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RESUMEN

El presente trabajo de titulacion comprende el andlisis de falencias de
gestién de talento humano, delimitacion de responsabilidades, funciones y
baja comunicacion interpersonal dentro de los miembros que forman parte
de las empresas; por lo que se ha visto factible elaborar una propuesta de
modelo de gestion del talento humano por competencias para el sector
ceramico de comercializacion de la ciudad de Cuenca, caso de estudio
empresa Kerdmikos periodo 2015, el mismo que se desarroll6 a través de
encuestas, andlisis y estudio a las organizaciones que pertenecen al
sector ceramico de comercializacién, para finalmente elaborar el modelo
de gestion de talento humano por competencias, que permita integrar a
sus empresas personal capacitado y con las competencias requeridas

para desenvolverse en los diferentes puestos de trabajo.
PALABRAS CLAVES:

Competencias, descripcion de puesto, reclutamiento, seleccién,

evaluacion del desempefio, capacitacion.

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN



UNIVERSIDAD DE CUENCA.

ABSTRACT

The present work includes analysis of the shortcomings of human talent
management, delineation of responsibilities, functions and limited
interpersonal communication among the members of enterprises. It has
been possible to develop a proposed model of human talent management
by competencies for the ceramic sector of marketing of the city of Cuenca.
Case study: Company KERAMIKOS - Period 2015; the same that was
developed through surveys, analysis and study of the organizations
belonging to the ceramic industry, to finally develop the management
model of human talent by competencies, enabling integrate to their
companies trained personnel and with the skills required to perform

different jobs existing in organizations.
KEYWORDS:

Skills, job description, recruitment, selection, performance evaluation,

training.
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INTRODUCCION

El presente trabajo investigativo denominado “Propuesta de un modelo de
gestion de talento humano por competencias para el sector ceramico de
comercializacion de la ciudad de Cuenca, caso de estudio empresa
Keramikos, periodo 2015” se ha realizado debido a que dentro de las
organizaciones no se encuentran estructurados adecuadamente sus
departamentos, y no cumplen a cabalidad las funciones existentes en los

mismaos.

El mismo que se encuentre desarrollado en cinco capitulos, en el primer
capitulo hace referencia de algunos aspectos tedricos importantes como
los antecedentes historicos de la ceramica, sus primeras empresas en la
ciudad de Cuenca y su aporte a la misma, ademas se realiza una breve
descripcion de la empresa Keramikos y filosofia organizacional como lo es

Su mision, vision, estrategias, valores; etc.

En el segundo capitulo enfocamos definiciones de gestién de talento
humano por competencias obtenidas de diferentes autores, asi mismo se
describen los procesos a desarrollarse en el departamento de talento
humano, los cuales nos permitirAn la consecucidn de objetivos

empresariales.

En el tercer capitulo se realiza un diagnéstico y analisis de los modelos de
gestiéon del talento humano que utilizan las empresas que pertenecen al

sector ceramico de comercializaciéon de la ciudad de Cuenca.

En base a la informacion recopilada en el diagnéstico, en el capitulo
cuatro se procede a realizar la “Propuesta de un modelo de gestion del
talento humano por competencias para el sector ceramico de
comercializacion de la ciudad de Cuenca” tomando en cuenta los
procesos necesarios en el departamento como son: determinacion de
competencias, asignacion de competencias, descripcion de puestos,

reclutamiento, seleccidon, induccién, evaluacion del desempeiio Yy

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
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capacitacion, los mismos que nos permitirdn conseguir un personal
adecuado para desenvolverse eficientemente en los diferentes puestos

existentes en las organizaciones.

Como parte final se presenta el capitulo cinco con las conclusiones y
recomendaciones en base a la propuesta, a fin de que cualquier empresa
que pertenece al sector ceramico de comercializacion de la ciudad de

Cuenca, pueda hacer uso de esta.

Siendo factible la ejecucion de este proyecto debido a que los gerentes de
las diferentes empresas del sector, colaboraron con la realizacion de las
encuestas, que eran de mayor importancia para desarrollar la propuesta

del modelo de gestion de talento humano.
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CAPITULO |

ANTECEDENTES HISTORICOS Y TEORICOS

1.1..QUE ES LA CERAMICA?

Es el arte de elaborar y cocer al horno vasijas y otros objetos de barro,
loza, porcelana de diversas clases y cualidades que pueden ser vidriados
0 sin barniz, algunos objetos hechos de arcilla endurecida por cocimiento
al horno, la naturaleza y el tipo de ceramica estan determinadas por la
composicién de la arcilla, el método de su preparacion, la temperatura a la
gque se ha cocido y los barnices que se han utilizado (Wikimedia
Foundation, 2015).

La importancia de los objetos confeccionados con arcilla y quemados al
horno, radica en que son utensilios que cubren las necesidades basicas
en un hogar. Desde sus inicios han sido confeccionados con el principal
componente que es la arcilla, ademés el proceso de moldeamiento que se
realizaba para conseguir una forma de los objetos y que luego los mismos

eran endurecidos en hornos de fuego.

1.2.ORIGEN DE LA CERAMICA

Gutiérrez (2008) explica que la ceramica ha sido la primera sustancia
artificial creada por el hombre a inicios de la cultura, que combinando los
elementos brindados por la madre naturaleza, descubrieron el don y la
habilidad que tienen los seres humanos para moldear el barro con sus

manos y asi generar utensilios para el hogar de gran calidad artistica.

La alfareria ha sido descubierta desde nuestros antepasados en el intento
de encontrar recipientes resistentes a altas temperaturas en el uso
domeéstico, que eran elaboradas con cascaras duras de madera y
vegetales, 0 en algunos casos eran hechos de carapachos de animales,

por lo que ha sido de gran utilidad el descubrimiento de la arcilla para el

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN
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desarrollo y supervivencia de los pueblos que lo han utilizado para beber

o almacenar agua, cocer y guardar los alimentos, entre otros.

1.2.1. ORIGEN DE LA PRODUCCION DE LA CERAMICA

Segun (Moreno & Pefia, 2008), en el mundo los primeros vestigios de
cerdmicas fueron encontradas en los paises Iran y Palestina 6 a.C;
posteriormente aparecieron en otros paises de diferentes continentes, lo
cual se ha convertido en maravillosas obras de arte para nuestros

tiempos, por su forma, figura y detalles que poseen.

En Ecuador los primeros hallazgos de ceramica fueron encontrados en la
provincia del Guayas aproximadamente por el afio 4.000 a.C.; provincia
que pertenecian a la cultura Valdivia, segun lo planteado el autor
Gutiérrez Figueroa. Debido a este amplio conocimiento milenario para
desarrollar la ceramica en nuestro pais, los habitantes se han dedicado a
esta actividad, lo que ha ayudado al desarrollo social y econémico de

cada comunidad.

En la época de los Incas, estos ya conocian los periodos y cambios
climaticos que se daban en las regiones andinas, por lo que los artesanos
aprovechaban las ventajas que se generaban por estas condiciones, y asi
mismo maximizaban su productividad apoyandose en la tecnologia y
mano de obra. Finalmente, con la llegada de los espafioles se produce
una transformacion de leyes, costumbres y la imposicion de una religion
gue implantaba nuevos estilos de vida. Lo que gener6 que el trabajo de
los artesanos se redujera y se limitara a la produccion de objetos de poco
valor artesanal, perdiéndose asi la destreza de los talleres de alfareria ya

gue su produccion se disminuy6 al uso exclusivo de piezas domésticas.

En nuestro continente la produccion de ceramica fue descubierta en
territorios apartados, casi todas las piezas proceden de hallazgos
arqueoldgicos que nos lleva a presumir que su origen se da en épocas
muy antiguas, indicAndonos de esta manera el grado de madurez, técnica

utilizada, su decoraciéon y acabado.
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1.2.2. ORIGEN DE LA CERAMICA EN LA REGION AUSTRAL

El autor Gutiérrez (2008), explica que la historia y desarrollo de la
ceramica ha tenido grandes avances a lo largo del tiempo, tuvo sus inicios
en la ciudad de Azogues en el aflo de 1960 en la que sus representantes
iniciaron con la etapa Industrial de Ceramica en la region austral de
nuestro pais. Luego inicié en la ciudad de Cuenca en el afio de 1963
como CERMOD CERAMICA MODERNA C.A., donde a través de varias
pruebas y experimentos se logré ofrecer diferentes objetos de ceramica
en loza, que poseian una alta calidad, en su boceto y en su proceso de

industrializacion.

Posteriormente, con la llegada de artesanos espafioles, surge un gran
avance de esta industria y aparecen nuevas técnicas y métodos de
innovacion y desarrollo para esta industria. En sus inicios en CERMOD,
se producian 100.000 piezas por mes, pero dicha cantidad fue creciendo
conforme ha aumentado la demanda nacional e internacional, logrando
posteriormente una gran aceptacion de sus productos en base a sus
diferentes caracteristicas como su clase, modelo y costo. CERMOD en el
aflo de 1977 creé nuevas lineas de produccion como los materiales
utilizados en la construccion; posteriormente en el afio de 1978 esta
empresa decidio terminar su produccién y vendié todas sus maquinarias a

empresas que estaban surgiendo en esos momentos.

Finalmente es importante mencionar el aporte brindado por la tecnologia
norteamericana a las industrias de ceramica, a través de la instalacion de
los primeros hornos eléctricos, los cuales han sido el complemento ideal
para su desarrollo y mejoramiento, tanto de los artesanos cuencanos, asi
como de sus respectivos talleres de trabajo, de esta manera el desarrollo
en esta industria ha servido para que industrias de otros sectores lo

tengan como guia.
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1.3.PRIMERAS EMPRESAS DE CERAMICA EN LA CIUDAD DE
CUENCA

El sector ceramico en la ciudad de Cuenca es trascendental debido a la
riqueza de materias primas existentes en la zona azuaya, es por ello que
desde hace mucho tiempo atrds se viene desarrollando este tipo de
industria en esta ciudad, entre las primeras empresas que hicieron su
presencia en el mercado de Cuenca se puede mencionar a “Cermod”
Ceramica Moderna como la pionera en la industria de la ceramica,

ademas se pueden distinguir las siguientes:

e DECORANDINA (1975). - Se inicid6 con el propésito de elaborar
vajillas membretadas y cierta linea de articulos de propaganda tales
como floreros, ceniceros, jarros, entre otros, siendo su produccion
limitada.

e ARTESA (1973)-. Su area de especializacion son los adornos, tales
como floreros, ceniceros, bases de lampara, complementos de vajilla
y similares, con variedad de disefios y caracteristica.

e CERAMICA CUENCA (1978). - Se dedica a fabricar los
complementos de vajilla de CERAMICA ANDINA y produccion de su
propia linea mucho mas sofisticada en disefio, colorido, composicion
y calidad.

e CERAMICA YAPACUNCHI — CUENCA (1978). - es caracterizada por
la produccion de ceramica artistica, decoracién delicada, tradicional,
clasica y moderna.

e CERAMICA MODECOR (1979). - Su fortaleza es la fabricacion de

piezas de adorno y ciertas esculturas de buena calidad y disefio.

A demas se puede mencionar a empresas de ceramica que iniciaron en
la ciudad de Cuenca y que hoy en la actualidad tienen gran aceptacion

en el mercado a nivel nacional e internacional.
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e GRAIMAN (1994). - Es una de las principales fabricas de ceramica en
el pais, se dedica a la produccion de revestimientos para pisos y
paredes para satisfacer los requerimientos de los clientes; su
produccion no abastece solo al mercado nacional sino también al
extranjero.

e RIALTO (1982). - Se dedica a la produccion de revestimientos para
pisos y paredes, para servir a la sociedad nacional e internacional,
ofreciendo disefios innovadores con productos de calidad, se
encuentra presente en varios paises del extranjero.

e |ITALPISOS (1979). - Es una empresa industrial que se dedica a la
produccion y comercializacion de ceramica plana para piso y pared; la
experiencia de Italpisos en el mercado le ha servido para crear
productos con altos estandares de calidad e innovadores.

1.4.APORTE DEL SECTOR CERAMICO DE LA CIUDAD DE CUENCA A
LA ECONOMIA DEL PAIS

La presencia de yacimientos de arcilla, cuarzo y caolin en Azuay hacen
de esta provincia ubicada al sur del pais como la mas importante
productora de ceramica; asi también la existencia de importantes
empresas de ceramica que en la actualidad tienen un gran
reconocimiento y aceptacion de mercado por su calidad, innovacion,
disefio y tecnologia a nivel nacional e internacional; entre algunas de
estas empresas podemos mencionar a Graiman, Keramikos, Rialto,

Italpisos, entre otras.

Segun datos obtenidos en el Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y
Censos (INEC), la produccion de ceramica en el dltimo afio en la ciudad
de Cuenca representa el 62.75%, en comparacion con la produccién
nacional, cuyo portafolio contiene alrededor de 300 productos,
destacandose los recubrimientos para pisos y paredes (ceramica plana),

vajillas y sanitarios, etc.;
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Figura 1. Producciéon del sector de la ceramica y su participacion
local y el resto del pais local

PRODUCCION DE CERAMICA NACIONAL

Fuente: Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos (INEC).

Elaborado: Por los autores.

1.5.INCREMENTO DE LA PRODUCCION DE CERAMICA EN LOS
ULTIMOS ANOS EN LA CIUDAD DE CUENCA

En la cAmara de industria de Cuenca existieron propuestas de incremento
de la produccién de ceramica por parte de diferentes empresas de la
localidad, para cubrir la demanda existente en el pais. Anteriormente se
cubria el 45% de la demanda nacional y en la actualidad se plantea como

objetivo cubrir un 65% del mercado.

En base a datos obtenidos en el Instituto Nacional de Estadisticas y
Censos (INEC) se pudo observar como ha incrementado las ventas desde
el aflo 2011 al afio 2014 en el sector cerdmico de la ciudad de Cuenca, y
por ende habran incrementado las ventas, como se puede visualizar en la

figura siguiente.
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Figura 2. Incremento de ventas en el sector ceramico de Cuenca en
los ultimos afios.

VENTAS EN DOLARES

b 127.027.32(

2011 2012  ANOs 2013 2014
Fuente: Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos (INEC).

Elaborado: Por los autores.

1.6.EMPRESA KERAMIKOS S.A.

Kerdmikos S.A. es una empresa dedicada a la comercializacion de
cerdmica para pisos y paredes al por mayor. Esta posee productos de
primera calidad, junto con lineas de productos exclusivos e

internacionales para el area de construccion.

Keramikos S.A., gracias a su larga trayectoria en el mercado y por su
experiencia, se ha hecho acreedora de un gran prestigio, al mismo tiempo
ha resaltado el excelente trabajo que han realizado sus administradores y
duefios. Lo que les ha permitido posicionarse fuertemente a nivel regional

y nacional.

1.6.1. ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA EMPRESA
KERAMICOS S.A.

El documento “Manual de Calidad CODIGO: KE.RD.4.2.2.MC.01”
contiene que la empresa Keramikos fue creada un 10 de noviembre de
1976 en la ciudad de Quito, con la finalidad de producir y comercializar
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cerdmica artistica y decorativa para los hogares ecuatorianos. El 31 de
octubre de 1981 fue inscrita como sociedad andnima en la provincia del
Azuay, canton Cuenca ubicada en la Avenida Héroes de Verdeloma N° 9-
22 y Francisco Tamariz. Finalmente, en el afio 1982, se crea Keramikos
comercial parte de la compafia enfocada en la atencion a los clientes.

En 1988, el grupo Eljuri adquiere la compafiia e instala una planta de
produccion en la ciudad de Cuenca, ya que aprovecharon la riqueza que
estas tierras poseian con respecto a las materias primas necesarias para
la producciéon de la ceramica, como son la arcilla, feldespatos y caolines
(EKOSNEGOCIOS, 2015).

Keramikos S.A. con el tiempo y su gran desarrollo econémico, ha ido
creciendo en el mercado y diversificando sus productos, de tal manera
gque ademas de producir ceramica decorativa, empieza a comercializar
productos para pisos y paredes, creando entonces nuevas lineas de
productos complementarios para este mercado, hoy en dia Keramikos
S.A. tiene cerca de ocho mil productos sin incluir a su producto estrella, la
ceramica (EKOSNEGOCIOS, 2015).

1.6.2. ORGANIZACION DE LA EMPRESA

1.6.2.1. VISION, MISION, VALORES, ESTRATEGIA CENTRAL Y
OBJETIVOS ORGANIZACIONALES
Tabla 1. Plan estratégico Keramikos S.A. 2014-2019

Ser la empresa rentable, con mejor imagen y mas grande en la

N comercializacion de productos ceramicos y acabados para la
isién
construccién en el Ecuador, con presencia en el Mercado

Regional

Satisfacer oportunamente las necesidades de nuestros clientes,
manteniendo productos innovadores con precios competitivos de
Misién la més alta calidad, proveedores comprometidos con nuestras
politicas, personal competente y motivado que brinde un servicio
altamente calificado, asegurando el logro de los objetivos
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organizacionales, sustentado en nuestro compromiso de

mejoramiento.

»Tenacidad
»Compromiso

»Trabajo en equipo

Valores
+Honestidad y sinceridad
+Respeto
»Responsabilidad
Estrategia | Potencia (cantidad) y dominancia (variedad) en Acabados
Central para la Construccién
A: Mejorar los resultados de los indicadores financieros de la
Empresa e incrementar la utilidad neta de la compafiia al 12%
B: Ser la primera Marca en Imagen Corporativa, innovacion,
calidad y servicio.
Objetivos |C: Ser la cadena comercial con mas ventas, mayor cobertura y

mejor infraestructura en el sector de la construccion en el
Ecuador.

D: Debemos ser el mejor equipo de personal: profesionales,
motivados, comprometidos y competentes.

Fuente: (Kerdmikos S.A., 2014)

1.6.2.2.

ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA KERAMIKOS

El organigrama, muestra los cargos que existen en la empresa Keramikos

S.A. y seran estudiados para cumplir con el objetivo del trabajo de

titulacion propuesto.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES DE LOS MODELOS DE GESTION POR
COMPETENCIAS

Los modelos de gestion de talento humano en los ultimos tiempos han
tenido un cambio radical sobre el concepto de personal, los empresarios

ya no consideran a las personas como un costo Sin0O COMo un recurso.

A decir de Calvo (2014), mencionando a David McClelland profesor de la
Universidad de Harvard, en los afios 60, plantea dos variables, una que
hace mencion a la necesidad de logro y otra para verificar la calidad de
trabajo, esto permite entender de mejor manera el concepto de
motivacion; en base a esta perspectiva McClelland plantea vinculos entre
las necesidades y los logros profesionales, las cuales al poder ser
identificadas las necesidades que mueven a los representantes de
grandes organizaciones, se puede identificar y seleccionar a personas
que requieran cubrir estas necesidades y ademas formar a personal con
actitudes que se basen en estas necesidades para generar aporte al

desarrollo de las empresas.

En el afio 1964, en la India se hicieron las primeras pruebas de la teoria
de McClelland en la que existieron resultados positivos y a partir de ahi se
empez6 a extenderse por todo el mundo ya que todas las empresas
deseaban invertir menos dinero en la seleccion de personal; sin embargo,
aun asi, existian las dudas de los empresarios sobre la formacion que
deben tener las personas para desenvolverse de una manera eficaz en un

puesto de trabajo.

McClelland a través de “Testing for competence rather that for
Intelligence” en el afio de 1973 determina que los test de inteligencia no

son lo suficiente para definir las actitudes de las personas y que puedan
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desenvolverse en el ambito profesional y lograr el éxito empresarial, para
lo cual busco nuevas variables a las que las denomino competencias. Es
desde entonces que las empresas empiezan a seleccionar a su personal
basandose en las competencias que poseen cada una de ellas para que
realicen actividades requeridas en los diferentes puestos de trabajo.

2.2.EVOLUCION DE LAS TEORIAS DE TALENTO HUMANO

En el transcurso del tiempo el concepto que tenian las empresas sobre
las personas que laboran en ellas, ha ido cambiando paulatinamente en
base a diferentes criterios que los gerentes de organizaciones daban
sobre ellos, concentrdndose en cuatro términos, en el diccionario de
Aristos citado en (Perez, 2014), se indican estos términos:

- Personal.- “Es el conjunto de personas pertenecientes a determinada
clase”.

- Recurso Humano.- “Es el conjunto de capital humano que esta bajo el
control de la empresa en una relacion directa de empleo, en este caso
personas, para resolver una necesidad o llevar a cabo cualquier
actividad en una empresa”

- Capital humano.- “Conjunto de conocimientos, habilidades, aptitudes
inherentes a los individuos que forman la organizacion”

- Talento humano.- “Es la aptitud intelectual de los hombres de una
organizaciéon valorada en su capacidad natural o adquirida para su
desempeno”

En conclusion, con el transcurso del tiempo la concepcion de los

trabajadores ha cambiado, antes se lo veia solamente con una percepcion

operativa y hoy en la actualidad es un integrante mas de la empresa que

contribuye para el desarrollo y cumplimiento de objetivos de las mismas.

2.3.ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO
La administracion del talento humano segun (Mondy & Noe, 2005) permite

conseguir los objetivos que tienen las empresas a traves de la planeacion,
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organizacion, coordinacion y control del personal, con lo cual se puede

lograr un correcto funcionamiento de las organizaciones.

Por su parte Ventura (2014), menciona que si las personas trabajan de
una manera eficaz las empresas podrian triunfar o de lo contrario estas
fracasaran, es por esta razén que las organizaciones deben presentar
mayor atencidn a su personal, especialmente cuando existen aspectos
negativos en estas, por lo tanto, se debe tomar medidas correctivas a
tiempo para que los problemas de personal no se vuelvan mas

preocupantes.

Los gerentes tienen un rol muy importante en las empresas porque
mediante procesos administrativos pueden mejorar la productividad y
desemperfio de los trabajadores y conjuntamente conseguir los objetivos

gue tienen las organizaciones.
2.4.GESTION DEL TALENTO HUMANO

Chiavenato (2012) menciona que “La gestion del talento humano es una
funcion administrativa dedicada a la adquisicion, entrenamiento,
evaluacion y remuneracion de los empleados; en cierto sentido todos los
gerentes son gerentes de personas porque estan involucrados en el

reclutamiento, entrevistas, seleccién y entrenamiento.”

También (Alonso, Bustamante, & Valencia, 2008), comparten la idea de
Chiavenato porque menciona que la gestion de talento humano es de
gran importancia en las organizaciones mediante los procesos que se
debe seguir para reclutar nuevos trabajadores y asi obtener un personal
potencial que genere valor a la empresa, ya que de ellos depende el éxito

o fracaso de las organizaciones.

