSALES CAPACITACION
Gerente Sucursal Buenaventura
. 5/12/2017
Gerente Sucursal Ipiales
Coordinadora Administrativa Cartagena
6/12/2017

Gerente Sucursal Bogota

Fuente: Elaboracién propia

La capacitacion a realizar con los evaluadores se compone de los siguientes

temas:

v

<\

Revisién de la mision, visién, valores y objetivos de la empresa y demas
informacion relevante que hace parte de la planificacion estratégica para
contextualizar a los evaluadores.

Revision del concepto “competencias” con el animo de unificar criterios.
Presentacion del diccionario de competencias.

Explicacion del procedimiento de evaluacion de desempefio por
competencias, sefialando su objetivo.

Presentacion del formato de evaluacion y su correcta utilizacion, explicando
como emplearlo y como manejar las escalas de calificacion de manera
objetiva, aclarando qué informacion se suministra desde el area de recursos
humanos y qué informacién debe aportar el evaluador en conjunto con el
evaluado.

Recomendaciones generales para la entrega de resultados al evaluado.
Recomendaciones para la generacion de compromisos a través de la
fijacion de objetivos y seguimiento al logro de los mismos.

Entre las recomendaciones mas importantes a realizar a los evaluadores durante
el proceso de capacitacion, se encuentran las siguientes:

Es recomendable leer la hoja de vida del trabajador para identificar la
formacion que ha tenido, los llamados de atencion y la informacion general
gue pueda servir como base para la evaluacion.

La citacion para la entrega de resultados debe hacerse en lo posible por
escrito para darle mayor seriedad y rigurosidad al proceso.

Es necesario preparar la entrevista de manera estructurada pero informal y
en términos de maxima cordialidad.
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Durante la entrega de resultados se deben evitar las interrupciones y ser
especificos en sus opiniones.

Los comentarios bien sean positivos o negativos deben centrarse en el
desempeiio y no en la persona y deben ser sustentados con ejemplos.

La entrevista puede tomarse como una sesion para aconsejar al evaluado.

Con estas recomendaciones, el objetivo es alcanzar una retroalimentacion
constructiva que derive en la adquisicién de compromisos de mejora y de logro de
objetivos.

Finalmente, como conclusién sobre el desarrollo de este objetivo se tiene lo
siguiente:

v

Las preguntas Nos. 23 y 24 del cuestionario permiten identificar que, segun
las preferencias de los empleados, los resultados de las evaluaciones
deben ser mas personalizados y discutidos de manera individual con cada
uno, de ahi que se estructure un procedimiento de evaluacion de
desempeiio por competencias.

La metodologia de evaluacion de desempefio incluye la ponderacion por
frecuencia en la evaluaciéon de las funciones y de las competencias con el
objeto de obtener datos mas precisos y mas objetivos.

Como parte del desarrollo de este objetivo, se obtiene un formato de
evaluacion de desempefio que muestra de manera grafica el nivel de
desarrollo de las competencias y especifica las brechas tanto en el
cumplimiento de las funciones, como en el desarrollo de las competencias.
También incluye un apartado para fijar los objetivos especiales para cada
colaborador.

Se define un cronograma de capacitaciones para entrenar a los
evaluadores en la nueva metodologia antes de su ejecucién que se espera
a mediados del mes de diciembre.

Como parte de la capacitacion de los evaluadores se deben revisar los
documentos estratégicos de la organizacion, el concepto de competencia,
el nuevo diccionario de competencias, el nuevo procedimiento de
evaluacion y algunas recomendaciones a tener en cuenta en el proceso.
Las recomendaciones estan enfocadas en la preparacion y estructuracion
correcta de la entrevista a llevar a cabo con el evaluado, imprimiendo la
mayor seriedad posible al proceso y realizando esta labor en términos
cordiales para lograr el objetivo del proceso de evaluaciéon que es el de
mejorar las competencias y el desempefio general del empleado.
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4. CONCLUSIONES

El objetivo general de esta investigacion es “Disefar el proceso de evaluacion por
competencias del personal, que alinee los objetivos estratégicos con los
elementos motivacionales de los colaboradores de la Agencia de Aduanas Coral
Vision Ltda. Nivel 1”.

Se considera que este objetivo ha sido alcanzado, pues se disefia una nueva
metodologia de evaluacion de desempefio por competencias para el personal de
Coral Vision que involucra a la alta direccién y al personal a nivel nacional,
correlacionando sus postulados e integrandolo en un procedimiento general.

Para cumplir con el objetivo general de la investigacion se desarrollan los
siguientes objetivos especificos:

v' Determinar las competencias fundamentales que debe tener el personal de
Coral Vision de acuerdo a los objetivos estratégicos.