Ademas, la gestion de talento humano permite alcanzar los objetivos
establecidos, para lo cual las empresas tienen que reconocer el esfuerzo
de los trabajadores para que ellos también cumplan sus objetivos

individuales y asi ambas partes sean beneficiadas.
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2.5.DEFINICION DE COMPETENCIAS

Varios autores definen a las competencias como:

- “Competencias hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
devenida de comportamientos, que generan un desempefio exitoso
en un puesto de trabajo” (Alles M. A., 2009, pag. 17).

- “Las competencias, engloba no sélo las capacidades requeridas para
el ejercicio de una actividad profesional, sino también un conjunto de
comportamientos, facultad de analisis, toma de decisiones,
transmision de informacion, etc.; considerados para el pleno
desempefio de la ocupaciéon” (Preciado, 2006, pag. 29).

- “Competencias vienen del latin “cum y petere” que significa capacidad
para concurrir, supone una situacion de comparacion directa y situada
en un momento determinado” (Tobdn, 2006, pag. 93).

De lo descrito anteriormente se puede concluir que competencias son las

capacidades requeridas relacionadas con sus conocimientos, habilidades,

y destrezas que desarrolla una persona para el pleno desempefio en un

puesto de trabajo.
2.5.1. TIPOS DE COMPETENCIAS

Para Martha Alles y Gregorio Calderon Hernandez, existen dos tipos de

competencias para cada uno:

- COMPETENCIA CARDINALES: “Competencias aplicables a todos
los integrantes de la organizacion. Las competencias cardinales
representan su esencia y permite alcanzar la vision organizacional”
(Alles M. A., 2009, pag. 24).

- COMPETENCIA ESPECIFICA: “Competencia aplicable a colectivos
especificos, por ejemplo, un area de la organizacién o un cierto

nivel, como el gerencial” (Alles M. A., 2009, pag. 24).
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- COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES: “Comunicacion, toma de
decisiones, trabajo en equipo, innovacion y pensamiento
estratégico” (Calderon G. , 2004, pag. 89).

- COMPETENCIAS DIRECTIVAS O GERENCIALES: “Comunicacion
gerencial, planeacion, control y desarrollo de competencias de sus
colaboradores” (Calderén G. , 2004, pag. 89).

Por lo que los dos autores comparten la misma idea acerca de los tipos
de competencia porque lo han dividido en dos grandes grupos para poder
identificarlas de mejor manera y asi cumplir todos los objetivos que

existen en las organizaciones.
2.6.GESTION POR COMPETENCIAS

La gestion por competencias: “Es un conjunto de procesos relacionados
con las personas que integran la organizacién y que tiene como propadsito
alinearlas en pos de los objetivos organizacionales o empresariales” (Alles
M. A., 2009, pag. 17).

Los aspectos relevantes de la metodologia de Gestiébn por Competencias

de Martha Alles son:

- Se definen a partir de la estrategia organizacional. Esto implica que
se basa en la mision, visidn, valores y estrategia de la empresa o
institucion.

- Representa las caracteristicas que las personas que integran la

organizacién que deberan poseer para alcanzar la estrategia.

Gonzales (2006, pag. 30) menciona que:

“Gestion por competencias es un modelo los recursos humanos
que contribuyen a esta, con un nuevo enfoque, detectando,
adquiriendo, potenciando y desarrollando las competencias que
dan valor agregado a la empresa brindandole la diferenciacion

como una ventaja competitiva”.
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Entonces, se puede decir que la gestion por competencias se entiende
como la busqueda de relacion entre las personas que se encuentran
involucradas en el trabajo, es decir trata de buscar el modo de desarrollar
y explotar las competencias individuales y colectivas, considerando el
aprovechamiento Optimo que puede hacerse para lograr los objetivos

empresariales.

2.7.IMPORTANCIA DE LA GESTION DE TALENTO HUMANO POR
COMPETENCIAS

Los empleados de una empresa estan bajo la direccién del departamento
de talento humano, quien evaluara el nivel de competitividad de la fuerza
laboral, permitiendo analizar las competencias que realizard cada
empleado al ejecutar una funcién especifica, basada en la experiencia
adquirida por cada uno, ya que con el pasar de los afios han desarrollado
habilidades que ni aun los empleados profesionales o0 mas preparados

académicamente pueden tener.

Por ello, es muy importante que el departamento de talento humano
analice a cada persona que forma parte de una empresa, evaluando asi
niveles de competencia que posee cada empleado al ejecutar una funcién

especifica y asi lograr el éxito deseado.
2.8.0BJETIVOS DE UN MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS

Los autores (Ernts & Young, 2008) en la gestion por competencias se
pretende alcanzar los siguientes objetivos:
- “La mejora y la simplificaciéon de la gestion integrada de los
recursos humanos”.
- “La generaciéon de un proceso de mejora continua en la calidad y
asignacion de los recursos humanos”
- “La coincidencia de la gestion de los recursos humanos con las

lineas estratégicas del negocio”.
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- “La vinculacion del directivo en la gestibn de sus recursos
humanos”.

- “La contribucién al desarrollo profesional de las personas y de la
organizacion en un entorno cambiante”.

- “La toma de decisiones de forma objetiva y con criterios

homogéneos”.

La gestion por competencias busca mejorar la gestion integrada de los
recursos humanos, con lineas estratégicas del negocio vinculando a
directivos de gestion y contribuyendo al desarrollo profesional de las

personas involucradas.
2.9. FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE TALENTO HUMANO

El departamento de Talento Humano, planea, coordina, ejecuta y presta
orientaciones técnicas sobre actividades de administracion de personal,
entrenamiento, formacién, bienestar social, seguridad, basada en las

politicas, directrices y normas legales de la empresa.
2.9.1. PERFILES DE PUESTO DE TRABAJO POR COMPETENCIAS

Un perfil de puestos esta formado por las habilidades y conocimientos que
se requiere para desempefiar un puesto de trabajo, asi como los
comportamientos y actitudes que tienen las personas con el mayor

desemperio dentro de su puesto de trabajo.
2.9.1.1. ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

En la actualidad el desempefio del talento humano es un factor muy
importante para el desarrollo de las organizaciones y los directivos de las
empresas, porque estan siempre preocupados de las politicas de
seleccién, reclutamiento y capacitaciones, pero ellos dejan de lado el
analisis y descripcion de puestos a pesar que este es un concepto

fundamental para el éxito de los factores anteriormente descritos.
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“El andlisis y descripcion de puestos permite establecer las
conductas, tareas y funciones que estan comprendidas en el
contenido de un puesto de trabajo, asi como las aptitudes,
habilidades, conocimientos y competencias que son importantes
para un desempefio exitoso en el puesto”. (Aiteco Consultores
S.L., 2016)

La informacién del andlisis de puestos se utiliza para actividades

relacionadas con la administracion del Talento Humano, como son:

- Reclutamiento y seleccién, Formacion.

- Compensaciones.

- Desempefio.

- Evaluacién de desempefio.

- Desarrollo de carrera y planes de carrera.

- Asegurarse de haber asignado todas las tareas que deben
realizarse.

Las actividades enumeradas anteriormente se representan a través de

una piramide:

Figura 3. Andlisis y descripciéon de puestos.

Fuente: (Alles M. , 2008)
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2.9.1.2. METODOS DE ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

Los métodos descritos por Alles (2008) y que son muy Uutiles en las

organizaciones son:

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

- Entrevista: El analista entrevista al ocupante del puesto.

- Cuestionario: El ocupante del puesto completa un cuestionario
estandarizado.

- Mixta: Administracién conjunta de por lo menos dos de estas

variantes.
2.9.2. RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

Para efectos de nuestro estudio, es necesario mencionar los conceptos
bases sobre el reclutamiento y seleccién de personal por competencias,
los cuales son factores en los que todo modelo de gestion de talento
humano se tiene que basar. Por lo tanto (Chiavenato, Gestion del talento

humano, 2012) expone los siguientes conceptos:

- Reclutamiento de personal: “Es un conjunto de procedimientos
orientados a atraer candidatos potenciales calificados y capaces de
ocupar cargos dentro de la organizacion”

- Selecciéon de personal: “Implica escoger entre los candidatos
reclutados a los mas adecuados para ocupar los cargos existentes
en la empresa, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el

rendimiento del personal”

Segun lo que se desprende de la opinidn de Alles (2009), con el tiempo
las aplicaciones de este concepto no se han modificado demasiado, ya
que el reclutamiento como la seleccion de personal enfocada en
competencias implican procedimientos muy importantes, en el primero se

atrae a personas interesadas y en el segundo se selecciona a uno de los
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reclutados a base de criterios preestablecidos de acuerdo con las

necesidades de la organizacion.

En sintesis, el reclutamiento y la seleccion de personal son conceptos
distintos que ocupan diferentes fases de una gestion de recursos
humanos, pero que a la vez estos deben estar coordinados con la

planificacion estratégica de la empresa.

2.9.2.1. CONCEPTO SOBRE RECLUTAMIENTO DE PERSONAL.

El reclutamiento de personal en una empresa son procedimientos en los
que se busca atraer personas interesadas en el puesto libre a través de

las distintas técnicas.

A decir de Werther (2000), el reclutamiento inicia cuando hay una
busqueda de candidatos y finaliza cuando se reciben las solicitudes de
empleo y asi mismo Calvo (2014) y Chiavenato (2012) afiaden que el
mayor reto del reclutamiento es agregar valor a la empresa, mediante los
candidatos seleccionados, es por esto que supone una vinculacién muy
amplia entre la parte estratégica empresarial y el proceso de
reclutamiento, pues los candidatos tienen que ser lo suficientemente
flexibles, y estar listos para los posibles cambios. El reclutamiento de

personal puede ser un reclutamiento interno o externo:

Reclutamiento Interno: “Al presentarse determinada vacante, la empresa
intenta llenarla mediante la reubicacion de sus empleados, los cuales
pueden ser ascendidos (movimiento vertical), transferidos (movimiento
horizontal) o transferidos como promocion (movimiento diagonal)’
(Chiavenato, 2007).

Reclutamiento Externo: “Cuando al existir determinada vacante, una
organizacién intenta llenarla con personas extrafias. Incide sobre los
candidatos reales o potenciales, disponibles o empleados en otras

organizaciones” (Chiavenato, 2007). Este método se aplica en la mayoria

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN

37



UNIVERSIDAD DE CUENCA

de los casos cuando dentro de la empresa no se encuentra el candidato

ideal para ocupar el puesto.

Un reclutamiento externo (Alles M. , 2008), es adecuado cuando contiene
ciertos pasos que son imprescindibles, estos pasos son:

- Usar medios de comunicacion basicos como periddicos para
colocar avisos de una vacante libre.
- Tener un registro adecuado de las aptitudes necesarias para

ocupar cada puesto de trabajo
2.9.2.2. CONCEPTO SOBRE SELECCION DE PERSONAL

La seleccion de personal por competencias es la eleccion del mas
adecuado segun las necesidades de la empresa entre los candidatos
reclutados (Alles M. , 2008). Confirma diciendo que el objetivo real de una

seleccién por competencias:

“Es facilitar relaciones entre una persona y la organizacion,
buscando el perfecto ajuste entre el perfil de competencias de la
persona, con el perfil establecido para el puesto, de manera que se
incorpore aquella persona que pueda realizar el trabajo con mayor

efectividad”.

Aclara, ademas, que la etapa de seleccion del personal, le antecede una
etapa llamada preseleccion, en donde explica que esta se comienza con
una entrevista hacia los candidatos junto con la revision de la solicitud de
trabajo con la finalidad de tener datos necesarios y conocer un poco mas
al candidato (Alles M. , 2008).
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2.9.2.2.1. PASOS PARA EL PROCESO DE SELECCION DE PERSONA
POR COMPETENCIAS.

Martha Alles propone veinte pasos para el proceso de seleccién de
personal, siendo los mas trascendentales en el proceso que se muestra

en la ilustracion ndmero 2:

llustracién 2. Proceso de seleccion de personal por competencias

Recolectar

-
. . hest Revisién del
Nectlaﬁ_:gad SE I.g';j_'bnr SOIg‘,g"QiaC:e 3 Descriptivo del ‘/ 4-\ informacion sobre
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Fuente: (Alles M. , 2006)

Para Aronsena (2001) citado por (Calderon & Alvarez, 2015), con un
enfoque mas simple sobre el proceso de seleccion por competencias dice
que “el éxito de un proceso de seleccion depende de que influya el menor
ndamero posible de pasos, y recomienda simplificar al méximo las
operaciones por realizar cuando se trata de proveer de nuevos

profesionales a las areas que la componen”.

Para la seleccién de personal, (Chiavenato, Gestién del talento humano,
2012) aclara que los empleadores buscan que el curriculum vitae
(curriculo de vida) sea importante, mientras que lo correcto deberia ser
que aparte de la calidad de su curriculo de vida y su profesionalismo, este
debe cumplir con el talento necesario para ocupar el puesto de trabajo. Al
mismo tiempo Chiavenato dice que la seleccion de personal efectiva se

basa en las siguientes técnicas:
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- Recoleccién de informacion acerca del cargo: la misma que puede
hacerse de diversas maneras como por ejemplo a través de un
analisis del cargo, aplicacion de la técnica de los incidentes criticos
(determina caracteristicas deseables y no deseables en los nuevos
candidatos), analisis de la solicitud de empleo, analisis del cargo en

el mercado y mediante una hipétesis de trabajo.

- Eleccion de las técnicas de seleccion:
Entrevista de seleccion: es el factor decisivo respecto a la
aceptacion o no de un candidato, y es donde existe un tipo de
comunicacién entre empleador — candidato, es el método mas
popular que se usa en la seleccidon y contiene etapas como: la
preparacién, ambiente (tanto psicolégico como fisico), desarrollo de

entrevista, término de entrevista, evaluacion del candidato.

Pruebas de conocimiento o de capacidad: donde se evallan los

conocimientos y habilidades adquiridas mediante la préactica.

Disefio de pruebas: Chiavenato propone esta base debido a que es
un filtro méas en donde queden solamente los candidatos mas
aptos. Los pasos a seguir son: buscar de la colaboracion de
expertos en técnicas de evaluacion, definir el objetivo de la prueba,
analizar las areas que deben examinarse, discriminacién de los
temas que deben examinarse, clasificar los items en funcién de la
dificultad, construccion de items, dimensionar en tiempo las
pruebas segun sus items, generar normas de aplicacién, impresion

de las pruebas en forma nitida y correcta.
2.9.3. EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL

Desempefio se define como “aquellas acciones o comportamientos
observados en los empleados que son relevantes para los objetivos de la
organizacion” (Garcia, 2001), este desempefio puede ser medido en una
organizacién cuando se relacién el desempefio con la consecucién de

objetivos.
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Por otro lado, Hosts (1990) en su libro de gestion estratégica de los
recursos humanos mantiene que la evaluacion del desemperio laborar es
una etapa de la gestién de recursos humanos en donde se puede verificar
si los empleados estan trabajando en coordinacion a los objetivos de la

empresa o no.

La evaluacibn de desempefio, es parte de la gestion de recursos
humanos, donde se puede extraer informacion respecto al avance que
tiene la empresa para alcanzar sus objetivos. Alles (2006) explica que la
evaluacion de desempefio laboral pone en relacién a 4 subsistemas de la

gestion de talento humano:

- Andlisis y descripcién de puestos
- Remuneraciones y beneficios
- Desarrollo y planes de sucesion

- Formacién

Los cuatro subsistemas ya mencionados anteriormente se relacionan ya
qgue primero se debe considerar el puesto a evaluar con sus actividades,
esto al mismo tiempo se relaciona como las remuneraciones y beneficios
ya que si la responsabilidad es mas alta, el desempefio sera variable y
tendra que ser evaluado de distinta manera que un puesto de menos
compromiso y responsabilidad. El subsistema de desarrollo y planes de
sucesién contiene todo lo perteneciente a la evolucion de la carrera como
profesional o empleado de la empresa es por esto que el subsistema de
formacion y capacitacion tiene que tener un plan de accién y decidir qué
tipo de capacitaciones son necesarias y para qué tipo de personal en la
empresa, en su conjunto la evaluacion mide que tan efectivos son estos

planes para llegar a los objetivos propuestos.
2.9.3.1. RAZONES PARA EVALUAR EL DESEMPENO LABORAL

Alles (2006) refiere que:
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“El andlisis del desempefio o de la gestion de una persona es un
instrumento para dirigir y supervisar personal. Entre sus principales
objetivos podemos sefalar el desarrollo personal y profesional de
los colaboradores, la mejora permanente de resultados de la
organizacion y aprovechamiento adecuado de los recursos

humanos”. (pag. 52)

Chiavenato sostiene que la razén para evaluar el desempefio es el
beneficio que se genera tanto para el individuo a ser evaluado como
también para el jefe y la empresa. Por otro lado, Alles (2006) aclara que
una evaluacion de desempefio no sirve Unicamente para determinar si al
empleado se le puede subir el nivel de sueldo o disminuir, ya que esta
tiene un alcance mas amplio y se involucra en la relacion jefe - empleado.
En sintesis, la evaluacion de desempefio sirve también para tomar
decisiones, reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y subordinados y

cumple con un proceso de retroalimentacion entre las partes evaluadas.

La evaluacion de desemperio, involucra muchas otras razones colaterales
por la cual debe ser aplicada, Martha Alles habla de que una evaluacion
genera ganas de mejoramiento personal en cuando a perfil de puesto se
refiere; al mismo tiempo que puede detectar necesidades de capacitacion,
descubrir inquietudes del empleado, generar motivacion al personal y

toma de decisiones sobre salarios y promociones.

2.9.3.2. METODOS DE EVALUACION DE DESEMPENO

Al respecto Guillermo y colaboradores (2012), aclaran que hay gran
cantidad de métodos para evaluar el desempefio del personal, de manera
qgue las empresas los aplican segun el tipo de actividad que realizan o el

tipo de profesionales que contienen.

- Método de evaluacion mediante escalas gréaficas: Trata de medir el
desempeiio empleando factores definidos y graduados. De esta

forma a través de lineas de continuidad se establecen los puntos
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distantes que se pueden observar de la caracteristica o factor, asi

como la graduacion existente de uno a otro. (Caldas)

- Método de los ensayos escritos: Es una técnica de evaluacion de
desempefio en la que un evaluador redacta una descripcién de las
fortalezas, debilidades, el desempefio pasado y el potencial de un
empleado. El evaluador también hace sugerencias para mejorar el
desempeiio. (Stephen P. Robbins, 2005)

- Método de incidentes criticos: Es un método que tanto los
expositores como Chiavenato, Alles, Robbins, coinciden en su
explicacion, diciendo que es una forma de evaluar al personal
considerando Unicamente las cosas muy positivas o0 muy negativas
del evaluado los cuales son registrados por el supervisor, a manera
que los aspectos positivos deben seguir fomentandose y los
negativos deben corregidos.

Martha Alles, sefiala que la evaluacion de desempefio laboral en 360° es
la adecuada para un sistema de gestibn basado en competencias. Este
método de evaluacién consiste en que la persona a ser evaluada, es
valorada por un grupo de personas conformado por los distintos rangos
de autoridad dentro de la empresa u organizacion. Martha Alles también
dice que en este método existe una pequefia etapa denominada como
retroalimentacion o feedback, y que se caracteriza por que las personas
evaluadas reciben los resultados de la evaluacion y estas tienen distintas
reacciones, entre ellas las del mejoramiento de aspectos negativos y el

potenciamiento de aspectos positivos (Alles M. , 2005)
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CAPITULO 1l

DIAGNOSTICO DEL TALENTO HUMANO EN EL SECTOR
CERAMICO DE COMERCIALIZACION DE LA CIUDAD DE
CUENCA

3.1.DIAGNOSTICO DEL SECTOR

La presente investigacion, tiene por objetivo identificar los Modelos de
Gestion de Talento Humano utilizados en los establecimientos
relacionados con el sector ceramico basicamente los dedicados a la
comercializacién de sus productos en la ciudad de Cuenca. Diagnostico
enfocado en un caso de estudio como lo es Keramikos, en virtud de que

se encuentra inmerso en esta categorl’a.

Tabla 2. Establecimientos de comercializacién del sector ceramico
en la ciudad de Cuenca.

Empresas Comercializadoras 3

Empresas productoras y
comercializadoras.

TOTAL 12

Elaborado por: Autores
Fuente: INEC — SRI.

Para la realizacion de este trabajo utilizaremos una investigacion
descriptiva, en el cual, a través de los problemas existentes en el sector,
se planten objetivos de analisis, que ayuden a obtener los rasgos y
caracteristicas principales que describen la problematica a investigar y
poder obtener informacion adecuada para desarrollar el modelo de
gestion por competencias para el sector ceramico de comercializacién de

Cuenca.

Ademas, se utilizara una investigacion aplicativa a través de la realizacion

de encuestas de campo, identificando la situacion inicial de las empresas
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en su entorno de talento humano, para luego estudiar los perfiles de
trabajo que permitan proponer el modelo ideal para este tipo de

empresas.

3.2.METODO DE LA INVESTIGACION

La metodologia de investigacion es la siguiente:

- Método inductivo: Consiste en obtener conclusiones generales de
premisas particulares, situacion clara que explica el
comportamiento de este trabajo investigativo, en el que se disefiara
un modelo de gestion de talento humano para el sector ceramico
de comercializacion en Cuenca, enfocado en un caso de estudio

como lo es Keramikos.

- Método cuantitativo: Permite obtener datos reales sobre variables y
factores influyentes en este tema investigativo, aplicando
encuestas enfocadas a modelos de gestion de talento humano para

el sector ceramico de comercializaciéon de Cuenca.
3.3.DETERMINACION DEL CAMPO DE INVESTIGACION

Para el caso de investigacion en el sector ceramico de comercializacién
de la ciudad de Cuenca, se fundamenta en informacion que registra el
Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC) segun el Censo del
afio 2010; en la que se registran 10 empresas dedicadas exclusivamente
a la comercializacion y fabricacion de ceramica en la ciudad de Cuenca;
cuyo objeto de estudio se enfoca en este particular. Para efectos de
mayor precision en este estudio se ha comparado la informacién del INEC
con informacién que reposa en la base de datos del Servicio de Rentas
Internas (SRI), en la que se registran 12 empresas hasta la fecha actual,
dedicadas a la actividad antes mencionada. Para lo cual se realiza un

levantamiento de informacion mediante una encuesta. (Anexo 1).
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3.4.INFORME ANALITICO SITUACIONAL DEL SECTOR CERAMICO
DE COMERCIALIZACION DE LA CIUDAD DE CUENCA

Para el analisis del sector ceramico de comercializacién de la ciudad de Cuenca,
se considerd el total de la poblacion esto es 12 empresas dedicadas a la
produccion y comercializacién. Al solicitar a las empresas su participacion a
través de la aplicacion de encuesta, se obtuvo informacién de 11 empresas y la
negativa de una empresa en el llenado del documento en mencién, de cuya
tabulacién de datos se obtuvo los siguientes resultados:

1. Empresas del sector cerdmico de comercializacion de Cuenca que poseen
un organigrama.

Por medio de la investigacion realizada a las empresas dedicadas a la

produccion y comercializacion del sector cerdmico de Cuenca, se desprende que

el 100% de ellas cuentan con un organigrama.

2. Tiempo de vida de las empresas del sector cerdmico en el mercado
cuencano.

Al indagar sobre el tiempo de vida que tienen estas empresas en el mercado de

Cuenca, se desprende que la mayoria de ellas (37%), estan presentes entre 31

a 40 afos, en tanto que un grupo pequefio de ellas estan menos de 10 afios en

el mercado.

3. Al obtener informacion referente al nimero de personal con el que inicio la
empresa y el nUmero actual con el que cuentan las empresas.

Figura 4. Personal al inicio y actual de las empresas del sector
ceramico.

PERSONAL AL INICIO Y ACTUAL DE LA EMPRESA
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Fuente: Encuesta (Anexol)
Elaborado por: Los autores.

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN

46



UNIVERSIDAD DE CUENCA é&

tf“i’z‘”,'?%
Se puede observar que todas las empresas demuestran un crecimiento
considerable en el numero de empleados, pues en el grafico podemos
analizar sobre la tendencia del incremento de tasa de empleo que han

experimentado estas empresas en los Ultimos afos.

4. En referencia a las empresas del sector ceramico que mantiene un
departamento de talento humano debidamente estructurado.

Se puede mencionar que el 55% de las empresas que pertenecen al

sector ceramico cuentan con un departamento de talento humano

debidamente estructurado, mientras que el 45% restante no mantiene una

adecuada estructuracion.

5. Empresas del sector ceramico de Cuenca que trabajan con modelos de
gestion de talento humanao.
Figura 5. Empresas del sector cerdmico que trabajan con modelos

de gestién de talento humano.

EMPRESAS CON MODELO DE GESTION DE
TALENTO HUMANO

=S| = NO

Fuente: Encuesta (Anexol)
Elaborado por los Autores.

Por consiguiente, es posible decir que en la mayoria de las empresas del
sector ceramico comercializador de Cuenca (64%), no tienen un

documento concreto para una adecuada gestion del talento humano.
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6. En base a la rotacion de personal existente en las empresas del sector
ceramico de comercializacion de cuenca.

Se obtiene que el 9% se da en el area administrativa, mientras que en el

91% restante se refieren al area operativa y en el area gerencial una

rotacion de personal nula. Por lo tanto, podemos decir que la mayoria de

empresas estan descuidando el area operativa y enfocandose mas en la

administrativa y gerencial.

7. Los medios de comunicacion que las empresas utilizan para reclutar
personal son:

El periddico, convenios con las universidades y sitios web, gran parte del

sector ceramico comercializador de Cuenca utiliza la web y los periodicos,

y una minoria del sector utiliza los convenios universitarios; mientras tanto

gue s6lo una empresa utiliza el reclutamiento interno.

8. En base a los métodos utilizados por las empresas del sector cerdmico
para seleccionar al nuevo personal se pudo encontrar que:
Las 11 empresas encuestadas utilizan la entrevista como método de
seleccién, pero también 3 empresas utilizan pruebas de capacidad y
aptitudes, 5 empresas realizan pruebas de personalidad y 7 empresas
pruebas de conocimiento simultdneamente, por lo tanto, las empresas del
sector ceradmico estdn utilizando todos los métodos descritos
anteriormente, pero prefieren usar las entrevistas y las pruebas de

conocimiento.

9. En base a informacion sobre las empresas que realizan procesos de
induccion del nuevo personal se pudo encontrar que:

Una gran mayoria de empresas (82%) si realiza procesos de induccion lo

gue permite a los nuevos trabajadores adaptarse de una mejor manera en

sus puestos de trabajo, mientras que un 18% restante no realiza este

proceso.

10. Informacion referente a empresas que poseen manual de funciones

se menciona que:
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El 55% de las empresas del sector cerdmico cuenta con un manual de

funciones y el 45% no lo posee, esto implica que una gran mayoria del

personal de las empresas que conforman el sector no tiene claro las

actividades necesarias a desarrollarse en los diferentes puestos de

trabajo.

11. Empresas que poseen un manual de procesos y planes de
capacitacion al personal.

Figura 6. Empresas que cuentan con manuales de funciones y planes
de capacitacion.

EMPRESAS QUE CUENTAN CON UN MANUAL DE
PROCESOS Y UN PLAN DE CAPACITACION AL PERSONAL

=si mno

Fuente: Encuesta (Anexol)
Elaborado por los Autores

De acuerdo al gréfico anterior se observa que el 73% de las empresas
gue conforman el sector poseen un manual de procesos y al mismo
tiempo poseen un plan de capacitacion para el personal, mientras que el

27% restante no posee ninglin mecanismo ya antes mencionado.

12. Capacitacion de personal por area en las empresas.

Segun el estudio, de las 7 empresas que cuentan con un plan de
capacitacion de personal, existen 6 empresas que se dedican a capacitar
al personal cada seis meses en el area administrativa, mientras que 6 lo

hacen trimestralmente en el area operativa. Es decir, las empresas se
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preocupan de que tanto el &rea administrativa como operativa tengan una

constante actualizacion en conocimientos.

13.Empresas que evaluan el desempefio del personal.

Figura 7. Porcentaje de empresas que evaluan el desempefio del
personal.

EMPRESAS QUE EVALUAN EL DESEMPENO DE
PERSONAL

®si ®mno

Fuente: Encuesta (Anexol)

Elaborado por los Autores.
Segun los resultados que se tienen en las encuestas se demuestra que
un 73% del sector ceramico de la comercializacion en Cuenca evaltan el

desemperio de personal y que el 23% restante no evalla.

14. Cémo evaltan el desempefio de personal las empresas.

De las 8 empresas que evalian el desempefio del personal, estas se
enfocan en la productividad, aptitudes, conocimientos, eficiencia en el
puesto, calidad de trabajo y responsabilidad, por consiguiente, cada
empresa aporta con un enfoque distinto para evaluar el desempefio en el

sector ceramico comercializador de Cuenca.

15. Frecuencia con la que se evalla el desempefio del personal en las
empresas.

De la investigacion se denota que la mayoria de las empresas hacen una

evaluacion de desempefio al personal de manera anual, semestral y

semanal. Cabe recalcar que dentro de las observaciones obtenidas en las
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i
encuestas los gerentes concordaban que la frecuencia temporal con la
que evalia el personal no siempre es la misma, dependiendo de la

cantidad de produccion con la que opera cada empresa.

16. Empresas que incentivan o multan segun los resultados de la
evaluacion de desempefio.
En el sector cerdmico comercializador de Cuenca el 73% de las empresas
incentivan o multan al personal con buenos o malos resultados en las
evaluaciones de desempefio mientras que el 27% restante no ejecuta
esta clase de incentivos o multas. Cabe recalcar también que el 100% de
los gerentes encuestados afirmaban que las multas a los malos
resultados de las evaluaciones de desempefio no ayudan al aumento de
la eficiencia del personal y es por eso que soOlo se usan incentivos al
personal con buenos resultados debido a que esto genera competitividad
en cada area, sin embargo, las multas Gnicamente se ejecutan cuando las
variables en cuestién son valores y principios como el compromiso, la

puntualidad y la carencia de respeto entre colegas.

17. Empresas que utilizan mecanismos para asegurar un clima laboral

estable.

Figura 8. Clima laboral.

EMPRESAS QUE ASEGURAN UN CLIMA LABORAL

®si mno

Fuente: Encuesta (Anexol)
Elaborado por los Autores.
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El grafico anterior indica que el 73% del sector ceramico comercializador
de Cuenca aseguran un clima laboral estable, mientras que el 27%

restante no aseguran lo mismo.

Se destaca como observacion que los gerentes, no logran generar un
meétodo real que ayude a regular los climas laborales y que las Unicas
medidas que buscan estabilizar el clima laboral dentro de las

organizaciones son las politicas internas de las mismas.

18. Adaptabilidad a los cambios por parte del personal de cada empresa.
Segun los resultados obtenidos de los gerentes de recursos humanos
encuestados, el 55% del sector poseen un personal “Adaptable”, el 9%
poseen un personal “Muy adaptable” y “Poco adaptable”, y el 27%
restante dentro de las “Medianamente adaptables”.

Por lo tanto, se asegura que un 91% del sector que se categorizan como
“‘Muy adaptable”, “Adaptable” y “Medianamente adaptable” se mantendran
en el mercado, al mismo tiempo un 9% de las empresas son propensas a

no permanecer en el mercado durante el transcurso del tiempo.
3.5.CONCLUSIONES DEL SECTOR CERAMICO DE CUENCA

Lo que se puede deducir segun los resultados y tabulaciones que
proporcioné la ejecucién de las encuestas es que el mercado del sector
ceramico, hoy en dia es bastante grande y estan copadas por grandes
empresas significativas, cabe recalcar también que los dos grupos que
manejan este mercado de la ceramica son el grupo Eljuri y el grupo Pefia

siendo estos grupos de grandes capacidades econdmicas en el pais.

Sin embargo, segun lo investigado la mayoria de las empresas que
conforma el sector cerdmico de comercializacion en Cuenca no tienen un
modelo de gestion, y tampoco cuentan con un departamento de recursos
humanos bien estructurado, al mismo tiempo, en este tipo de actividad
tanto comercializadora como productora, la rotacién de personal se da
MAas en areas operativas que administrativas y gerenciales, asi mismo el

proceso de reclutamiento y seleccion de personal se apoya mediante la
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tecnologia a través de la web, medio de comunicacién que en estas

altimas épocas muchas empresas estan concurriendo.

Por lo tanto se puede destacar que el sector ceramico en Cuenca y las
empresas que lo conforman, aun tienen que implementar un modelo de
gestion para mejorar muchos ambitos en lo que se refiere a talento
humano, como por ejemplo establecer un clima laboral estable, asimilar
organigramas dentro de las empresas para mejorar las relaciones entre
jefes y empleados, dar a conocer manuales de funciones para un mejor
sobre las delimitaciones de

entendimiento actividades vy las

responsabilidad en cada puesto.

3.6. ANALISIS FODA DE LA EMPRESA KERAMIKOS

El siguiente andlisis FODA, identifica las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas del talento humano en el caso de estudio
Kerdmikos S.A dentro del sector cerdmico de comercializacion de
Cuenca, siendo estas el resultado de un trabajo en campo mediante
encuestas realizadas en el mismo, por consiguiente, se utilizaran los
resultados y analisis para contrarrestar las amenazas y disminuir las
debilidades de la empresa reformulando un modelo de gestiébn por

competencias en la misma.

Tabla 3. Factores internos.

FORTALEZAS DEBILIDADES

Alto grado de experiencia en el
personal de Keramikos debido al
tiempo que llevan presenciando el
mercado.

La empresa Keramikos contiene
un departamento de talento
humano debidamente
estructurado.

La empresa Keramikos utiliza un
modelo de gestion.

En Kerdamikos al momento de
seleccionar el personal utiliza
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multiples métodos. del organigrama dentro de la
empresa

En Keramikos la capacitacién es

constante, principalmente en el

area operativa.

Fuente: Encuestas.

Elaborado por: Los autores

Tabla 4. Factores externos.

OPORTUNIDADES AMENAZAS

El gobierno apoya la produccion Existe un gran numero de

nacional a través de politicas de empresas comercializadoras vy

importacion. fabricadoras de ceramica, las
mismas que tienen un
reconocimiento en el mercado a
nivel nacional e internacional.

El avanzado desarrollo global En el sector ceramico la

incrementa un alto nivel de evaluacion de desempefio es mas

innovacion y tecnologia en las frecuente que en la empresa

empresas del sector cerdmico de Keramikos.

Cuenca

Fuente: Encuestas.
Elaborado por: Los autores.

Del analisis de cada factor del FODA referente al talento humano de la
empresa Keramikos, se puede destacar que al ser una de las empresas
mas grandes del sector esta encuentra correctamente alineada con los
conceptos de administracion de talento humano, sin embargo existen
lagunas amenazas y debilidades en la empresa las mismas que se
pueden contrarrestar con un adecuado modelo de gestion de talento

humano.
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CAPITULO IV

PROPUESTA DEL MODELO DE GESTION DE TALENTO
HUMANO POR COMPETENCIAS PARA EL SECTOR
CERAMICO DE COMERCIALIZACION DE LA CIUDAD DE
CUENCA

4.1.DESARROLLO DEL MODELO DE GESTION DE TALENTO
HUMANO.

La propuesta de un modelo de gestidn de talento humano en la actualidad
permite que las empresas incorporen personal adecuado a cada una de

ellas, para cubrir las necesidades existentes.

Dejando atrds la manera en que las empresas incorporaban a su
personal, hoy en dia la gestion de talento humano permite incorporar
personal capacitado con conocimientos, habilidades y destrezas
requeridas en los diferentes puestos de trabajo que existen en las
empresas. Por lo tanto, realizar un modelo de gestiébn por competencias
permite conocer las competencias individuales que tienen las personas
para desenvolverse en los diferentes puestos existentes en las empresas

dedicadas a la comercializacion de ceramica.

La propuesta de un modelo de gestion de talento humano para el sector
ceramico de comercializacién para la ciudad de Cuenca tomando como
caso de estudio la empresa Keramikos, contribuye al cumplimiento de la
estructura organizacional de las empresas como es su mision, vision
objetivos estratégicos, a través de una adecuada administracion y control
del talento humano, por lo tanto se utilizaran procesos actualizados como
es el modelo propuesto por Martha Alles, que interrelaciona a 3

subsistemas de recursos humanos:

- Seleccidon

- Desempefio
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- Desarrollo.

4.2. DETERMINACION DE COMPETENCIAS DE LAS EMPRESAS QUE
PERTENECEN AL SECTOR CERAMICO DE COMERCIALIZACION
DE CUENCA, TOMANDO COMO BASE LA EMPRESA KERAMIKOS

Para determinar las competencias requeridas en las diferentes empresas
del sector ceramico, se analiza la mision, vision y estrategias que existen
en la empresa Keramikos como empresa objeto de estudio y de esta
manera realizar la propuesta del modelo de gestion. Por lo tanto, se
realizd una reunion con la Gerente de Recursos Humanos de la empresa

Keramikos y se analiz6 lo siguiente:

Tabla 5. Analisis de la misién y vision de la empresa Keramikos.

LA MISION S| NO
Describe la organizaciéon en forma clara, concisa y X
concreta.
Es relevante y facil entendible. X
Establece fundamentos para disefios X
organizacionales.
Suministra la organizacion y el propésito a los X
elementos de la organizacion.
Remarca lo ya se ha realizado. X
Es ambiciosa y rompe barreras organizacionales. X
Se actualiza periédicamente. X
Comunica la ética de la empresa. X
LA VISION S| NO
Es facil de captar y recordar. X
Inspira y plantea retos para su logro. X
Es creible y consistente con los valores estratégicos. X
Muestra la esencia de lo que debe llegar una X
organizacion.
Permite la flexibilidad y la creatividad en su ejecucion. X

Fuente: (HAZA, 2016), (Villafafia, 2016)
Elaborado: Por los autores
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Del andlisis anterior sobre la mision, vision y estrategias de la empresa, se
ha podido constatar que la misma se encuentra bien formulada y cumple
con todos los parametros requeridos por la empresa Keramikos, siguiendo
el modelo propuesto por Alles, se procede a definir las competencias

requeridas para cada puesto de trabajo.

4.3.DETERMINACION DE COMPETENCIAS REQUERIDAS PARA LOS
PUESTOS DE LA EMPRESA.

llustracién 3. Determinacion de competencias

MISION

+
VISION |:>

+

ESTRATEGIA

Fuente: Alles, Martha; 2009
Elaborado: Por los autores.

Segun la metodologia utilizada por Alles, las competencias se definen en
base a la misién, visién, y estrategias que poseen las organizaciones, es
por esto que el personal que laboran en las empresas, debe poseer
competencias que estén vinculadas con la planificacion estratégica
existente en las empresas; ademas, para seleccionar las competencias
especificas se realizara un analisis de los diferentes puestos de trabajo

gue existen en las empresas.
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4.3.1. DETERMINACION PRELIMINAR DE COMPETENCIAS
CARDINALES, ESPECIFICAS GERENCIALES Y POR PUESTOS.

Tabla 6. Competencias cardinales
Compromiso.
Adaptabilidad a los cambios.
Etica.
Innovacion y creatividad.
Responsabilidad social.
Iniciativa

Fuente: (Alles M. A., 2009)
Elaborado: Por los autores.

Direccion de equipos de trabajo.
Empowerment.

Liderazgo.

Vision Estratégica.

Conduccién de personas.

Toma de Decisiones.

Fuente: (Alles M. A., 2009)
Elaborado: Por los autores.

Adaptabilidad — Flexibilidad

Calidad y mejora continua
Comunicacion eficaz

Conocimientos técnicos.

Gestidon y logro de objetivos.
Orientacion al cliente interno y externo
Productividad

Profundidad en el conocimiento de los productos.
Responsabilidad

Tolerancia a la presion del trabajo
Trabajo en equipo.

Pensamiento estratégico.

Desarrollo y autodesarrollo del talento

Colaboracion.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
Elaborado: Por los autores.

Para determinar las competencias que se utilizaran en el modelo de
gestion, se utilizaron niveles de evaluacion descritos por (Alles M. , 2005)

las mismas que nos permitiran determinar las competencias que estén
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vinculadas con la misién, vision, estrategias y con los distintos puestos de

trabajo que existen en las empresas.
Los niveles propuestos por Alles son:

- Nivel A: Alto o desempefio superior.

- Nivel B: Bueno, por sobre el estandar.

- Nivel C: Minimo necesario para el puesto, pero dentro del perfil
requerido.

- Nivel D: Nivel minimo de la competencia.

Para identificar las competencias requeridas, se procedera a realizar una
encuesta (ANEXO 2) a la Gerente de Talento Humano de la Empresa
Kerdmikos, considerando los diferentes departamentos que existen en la

empresa.

4.3.2. DETERMINACION Y ASIGNACION DE COMPETENCIAS A LOS
PUESTOS DE TRABAJO.

A continuacion, se muestra el organigrama de la empresa Keramikos, en
el que se pueden identificar los puestos en los que se asignan las

competencias.
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GERENTE
GENERAL

SECRETARIA DE
GERENCIA

T T T T T T 1
GERENTE DE GERENTE DE ASISTENTE CONTADOR JEFE DE JEFE DE
ABASTECIMIENTO MARKETING | | PROYECTOS | | ApmiNisTRATIVO ARQUITECTOS GENERAL CREDITOY TALENTO GERENTE NACIONAL DE
o o AND COMERCIALIZACION
I T T 1 [ P
] JEFE DE EFE NACIONAL DE o SUPERVISOR DE —— ——
JEFE DE LINEA MERCADERISTA DISENADOR
| | | IMPORTACIONES | LOGISTICA CONTABILIDAD "ASISTENTE DE TALENTO GERENTE
GERENTE DE MERCADEO COMERCIAL
HUMANO
r -1 ' REGIONAL
ASISTENTE DE AUXILIAR DE — T
sistente OF | | sere ReloNAL| | AsISTENTE DE R
DE LOGISTICA LOGISTICA ASISTENTE DE SUPERVISOR DE JEFE DE
T SERVICIO AL CLIENTE| VENTAS EXTERNAS ALMACEN
I
JEFE REGIONAL DE . = = L 1
BODEGAS BODEGUERO CAJERA- | VENDEDOR | | oS | ASEO DE
FACTURACION ALMACEN

CHOFER

llustracion 4. Organigrama empresa Keramikos

Fuente: Empresa Keramios S.A
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Se ha procedido a la asignacion de competencias para los diferentes
puestos de trabajo existentes en la empresa (ver Anexo 3), en base a la
informacion proporcionada por la gerente de talento humano, y el
conocimiento de los diccionarios de competencias, comportamientos y
preguntas (Ver Anexos 4, 5y 6) los mismos que permiten estructurar cada
una de las competencias propuestas en el modelo.

4.3.2.1. ASIGNACION DE COMPETENCIAS PARA LOS PUESTOS
DE JEFE DE TALENTO HUMANO, JEFE DE ALMECEN Y
MONTACARGUISTA.

Se presenta a continuacion la asignaciéon de competencias a de tres

puestos de los de los muchos que fueron analizados y descritos.

Tabla 9. Asignacién de competencias

TIPO DE NIVELES
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES |Etica X
Tnnovacion y creatividad X
Iniciativa X
JEFEDETALENTO | ESPECIFICAS |icccion do cquipos do trabajo. X
HUMANO. GERENCIALES | Conduccion de personas. X
Liderazgo. X
Adaptabilidad v flexibilidad. X
ESPECIFICAS Comunicacion eficaz. X
POR AREA Responsabilidad. X
Gestidn de logro de objetivos. X
Trabajo en eguipo. X
Fuente. Anexo 3
Elaborado: Por los autores.
TIPO DE NIVELES
COMPETENCIA
COMPETENCIAS A B C D
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES | Ftica 3
Innovacion v creatividad X
Iniciativa X
. Vision estratégica. X
JEFE DE ALMACEN. ESPECIFICAS Cl.slon Es_ - Zima <
GERENCIALES | Sonduccion de personas.
Toma de decisiones.
Profundidad en el conocimiento de los
ESPECIFICAS | productos.
POR PUESTO | Orientacion al cliente interno v externo. X
Comunicacion eficaz. X

Fuente. Anexo 3
Elaborado: Por los autores.
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TIPODE NIVELES
COMPETENCIAS COMFETENCIA A B C D
Compromiso
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES | Etica X
MONTAARGUISTA Tanovacién v creatividad X
Iniciativa X
ESPECIFICAS | Profundidad en el conocimiento de los
POR PUESTO | productos. X

Fuente. Anexo 3
Elaborado: Por los autores.

4.3.2.1.1. SIGNIFICADO DE LAS COMPETENCIAS

Se presentan a continuacion, el significado de las competencias con sus
respectivos niveles para los puestos de jefe de talento humano, jefe de
almacén y montacarguista; lo cual nos permitira entender de mejor
manera cada uno de los niveles existentes en la descripcion de puestos

de los diferentes cargos en la organizacion.

Tabla 10. Significado de competecias para el puesto de Jefe de
Talento Humano.