Este objetivo se desarrolla con la lectura y comprension de los documentos
estratégicos de la organizacion, entre los que pueden citarse la planificacién
estratégica, las politicas, los objetivos y los valores de la compafiia.

Una vez leidos estos documentos y analizados los resultados de las
entrevistas realizadas a los directivos, se identifican las conductas que mas
destacan como exitosas en los empleados y se registran los objetivos
principales que persigue la organizacion, logrando con esto describir y
analizar los objetivos estratégicos de Coral Vision, para posteriormente
cruzar esta informacion con la bibliografia existente sobre competencias.

En el desarrollo de este objetivo se construye un diccionario preliminar
sobre competencias clasificado en tres familias de niveles jerarquicos:
directivos y jefaturas, gerentes de sucursales y coordinadores, y demas
cargos.

En este diccionario preliminar, se toman como base los postulados de la

alta direccion y el conocimiento del area de recursos humanos sobre los
perfiles y funciones de cada cargo, pero se deja abierto para ser
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complementado con la informacién entregada por los empleados en el
desarrollo del segundo objetivo.

Realizar un diagndéstico del perfil profesional de los empleados teniendo en
cuenta aspectos como formacién actual que permitan identificar
competencias necesarias para su cargo, trayectoria laboral en el area y
elementos motivacionales.

Este objetivo se desarrolla con el apoyo de un cuestionario aplicado a una
muestra de colaboradores de Coral Vision a nivel nacional en el que se les
hacen preguntas relacionadas con su escolaridad, areas de estudio, nivel
de experiencia en el area en la que laboran, nivel de desempefio,
competencias requeridas para ejercer sus funciones, nivel de compromiso
con la empresa, aceptacion del estilo de trabajo de la organizacion,
elementos motivacionales como salario, area de trabajo y modalidades de
formacion, y finalmente preguntas relacionadas con el método de
retroalimentacion del desempefio empleado en la compafiia.

Gracias a la consolidacion y analisis de las respuestas del cuestionario se
identifica el nivel de escolaridad y area de estudios predominante en la
empresa y se constata que en Coral Vision se maneja el esquema de
formacion o entrenamiento interno pues la mayoria de personal ha
adquirido su experiencia practica en la organizacion.

De igual manera, el cuestionario permite identificar varios elementos
motivacionales del personal para alimentar el plan de incentivos de la
empresa con base en informacion real. También se constata que la mayoria
del personal esta cumpliendo sus objetivos personales al laborar en Coral
Visién, lo cual es una muestra del compromiso que manifiestan y que la
empresa espera de sus colaboradores.

Finalmente se obtiene informacién respecto a las competencias necesarias
para cada cargo, desde la perspectiva de los empleados, lo cual es un
insumo importante para el desarrollo del tercer objetivo.

Como hallazgo importante de la investigacion en el desarrollo de este
objetivo, se identifica una preferencia menor pero no descartable de
algunos colaboradores respecto al salario emocional representado, en este
trabajo, por las premiaciones y el reconocimiento publico. Cuando un
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colaborador es premiado o reconocido publicamente por su desempefio,
ademas de que se le remunera por hacer un trabajo destacable, se le
muestra como un ejemplo a seguir ante sus pares y este hecho genera
mayor recordacion en el tiempo que el beneficio econdmico que se
acostumbra a seleccionar como medida de incentivo en la empresa.

Estructurar un nuevo diccionario de competencias aplicable a nivel
nacional.

Este objetivo se alcanza en su totalidad con la construccién de un
diccionario de 39 competencias aplicables a todos los cargos de la
comparfia a nivel nacional. El diccionario se construye a partir de la
informacion obtenida de la alta direccion y de los objetivos de cada cargo de
la compaiiia identificados en el primer objetivo, y de los comentarios y
opciones seleccionadas por el personal en el cuestionario entregado para el
segundo objetivo.

Se realiza un cuadro comparativo de competencias por cargo y se
correlacionan las seleccionadas por la alta direccion y recursos humanos,
con las seleccionadas por los empleados. Se descartan las competencias
menos elegidas por el personal, se identifican las competencias iguales o
similares que ya hacian parte del diccionario, se descartan las que no
apliguen a los cargos bien sea por tratarse de competencias muy basicas o
competencias muy demandantes para el nivel, y las restantes quedan para
hacer parte del diccionario, en reemplazo de otras que aplicaran menos.

Con la informacién obtenida, se construye un diccionario que incluye la
siguiente informacion de cada competencia: nombre, tipo, definicion, escala
conductual y descripcion de comportamientos asociados. De igual manera
se identifican las competencias requeridas para cada cargo con su nivel de
desarrollo requerido, dando por desarrollado el tercer objetivo de la
investigacion.