COMPETENCIAS | NIVEL | SIGNIFICADO

CARDINALES

Definir la  misién, vision, valores
estratégicos de la empresa y generar en
todos sus integrantes la capacidad de
sentirlos como  propios. Demostrar
respeto a los valores, a la -cultura
Compromiso. A organizacional y motivar a las demas
personas a obrar del mismo modo.
Cumplir con las obligaciones personales,
profesionales y organizacionales. Ser un
referente para la organizacion en cuanto
a su disciplina y productividad.

Disefiar la estrategia y las politicas
organizacionales destinadas a promover
Adaptabilidad a los en otros las habilidades de identificar y

cambios. comprender rapidamente los cambios del
entorno de la organizacion. Disefar
planes de accibnh que permitan

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN

62



UNIVERSIDAD DE CUENCA

COMPETENCIAS

NIVEL

SIGNIFICADO

transformar las debilidades en fortalezas
y potenciar para lograr el posicionamiento
de la empresa y conseguir las metas
deseadas. Conducir a la empresa en
épocas dificiles.

Etica.

Estructurar la vision, mision, valores y
estrategias de la organizacion sobre la
base de valores morales, las buenas
costumbres y practicas de la empresa.
Establecer un marco de trabajo para toda
la empresa basado en las politicas,
valores y principios morales. Establecer
relaciones laborales sobre la base de su
principio y su respeto. Implica ser modelo
de la comunidad donde actua tanto en lo
laboral como en todos los ambitos de su
vida.

Innovacion y
creatividad.

Presentar soluciones a problemas
relacionadas con su puesto de trabajo
con clientes internos o externos, que la
empresa no habria aplicado con
anterioridad con el propdsito de agregar
valor. Ser un referente en su puesto de
trabajo y en la organizacion.

ESPECIFICAS GERENCIALES

Direccion de
equipos de trabajo.

Disefiar e implantar métodos de trabajo
gue promuevan la direcciébn de equipos
eficaces para una mejor consecuciéon de
las metas corporativas. Seleccionar a los
integrantes de los equipos de trabajo y
alentar este tipo de practicas a directivos
de la empresa. Integrar, desarrollar y
conducir equipos de trabajo y actuar con
responsabilidad. Distribuir tareas en
funcibn de las competencias vy
conocimientos de los integrantes del
grupo y dirigir las acciones de los grupos
hacia una meta.

Conduccién de
personas.

Dirigir grupos de colaboradores de alto
desempefio, distribuir tareas y delegar
autoridad. Proveer oportunidades de
aprendizaje y crecimiento. Desarrollar el
talento y potencial de su gente y brindar
retroalimentacion oportuna sobre el
desempefio. Identificar y reconocer
aguello que motiva, estimula e inspira a
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COMPETENCIAS

NIVEL

SIGNIFICADO

sus colaboradores, con el fin de
permitirles realizar sus mejores
contribuciones. Capacidad para guiar en
lo que respeta a la conduccion de
personas.

Liderazgo.

Disefiar estrategias, procesos, cursos de
accion y meétodos de trabajo con el
propésito de asegurar una adecuada
conduccion de personas, desarrollar el
talento y al mismo tiempo lograr el
compromiso, respaldo de las distintas
areas que componen la organizacion para
alcanzar la estrategia. Lograr y mantener
un clima laboral armoénico y ser un
referente por su liderazgo y desarrollar a
los otros en el marco de la organizacion
con vision a largo plazo.

ESPECIFICAS POR AREA

Adaptabilidad y
flexibilidad.

Comprender y considerar perspectivas
diferentes, cambiar convicciones 'y
conductas a fin de adaptarse en forma
rapida y eficiente a diversas situaciones,
medios y personas. Llevar a cabo una
revision critica de los objetivos bajo su
responsabilidad, asi como de su propia
actividad y la de su equipo de trabajo,
proponer cambios cuando resulte
necesario, a fin de lograr una adecuada
adaptaciéon a las nuevas situaciones.
Ajustar su accion a los objetivos de la
organizacion.

Comunicacion
eficaz.

Escuchar y entender al otro, para
transmitir en forma clara y oportuna la
informacion requerida por los demas a fin
de alcanzar los objetivos organizacionales
y para mantener canales de
comunicacion abiertos. Estructurar
canales de comunicacion que permitan
establecer relaciones en todos los
sentidos y promover el intercambio de
inteligencia necesaria para la
consecucion de los objetivos. Desarrollar
redes de contacto formales e informales
gue resulten utiles para crear un ambito
positivo de intercomunicacion.

Responsabilidad.

Encontrar satisfaccion personal en el
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COMPETENCIAS

NIVEL

SIGNIFICADO

trabajo que se realiza y en la obtencién
de buenos resultados y fomentar esto en
toda la empresa. Demostrar preocupacion
por realizar las tareas con precision y
calidad con el propésito de contribuir a
través de su accionar a la consecucion de
la estrategia, con un enfoque a largo
plazo. Diseflar normas y politicas
organizacionales destinadas a fomentar la
responsabilidad  personal. Ser un
referente por su responsabilidad personal
y profesional.

Gestidon y logro de
objetivos.

Fijar metas retadoras y desafiantes para
la empresa orientadas al logro de los
objetivos. Maximizar la obtencion de
resultados a partir de la seleccion y
formaciébn de personas, la adecuada
delegacion de tareas y disefio de
estrategias y procesos basados en la
planificacion y analisis de informacion.
Controlar la gestion e integrar actividades,
decisiones y acciones en criterios de
eficacia, eficiencia y calidad para el
cumplimiento de la mision y funciones de
la organizacion.

Trabajo en equipo.

Fomentar la colaboracion e toda la
empresa, promover el intercambio entre
areas y orientar el trabajo de pares y
colaboradores a la consecucion de la
estrategia. Expresar satisfaccion por los
éxitos de los otros. Subordinar los
intereses personales a los objetivos
grupales para alcanzar las metas de la
empresa a largo, mediano y corto plazo.
Mantener buen clima laboral.

Fuente: Anexo 4 (Alles M. A., 2009)

Elaborado por: Los autores
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Tabla 11. Asignacion de competencias para el puesto de Jefe de

Almacén.

COMPETENCIAS | NIVEL |

SIGNIFICADO

CARDINALES

Compromiso. A

Definir la mision, vision, valores estratégicos
de la empresa y generar en todos sus
integrantes la capacidad de sentirlos como
propios. Demostrar respeto a los valores, a
la cultura organizacional y motivar a las
demas personas a obrar del mismo modo.
Cumplir con las obligaciones personales,
profesionales y organizacionales. Ser un
referente para la organizacién referente a su
disciplina y productividad.

Adaptabilidad a

Disefiar la estrategia y las politicas
organizacionales destinadas a promover en
otros las habilidades de identificar vy
comprender rapidamente los cambios del
entorno de la organizacién. Disefiar planes
de acciébn que permitan transformar las
debilidades en fortalezas y potenciar para
lograr el posicionamiento de la empresa y
conseguir las metas deseadas. Conducir a
la empresa en épocas dificiles.

Estructurar la vision, misién, valores vy
estrategias de la organizacion sobre la base
de valores morales, las buenas costumbres
y practicas de la empresa. Establecer un
marco de trabajo para toda la empresa
basado en las politicas, valores y principios
morales. Establecer relaciones laborales
sobre la base de su principio y su respeto.
Implica ser modelo de la comunidad donde
actla tanto en lo laboral como en todos los
ambitos de su vida.

Aplicar y recomendar soluciones a fin de
resolver problemas, utilizando su
experiencia en casos similares. Implica ser
un referente para sus comparferos de
trabajo por presentar soluciones
innovadoras y creativas

ESPECIFICAS GERENCIALES

los cambios. A
Etica. A
Innovacion y D
creatividad.
Visiéon

Estratégica.

Comprender y anticiparse a los cambios del
entorno, y establecer su impacto a corto,
mediano y largo plazo en la empresa,
disefiar politicas y procedimientos que
permitan optimizar la utilizacion de las
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COMPETENCIAS

NIVEL

SIGNIFICADO

fortalezas a actuar sobre las debilidades.
Fijar la vision de la organizacion y conducirla
como un sistema integral, para que en su
conjunto pueda lograr objetivos y metas.
Capacidad para construirse en el mercado
como una autoridad en la materia.

Conduccién de
personas.

Dirigir grupos de colaboradores, distribuir
tareas y delegar autoridad. Proveer
oportunidades de aprendizaje y crecimiento.
Desarrollar el talento y potencial de su gente
al brindar una oportuna retroalimentacion.
Adoptar el estilo de conduccidn a las
caracteristicas individuales 'y grupales.
Guiar en lo que respeta a la conduccion de
personas.

Toma de
decisiones.

Capacidad para encarar el proceso de toma
de decisiones, mediante la seleccion
sistematica de opciones viables 'y
convenientes, considerar las circunstancias
existentes, los recursos disponibles y su
impacto en la empresa. Capacidad para
convencer a sus colaboradores de la
necesidad de generar opciones multiples,
frente a cada situacion a resolver.

ESP

ECIFICAS POR AREA

Profundidad en el
conocimiento de
los productos.

Conocer en profundidad cada uno de los
productos que ofrece la empresa y para
relacionar sus ventajas con las necesidades
de los clientes. Presentar propuestas o
soluciones adecuadas a esas necesidades y
para explicar a los clientes el valor que los
productos agregan a sus negocios Yy los
beneficios que producen. Anticiparse a las
observaciones que los clientes puedan
realizar a las propuestas o soluciones.

Orientacion al
cliente internoy
externo.

Anticiparse a los pedidos de los clientes y
buscar permanentemente la forma de
resolver sus necesidades. Proponer en su
area acciones de mejora, tendientes a
incrementar el nivel de satisfacciéon de los
clientes y brindar soluciones de excelencia a
sus necesidades. Establecer con los clientes
relaciones duraderas basadas en la
confianza.

Comunicaciéon
eficaz.

Escuchar y entender al otro, para transmitir

en forma clara y oportuna la informacion
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COMPETENCIAS | NIVEL SIGNIFICADO

requerida por los demas a fin de alcanzar
los objetivos organizacionales y para
mantener canales de comunicacion abiertos.
Estructurar canales de comunicacion que
permitan establecer relaciones en todos los
sentidos y promover el intercambio de
inteligencia necesaria para la consecucién
de los objetivos. Desarrollar redes de
contacto formales e informales que resulten
Utiles para crear un ambito positivo de
intercomunicacion.

Fuente: Anexo 4 (Alles M. A., 2009)
Elaborado por: Los autores

Tabla 12. Asignhaciéon de competencias para el puesto de
Montacarguista.

COMPETENCIAS | NIVEL | SIGNIFICADO

CARDINALES

Definir la mision, visidon, valores estratégicos
de la empresa y generar en todos sus
integrantes la capacidad de sentirlos como
propios. Demostrar respeto a los valores, a
la cultura organizacional y motivar a las
demas personas a obrar del mismo modo.
Cumplir con las obligaciones personales,
profesionales y organizacionales. Ser un
referente para la organizacién referente a su
disciplina y productividad.

Compromiso. A

Comprender los cambios existentes en el
entorno, proponer acciones en relacion con
D las tareas a su cargo que permita
transformar las debilidades en fortalezas
para lograr las metas de la empresa.

Adaptabilidad a
los cambios.

Estructurar la visidén, mision, valores y
estrategias de la organizacion sobre la base
de valores morales, las buenas costumbres
y practicas de la empresa. Establecer un
marco de trabajo para toda la empresa
Etica. A basado en las politicas, valores y principios
morales. Establecer relaciones laborales
sobre la base de su principio y su respeto.
Implica ser modelo de la comunidad donde
actua tanto en lo laboral como en todos los
ambitos de su vida.

Innovacion y Aplicar y recomendar soluciones a fin de
creatividad. resolver problemas, utilizando su
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experiencia en casos similares. Implica ser
un referente para sus compaferos de
trabajo por presentar soluciones
innovadoras y creativas.

ESP

ECIFICAS POR AREA

Profundidad en el
conocimiento de
los productos.

Conocer en profundidad cada uno de los
productos que ofrece la empresa y para
relacionar sus ventajas con las necesidades
de los clientes. Presentar propuestas o
soluciones adecuadas a esas necesidades y
para explicar a los clientes el valor que los
productos agregan a sus negocios y los
beneficios que producen. Anticiparse a las
observaciones que los clientes puedan
realizar a las propuestas o soluciones.

Fuente: Anexo 4 (Alles M. A., 2009)
Elaborado por: Los autores.

4.4. DESCRIPCION DE PUESTOS POR COMPETENCIAS

Para la realizacion del modelo de gestion de talento humano por
competencias de la empresa Keramikos, es necesario realizar la

descripcion de puestos por competencias, para lo cual se realiza lo

siguiente:

- Proceso de descripcién de puestos por competencias.
- Formato de descripcion de puesto.

- Descripcion de puestos de Jefe de Talento Humano, Jefe de

Almacén y Montacarguista.

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN

69



UNIVERSIDAD DE CUENCA

H S
i
[ = H

-

4.4.1. PROCESO DE DESCRIPCION DE PUESTOS

llustracion 5. Proceso de descripcién de puestos.

[ INICIO ]

l

Recoleccion de informacion de los puestos
de trabaio.

Disefio del formato de descripcion de
puesto.

Validacion del formato.

Se realizan cambios

No

v
Aprobacion del disefio.

v
FIN

4.4.2. FORMATO DE DESCRIPCION DE PUESTOS POR
COMPETENCIAS.

A continuancion se presenta el formato para la descripcion de puestos por

competencias.
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Tabla 13. Formato de descripcion de puestos.

DESCRIPCION DEL PUESTODE.......ccccoeieeeeeeeeeeeeeeaenenns

EMPRESA: PUESTO:
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: DEPARTAMENTO:

PUESTO SUPERIOR:

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

SINTESIS DEL PUESTO:

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA:
EXPERIENCIA REQUERIDA:
IDIOMA:

NIVEL DE

COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
A B |C |D

COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTOS.

Elaborado: Por los autores.

4.4.3. APLICACION DE DESCRIPCION DE PUESTOS

Realizamos la descricién de puestos aplicados a los cargos de Jefe de
Talento Humano, Jefe de Almacén y montacarguista. La descripcion de
cargos restantes se adjunta en el anexo 7 con los respectivos

dicccionarios de competencias, comportamientos y preguntas los mismos
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gque nos ayudan a entender el significado de cada una de las

competencias.

DESCRIPCION DEL PUESTO DE JEFE DE TALENTO HUMANO.

EMPRESA: Keramikos. | PUESTO: Jefe de Talento Humano

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Administrativo. |DEPARTAMENTO: Talento Humano

PUESTO SUPERIOR: Gerente General.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE GEMERAL

JEFE DE TALENTO
HUMAND

ASISTENTE DE TALENTD HUMANO

SINTESIS DEL PUESTO: Controlar los planes y programas que se desarrollan
en el departamento de talento humano, planificando y aplicando los
lineamientos técnicos, normas y procedimientos segun los requerimientos del
departamento.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Reclutamiento y seleccion de personal.

- Emision y legalizacién de roles de pagos.

- Tramites del IESS e Inspectoria del trabajo.

- Realizacién, revision y pago de utilidades y decimos.

- Controlar la asistencia, atrasos y realizar informes mensuales para la
elaboracion de roles.

- Es responsable de las actividades definidas en los procedimientos de
calidad, en la matriz de responsabilidades.

- Realizar actividades que le asignen dentro de la empresa sus
superiores.

REQUISITOS DEL PUESTO.
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FORMACION BASICA: Estudios superiores en Ingenieria Comercial,
conocimientos en tributacion, Manejo y seleccion de personal, cursos
relacionados con su cargo.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 2 afios. Edad minima
24 Anos.

IDIOMA: Espafiol e Inglés.

NIVEL DE
COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO

A B |[C |D

Compromiso.

X
Adaptabilidad a los cambios. X
Etica. X

Innovacion y creatividad. X

Iniciativa. X

COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.

Direccion de equipos de trabajo.

Conduccion de personas.

XX | X

Liderazgo.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.

Adaptabilidad y flexibilidad. X

Comunicacion eficaz.

Responsabilidad.

Gestion y logro de objetivos.

XX XX

Trabajo en equipo.

Elaborado por: Los Autores.

DESCRIPCION DEL PUESTO DE JEFE DE ALMACEN

EMPRESA: Keramikos. PUESTO: Jefe de almacén.

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Comercial. |DEPARTAMENTO: Ventas

PUESTO SUPERIOR: Gerente comercial regional.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.
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GERENTE

COMERCIAL
REGIONAL
1

SUPERVISOR DE VENTAS

EXTERNAS JEFE DE ALMACEN

SINTESIS DEL PUESTO: Organiza, coordina y dirige las actividades del
almacén. Es responsable de recibir, almacenar, y distribuir equipos, materiales
gue se necesiten en la empresa.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Hacer cumplir el presupuesto asignado.

- Mantener una imagen adecuada del lugar del trabajo y de los
empleados.

- Responsable de asesoramiento y la atencion personalizada a clientes.

- Coordinar con los departamentos encargados de la existencia de
materiales para despachar al cliente en tiempos y fechas establecidas.

- Control de asistencia del personal y responsable desempefio laboral.

- Realizar un seguimiento a las ventas realizadas y brindar las garantias
y planes de crédito.

- Asistir a reuniones que convoque su jefe superior.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Estudios superiores, cursos de técnicas de ventas.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 2 afios. Edad minima
23 Anos.

IDIOMA: Espafiol

NIVEL DE
COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
A B |[C |D
Compromiso. X
Adaptabilidad a los cambios. X
Etica. X
Innovacion y creatividad. X
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Iniciativa. X

COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.

Vision estratégica. X

Conduccién de personas. X

Toma de decisiones. X

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.

Profundidad en el conocimiento de los productos. X

Orientacion al cliente interno y externo X

Comunicacion eficaz. X

Elaborado por: Los Autores.

DESCRIPCION DEL PUESTO DE MONTACARGUISTA

EMPRESA: Kerdmikos S.A. PUESTO: Montacarguista.
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Comercial. DEPARTAMENTO: Bodega.

PUESTO SUPERIOR: Bodeguero.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

SUPERVISOR DE JEFEDE
VENTAS EXTERNAS ALMACEN

' —

CAJERA- IVENDEDDR ISEEECSELPQ? ASEQ DE
FACTURACION ALMACEN

MONTACARGUISTA I

AUX DE
BODEGA

SINTESIS DEL PUESTO:

Persona encargada de recibir productos y dejarlo en la bodega de manera
organizada, distribuir el producto para entregar al cliente de acuerdo a las
notas de entrega. Facturas y/o transferencias.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Verificar que cada producto que ingrese a las bodegas cumpla con la
cantidad especifica.

- Mantener limpia y organizada la bodega.

- Realizar actividades que sean ordenados por sus jefes.
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REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Debe tener estudios primarios o secundarios, poseer

certificados de honorabilidad, honradez y responsabilidad.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 1 afos de experiencia y tener de 20

anos en adelante.

IDIOMA: No especifica el conocimiento de otro idioma mas que el espariol.

NIVEL DE

COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO

A B | C D
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
Etica X
Innovacion y creatividad X
Iniciativa ] X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Profundidad en el conocimiento de los productos X

Elaborado por: Los autores.
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4.5.RECLUTAMIENTO POR COMPETENCIAS

El reclutamiento por competencias es una de las funciones importantes y
especificas en el departamento de talento humano, ya que este nos
permitird desarrollar de mejor manera procedimientos de reclutamiento
para contratar personal idoneo para cubrir los diferentes puestos
existentes en las orgnizaciones, por lo que planteamos el siguiente

proceso de reclutamiento:

- El departamento que requiere personal realiza la solicitud, y una
vez generada la solicitud; el departamento de talento humano
realiza lo siguiente:

- Analiza el puesto vacante.

- Realiza un plan de reclutamiento.

- Ejecuta un reclutamiento interno.

- Clasifica el personal segun los requerimientos del puesto.

- Analiza si cumple con los requerimiento de la empresa.

- Si Cumple, procede al proceso de seleccion.

- Sino cumple, se procede al reclutamiento externo.

- Realiza un llamamiento por los diferentes medios de comunicacion.

- Clasifica el personal segun los requerimientos del puesto.

- Analiza si cumple con los requerimiento de la empresa.

- Si Cumple, procede al proceso de seleccion.
4.5.1. RECLUTAMIENTO INTERNO.

Segun la vacante existente en la empresa, se procede a realizar el
reclutamiento interno entre el personal que integra la organizacion, se
analiza si alguna de las personas cumple con los requerimientos y
competencias para cubrir el puesto vacante, caso contrario se procede a

buscar personal a través del reclutamiento externo.
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4.5.2. RECLUTAMIENTO EXTERNO.

Para la ejecucion del reclutamiento externo se procede a convocar a
través de diferentes medios de comunicacion, siendo los mas utilizados
por las empresas del sector: periddicos, sitios web, convenios con
universidades; etc. Para lo cual se sugiere el siguiente formato de anuncio
de reclutamiento.

4.5.3. FORMATO DE ANUNCIO DE RECLUTAMIENTO DE PERSONAL.

Se presenta el siguiente formato de reclutamiento de personal en el cual
consta lo siguiente: actividades del cargo, competencias requeridas para

el cargo, formacién académica y requisitos indispensables.

Tabla 14. Formato de anuncio de reclutamiento.

EMPRESA KERAMIKOS. ]
REQUIERE CONTRATAR JEFE DE ALMACEN.

ACTIVIDADES DEL CARGO.

- Hacer cumplir el presupuesto asignado.

- Mantener buena imagen del almacén, ordenado, limpio y los
exhibidos adecuados y actualizados al igual que la presencia del
personal a su cargo.

- Responsable de asesoramiento y la atencién personalizada a
clientes.

- Coordinar con logistica y bodega la existencia de material para el
despacho al cliente en la hora y fecha acordada.

COMPETENCIAS REQUERIDAS PARA EL CARGO.
- VisoOn Estratégica.
- Conduccion de personas.
- Toma de decisiones.
- Conocimiento de productos.
- Comunicacion Eficaz.

FORMACION ACADEMICA.
- Estudios superiores, cursos de técnicas de ventas.

REQUISITOS INDISPENSABLES.
- Cursos relacionados con el cargo.
- Experiencia minima de 2 afios.

- Edad minima 23 afos.

Elaborado: Por los autores.
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4.6.SELECCION DE PERSONAL POR COMPETENCIAS.

El departamento de talento humano se desarrolla de una manera eficaz a
través de una adecuada seleccion del personal por competencias,
permitiendo la eleccidén de los candidatos mas adecuados acorde al perfil

requerido. Este proceso consiste en:

1. Analizar las carpetas de los postulantes para cubrir la vacante, en
base al perfil del puesto y competencias requeridas, en base de lo

cual se preselecciona a los postulantes mas idoneos.