Redisefiar la evaluacion de desempefio empleada en la compafia, que
incluya las nuevas competencias y que se apoye en la utilizacion de
técnicas cuantitativas para medir objetivamente su desarrollo.
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El objetivo especifico final de la investigacion se alcanza gracias a la
revisibn de las dos Ultimas preguntas del cuestionario en las que los
empleados pudieron manifestar su acuerdo o desacuerdo con el método
actual de evaluacién aplicable en la oficina de Cali.

De igual manera se constata la teoria manejada por varios autores, entre
ellos Martha Alles, sobre la importancia de la evaluacion y su aplicabilidad
para conocer el desempefio del colaborador y retroalimentarlo con el objeto
de modificar su comportamiento.

En el disefio de la nueva evaluacion, se toman como referentes tres tipos
de evaluaciones de acuerdo a la teoria revisada, y se consolidan en una
sola con la que se pretende dar respuesta a la necesidad de la organizacion
de medir objetivamente el desarrollo de las competencias del personal. Los
tres tipos de evaluacion tomados en consideracion son: las escalas de
puntuacion, las listas de verificacion y la administracion por objetivos. Con
la informacion anterior, se construye un nuevo procedimiento de evaluacion
de desempefio por competencias y un nuevo formato de evaluacion.

Finalmente, considerando que la teoria indica que se requiere
entrenamiento cuando se modifica una herramienta de evaluacion o se
implementa una nueva, se elabora un cronograma de capacitacion para los
evaluadores, que también fueron identificados en el desarrollo de este
objetivo, relacionando los cargos que deberan evaluar cuando se ejecute la
nueva herramienta. Se incluyen de igual manera, los temas principales a
abordar en el desarrollo de las capacitaciones.

Con el cumplimiento de estos cuatro objetivos, se entrega a la Agencia de
Aduanas Coral Vision Ltda. Nivel 1 un nuevo proceso de evaluacién por
competencias, en cuyo desarrollo se toman como referencia los objetivos
estratégicos y los elementos motivacionales de los colaboradores, con el propdsito
de evidenciar la evolucién de las competencias y el desempefio del personal en el
tiempo, a través de resultados cuantitativos. Lo anterior, considerando que Coral
Vision busca mantener un personal competente que responda y exceda las
expectativas de los clientes y esté acorde a los niveles que exige el mercado.
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Los documentos generados como resultado de esta investigacion, se listan a
continuacion:

Diccionario de competencias

Procedimiento de evaluacién de desempefio por competencias
Formato de evaluacion de desempefio por competencias
Listado de evaluadores con sus respectivos cargos a evaluar
Cronograma de capacitaciones para los evaluadores
Principales temas a abordar durante las capacitaciones

D N N N N NN

Como conclusion final y a nivel general se puede decir que cuando se imprime
seriedad y rigurosidad a un proceso como el de la evaluacién de desempefio y se
identifican a conciencia las competencias que aplican a cada cargo, tomando
como base diferentes perspectivas (las de la alta direccion, los empleados, los
objetivos de la empresa y el objetivo de cada cargo), el resultado del ejercicio
puede permitir que el personal mejore su desempeiio general porque las
necesidades de la empresa van a estar alineadas con lo mejor que el personal
puede dar de si.

De igual manera, al tener la empresa conocimiento de los elementos que motivan
al personal y de lo que pueden ofrecer para desempefiar de la mejor manera su
cargo, podra responder con planes de motivacién e incentivos en la medida que
mejor favorezca a las dos partes.
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5. RECOMENDACIONES

Como recomendaciones resultantes de la presente investigacion se tienen las
siguientes:

v

Teniendo en cuenta que se identifican nuevas competencias para cada
cargo y que en el cuestionario se incluye una pregunta relacionada con las
funciones desempefiadas por cada persona, se recomienda también
actualizar el perfil de cada cargo para que sea mas amigable con quien lo
utiliza, bien sea el Jefe de Recursos Humanos, el gerente de cada sucursal
o0 los auditores externos de las diferentes entidades que visitan la
compafiia. Se entrega un bosquejo de formato que puede ser tomado como
base para realizar esta actualizacion, en el anexo C.

Se recomienda actualizar el plan de motivacién e incentivos del personal
para incluir nuevos elementos motivacionales destacados por el personal y
que hacen relacion al salario emocional como lo son las premiaciones y el
reconocimiento publico. También se recomienda que este plan de
motivacion sea mas promocionado en las sucursales, especialmente las de
Buenaventura e lIpiales, pues no ha sido reconocido por muchos de los
colaboradores de estas oficinas, lo que quiere decir que desconocen su
existencia.