2. Se procede a una segunda revision de los postulantes pre-
seleccionados, para analizar su informacion personal, informacion

académica y experiencia laboral.

3. Se genera una lista de postulantes idoneos que asistiran a la
entrevista de trabajo y se les comunica a los interesados la fecha y

hora para el proceso antes mencionado.

4. ElI personal encargado del proceso de seleccion, realiza la
entrevista inicial al postulante. Se presenta un modelo para la

entrevista.
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Tabla 15. Formato de Entrevista.

ENTREVISTA GENERAL

Nombre: \ Fecha:

INFORMACION ACADEMICA.
Titulos obtenidos, cursos
relacionados con el puesto de
trabajo.

EXPERIENCIA LABORAL
Empresas en las que ha
laborado, puestos y funciones
de trabajo que ha realizado.

EXPERIENCIA CON EL PUESTO DE TRABAJO.
Si ha realizado actividades
relacionas con el puesto de
trabajo.

RELACIONES LABORALES.

Relacion que mantiene con sus
jefes y subordinados.

MOTIVACIONES

Que es lo que le motiva por
estar en éste puesto de trabajo.

INFORMACION ADICIONAL.

Comunicacion.
Aspectos fisicos.
Modales.
Actitudes.

OBSERVACIONES

Elaborado por: Los autores.

5. Se procede a realizar la entrevista por competencias, en base a las
preguntas formuladas en el anexo 6 (Diccionario de preguntas), de
manera selectiva en funcién del perfil requerido en el puesto de

trabajo vacante.
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Se ejemplifica la entrevista por competencias para el puesto de jefe de

almacén.
ENTREVISTA POR COMPETENCIAS
PUESTO JEFE DE ALMACEN.
Nombre:
Fecha:
COMPETENCIAS
CARDINALES PREGUNTAS.
- La organizacion donde Ud. trabaja actualmente o
trabajaba en el pasado tiene ciertos objetivos. ¢ Qué opina
Ud. sobre ellos?
- ¢Alguna  vez no comparti6 los  objetivos
organizacionales? Si fue asi: ¢Como se desempefio?
¢, Como se sinti6?
COMPROMISO. |- Brindeme un ejemplo de una situacion en la que Ud.

Haya aportado sugerencias que mejoran la calidad o la
eficiencia.

- Cuénteme si alguna vez tuvo que defender objetivos de
la organizacion frente a subordinados u otras personas
que no los compartian ¢Qué paso?, ¢Cémo lo hizo?,
¢ Como se sintio?

ADAPTABILIDAD A
LOS CAMBIOS.

- Cuénteme sobre alguna situacion frente a la que haya
tenido que responder de inmediato cuando estaba muy
involucrado en alguna otra tarea. ¢(COmo resolvid el
problema?

-¢Hizo algun pasaje por diferentes sectores o por
diferentes filiales u oficinas en su ultimo o actual empleo?
¢ Quién decidié el cambio? ¢ Fue algo impulsado por Ud. o
por la empresa? ¢ COmo se manejo en las otras areas?

-¢Alguna vez le solicitaron que hiciese tareas de otra area
o de otra especialidad diferente de la suya? ¢Asumié la
responsabilidad? ¢ Como se manej6?

-¢ Qué cambios tuvo que hacer en su forma de trabajar en
ocasion de recibir nuevos requerimientos de clientes,
proveedores, instituciones? ¢ Cémo los concreto?
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ETICA

- Cuénteme alguna situacién en la que Ud. haya sentido
que se le pedia que obrara de manera contraria a sus
costumbres o valores morales. ¢;Qué hizo? ¢(Cémo se
sintié?

-¢La empresa donde Ud. trabaja o trabajo manifiesta
explicitamente principios morales o éticos? ¢Ud. cree que
se cumplen? ¢ Los comparte?

-¢,Qué piensa usted del concepto “los valores morales son
diferentes en la vida personal que en la vida laboral?.
Brindeme ejemplos que se relacionen con su historia
laboral o profesional.

-¢Alguna vez tuvo que renunciar a un trabajo o vio
afectada su labor por no compartir decisiones en relacion
con la ética? Brindeme un ejemplo.

INNOVACION Y
CREATIVIDAD.

- Relateme alguna situacién en la que usted haya dado
una solucién innovadora. ¢Por qué cree que es o fue
innovadora?

- Cuénteme de algun viejo problema en su empresa que
se haya resultado a través de su gestién. ¢ Como fue? ¢De
qué se trataba?

- Cuénteme sobre algun problema de un cliente no
resuelto aun. ¢Usted qué piensa? ¢Por qué esto es asi?
¢,Puede resolverse de algun modo?

- Cuando el mercado fija reglas, ¢Cual es su actitud?
¢Qué hace usted? ¢lIntenta modificarlas? Brindeme
ejemplos de la respuesta.

INICIATIVA.

- Cuénteme los problemas del dia a dia propios de su
sector y como impactan en su desempefio. ¢Qué hace
para resolverlos desde su posicion?

-¢,Qué hace cuando tiene dificultades para resolver un
problema?

-¢ Qué nuevos objetivos se han establecido recientemente
y que ha hecho para alcanzarlos?

-¢Ha realizado algun tipo de plan de carrera? ¢ Cuales son
los objetivos profesionales? ¢Qué espera obtener en su
carrera? ¢ En qué plazo?
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.

VISION
ESTRATEGICA.

-¢,Cudles son las &reas més estratégicas de su empresa
gue usted controla actualmente?

-¢,Cuales son las oportunidades que usted ha identificado
para la empresa? ¢En qué informacion se basé para
hacerlo?

-¢ Cuél es su participacion en el Comité Estratégico de su
empresa? ¢ Con qué frecuencia se redne este comité?

-¢,Qué nuevos objetivos ha definido para su empresa que
hayan aumentado la importancia de ésta en la
consecucion de la estrategia organizacional?

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTOS.

PROFUNDIDAD EN
EL
CONOCIMIENTO
DE LOS
PRODUCTOS.

- Coméntame sobre los productos o servicios de su
empresa.

- Los productos que ofrece la empresa al mercado ¢Se
adaptan a las necesidades de sus clientes?

-¢,Qué factor cree usted que influye en la adaptabilidad a
las necesidades del cliente?

-¢ Propuso alguna accién para adaptar de mejor manera el
producto a las necesidades?

ORIENTACION AL
CLIENTE INTERNO
Y EXTERNO.

- Diga quiénes son sus clientes tanto internos como
externos de la organizacion. ¢, De qué forma determina sus
necesidades?

-¢,Con que otras areas de trabajo se relaciona su
departamento laboral? ¢Habitualmente, cuales son los
departamentos en los que se involucra al realizar sus
actividades laborales?

-¢Cuél fue la mejora que tuvo que implementar para
satisfacer a un cliente interno o externo? Describala.

- Alguna vez en su cargo, ¢,Se supero las expectativas de
algun cliente interno o externo?
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-¢Qué hizo cuando en una reunion no entendié por
completo la idea de otro participante?

-¢Alguna vez usted no estuvo de acuerdo con alguien en
alguna reunién? ¢ Como hizo para resolverlo?

COMUNICACION

EFICAZ -¢,Como reaccioné cuando los oyentes no entienden su

idea? ¢ Qué hizo para solucionarlo?

-¢Coémo cree usted que es la manera para que la gente
capte su idea de manera rapida? ¢,Primero expone y luego
escucha, o a la reversa?

Elaborado: Por los autores.
Fuente: Anexo 6 (Alles M. A., 2009)

6. Ejecucidbn de pruebas psicologicas para indagar los aspectos
personales y profesionales de los postulantes para verificar la
veracidad de los documentos y actitudes presentadas de los mismos

en el momento de la entrevista.

7. Ejecucioén y aplicacion de métodos de evaluacion a los postulantes a
ocupar las vacantes disponibles, se plantea los siguientes métodos:
- Evaluaciéon de conocimientos especificos. (Conocimientos tedricos
y practicos para desenvolverse en el puesto de trabajo).
- Evaluacién de personalidad. (ldentificar la conducta real del
evaluado).

- Evaluacién psicométrica. (Caracteristicas intelectuales).

8. Elaboracién y entrega del informe preliminar de resultados al jefe del
departamento correspondiente para que proceda a encasillar las
carpetas con méritos destacados y clasifique a los postulantes con

mayores actitudes para ocupar dicho cargo.

9. Finalmente, el jefe departamental elaborard& un informe de los
postulantes, en base a los resultados obtenidos en el proceso, para
entregar al jefe de Talento Humano y este proceda a contratar al

personal mas apropiado para ocupar la plaza ofertada.
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4.7.INDUCCION DE PERSONAL

Una vez seleccionado el nuevo personal, se procede con la induccion que

corresponde a:

1. Comunicar al nuevo personal, que se acergue con la documentacion

original requerida para la realizacion del contrato.

2. Una vez legalizado el contrato, se indica al nuevo personal la mision,
vision, objetivos organizacionales, politicos de la institucion y la

estructura organizacional de la empresa.

3. Familiarizar al nuevo personal el ambiente de trabajo, su
departamento y la organizacion en general para lo cual se le invita a

recorrer las instalaciones fisicas de la empresa.

4.8.EVALUACION DE DESEMPENO ENFOCADO EN LAS
COMPETENCIAS.

Hoy en dia, existe una variedad de métodos de evaluacion de desempefio
del personal que pueden ser muy efectivos, sin embargo, para la
formulacion del modelo utilizamos un método de evaluacién 360°, debido
a que ésta evalia el desempefio del trabajador desde todas las
perspectivas, es decir que participa el jefe, el subordinado, el empleado
de puesto paralelo y en algunos casos un cliente. Por lo tanto, este tipo de
evaluacion generara resultados mas certeros y claros, permitiendo que el
evaluado tenga una correcta retroalimentacion y adquiera los
concomimientos y destrezas necesarias para cumplir a cabalidad dicho

cargo.

4.8.1. PASOS PARA UNA EVALUACION DE DESEMPENO POR
COMPETENCIAS

Para evaluar el desempeiio de un trabajador enfocado en competencias

se tiene que determinar los objetivos de la empresa, en los que la
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evaluacion se va a sustentar. Por lo tanto, proponemos el siguiente

proceso:

- Disefar el sistema de evaluacion. - Eleccion de las herramientas y
técnicas de evaluacion.

- Disefio de los formatos fisicos o digitales. -Se decide si los
formularios que los evaluados deben responder van a ser
fisicamente o digitalmente, dependiendo de la cantidad de
personas a evaluar y el tipo de disefio que se haya elaborado.

- Seleccion de los evaluadores. -Se selecciona como evaluadores a
los pares, a superiores y a subordinados, e incluso a clientes;
mientras mas perspectivas evallen el desempefio del trabajador
mayor precision en los resultados.

- Plan de capacitacion de evaluadores. -Los evaluadores reciben
indicaciones de como hay que evaluar, técnicas y herramientas pre
disponibles.

- Desarrollo de la evaluacion por competencias. -Se ejecuta la
evaluacion al trabajador en cuestion. Posteriormente los resultados
son entregados a la gerencia de talento humano.

Tabla 16. Tabla de valoracion para la consecucién de objetivos de
gestiéon

Tabla de valoracion para la consecucion de objetivos de
gestion.
Nivel de consecucion Significado
1 Excelente
2 Muy bueno
3 Normal
4 Necesidad de desarrollo
5 Necesidad de mejora urgente

Fuente: Adaptado. (Alles M. , 2005)
Elaborado por los Autores

Posteriormente se presenta un ejemplo de evaluacion de consecucion de

objetivos, con su aplicacion para el puesto de jefe de almacén.
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Tabla 17. Datos del evaluado

DATOS DEL EVALUADO

NOMBRES:
PUESTO ACTUAL: JEFE DE ALMACEN
NIVEL DE
OBJETIVOS DE GESTION. CONSECUCION SIGNIFICADO
(1 A5)

Mantener el almacén ordenado y limpio
con los exhibidores adecuados vy 3 Nivel de consecucion
actualizados al igual que la presencia del normal
personal a su cargo.
Coordinar con logistica y bodega la Nivel de consecucion bajo el
existencia de material para el despacho 4 estandar, en estado de
al cliente en la hora y fecha acordada. necesidad de desarrollo.
Seguimiento postventa a los servicios 3 Ni o

: ) g~ ivel de consecucion normal
brindados, garantias y planes de crédito.

INTERPRETACIONES Y RECOMENDACIONES:

El evaluado presenta una observacion en el area de coordinacion con el departamento de
logistica, recomendando una capacitacion enfocada en el tema, y acciones correctivas
respectivas.

Elaborado por los autores.

De la tabla anterior, para determinar los objetivos de gestion los
evaluadores deben revisar la parte de responsabilidades de cada puesto
a ser evaluado, que encontramos en el (anexo 7). El nivel de consecucion
es calificado segun criterio del evaluador, asi como las interpretaciones y
recomendaciones que determina si hay necesidad de capacitacion para

dicho puesto.

La segunda etapa de evaluacién de desempefio consta en considerar las
competencias requeridas para cada puesto de trabajo, por lo tanto,

utilizaremos la siguiente escala:

Tabla 18. Escala de frecuencia

ESCALA DE FRECUENCIA
Siempre (S) 4
Frecuentemente (F) 3
Pocas veces (P) 2
Nunca (N) 1

Fuente: (Alles M. , 2005)
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El conjunto de comportamientos de cada competencia existente en el
anexo 5 (Diccionario de comportamientos), obtienen un significado

dependiendo de la cantidad que pondere.

Para calcular los intervalos segun la escala anterior, se usa la siguiente
formula:

PM — pm

INTERVALO =
n—1

- Puntaje Mayor (PM): El puntaje correspondiente a tener “Siempre”.
- Puntaje Menos (pm): El puntaje correspondiente a tener “Nunca”.
- Numero de variables por comportamiento (n): Correspondiente al

namero de variables que se califican a cada comportamiento.

Al reemplazar los datos en la formula obtendremos que:

INTERVALO = 22>
T 4-1

INTERVALO =5

- 20 es el resultado de obtener 4 (Siempre) en cada uno de los
comportamientos (5).
- 5 es el resultado de obtener 1 (Nunca) en cada uno de los

comportamientos (5).

Al ser el intervalo de 5, se entiende que los intervalos en los que los

conjuntos de comportamiento se califican son:

Tabla 19. Intervalos de interpretacion

INTERVALO | PONDERACION INTERPRETACION

20 a 15 100% Nivel alto en la competencia.

14 a10 75% Nivel Mediano en la competencia.
9ab5 50% Nivel minimo en la competencia.
420 2504 Nivel in_satisfactorio en la

competencia.

Fuente: (Alles M. , 2005)
Elaborado por: Los autores.
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Segun el puntaje que obtenga el evaluado la gerencia de talento humano
tiene que tomar las medidas pertinentes.

Se presenta el formato para evaluar las competencias a través de
comportamientos y la aplicacién de un ejemplo.

Tabla 20. Evaluaciéon por competencias

EVALUACION POR COMPETENCIAS (Lea las siguientes preguntas y responda con una x en los
casilleros). Siendo que S= Siempre (4), F= Frecuentemente (3), P= pocas veces (2), N= Nunca (1).

NOMBRES DEL EVALUADO:
PUESTO: JEFE DE ALMACEN

COMPORTAMIENTOS. Frecuencia
COMPETENCIAS CARDINALES S| F|P|N
Define en objetivos la visibn de la empresa, identificAndolos como propios X
convirtiéndolos asi en su manera de actuar. (Compromiso)
Genera un auto reconocimiento tanto dentro de la empresa como afuera por X
cumplimiento de sus objetivos propuestos. (compromiso)
Formar parte de la empresa es un orgullo. (Compromiso) X
Se mantiene motivado para que las acciones de sus colegas actien segun los X
objetivos. (Compromiso)
Se identifican con el grupo al que pertenece y se parte responsable por el logro de X
los objetivos. (Compromiso)
Total (Compromiso) 12
Es muy adaptable frente situaciones, medios y personas. (Adaptabilidad a los X
cambios)
Los nuevos criterios son valorados de igual manera, integrando al mismo tiempo el X
nuevo conocimiento. (Adaptabilidad a los cambios)
Se adapta con versatilidad a distintos contextos, situaciones, medios y personas.
- . X
(Adaptabilidad a los cambios)
Tiene una adecuada forma de pensar y actuar con respecto a la aplicaciéon de X
normas y politicas en las nuevas situaciones. (Adaptabilidad a los cambios)
Percibe los cambios de situacion o contexto con mayor facilidad en la medida en X
gue sean mas cercanos. (Adaptabilidad a los cambios)
TOTAL (ADAPTABILIDAD A LOS CAMBIOS) 14
Estructura la vision y mision organizacionales sobre la base de los valores X
morales. (Etica)
Prioriza valores y buenas costumbres por sobre intereses propios, del sector y X
organizacion. (Etica)
Fomenta respeto sobre las pautas de su trabajo establecidas por la organizacion, X
orientada en las buenas practicas profesionales. (Etica)
Guia sus acciones por sus valores morales y orienta a sus compafieros a actuar
. . X
de la misma manera. (ETICA)
Respeta las pautas de accion que hay en la organizacion. (Etica) X
total (Etica) 15
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES S| F|P|N
Comprender los cambios que se dan en el entorno de la empresa de manera facil. X
(Visién estratégica)
Comprende los cambios y anticipa los posibles cambios midiendo las| X
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consecuencias que se pueden generar. (Vision estratégica)

Es capaz de analizar los individuos que le ayudaran a evitar situaciones

restrictivas, y aprovechar de estos para formar alianzas. (VISION ESTRATEGICA) X
Previene a corto y mediano plazo cualquier situacion posible, mediante analisis de
experiencias ya vividas. (Vision estratégica)
Es capaz de adaptarse a los cambios y buscar estrategias para que la gente X
adopte su ejemplo. (Visién estratégica)
Total (Vision estratégica) 16
Es considerado un integrante referente dentro de los equipos de trabajo y de la X
empresa. (Conduccion de personas)
Tiene la capacidad de delegar responsabilidades y actividades a sus colegas.
Genera planes de accién para los objetivos, y delega las actividades a sus X
compafieros que logren entenderlas. (Conduccién de personas)
En algunos casos hace de mentor de sus comparieros, pues €l es quien aconseja
gqué se debe hacer en ciertas situaciones. (Conduccion de personas)
Entiende y conoce a sus colegas que es capaz de definir sus competencias y
asignar las tareas adecuadas. (Conduccion de personas)
Total (Conduccion de personas) 17
El empleado es capaz de tomar decisiones apropiadas en el momento preciso y
oportuno, solucionando situaciones complicadas, debido a que lidera en el equipo
de trabajo. (Toma de decisiones)
Las decisiones que toma son pertinentes al trabajo, y estan dentro de los limites
de la ética, y son con enfocadas Unicamente para la consecucion de los objetivos X
de la empresa. (Toma de decisiones)
Genera consenso en equipo para tomar una decision que todos estén de acuerdo.
(Toma de decisiones)
Se basa en la calidad y oportunidad al momento de tomar una decisiéon para. X
(Toma de decisiones)
Genera opciones multiples ante una situacion conflictiva dada. (Toma de X
decisiones)
Total (Toma de decisiones) 17
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTOS DE TRABAJO F|P
Conoce perfectamente los diversos productos que ofrece la empresa, teniendo en
cuenta las ventajas de cada uno frente a la competencia. (Profundidad en el
conocimiento de los productos)
Realiza innovadores propuestas de mejora que exceden los requerimientos de los X
clientes. (Profundidad en el conocimiento de los productos)
Conoce los productos de la organizacién y sus ventajas y desventajas con relacion X
a los de la competencia. (Profundidad en el conocimiento de los productos)
Tiene amplios conocimientos acerca de la competencia y sus productos.
(Profundidad en el conocimiento de los productos)
Actlia reactivamente frente a las demandas de los clientes, ofreciendo respuestas
. . . - X
estandar a sus necesidades. (Profundidad en el conocimiento de los productos)
Total de profundidad en el conocimiento de los productos 17
Fuente: (Alles., 2006)
Elaborado por: Los autores.

Seguidamente se presenta la tabla con los resultados obtenidos al aplicar

la evaluacion al puesto de jefe de almacén.
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Tabla 21. Resultados de evaluacién.

CONJUNTO DE RESULTADOS
COMPETENCIAS. TOTALES SIGNIFICADO
: Nivel Mediano en la
Compromiso 12 .
competencia
Adaptabilidad a los 14 Nivel Mediano en la
cambios. competencia
Etica. 15 Nivel alto en la competencia
Vision estratégica. 16 Nivel alto en la competencia
Conduccién de personas. 17 Nivel alto en la competencia
Toma de decisiones. 17 Nivel alto en la competencia
Profundidad en el
conocimiento de los 17 Nivel alto en la competencia
productos.

4.9.CAPACITACION Y
COMPETENCIAS.

Elaborado por los Autores.

Emision de informes de resultados. -Los resultados que se generan
de las evaluaciones se emiten a la direccion de area y a la persona
evaluada.

Planeacibn de acciones correctivas. -Segun los resultados
obtenidos de las evaluaciones, el departamento de talento humano
da a conocer las medidas correctivas que el evaluado debe
emplear para mejorar el desempefio.

Determinacion de las necesidades de capacitacion. -La gerencia de
talento humano analiza los resultados obtenidos de las
evaluaciones y determina las necesidades de capacitacion, y el

plazo que tienen los evaluados para capacitarse.

ENTRENAMIENTO EN BASE A

La capacitacion y entrenamiento se da una vez terminada el proceso de

evaluacion, en el cual el personal adquiere nuevos conocimientos,

potencia sus habilidades, mejora sus competencias, con el objetivo de

gue cada uno eleve su nivel de productividad.
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49.1. ETAPAS DE LA CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO
ENFOCADO EN LAS COMPETENCIAS

La manera Optima de capacitar y formar al personal, depende de la
aplicacion correcta de los objetivos estratégicos de la empresa, haciendo
efectivo y necesario la creacibn de un modelo organizacional de

formacidn, que a nuestro criterio debe consta de los siguientes pasos:

- Analizar las necesidades de formacion y capacitacion, y generar un
plan estratégico para cubrir estas necesidades.

- Implementar la planificacion de capacitacion y dar seguimiento.

- Posterior a un tiempo prudencial, la empresa debe aplicar
nuevamente la evaluacion a fin de medir el impacto y resultados de

la capacitacion otorgada a sus empleados.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

5.1. CONCLUSIONES

Del analisis de los resultados obtenidos en las encuestas realizadas al
sector ceramico de comercializacion de la ciudad de cuenca se puede
sefalar que el 64% de las empresas que lo conforman no utilizan modelos
de gestion de talento humano, mientras que el 36% restante, mencionan
que utilizan pero no especifican el tipo de modelo que emplean en las
empresas, y de estos Ultimos analisis de resultados se desprende que las
funciones del departamento de talento humano tales como:
reclutamiento, seleccién, induccion, evaluacion y capacitacion; no se
realizan de manera adecuada ni optima basado en conocimientos

técnicos confiables.