Para que haya una mejor percepcion a nivel salarial, es recomendable
estructurar una politica de salarios en la que se considere el nivel de
experiencia y los estudios de cada persona. De esta manera, cada persona
sera consiente de lo que puede alcanzar al trabajar en Coral Vision y asi se
evita la subjetividad en la asignacién de salarios y los reajustes individuales
gue se solicitan durante el afio.

Con base en las preferencias del personal sobre las modalidades de
formacion, se recomienda programar mas charlas internas sobre diferentes
temas que sean de interés del personal, bien sea con la participacién de
facilitadores de la misma compafia o con la invitacion de participantes
externos que se desplacen a las instalaciones de la empresa para la
realizacion de las capacitaciones.

Teniendo en cuenta que gran cantidad de personas manifiestan preferencia
por trabajar en otra area de la compafiia, es recomendable considerar estas
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personas para iniciar concursos internos en la medida que sea posible, y
asignarles otras funciones o ubicarlos en nuevos cargos que les permitan
crecer a nivel personal y profesional. Esto no solo mantendra motivado al
personal, sino que evitara el incremento en la rotacion del personal como
consecuencia de la busqueda de nuevos retos en otras compaiiias.

Cuando la evaluacion de desempefio por competencias sea aplicada y los
evaluadores y evaluados hayan acordado objetivos para desarrollar durante
el afio, se recomienda hacer seguimiento a su cumplimiento al menos cada
tres meses o cada seis, en caso de imposibilidad, con el &nimo de lograr un
acercamiento mayor entre jefes y subalternos y revisar si se ha trabajado
en el logro de los objetivos, si son alcanzables o si necesitan replantearse
antes de su evaluacion definitiva al final del periodo.
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ANEXOS
ANEXO A. Cuestionario aplicado a empleados

ANEXO B. Entrevista realizada a los directivos
ANEXO C. Propuesta de formato de perfil de cargo
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ANEXO A:

Y CUESTIONARIO COLABORADORES
@ AGENCIA DE ADUANAS CORAL VISION LTDA. NIVEL 1

Nombre

Cargo

10

11

12

Indique la especialidad de cada uno de sus estudios. Ejemplo:
Técnico en operaciones contables / Profesional en comercio
exterior / Especialista en logistica.

¢ Cuantos afios de experiencia tiene en el cargo que desempefia
actualmente?

De los afios de experiencia relacionados en la pregunta 2
¢.cuantos fueron adquiridos en Coral Vision?

¢ Cudles considera que son sus puntos fuertes y débiles en el
desempefio de sus funciones?

Marque con una X las habilidades o competencias que
considera necesarias para una persona gue ocupe un cargo en
su area actual

Si desea registrar habilidades o competencias adicionales a las enunciadas,
utilice este espacio:

Marque con una X las caracteristicas que mejor describan el
estilo de trabajo que predomina en la compafiia

Si desea registrar caracteristicas adicionales a las enunciadas, utilice este
espacio:

¢Estd a gusto con el estilo de trabajo que predomina en la
compaiia?

¢ Se siente orgulloso de laborar en Coral Visiéon?

¢ Se siente comprometido con su trabajo y con la empresa?

Al trabajar en Coral Vision ¢estd logrando sus objetivos
personales?

¢, Qué elementos deben estar presentes en su puesto de trabajo
para que se sienta motivado?

¢En la empresa existen esquemas de motivacién para los
colaboradores?

177

Escolaridad

Primaria
Bachillerato
Técnico
Tecndlogo

El presente cuestionario tiene como objetivo recopilar la informacién necesaria para reestructurar el diccionario de competencias de la compaiia, redisefiar la
evaluacion de desempefio y actualizar los perfiles profesionales y los cargos a nivel nacional. Se agradece contestar a la mayor brevedad posible.

Profesional
Especializacion
Maestria
Doctorado

Habilidad analitica
Atencién al detalle
Comunicacion
Integridad
Disciplina

Manejo del estrés
Trabajo en equipo
Disponibilidad
Empatia

Ordeny claridad

Confianza
Flexibilidad

Participacion
Democracia

[ si
H

[ s
[ si

[ Ino

¢Porqué?

[ INo
|:|N0

Si
No

Si respondi6é NO, continte en la

pregunta 14



13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

Mencione algunos esquemas de motivacién que la empresa
tenga implementados

El salario que usted percibe ¢estd acorde a su nivel de
exigencia?

De los siguientes incentivos, seleccione los que sean de su
preferencia:

¢Cual es su grado de disposicion para aceptar nuevas
responsabilidades?

¢ Ha realizado algin curso de formacion por su cuenta en los dos
ultimos afios?

Seleccione las modalidades de formacién que sean de su
preferencia:

¢Hay alguna otra area en la compafiia en la que le gustaria
trabajar?

¢, Cudles son las principales funciones que se realizan en el cargo

que ocupa actualmente?

Marque con una X la caracteristica que mejor describa su
desempefio

¢Qué hace que su desempefio se caracterice en la forma
descrita anteriormente?
¢Considera importante recibir retroalimentacién sobre su

desempefio?

El método por el que recibe retroalimentacién de su desempefio
actualmente ¢ le parece adecuado?
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Si ¢Porqué?
No

Reconocimiento publico E Bonificacién econémica

Premiacion Apoyo econémico para
Beneficio entiempo sus estudios

Alto ¢Porqué?

Medio

Bajo

Si ¢Enqué area?

No

Conferencias virtuales Diplomados
Talleres cortos Charlas al interior de la

Seminarios empresa
Si ¢ Cual?
No

Detéllelas en hoja adicional o envielas por e-mail al
correo: carolinarosero@coralvision.co

Excepcional Regular
Excelente Malo
Bueno Mediocre
Normal

Si ¢Porqué?
N

i ¢Porqué?

-
-
=

P )]




ANEXO B:

£
&7 ENTREVISTA DIRECTIVOS
AGENCIA DE ADUANAS CORAL VISION LTDA. NIVEL 1

Ademas del cumplimiento de sus funciones i qué espera usted de sus colaboradores?
Respuesta:

En un empleado écudles considera que son conductas exitosas?
Respuesta:

Escoja el / los empleado (s) que mejor se desempefie (n) en las siguientes areas:

- Importaciones aéreas:

- Importaciones maritimas:
- Exportaciones:

¢Cudl es la conducta que se destaca en estos colaboradores?
Respuesta:

¢Como puede el area de Recursos Humanos colaborar en el logro de los objetivos estratégicos?
Respuesta:

Entrevistado: Fecha:
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ANEXO C:

AGENCIA DE ADUANAS CORAL VISION LTDA. NIVEL 1 / CORAL LOGISTICA LTDA.
FORMATO DE PERFIL DE CARGO

FG042 04

Fecha actualizacion:
Octubrede 2017

FECHAREGISTRO PERFIL: SEDE:

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

DENOMINACION:
NIVEL:

AREA:

CARGO JEFE INMEDIATO:

2. OBJETIVO GENERAL DEL CARGO

3. REQUISITOS MINIMOS

3.1 NIVEL EDUCATIVO

3.2. FORMACION ACADEMICA

3.3. CONOCIMIENTOS

3.4. EXPERIENCIA LABORAL

4. DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES

FUNCIONES

PERIODICIDAD

NIVEL

5. COMPETENCIAS
ALTO MEDIO INFERIOR

MINIMO

5.1. CARDINALES

N|jlojla|lbh|lwW|IN]|E

5.2. ESPECIFCAS

co

10

11

12
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6. RESPONSABILIDADES

DETALLE

A |Supeniisar el trabajo de otras personas
B |Informacién confidencial
C [Claves de acceso, cuentas de usuario
D [Equipos yherramientas
7. REQUERIMIENTOS FiSICOS PORCENTAJE DE LA JORNADA LABORAL
Y MENTALES 0-25% 26 - 50% 51 - 75% 76 - 100%
7.1 CARGA FISICA
A |Posicién Sedente
B [Posicion Bipeda
C [Posturas mantenidas
D |Alternar posiciones
E [Motricidad Gruesa
F  |Motricidad Fina
G [Destreza Manual
H |Levantamiento y Manejo de Cargas
| Velocidad de Reaccion
7.2 CARGA MENTAL
A |Recibir informacion oral/escrita
B [Producir informacién oral/escrita
C [Andlisis de informacién
D |Emitir respuestas rapidas
E |Atencion
F |Concentracién
G |Repetitividad
H [Monotonia
| Tareas de precision visimotora
J |Habilidad para solucionar problemas
K |Interpretacién de signos y simbolos
L |Percepcion causa - efecto
M |Valoracién de la realidad
8. RIESGOS A LOS QUE SE EXPONE
CONDICIONES DE RIESGO FACTOR DE RIESGO EXPOSICION
A
B
C
D
E
F
9. ELEMENTOS DE PROTECCION PERSONAL
Guantes Tapaoidos Otros:
Casco Silla ergonémica Recomendacién especial: pausas activas
Botas Pad mouse

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:
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