En la actualidad, las empresas del sector ceramico para reclutar personal
utilizan anicamente como medios de comunicacion el periodico y la web,
limitAndose a la posibilidad de tener mejores propuestas para ocupar la
vacante, generando de esta manera que los reclutados, no sean idéneos

para ocupar el puesto.

Los manuales de funciones y de procesos son documentos que no se
emplean en la gran mayoria de empresas del sector, por lo tanto al
momento de seleccionar e inducir un nuevo personal, no tienen el
conocimiento especifico de las necesidades y competencias requeridas
para cubrir la vacante; no existe un responsable de generar la
familiarizacion con los procesos de trabajo, asi mismo, no se tiene
delimitado las actividades que debe cumplir, ni a quien debe acudir para

solucionar problemas ocasionados en distintas areas de las empresas.

La mayoria de empresas que realizan una evaluacion de desempefio, lo
hacen con falta de profesionalismo, no se enfocan en un modelo de

gestion de talento humano, no existen técnicas confiables en las que se
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mida el desempefio de los empleados, estos no son evaluados con
respecto a la productividad y a los conocimientos acorde a los objetivos

empresariales.

Al analizar los resultados proporcionados por las empresas, con respecto
a la capacitacion de sus empleados, se desprende que la gran mayor de
ellas, cuenta con un plan de capacitacion, pero al no ser estos planes
resultado del andlisis de requerimientos que evidencien un buen proceso
de evaluacion, estos planes de capacitacion responden a capacitaciones
parciales que no atienden las verdades necesidades prioritarias de estas,

gue apunten a mejorar el desempefio de los empleados.

5.2. RECOMENDACIONES

La productividad se genera a través de la fidelidad del personal, al
momento de reclutar, seleccionar, evaluar y capacitar con
profesionalismo, y ante los problemas detectados tanto en Keramikos
como en las diferentes empresas analizadas del sector ceramico de
Cuenca, se recomienda implementar un Modelo de Gestion de Talento
Humano basado en Competencias y estructurado con la metodologia de
Martha Alles la misma que se fundamenta en las competencias,
conocimientos, experiencia requeridas en los puestos de trabajo; y la
conceptualizacién de los diccionarios de competencias, comportamientos
y de preguntas, que dan pautas necesarias para los diferentes vacantes

existentes en las organizaciones.

Se recomienda que el departamento de talento humano este liderado por
una persona capacitada y con experiencia, con el propésito de que
pueda asegurar el éxito de la implementacion del modelo de gestion de

talento humano propuesto.

Una vez que se definen las razones por las que se requiere la

implementacion del modelo, estas deben ser socializadas a todo el
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personal de la empresa, para que su personal se apropie, se
comprometa Yy se involucre en el proceso, de esta manera, obtendremos
un alineamiento de objetivos por puestos de trabajo y un clima laboral

optimo, permitiendo la consecucion de los objetivos empresariales.

Se recomienda llevar a cabo algunas acciones tales como priorizar el
reclutamiento interno, lo que permitira incentivar la fidelizacion de los
trabajadores a su organizacion, en busca de mejores puestos de trabajo;
y a la par realizar un reclutamiento externo para las nuevas vacantes
para lo cual es preciso la utilizacion de otros medios de reclutamiento a
los actualmente utilizados por las empresas, como lo son las redes
sociales, convenios con universidades, abriendo el paso a profesionales
con nuevos conocimientos cientificos, tecnologicos y actualizados que

aporten y apunten a los objetivos de la empresa.

Las empresas al seleccionar nuevo personal ,se recomienda que se siga
el proceso establecido para ello, para lo cual la organizacion debe contar
con un manual en el que se describa los puestos existentes en la
empresa, donde constan las actividades, competencias, experiencia y

formacién académica requeridas para cada uno de ellos.

Para que el proceso de induccién sea eficiente en las empresas del
sector, se recomienda basarse, en el modelo recomendado para la
implementacion, que parta del cumplimiento de las formalidades legales,
seguido de un empoderamiento del nuevo trabajador en temas de
organigrama de la empresa, sus politicas, su misién, su visién, las
estrategias definidas para ello y definicion del rol del nuevo empleado

dentro de todo este proceso.

Otro elemento de vital importancia es la evaluacion del desempefio, en el
gue segun el modelo propuesto se debe considerar los objetivos y las
competencias asignadas a cada puesto de trabajos; y proceder a una
evaluacion de 360° que genera resultados sobre el desempefio efectivo

del trabajador con la participacion provenientes de los superiores, los
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subordinados, los pares y hasta los clientes; obteniendo informacién
confiable y confidencia para determinar las falencias y en funcién de lo

gue se llegue a establecer, generar planes de capacitacion efectivos.

Mediante la implementacion del modelo de gestiébn y con el correcto
desarrollo de las funciones del departamento de talento humano, se debe
generar que los sueldos se filen de forma equitativa y justa dependiendo
de las actividades que desempeiian los trabajadores en los diferentes
puestos de trabajo dentro de las organizaciones.
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ANEXO 1.

UNIVERSIDAD DE CUENCA.

Estimados funcionarios. La Universidad de Cuenca, y particularmente la Facultad
de Ciencias Econdmicas y Administrativas, tiene como objetivo conocer la
gestion del talento humano en las empresas que pertenecen al sector ceramico
de la ciudad de Cuenca, cuya actividad principal es la comercializacion de sus
productos por tanto requerimos que sea llenada la informacién citada. De
antemano agradecemos su colaboracion

Nombre de la

Fecha de aplicacion de la encuesta

1. ¢La empresa cuenta con un organigrama? (Representacion grafica de la
estructura de la empresa). Marque con una X

e SI ...
e NO .......
2. ¢ Cuantos afios tiene la empresa en el mercado Cuencano?
3. Indique el nimero de personal con el que inicio la empresay el nimero

actualmente cuenta la empresa.

Numero de personal al inicio de la empresa
Numero de personal actual de la empresa ( Junio 2016)

4. ¢Suempresa cuenta con un departamento debidamente estructurado de
Talento Humano? Marque con una X.

5. ¢Laempresa cuenta con un Modelo de Gestion de Talento Humano?
(Manera en la que se administra, organiza y funciona el talento Humano)
Marque con una X.
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6. ¢En qué area existe una mayor rotacion del personal? Marca con una X.

Gerencia
Administrativa
Operativa

7. Indigue el principal medio de comunicacion mas aplicado para el
reclutamiento del personal. Marque con una X.

Anuncios por television
Pancartas publicitarias
Periddico

Convenios con Universidades
Otros ( especifique)

8. ¢Qué métodos se utilizan para la seleccion de nuevo personal? Marca
con una X.

Entrevista

Prueba de capacidades

Pruebas de aptitud

Pruebas de personalidad

Pruebas de conocimiento especifico
Otros ( especifique) *(Detalle)

9. ¢Laempresa realiza un proceso de induccion estructurada al nuevo
personal? Marque con una X.

10. ¢La empresa posee manuales de funciones? (Documento detallado en el que se

especifica el funcionamiento de cada puesto de trabajo). Marque con una X.

11. ¢ La empresa posee un manual de procesos? (Documento en el que se
detallan las actividades a seguir para cumplir los objetivos en cada
puesto de trabajo.) Marque con una X.
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12. ¢ La empresa cuenta con un plan de capacitacion para el personal?
Marque con una X.
e SI ...
e NO ...

13. ¢ Cada que tiempo el personal se capacita en su area de trabajo?
Margue con una X

Tiempo 3 6 9 12 Mas | Nunca Otros
Meses | Meses | Meses | Meses | de (especifique)
un
ano
Gerencia
Administrativo
Operativo

14. ;La empresa se evalla el desempefio del personal? Marque con una x
e SI ...
e NO ......

17. ¢ Se utiliza algun tipo de incentivos o multas para el personal con buenos
0 malos resultados en la evaluacién de desempefio?

o SlI ESpecifique. ... oo
e NO

18. ¢La empresa aplica algiin mecanismo para asegurar un clima laboral
estable? Marque con una X.
e SI ...

19. En su opinidn. ¢ Qué tan adaptables es el personal de la empresa a los
cambios?

e Muy adaptables ...

e Adaptables

¢ Medianamente adaptables .........

e Poco adaptables ...

e Noadaptables ..

La Universidad de Cuenca agradece su gentil colaboracion.
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ANEXO 2.

ENCUESTA PARA DETERMINAR COMPETENCIAS.

Estimada solicitamos nos colabore respondiendo la siguiente encuesta, la misma
gue nos ayudara a determinar las competencias requeridas para desarrollar el
modelo de gestion para el sector ceramico de comercializacion de la ciudad de

Cuenca.

1. Indicar si los puestos del departamento, requieren 0o no de esas

competencias.

2. Si existen sugerencias de algunas competencias, escribirlas.

COMPETENCIAS CARDINALES

SUGERENCIAS

Compromiso.

Adaptabilidad a los cambios.

Etica.

Innovacién y creatividad.

Responsabilidad social.

Iniciativa

COMPETENCIAS ESPECIFICAS
GERENCIALES

Direccion de equipos de trabajo.

Empowerment.

Liderazgo.

Visién Estratégica.

Conduccién de personas.

Toma de Decisiones.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR
PUESTOS.

Adaptabilidad — Flexibilidad

Calidad y mejora continua

Comunicacion eficaz

Conocimientos técnicos.

Gestion y logro de objetivos.

Orientacion al cliente interno y externo

Productividad

Profundidad en el conocimiento de los productos.

Responsabilidad

Tolerancia a la presién del trabajo

Trabajo en equipo.

Pensamiento estratégico.

Desarrollo y autodesarrollo del talento

Colaboracion.
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ANEXO 3.

ASIGNACION DE COMPETENCIAS POR PUESTOS DE TRABAJO.

CARDINALES

Compromiso.

NIVELES

B

C

Adaptabilidad a los cambios.

Etica.

Innovacion y creatividad.

Iniciativa.

ESPECIFICAS
GERENCIALES

Direccién de equipos de trabajo.

Vision estratégica.

Toma de decisiones.

ESPECIFICAS
POR PUESTO

Responsabilidad.

Pensamiento estratégico.

Gestion y logro de objetivos.

XXX X | [X[X X |X|X|X|>

Comunicacioén Eficaz.

Trabajo en equipo.

x

SECRETARIA DE
GERENCIA

CARDINALES

Compromiso

NIVELES

B

C

Adaptabilidad a los cambios

X

Etica

Innovacion y creatividad
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NIVELES
A B C
Iniciativa X
ESPECIFICAS | Vision estratégica. X
GERENCIALES | conduccién de personas. X
Tolerancia a la presion del trabajo X
ESPECIFICAS | Comunicacion eficaz X
POR PUESTO | Responsabilidad X
Colaboracion X
A B C
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES | Etica X
Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
PROYECTOS . Vision estratégica. X
ESPECIFICAS .
GERENCIALES Toma de decisiones X
Conduccion de personas. X
. Gestion y logro de objetivos. X
ESPECIFICAS -
POR PUESTO Responsabilidad X
Pensamiento estratégico. X
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UNVERSIOAD (. CUENI

t"fa"'%‘
A B C D
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES |Etica X
Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
. Direccion i rabajo. X
ADQ?’\II?JFFL\EEVO ESPECIFICAS CoﬁzzgciédnedeeqE:rcs).z:a?sf — X
GERENCIALES
Toma de decisiones X
Tolerancia a la presion del trabajo. X
ESPECIFICAS |Comunicacion eficaz. X
POR PUESTO | Responsabilidad X
Colaboracion X
A B C D
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES | Etica X
ARQUITECTOS Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
ESPECIFICAS |Toma de decisiones X
GERENCIALES | conduccion de personas X
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NIVELES
A B C
) Conocimientos técnicos X
ESPECIFICAS | Profundidad en el conocimiento de
POR PUESTO |los productos X
Productividad X
A B C
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES |Etica X
Innovacién y creatividad X
Iniciativa X
. Direcciéon de equipos de trabajo. X
SEEEEIE ESPECIFICAS Conduccion deq peprsonas. J X
GERENCIALES
Toma de decisiones. X
Adaptabilidad y flexibilidad. X
ESPECIFICAS | Comunicacion eficaz. X
POR PUESTO | Responsabilidad. X
Colaboracion. X
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NIVELES
A B C
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES | Etica X
Innovacion y creatividad X
SUPERVISOR DE Iniciativa X
CONTABILIDAD | ESPECIFICAS |Direccion de equipos de trabajo. X
GERENCIALES | conduccién de personas. X
. Adaptabilidad y flexibilidad. X
ESPECIFICAS .
POR PUESTO Comunicacién eficaz. X
Responsabilidad. X
A B C
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES |Etica X
Innovacion y creatividad X
SUPERVISOR DE Iniciativa X
CONTABILIDAD ESPECIFICAS |Direccion de equipos de trabajo. X
GERENCIALES | Conduccién de personas. X
cspecircns | Alspabices s foidad :
POR PUESTO Responsabilidad. X
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UNVERSIOAD (. CUENI

g

A B C D
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES | Etica X
Innovacion y creatividad X
AUXILIAR DE i Iniciativa X
CONTABILIDAD ESPECIFICAS |Liderazgo. X
GERENCIALES | conduccién de personas. X
Adaptabilidad y flexibilidad. X
ESPECIFICAS | Comunicacion eficaz. X
POR PUESTO | Responsabilidad. X
Colaboracién. X
A B C D
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES | Etica X
JEFE DE CREDITO Innovacion y creatividad X
Y COBRANZAS Iniciativa X
. Direccion de equipos de trabajo. X
ESPECIFICAS —
GERENCIALES Conduccion de personas. X
Toma de decisiones. X
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ESPECIFICAS
POR PUESTO

Orientacion al cliente interno y
externo.

NIVELES

B

C

Responsabilidad.

Tolerancia a la presién del trabajo

Colaboracion.

CARDINALES

Compromiso

NIVELES

B

C

Adaptabilidad a los cambios

Etica

XX X |>

Innovacion y creatividad

Iniciativa

JEFE DE TALENTO| ESPECIFICAS
HUMANO. GERENCIALES

Direccion de equipos de trabajo.

Conduccion de personas.

Liderazgo.

XXX |

ESPECIFICAS
POR PUESTO

Adaptabilidad y flexibilidad.

Comunicacion eficaz.

Responsabilidad.

Gestion de logro de objetivos.

Trabajo en equipo.

XXX | X
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UNVERSIOAD (. CUENI

g

A B C
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES | Etica X
Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
AS!I’?O-\FL'?EI\II\ITI%DE ESPECIFICAS Direcci()n. ’de equipos de trabajo. X
HUMANO. GERENCIALES L€onduccion de personas. X
Liderazgo. X
Adaptabilidad y flexibilidad. X
ESPECIFICAS |Comunicacion eficaz. X
POR PUESTO | Colaboracién. X
Trabajo en equipo. X
A B C
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
GERENTE CARDINALES | Etica X
GENERAL DE Innovacion y creatividad X
COMERCIAIZACION. Iniciativa X
ESPECIFICAS |Liderazgo.
GERENCIALES

Visién estratégica.
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Toma de decisiones.

Adaptabilidad y flexibilidad.

ESPECIFICAS | Comunicacion eficaz.
POR PUESTO | Colaboracion. X
Trabajo en equipo.
B C
Compromiso
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES | Etica
Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
GERENTE ESPECIFICAS f-crazdo. z
COMERCIAL GERENCIALES Vision estratégica. X
REGIONAL. Toma de decisiones. X
Adaptabilidad y flexibilidad.
) Orientacion al cliente interno y
ESPECIFICAS |externo.
POR PUESTO | Gestién y logro de objetivos.
Profundidad en el conocimiento de
los productos.
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CARDINALES

Compromiso

NIVELES

B

C

Adaptabilidad a los cambios

Etica

Innovacion y creatividad

Iniciativa

SUPERVISOR DE
VENTAS
EXTERNAS.

ESPECIFICAS
GERENCIALES

Liderazgo.

Vision estratégica.

Toma de decisiones.

ESPECIFICAS
POR PUESTO

Profundidad en el conocimiento de
los productos.

Orientacion al cliente interno y
externo.

Comunicacion eficaz.

CARDINALES
JEFE DE ALMACEN.

Compromiso

NIVELES

B

C

Adaptabilidad a los cambios

Etica

XX X |>

Innovacion y creatividad

Iniciativa

ESPECIFICAS
GERENCIALES

Visién estratégica.

Conduccion de personas.
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Toma de decisiones.

Profundidad en el conocimiento de
los productos.

ESPECIFICAS
POR PUESTO

Orientacion al cliente interno y
externo.

Comunicacion eficaz.

COMPETENCIA

NIVELES

B

C

Compromiso

Adaptabilidad a los cambios

CARDINALES

Etica

X |X | X |>

CAJERA-

Innovacion y creatividad

FACTURACION.

Iniciativa

Tolerancia a la presién del trabajo.

ESPECIFICAS
POR PUESTO

Colaboracion.

X | X

Conocimientos Técnicos.
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A B C
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES | Etica X
VENDEDOR DE Innovacion y creatividad
ALMACEN Iniciativa X
ESPECIEICAS ::)rsogjrr(;((jjlljj;g:n el conocimiento de «
POR PUESTO _ .
Conocimientos Técnicos. X
A B C
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES | Etica X
Innovacion y creatividad
SECRETARIA DE o
VENTAS Iniciativa X
Conocimientos Técnicos. X
ESPECIFICAS | Adaptabilidad y flexibilidad. X
POR PUESTO | Responsabilidad. X
Trabajo en equipo. X
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X x| [X X |O

CARDINALES

ASEO DE
ALMACEN.

Compromiso

NIVELES

B

C

Adaptabilidad a los cambios

Etica

Innovacioén y creatividad

Iniciativa

ESPECIFICAS
POR PUESTO

Responsabilidad.

Tolerancia a la presién del trabajo.

Colaboracion.

CARDINALES
BODEGUERO.

Compromiso

NIVELES

B

C

Adaptabilidad a los cambios

X

Etica

Innovacion y creatividad

Iniciativa

ESPECIFICAS
POR PUESTO

Profundidad en el conocimiento de
los productos.

Conocimientos técnicos.
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B C
Compromiso
Adaptabilidad a los cambios
AUXILIAR DE CARDINALES | Etica
BODDEGA. Innovacion y creatividad
) Iniciativa
ESPECIFICAS | Profundidad en el conocimiento de
POR PUESTO |los productos.
B C
Compromiso
Adaptabilidad a los cambios
CARDINALES | Etica
MONTAARGUISTA. Innovacion y creatividad
) Iniciativa
ESPECIFICAS | Profundidad en el conocimiento de X
POR PUESTO |los productos.
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A B C
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES | Etica X
Innovacioén y creatividad X
GERENTE DE ::;1.|C|at|§/,a d - q bai X X
MERCADEO. ESPECIFICAS V.lrc.a’cmon e’eqmpos e trabajo.
GERENCIALES |Vision estratégica. X
Toma de decisiones. X
ESPECIFICAS Ggstlon de Iogrqs de obijetivos. X
POR PUESTO Orientacion al cliente. X
Pensamiento estratégico. X
A B C
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES | Etica X
GERENTE DE ., —
ABASTECIMIENTO. Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
ESPECIFICAS |Direccion de equipos de trabajo. X
GERENCIALES | vision estratégica. X
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Responsabilidad.

Pensamiento estratégico.

ESPECIFICAS | Profundidad en el conocimiento de
POR PUESTO |los productos.
Productividad. X
Trabajo en equipos.
B C D
Compromiso
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES | Etica
Innovacion y creatividad X
] Iniciativa X
JEFE DE LINEA. ESPECIFICAS | Vison estratégica.. X
GERENCIALES | Toma de decisiones. X
Profundidad en el conocimiento de
ESPECIFICAS |los productos.
POR PUESTO |Tolerancia a la presion del trabajo. X
Trabajo en equipo.
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MERCADERISTA.

CARDINALES

Compromiso

NIVELES

B

C

Adaptabilidad a los cambios

X

Etica

Innovacion y creatividad

Iniciativa

ESPECIFICAS
GERENCIALES

Visén estratégica..

Toma de decisiones.

Conduccion de personas

ESPECIFICAS
POR PUESTO

Profundidad en el conocimiento de
los productos.

Pensamiento estratégico.

Comunicacioén Eficaz

JEFE DE
IMPORTACIONES.

CARDINALES

Compromiso

NIVELES

B

C

Adaptabilidad a los cambios

X

Etica

Innovacion y creatividad

Iniciativa

x

ESPECIFICAS

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN
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GERENCIALES

Toma de decisiones.

Direccién de equipos de trabajo.

ESPECIFICAS
POR PUESTO

Orientacion al cliente interno y
externo.

Comunicacion Eficaz

CARDINALES

ASISTENTE DE
IMPORTACIONES.

Compromiso

NIVELES

B

C

Adaptabilidad a los cambios

Etica

X | X | X |>

Innovacion y creatividad

Iniciativa

ESPECIFICAS
POR PUESTO

Orientacion al cliente interno y
externo.

Comunicacioén Eficaz

>

JEFE NACIONAL DE

LOGISTICA. CARDINALES

Compromiso

NIVELES

B

C

Adaptabilidad a los cambios

Etica

X[ X | X |>

Innovacion y creatividad

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
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Iniciativa X
. Vis6n estratégica.. X
ESPECIFICAS T de decisi X
GERENCIALES |foma de decisiones.
Conduccion de personas. X
. Gestion y logro de objetivos. X
ESPECIFICAS ! g :
POR PUESTO Responsabilidad. X
Pensamiento estratégico. X
COMPETENCIA MIEEEES
A B C
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES | Etica X
Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
JEFE REGIONAL DE Visén estratégica X
LOGISTICA. ESPECIFICAS o .
GERENCIALES Toma de decisiones. X
Conduccién de personas. X
. Gestion y logro de objetivos. X
ESPECIFICAS -
POR PUESTO Responsabilidad. X
Pensamiento estratégico. X
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NIVELES
B C
Compromiso
Adaptabilidad a los cambios
CARDINALES | Etica
Innovacion y creatividad
JEFE REGIONAL DE ) Iniciativa
BODEGA. ESPECIFICAS
GERENCIALES |Toma de decisiones. X
Profundidad en el conocimiento de
ESPECIFICAS |los productos. X
POR PUESTO | Responsabilidad.
Conocimientos técnicos. X
B C

CHOFER.

Compromiso

Adaptabilidad a los cambios

CARDINALES

Etica

Innovacion y creatividad

Iniciativa

ESPECIFICAS
POR PUESTO

Profundidad en el conocimiento de
los productos.

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN

124




UNIVERSIDAD DE CUENCA

ASISTENTE DE
LOGISTICA..

Compromiso

NIVELES

B

C

Adaptabilidad a los cambios

CARDINALES

Etica

X X | X |>

Innovacion y creatividad

Iniciativa

ESPECIFICAS
POR PUESTO

Responsabilidad.

ASISTENTE DE
SERVICIO AL
CLIENTE.

Compromiso

NIVELES

B

C

Adaptabilidad a los cambios

CARDINALES

Etica

XX X |>

Innovacion y creatividad

Iniciativa

GERENTE DE
MARKETING.

CARDINALES

ESPECIFICAS
POR PUESTO

Orientacion al cliente interno y
externo.

Compromiso

NIVELES

Adaptabilidad a los cambios

Etica

Innovacion y creatividad

XX [ X |X|>
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=
Iniciativa X
. Di fo i t jo. X
ESPECIFICAS .|r(.e,<:C|on de,eo_|U|pos de trabajo
GERENCIALES Vision estrate_g_lca. X
Toma de decisiones. X
. Gestién y logro de objetivos. X
ESPECIFICAS : 5n al i
POR PUESTO |Orientacion al cliente. X
Pensamiento estratégico. X
COMPETENCIA Mvees
A B
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
CARDINALES | Etica X
Innovacion y creatividad X
ESPECIFICAS | Vision estratégica.
GERENCIALES | Toma de decisiones. X
ESPECIFICAS Conocm@ntos técnicos. X
POR PUESTO |Productividad. X

Pensamiento estratégico.

Elaborado por: Los autores.
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ANEXO 4.
DICCIONARIO DE COMPETENCIAS
COMPETENCIAS CARDINALES

COMPROMISO

Capacidad para sentir como propios los objetivos de la empresa y
cumplir con las obligaciones patronales, profesionales vy
organizacionales. Capacidad para apoyar e instrumentar decisiones
consustanciando por completo con el logro de objetivos, prevenir y
superar obstaculos que interfieran con el logro de los objetivos del
negocio. Implica fidelidad a los valores de la organizacion.

Definir la mision, vision, valores estratégicos de la empresa y
generar en todos sus integrantes la capacidad de sentirlos como
A | propios. Demostrar respeto a los valores, a la cultura
organizacional y motivar a las demas personas a obrar del mismo
modo. Cumplir con las obligaciones personales, profesionales y
organizacionales. Ser un referente para la organizacion referente
a su disciplina y productividad.

Cumplir los lineamientos establecidos en la mision, vision,
valores estratégicos de la empresa en relacién con su cargo y
generar dentro de esta la capacidad de sentirlo como propio.
Demostrar respeto por los valores, la cultura organizacional y las
personas, motivar a los integrantes de su area a obrar del mismo
modo. Cumplir con las obligaciones personales, organizacionales
y superar los resultados esperados por su area de trabajo.

Cumplir con los lineamentos fijados con el sector a su cargo y
C sentirlo como propios. Demostrar respeto a los valores, personas
y motivar a los integrantes de la empresa a obrar de la misma
manera. Cumplir las obligaciones personales y organizacionales,
y superar los resultados esperados para su rea de trabajo.

Cumplir con los lineamentos fijados para su puesto de trabajo y
D sentir como propios los objetivos de la empresa. Respetar los
valores organizacionales, cumplir con las obligaciones
personales y laborales. Superar los resultados esperados para su
puesto de trabajo.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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ADAPTABILIDAD A LOS CAMBIOS.

Identificar y comprender los cambios existentes en el entorno de la
empresa, internas y externas; transformar las debilidades en fortalezas
y potenciar a través de planes de accion para lograr el posicionamiento
de la organizacion y cumplir las metas deseadas. Capacidad para
conducir la empresa en épocas dificiles, en las que las condiciones para
operar son restrictivas y afectan tanto al propio sector de negocios
como a todos en general.

Disefar la estrategia y las politicas organizacionales destinadas a
promover en otros las habilidades de identificar y comprender
rapidamente los cambios del entorno de la organizacion. Disefar
planes de accién que permitan transformar las debilidades en
A |fortalezas y potenciar para lograr el posicionamiento de la
empresa Yy conseguir las metas deseadas. Conducir a la
empresa en épocas dificiles.

Promover en otros las habilidades para identificar y comprender
rapidamente los cambios del entorno. Disefiar y proponer planes
de accion que permite que permita transformar las debilidades en

B fortalezas y lograr el posicionamiento de la empresa y lograr
cumplir las metas trazadas.
Identificar y comprender los cambios en el entorno, promover
C planes de accién para potenciar las fortalezas y lograr cumplir

las metas existentes en la empresa.

Comprender los cambios existentes en el entorno, proponer
acciones en relacion con las tareas a su cargo que permita
D | transformar las debilidades en fortalezas para lograr las metas de
la empresa.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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ETICA.

Sentir y obrar en todo momento de acuerdo a los valores, costumbres
practicas profesionales y respetar las politicas organizacionales. Sentir
y obrar en todo momento, en la vida profesional, laboral y personal, aun
en forma contraria a supuestos intereses propios o de la empresa a la
que pertenece, y que las buenas costumbres y valores estan por
encima de su accionar.

Estructurar la visidbn, mision, valores y estrategias de la
organizacion sobre la base de valores morales, las buenas
A | costumbres y practicas de la empresa. Establecer un marco de
trabajo para toda la empresa basado en las politicas, valores y
principios morales. Establecer relaciones laborales sobre la base
de su principio y su respeto. Implica ser modelo de la comunidad
donde actta tanto en lo laboral como en todos los &mbitos de su
vida.

Dirigir el 4rea a su cargo y actuar sobre la base de valores
morales, las buenas costumbres y practicas organizacionales.
Establecer un marco de trabajo basado en el respeto politicas,
valores de la empresa. Priorizar valores y buenas costumbres y
establecer relaciones laborales sobre la base de sus principios y
del respeto. Ser modelo de la organizacién por su ética, tanto en
lo laboral como en lo personal.

Conducir a su grupo de trabajo y actuar sobre la base de valores
C morales, las buenas costumbres y practicas profesionales.
Establecer un marco de trabajo para si mismo y para sus
colaboradores basado en el respeto de las politicas de la
organizaciéon como de los valores y principios morales. Priorizar
valores y buenas costumbres. Establecer relaciones laborales.

D | Actuar sobre la base de valores morales, las buenas costumbres
y practicas de la empresa. Respetar las politicas y valores de la
organizacion. Ser modelo para sus compafieros por su ética en lo
laboral y personal.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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INNOVACION Y CREATIVIDAD.

Idear soluciones nuevas y diferentes dirigidas a resolver problemas o
situaciones que se presentan en el propio puesto, la empresa o los
clientes, con el objetivo de agregar valor a la empresa.

Presentar soluciones novedosas y originales a medida de los
requerimientos de la situacion, pensando en los clientes internos
A |y externos, que ni la propia empresa ni otros habian presentado
antes y aplicables tanto a su puesto como a la organizacion a
cual pertenece, con el propoésito el agregar valor. Ser un referente
de la organizacion y en el mercado por presentar soluciones
innovadoras y creativas a situaciones diversas, afladiendo valor.

Presentar soluciones a problemas relacionadas con su puesto de
B trabajo con clientes internos o externos, que la empresa no
habria aplicado con anterioridad con e propésito de agregar
valor. Ser un referente en su puesto de trabajo y en la
organizacion.

Presentar soluciones a problemas relacionados con su puesto de
C trabajo, dentro de los lineamientos habituales con los que se han
solucionado los temas con anterioridad, agregando valor a su
area de trabajo por presentar soluciones innovadoras y creativas.

Aplicar y recomendar soluciones a fin de resolver problemas,
utilizando su experiencia en casos similares. Implica ser un
referente para sus compaferos de trabajo por presentar
soluciones innovadoras y creativas.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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INICIATIVA.

Actuar proactivamente y pensar en acciones futuras y crear
oportunidades y evitar problemas que no son evidentes para los demas.
Concretar decisiones tomadas en el pasado y buscar oportunidades o
soluciones a problemas del futuro.

Capacidad para anticiparse a situaciones de la empresa, con
vision de largo plazo. Implica analizar las situaciones planteadas
A | en profundidad y elaborar planes contingentes con el propdsito
de crear oportunidades y evitar problemas potenciales. Ser un
referente en la organizacion por sus propuestas de mejora con su
vision de largo plazo.

Capacidad para anticiparse a situaciones de la empresa, con
vision de mediano plazo. Implica analizar las situaciones
planteadas en profundidad y elaborar planes de contingencia con
el propésito de crear oportunidades y evitar problemas
potenciales. Ser un referente en la organizacion con sus
propuestas de mejora con visidn de mediano plazo.

Resolver situaciones complejas y prever opciones de curso de
C accion eficaz y efectivo. Implica analizar las situaciones
planteadas y elaborar planes de contingencia con el propdsito de
crear oportunidades y evitar problemas potenciales. Ser un
referente en su area de trabajo con sus propuestas de mejora
con visioén a corto plazo.

D | Resolver situaciones cuando estas se presentan y reaccionar de
manera favorable tanto frente a oportunidades y problemas. Ser
un referente para sus compafieros por sus propuestas de mejora
en relacién con las responsabilidades de su puesto.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.

DIRECCION DE EQUIPOS DE TRABAJO.

Integrar, desarrollar, consolidar y conducir con éxito un equipo de
trabajo y alentar a sus integrantes a actuar con autonomia y
responsabilidad. Coordinar y distribuir adecuadamente las tareas en el
grupo de trabajo, estipular plazos de cumplimiento y dirigir las acciones
de un grupo hacia la meta u objetivo.

Disefiar e implantar métodos de trabajo que promuevan la
direccién de equipos eficaces para una mejor consecucion de las
A | metas corporativas. Seleccionar a los integrantes de los equipos
de trabajo y alentar este tipo de practicas a directivos de la
empresa. Integrar, desarrollar y conducir equipos de trabajo y
actuar con responsabilidad. Distribuir tareas en funciéon de las
competencias y conocimientos de los integrantes del grupo y
dirigir las acciones de los grupos hacia una meta.

Seleccionar a los integrantes de los equipos de trabajo. Integrar,
desarrollar y conducir equipos de trabajo y actuar con
responsabilidad. Distribuir tareas en funcién de las competencias
y conocimientos de los integrantes del grupo. Implica estipular los
plazos de cumplimiento y dirigir las acciones del equipo hacia
una meta.

Capacidad para seleccionar a los integrantes de los equipos de

trabajo. Integrar, desarrollar y conducir equipos de trabajo y
actuar con responsabilidad. Distribuir tareas en funcion de las
competencias y conocimientos de los integrantes del grupo y
dirigir las acciones de los grupos hacia una meta.

Integrar y conducir un equipo de trabajo alentando a sus

D integrantes a actuar con responsabilidad. Coordinar y distribuir
las tareas en funcion de las competencias y conocimientos,

estipular plazos de cumplimiento y el logro de metas u objetivos.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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CONDUCCION DE PERSONAS

Dirigir un grupo de colaboradores, distribuir tareas y delegar autoridad,
ademas de proveer oportunidades de aprendizaje y crecimiento.
Desarrollar el talento y potencial de su gente, brindar retroalimentacion
oportuna sobre su desempefio. Identificar y reconocer aquello que
motiva, estimula e inspira a sus colaboradores, con el fin de permitirles
realizar sus mejores contribuciones.

Dirigir grupos de colaboradores de alto desempefio, distribuir
tareas y delegar autoridad. Proveer oportunidades de aprendizaje
A |y crecimiento. Desarrollar el talento y potencial de su gente y
brindar retroalimentacion oportuna sobre el desempefio.
Identificar y reconocer aquello que motiva, estimula e inspira a
sus colaboradores, con el fin de permitirles realizar sus mejores
contribuciones. Capacidad para guiar en lo que respeta a la
conduccion de personas.

Dirigir grupos de colaboradores, distribuir tareas y delegar
autoridad. Proveer oportunidades de aprendizaje y crecimiento.
Desarrollar el talento y potencial de su gente al brindar una
oportuna retroalimentacion. Adoptar el estilo de conduccion a las
caracteristicas individuales y grupales. Guiar en lo que respeta a
la conduccién de personas.

Dirigir grupos de trabajo, distribuir tareas y delegar autoridad.
C Desarrollar el talento y potencial de su gente al brindar una
oportuna retroalimentacion, Adaptar estilos de conduccioén a las
caracteristicas particulares de las personas o grupos a su cargo.

D | Supervisar un grupo de colaboradores, distribuir tareas y delegar
autoridad. Brindar retroalimentacién oportuna y adaptar su estilo
de conduccion a las caracteristicas particulares de las personas
gue se encuentran bajo su responsabilidad.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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LIDERAZGO

Generar compromiso y lograr el respaldo de sus superiores con vista a
enfrentar con éxito los desafios de la organizacién. Asegurar una
adecuada conduccién de personas, desarrollar el talento, lograr y
mantener un clima laboral armonico y desafiante.

Disefiar estrategias, procesos, cursos de accién y métodos de
trabajo con el propésito de asegurar una adecuada conduccién
A | de personas, desarrollar el talento y al mismo tiempo lograr el
compromiso, respaldo de las distintas areas que componen la
organizacion para alcanzar la estrategia. Lograr y mantener un
clima laboral arménico y ser un referente por su liderazgo y
desarrollar a los otros en el marco de la organizacién con vision a
largo plazo.

Proponer y disefiar procesos, cursos de acciébn y métodos de
trabajo con el propésito de asegurar una adecuada conduccién
de personas, desarrollar el talento y al mismo tiempo lograr el
compromiso, respaldo de sus superiores a fin de enfrentar con
éxitos los desafios propuestos para su area. Implica mantener un
clima laboral armonico y ser un ejemplo dentro de la organizacion
y desarrollar a los otros con una proyeccién a mediano plazo.

Proponer cursos de accién y nuevas formas de hacer las cosas
c |con el proposito de asegurar una adecuada conduccion de
personas, desarrollar el talento y al mismo tiempo lograr el
compromiso y respaldo de sus superiores a fin de enfrentar con
éxito los desafios del equipo a su cargo. Implica mantener un
clima laboral arménico y ser un ejemplo dentro de la organizacion
y desarrollar a los otros con una proyeccion a corto plazo.

D | Asegurar una adecuada conduccion de personas, desarrollar el
talento y lograr el compromiso y respeto de sus superiores a fin
de enfrentar con éxito los desafios del equipo del cual forma
parte. Mantener un clima laboral arménico y desafiante.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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VISION ESTRATEGICA.

Comprender y anticiparse a los cambios del entorno, y establecer su
impacto a corto, mediano y largo plazo en la empresa, con el propdsito
de optimizar las fortalezas, actuar sobre las debilidades y aprovechar
las oportunidades. Visualizar y conducir la empresa o el area a cargo
como un sistema integral, para lograr objetivos y metas.

Comprender y anticiparse a los cambios del entorno, y establecer
Su impacto a corto, mediano y largo plazo en la empresa, disefar
A | politicas y procedimientos que permitan optimizar la utilizacion de
las fortalezas a actuar sobre las debilidades. Fijar la vision de la
organizacion y conducirla como un sistema integral, para que en
su conjunto pueda lograr objetivos y metas. Capacidad para
construirse en el mercado como una autoridad en la materia.

Comprender y anticiparse a los cambios del entorno, y establecer
su impacto a corto, mediano y largo plazo en la empresa,
habilidades para modificar procedimientos en el area a su cargo.
Conducir el area bajo su responsabilidad y tener en cuenta que la
organizacion es un sistema integral. Lograr los objetivos y metas.

Comprender los cambios del entorno y establecer su impacto en
C la empresa a corto y mediano plazo. Habilidad para proponer
mejoras sobre aspectos relacionados con su ambito de
actuacion, a fin de mejorar la utilizacién de recursos y fortalezas y
disminuir las debilidades. Actuar y conocer al grupo a su cargo
bajo la visualizacién de la empresa.

D | Capacidad para adecuarse a los cambios del entorno y detectar
nuevas oportunidades en el area de su especialidad en funcién
de las necesidades y caracteristicas organizacionales.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN 135



UNIVERSIDAD DE CUENCA

TOMA DE DESICIONES.

Analizar diferentes variantes u opciones, considera las circunstancias
existentes, los recursos disponibles y su impacto en la empresa.
Seleccionar alternativas adecuadas, para lograr resultados en funcion
de los objetivos de la empresa.

Capacidad para encarar el proceso de toma de decisiones,
mediante la seleccion sistematica de opciones viables vy
A | convenientes, considerar las circunstancias existentes, los
recursos disponibles y su impacto en la empresa. Capacidad
para convencer a sus colaboradores de la necesidad de generar
opciones multiples, frente a cada situacion a resolver.

Capacidad para tomar decisiones, mediante el desarrollo de
opciones viables y convenientes, considerar las circunstancias
existentes, los recursos disponibles y su impacto en el negocio.
Capacidad para generar opciones multiples frente a cada
situacién a resolver, y especialmente ante cuestiones criticas de
la empresa.

Capacidad para generar opciones multiples frente a cada
C situacion a resolver y especialmente ante cuestiones criticas o
sensibles para la empresa. Capacidad para aplicar el mecanismo
de seleccion de opciones establecido, a fin de obtener mejores
resultados en funcion de los objetivos organizacionales.

D | Capacidad para generar mas de una opcion frente a cada
situacién a resolver, aplicar el mecanismo de seleccién de
opciones establecido y ejecutar las opciones elegidas segun los
procedimientos vigentes.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR AREA.

GESTION Y LOGRO DE OBJETIVOS.

Orientarse al logro de objetivos, seleccionar y formar personas, delegar,
planificar, disefiar, analizar informacion, controlar la gestion, integrar las
actividades de manera de lograr la eficacia, eficiencia y calidad en el
cumplimiento de la misién y funciones de la organizacion.

Fijar metas retadoras y desafiantes para la empresa orientadas al
logro de los objetivos. Maximizar la obtencion de resultados a
A | partir de la seleccion y formacion de personas, la adecuada
delegacion de tareas y disefio de estrategias y procesos basados
en la planificacién y analisis de informacion. Controlar la gestion
e integrar actividades, decisiones y acciones en criterios de
eficacia, eficiencia y calidad para el cumplimiento de la misién y
funciones de la organizacion.

Fijar tanto para si mismo como para sus colaboradores, metas
redentoras y desafiantes orientadas al logro de los obijetivos.
Lograr la obtencion de resultados a partir de la seleccion y
formacion de personas, la adecuada delegaciéon de tareas,
disefio de estrategias y analisis de informacion. Controlar la
gestién e integrar actividades con eficacia, eficiencia y calidad
para el cumplimiento de la misién y funciones de la organizacion.

Capacidad para fijar tanto para si mismo como para otros
colaboradores, metas redentoras orientadas al logro de objetivos.
Buscar la mejora de resultados a partir de la seleccién y
formacion de personal, la adecuada delegacion de tareas, disefio
de propuestas basado en la planificacion y el andlisis de la
informacion. Controlar la gestion utilizando criterios de eficacia,
eficiencia y calidad para el cumplimiento de la misién y funciones
de la organizacion.

Fijarse en si mismo metas redentoras orientadas al logro de objetivos,
Buscar la obtencion de resultados a partir de la seleccion y formacién
de personas y la delegacién de tareas realizando propuestas basadas
D | en la planificacién. Controlar la gestién integrar actividades y aplicar
criterios de eficacia, eficiencia y calidad para el cumplimiento de las
tareas bajo su responsabilidad.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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ORIENTARSE AL CLIENTE EXTERNO E INTERNO

Actuar con sensibilidad ante las necesidades de los clientes actuales,
potenciales, internos o externos, que se puedan presentar en la
actualidad o en el futuro. Implica una vocacion permanente de servicio
al cliente interno y externo, comprender adecuadamente sus demandas
y generar soluciones efectivas a sus necesidades.

Crear un ambiente adecuado para que toda la empresa trabaje
en pos de la satisfaccion de los clientes, a fin de lograr establecer
A |una relacion de largo plazo con ellos. Disefar politicas y
procedimientos que brinden soluciones de excelencia para todos
los clientes y lograr reconocimiento en el mercado, el cual
aprecia el valor agregado ofrecido. Constituirse en un referente
por ofrecer soluciones que satisfacen tanto a los clientes internos
como externos.

Anticiparse a los pedidos de los clientes y buscar
permanentemente la forma de resolver sus necesidades.
Proponer en su é&rea acciones de mejora, tendientes a
incrementar el nivel de satisfaccion de los clientes y brindar
soluciones de excelencia a sus necesidades. Establecer con los
clientes relaciones duraderas basadas en la confianza.

Actuar orientado a la satisfaccion del cliente. Atender las
C necesidades de los clientes, escuchar sus pedidos y problemas,
brindar una respuesta efectiva en el tiempo y forma que ellos lo
esperan.

Interpretar las necesidades del cliente, solucionar sus problemas

D y atender sus inquietudes en la medida de las propias
posibilidades y de no estar a su alcance la respuesta adecuada,

buscar la ayuda y asesoramiento de las personas pertinentes.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Capacidad para comprender los cambios del entorno y establecer su
impacto a corto, mediano y largo plazo en la empresa, optimizar las
fortalezas, actuar sobre las debilidades y aprovechar las oportunidades
del entorno. Visualizar y conducir la empresa con un enfoque integral y
lograr objetivos y metas que se reflejen positivamente en el resultado
organizacional.

Comprender los cambios del entorno y establecer su impacto a
corto, mediano y largo plazo en la empresa, Disefar politicas y
A | procedimientos que permitan al mismo tiempo optimizar las
fortalezas, y actuar sobre las debilidades para aprovechar las
oportunidades. Fijar la vision de la empresa y conducirla como
un sistema integral, para que en su conjunto puedan lograr
objetivos y metas. Constituirse en el mercado como una
autoridad en la materia.

Comprender los cambios del entorno y establecer su impacto a
corto, mediano y largo plazo en la empresa. Modificar
procedimientos en el area a su cargo a fin de optimizar
fortalezas, actuar sobre las debilidades para aprovechar las
B oportunidades. Conducir el area bajo su responsabilidad y tener
en cuenta que la organizacién es un sistema integral, donde las
acciones y resultados de un sector repercuten sobre el conjunto.
Comprender que el objetivo Ultimo de las acciones de las
distintas areas es que se reflejen de manera positiva en el
resultad corporativo.

Comprender los cambios del entorno y establecer su impacto a
C corto, mediano y largo plazo en la empresa. Proponer mejoras
sobre aspectos relacionados con su ambito de actuacion, a fin de
mejorar, la utilizacion de los recursos y fortalezas y reducir las
debilidades. Conducir al grupo a su cargo en funcion de los
objetivos corporativos en su conjunto.

D |Adecuarse a los cambios del entorno, y detectar nuevas
oportunidades en el area de su especialidad en funcién de las
necesidades y caracteristicas organizacionales.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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CONOCIMIENTOS TECNICOS.

Capacidad para poseer, mantener actualizados y demostrar todos
aguellos conocimientos o0 experiencias especificas que se requieren
para el ejercicio de la funcion a cargo, y avivar de manera constante el
interés por aprender y compartir con nosotros los conocimientos y
experiencias propios.

Entender, conocer, demostrar y poner en practica a nivel de
experto todos los aspectos de su especialidad y funcion, renovar
A |y mantener constante su interés y curiosidades por aprender.
Compartir sus conocimientos y experiencias y al mismo tiempo
asumir el rol de entrenador de otros, para ayudarlos a desarrollar
sus conocimientos en la materia. Construirse en un referente
dentro y fuera de la empresa por sus conocimientos técnicos
sobre su especialidad.

Entender, conocer, demostrar y poner en practica todos los
aspectos de su especialidad y funcién, renovar y mantener
constante su interés y curiosidades por aprender. Compartir sus
conocimientos y experiencias y al mismo tiempo asumir el rol de
entrenador de otros, para ayudarlos a desarrollar sus
conocimientos en la materia. Construirse en un referente dentro
de la empresa por sus conocimientos técnico en relacion con los
temas a su cargo.

Capacidad para entender, conocer y poner en practica diferentes
aspectos de su especialidad y funciéon, mantener constante
interés por aprender. Ser abierto a compartir sus conocimientos y
experiencias y asumir el rol de entrenador de otros para que
realicen sus tareas con eficacia. Construirse en un referente para
su entorno préximo por sus conocimientos técnicos en relacion
con los temas relativos a su puesto de trabajo.

Entender conocer y poner en practica diferentes aspectos
D relacionados con su funciéon y mantener de manera constante su
interés por aprender. Compartir con otros sus conocimientos y
experiencias.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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PRODUCTIVIDAD

Capacidad para fijarse en objetos de alto desempefo y alcanzarlos
exitosamente, en el tiempo y con la calidad requerida, agregar valor y
contribuir a que la organizacién mantenga e incremente su liderazgo en
el mercado.

Plantear para si mismo y para otros, metas superiores a lo
esperado por la empresa, y alcanzarla exitosamente. Fomentar
A |igual actitud entre los colaboradores de la organizacion,
Establecer metas ambiciosas y alcanzables y transmitirlas a los
demas e involucrarlos en su consecucion a fin de mantener e
incrementar el liderazgo de la empresa en el mercado. Ser
considerado como un referente a nivel organizacional en materia
de productividad.

Establecer objetivos de trabajo por encima de los esperados por
la empresa y alcanzarlos. Mejorar los requerimientos que la
empresa determina para su area y contribuir asi a mantener el
liderazgo en el mercado. Alcanzar los resultados,
caracterizandose por la eficiencia y calidad de su desempefio.

Cumplir con los requerimientos planteados y superar las
C expectativas, mejorar los objetivos establecidos en el tiempo.
Seguir una ruta logica para la obtencién de resultados y ejecutar
las tareas planteadas.

Cumplir con lo que le solicitan en el tiempo y con la calidad
D requerida y demostrar preocupacion por la obtencion de
resultados, asi como también por la manera como se ejecutan las
tareas.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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ADAPTABILIDAD Y FLEXIBILIDAD.

Comprender y apreciar perspectivas diferentes, cambiar convicciones y
conductas a fin de adaptarse en forma rapida y eficiente a diversas
situaciones. Implica una revision critica de su propia actuacion.

Comprender y apreciar perspectivas diferentes, cambiar
convicciones y conductas a fin de adaptarse de forma répida y
eficiente a diversas situaciones, medios y personas. Levar a cabo
una revision critica de las estrategias y objetivos de su area, asi
como de su propia actividad y la de su equipo de trabajo,
proponer cambios cunado resulte necesario, a fin de lograr una
adaptacion las nuevas situaciones. Realizar una revision critica
de las estrategias de la organizacion en su conjunto y proponer
los cambios pertinentes.

Comprender y considerar perspectivas diferentes, cambiar
convicciones y conductas a fin de adaptarse en forma rapida y
eficiente a diversas situaciones, medios y personas. Llevar a
cabo una revision critica de los objetivos bajo su responsabilidad,
asi como de su propia actividad y la de su equipo de trabajo,
proponer cambios cuando resulte necesario, a fin de lograr una
adecuada adaptacion a las nuevas situaciones. Ajustar su accién
a los objetivos de la organizacion.

Comprender perspectivas diferentes, cambiar convicciones vy
conductas a fin de adaptarse en forma eficiente a diversas
situaciones, medios y personas. Llevar a cabo una revision critica
de los objetivos bajo su responsabilidad, asi como de su propia
actividad y proponer cambios cuando resulte necesario, a fin de
lograr una adecuada adaptacion a las nuevas situaciones. Ajustar
su accionar a los objetivos de la organizacion.

D

Comprender perspectivas diferentes y cambiar conductas a fin de
adaptarse a diversas situaciones. Capacidad para ajustar su
accionar a los objetivos de la organizacion.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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TOLERANCIA A LA PRESION DEL TRABAJO.

Capacidad para trabajar con determinacion, firmeza y perseverancia a
fin de alcanzar objetivos dificiles o para concretar acciones o decisiones
que requieran un compromiso y esfuerzo mayores que los habituales.
Implica mantener un alto nivel de desempefio aun en situaciones
exigentes y cambiantes, con interlocutores diversos que se suceden en
cortos espacios de tiempo, a lo largo de jornadas prolongadas.

Trabajar con determinacion, firmeza y perseverancia para alcanzar
objetivos dificiles con eficacia, disefiar politicas y procedimientos que
permitan llevar a cabo los planes organizacionales en contextos
complejos y tomar decisiones que requieren un compromiso y esfuerzo
mayores que los habituales. Implica trabajar con energia y mantener un
alto nivel de desempefio aun en situaciones exigentes, con
interlocutores diversos que se suceden en cortos espacios de tiempo.
A lo largo de la jornada programada. Lograr un clima laboral arménico
y de alta productividad.

Trabajar con determinacién y perseverancia a fin de alcanzar
objetivos dificiles con eficacia, disefiar politicas, procedimientos
gue permitan llevar a cabo los planes organizacionales en
contextos complejos y tomar decisiones que requieren un
compromiso y esfuerzo mayores que los habituales. Mantener un
alto nivel de desempefio aun en situaciones exigentes vy
cambiantes. Cuidar las relaciones interpersonales.

Trabajar con perseverancia a fin de alcanzar objetivos dificiles
Cc |con eficacia, disefiar procedimientos y métodos que permitan
llevar a cabo los planes organizacionales en contextos
complejos. Mantener un alto nivel de desempefio en situaciones
exigentes. Ser un ejemplo para sus colaboradores al cuidar las
relaciones interpersonales en momentos dificiles, para lograr un
clima laboral arménico y de alta productividad.

Trabajar con perseverancia y eficacia a fin de alcanzar los
objetivos que se les han fijado, aun en contextos complejos.
Trabajar con energia y mantener el nivel de desempefio
esperado incluso en circunstancias exigentes y cambiantes, a lo
largo de jornadas prolongadas. También ser un ejemplo para sus
comparfieros en momentos dificiles.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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COMUNICACION EFICAZ.

Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma
clara y oportuna la informacion requerida por los demas a fin de
alcanzar los objetivos organizacionales y para mantener canales de
comunicacion abiertos y redes de contacto formales e informales, que
abarquen los diferentes niveles de la organizacion.

Escuchar y entender al otro, para transmitir en forma clara y
oportuna la informacion requerida por los demés a fin de alcanzar
los objetivos organizacionales y para mantener canales de
A | comunicacion abiertos. Estructurar canales de comunicacion que
permitan establecer relaciones en todos los sentidos y promover
el intercambio de inteligencia necesaria para la consecucion de
los objetivos. Desarrollar redes de contacto formales e informales
que resulten Utiles para crear un ambito positivo de
intercomunicacion.

Escuchar a los demés y seleccionar los métodos mas adecuados
a fin de lograr comunicaciones efectivas. Minimizar las barreras y
distorsiones que afectan la circulacion de la informacién y que
por ende dificultan la adecuada ejecucion de las tareas y el logro
de los objetivos. Promover el intercambio de informacion para
mantener a todo el personal informado acerca de temas de
interés. Hacer uso de los canales de informacion existentes.

Capacidad para comunicarse de manera clara y concisa de
C acuerdo con el tiempo de interlocutores con lo que debe actuar.
Capacidad para escuchar a los demas y asegurarse de
comprender exactamente lo que quiere expresar. Aprovechar los
canales de comunicacion existentes, a fin de obtener la
informacién necesaria para sus tareas.

Escuchar atentamente a sus interlocutores y comunicarse de
D | manera clara y entendible. Realizar preguntas adecuadas a fin de
obtener la informacion que necesita.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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PROFUNDIDAD EN EL CONOCIMIENTO DE LOS PRODUCTOS.

Capacidad para conocer los productos de la empresa y evaluar la
factibilidad de su adaptacion a los requerimientos, preferencias y
necesidades de los clientes. Capacidad para relacionar las ventas de
los productos con las necesidades de los clientes y presentar
propuestas o soluciones que generen valor.

Conocer en profundidad cada uno de los productos que ofrece la
empresa y para relacionar sus ventajas con las necesidades de
A |los clientes. Presentar propuestas o soluciones adecuadas a
esas necesidades y para explicar a los clientes el valor que los
productos agregan a sus negocios y los beneficios que producen.
Anticiparse a las observaciones que los clientes puedan realizar
a las propuestas o soluciones.

Conocer los productos ofrecidos por la organizacion, realizar
B propuestas de calidad de acuerdo con las caracteristicas
particulares de cada cliente y responder con argumentos
convincentes a las objeciones que presentan. Comunicar el valor
agregado y los beneficios que produciran las soluciones ofrecidas
para el negocio del cliente.

Capacidad para conocer adecuadamente los productos de la
C | empresa, presentar los beneficios fundamentales y exponer sus
ventajas, a través de propuestas que expliquen como agregar
valor al negocio del cliente. Responder en forma clara y concisa a
las observaciones de los clientes.

Comunicar a los clientes las ventajas de los servicios, responder
D efectivamente a las objeciones, y en el caso de no tener una
respuesta adecuada, comprometerse a investigar o buscar
ayuda, para proporcionarla lo mas rapido posible.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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COLABORACION.

Brindar a los otros, responder a sus necesidades y requerimientos,
solucionar sus problemas o dudas, aunque las mismas no hayan sido
manifestadas expresamente. Implica actuar como facilitador para el
logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la confianza.

Brindar apoyo y ayuda a los otros, responder a sus necesidades
y requerimientos, mediante iniciativas anticipadoras, a fin de
A | facilitar la resolucion de problemas o dudas. Difundir formas de
relacion basadas en confianza. Promover la colaboracion en toda
la empresa y constituirse en un facilitador para el logro de los
objetivos. Implementar mecanismos organizacionales para la
consecucion de objetivos comunes.

Brindar ayuda y colaboracién a las personas de su area y de
otros sectores de la empresa, mostrar interés por sus
necesidades y apoyarlas en el cumplimiento de sus objetivos.
Crear relaciones de confianza. Utilizar mecanismos
organizacionales y proponer mejores respecto a ellos.

Apoyar y colaborar activamente con los integrantes de su propia
C area mediante una clara predisposicion a ayudar a otros, incluso
antes de que hayan manifestado expresamente la necesidad de
colaboracion. Escuchar los requerimientos de los demas vy
ayudarlos en el cumplimiento de objetivos, sin descuidar los
Suyos.

D | Cooperary brindar soporte a las personas de su entorno cuando
se lo solicitan y tener en cuenta las necesidades de los demas.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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RESPONSABILIDAD.

Capacidad para encontrar satisfaccién personal en el trabajo que se
realiza y en la obtencibn de buenos resultados. Demostrar
preocupacion por llevar a cabo las tareas con precision y calidad, con el
propésito de contribuir a través de su accionar a la consecucion de la
estrategia organizacional. Respetar las normas establecidas y las
costumbres tanto en el ambito de la organizacién como fuera de ella.

Encontrar satisfaccion personal en el trabajo que se realiza y en
la obtencion de buenos resultados y fomentar esto en toda la
A | empresa. Demostrar preocupacion por realizar las tareas con
precision y calidad con el propésito de contribuir a través de su
accionar a la consecucion de la estrategia, con un enfoque a
largo plazo. Disefiar normas Yy politicas organizacionales
destinadas a fomentar la responsabilidad personal. Ser un
referente por su responsabilidad personal y profesional.

Encontrar satisfaccion personal en el trabajo que se realiza y en
la obtencion de buenos resultados y fomentar este
comportamiento en su area. Demostrar preocupacion por realizar
las tareas con precision y calidad con el propésito de contribuir a
través de su accionara la consecucion de la estrategia, con un
enfoque a mediano plazo. Implementar normas y politicas
organizacionales, con el objetivo de fomentar la responsabilidad
personal y las buenas costumbres. Ser un referente dentro de su
area por su responsabilidad profesional y personal.

Encontrar satisfaccion personal en el trabajo que se realiza y en
C la obtencion de buenos resultados y fomentar este
comportamiento  entre  sus  colaboradores. Demostrar
preocupacion por realizar las tareas con precision y calidad con
el propésito de contribuir a través de su accionar a la
consecucion de la estrategia, con un enfoque a corto plazo.
Aplicar normas y politicas organizacionales establecidas, para
fomentar la responsabilidad personal y las buenas costumbres.

Encontrar satisfaccion personal en el trabajo que se realiza y en
la obtencion de buenos resultados, demostrar preocupacion por
llevar a cabo las tareas con precision y calidad. Aplicar los
lineamientos recibidos en relacibn con la responsabilidad
personal y las buenas costumbres. Ser un referente para sus
compaineros por su responsabilidad personal y profesional.

Elaborado: Por los autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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TRABAJO EN EQUIPO.

Colaborar con los demas, formar parte un grupo y trabajar con otras
areas de la empresa con el propésito de alcanzar en conjunto la
estrategia organizacional, subordinar los intereses personales a los
objetivos grupales. Tener expectativas positivas respecto a los demas,
comprender a los otros, generar y mantener un buen clima laboral.

Fomentar la colaboracion e toda la empresa, promover el
intercambio entre areas y orientar el trabajo de pares y
A | colaboradores a la consecucion de la estrategia. Expresar
satisfaccion por los éxitos de los otros. Subordinar los intereses
personales a los objetivos grupales para alcanzar las metas de la
empresa a largo, mediano y corto plazo. Mantener buen clima
laboral.

Fomentar el espiritu de colaboracion en su area, promover el
intercambio con otros sectores de la empresa, orientar el trabajo
para la consecucion de la estrategia. Expresar satisfaccion de
éxito por los otros. Subordinar los intereses personales a los
objetivos grupales para alcanzar las metas de la empresa a
mediano y corto plazo. Mantener buen clima laboral.

Fomentar la colaboracion y cooperacion en su sector, promover
C el intercambio con otras areas y orientar el trabajo para la
consecucion de la estrategia. Reconocer los éxitos de los otros.
Subordinar los intereses personales a los objetivos grupales, con
el propésito de alcanzar los objetivos e la empresa a corto plazo.
Mantener un buen clima de trabajo.

Colaborar y cooperar con otras personas, tanto de su sector
como de su area en la empresa, con el propésito de alcanzar los
objetivos fijados y reconocer los éxitos y aportes de otras
personas. Subordinar los intereses personales a los objetivos
grupales y apoyar el trabajo de otros sectores de la empresa. Ser
un ejemplo para sus compafieros por su cooperaciéon y buen
comportamiento.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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ANEXO 5: DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS
COMPETENCIAS CARDINALES

COMPORTAMIENTOS CARDINALES

Define en objetivos la vision de la empresa,
identificAndolos como propios convirtiéndolos
asi en su manera de actuar.

Transmite los objetivos y fomenta el
compromiso e identificacion de estos hacia
sus autoridades, pares y subordinados.

Busca la manera de generar un seguimiento
y control de las acciones planeadas con el
objetivo de saber el proceso para la
consecucién de los objetivos propuestos.

Genera un auto reconocimiento tanto dentro
de la empresa como afuera por cumplimiento
de sus objetivos propuestos.

Con el objetivo de mantener el compromiso y
motivacion grupal, se preocupa
personalmente que la empresa reconozca el
esfuerzo de sus colegas.

Se genera una identificacion total con los
objetivos de la empresa, siendo asi su guia
para la accion y toma de decisiones en cada
situacion

Formar parte de la empresa es un orgullo

Apoya las decisiones de sus superiores con
la intenciobn de conseguir los objetivos
planteados.

Pone en practica los mecanismos de control
establecidos con el fin de controlar el logro
de objetivos e implementar acciones
correctivas.

Cumple con los compromisos profesionales y
personales.

COMPETENCIA NIVEL
A
Compromiso
B
C

Comprende y asume como propios los
objetivos de la organizacion.

Se mantiene motivado para que las acciones
de sus colegas actuen segun los objetivos.

Su nivel de desempefio es alto, y alcanza
siempre los objetivos que se propone,
generando participacion y aportes de ideas y
soluciones.

Genera informacion para controlar la gestion
y busca chequear su desempefio a traves de
retroalimentaciones (feedbacks).

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
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Nunca se compromete a realizar algo que no
puede cumplir.

Trabaja para el cumplimiento de los
objetivos, de manera comprometida.

Tiene un buen nivel de desempefio y de
cumplimiento de las pautas formales de la
empresa.

Capaz de escuchar opiniones sobre su
desempeiio y corrige su accionar si se
necesita, de manera que genere satisfaccion
a sus superiores.

Se identifican con el grupo al que pertenece
y se parte responsable por el logro de los
objetivos.

Usualmente cumple con lo que promete.

No
Desarrolla

No se identifica con los objetivos.

No entienden los objetivos y no los hace
propios.

No motiva a su gente para generar sinergia y
compromiso en su ambiente de trabajo.

Suele prometer cosas que después no puede
cumplir.

No se siente responsable del equipo ni de la
consecucion de la empresa de los objetivos,
sin percibir la obstaculizacion que puede
generar.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles., 2006)
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COMPETENCIA

NIVEL

COMPORTAMIENTOS CARDINALES

Adaptabilidad a los
cambios

Posee una amplia vision del mercado y del
negocio, permitiendo comprender posibles
cambios dentro de las politicas y objetivos
de su organizacion.

Capacidad de modificar estrategias Yy
objetivos de la empresa, segun los
cambios externos o nuevas necesidades.

Es muy adaptable frente situaciones,
medios y personas

Los nuevos criterios son valorados de igual
manera, integrando al mismo tiempo el
nuevo conocimiento.

Es capaz de brindar actividades de
coaching a los integrantes de su grupo, con
el objetivo de que estos se desempefien en
sus puestos de trabajo.

Coloca mucha atencibn a los cambios
externos de la empresa, y es capaz de
modificar los objetivos y necesidades de la
misma, acorde a los cambios generados.

Es capaz de guiar a los grupos de trabajo a
la adaptacion de nuevas necesidades.

Se adapta con versatilidad a distintos
contextos, situaciones, medios y personas.

Escucha y considera puntos de vista y
opiniones distintas para beneficiar nuevos
procesos o relaciones

Promueve los cambios de acuerdo a lo que
se requiera en las nuevas situaciones.

Facil comprension de las nuevas
necesidades internas a medida que sus
superiores le informan sobre cambios de
situacion o contexto.

Tiene una adecuada forma de pensar y
actuar con respecto a la aplicacion de
normas y politicas en las nuevas
situaciones.

Es capaz de generar respuestas nuevas o
adoptar soluciones conocidas frente a
nuevas situaciones.

Orienta su accion y la del grupo a
adaptarse rapidamente a los cambios.

Promueve la integracion de nuevas ideas y
criterios con la idea de generar mejoras.

Percibe los cambios de situacion o
contexto con mayor facilidad en la medida
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en que sean MAs cercanos.
El conocimiento experto, puntos de vista y
criterios son valorados y considerados por
igual.
Cuando recibe un feedback adecuado y
comprende nuevos argumentos es capaz
de adaptar su accionar.
Modifica sus acciones de acuerdo a las
necesidades actuales impuestas.
Utiliza experiencias pasadas ya sean éxitos
o fracasos como elementos valuadores y
enriquecedores de las  estrategias
presentes y futuras.
No comprende los cambios de contexto.
No se adapta correctamente a la situacion
nueva, y no es capaz de transmitir nuevos
objetivos o estrategias.

No Presenta rigidez ante la necesidad de
Desarrolla | adaptarse a los cambios.
Obstaculiza la velocidad de adaptacion y
aprendizaje de su gente.
Repite procesos sin considerar las
modificaciones que se han realizado.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles., 2006)

COMPETENCIA NIVEL COMPORTAMIENTOS CARDINALES

Estructura la vision y mision organizacionales
sobre la base de los valores morales.

Establece una pauta de trabajo en pos de
fomentar el respeto de las politicas de la
organizacion y al mismo tiempo de los
valores morales, buenas costumbres vy
A buenas practicas profesionales.

Emana fidelidad a sus principios tanto en lo
laboral como en lo personal, llegando a ser
modelo en el mercado y en su empresa.

Prioriza valores y buenas costumbres por
sobre intereses propios, del sector vy
organizacion.

Guia las decisiones y acciones tanto
personales como las grupales sobre la base
de sus valores morales.

B Fomenta respeto sobre las pautas de su
trabajo establecidas por la organizacion,
orientada en las buenas practicas
profesionales.

Etica
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Cuando la gente se encuentra en situaciones
en gque no consideran las buenas practicas,
este se encarga de orientarlos.

Aporta con ideas para mejorar las acciones
de la empresa, adecuando estas a principios
comunes y valores.

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

Se desempefia respetando las pautas de
trabajo de la empresa, las buenas acciones,
principios y valores morales.

Busca opiniones cuando se encuentra en
situaciones que generan choque entre las
exigencias laborales y sus principios y
valores.

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

Actla de acuerdo con los valores y principios
morales

Respeta las pautas de accion que hay en la
organizacion.

Es confiable y sus principios son sélidos.

Considera las opiniones que le orientan en
caso de que pasO por alto algin valor o
principio.

Si la situacion amerita, es capaz de dar
cuenta de los valores que guian su accion.

No
Desarrolla

No respeta las pautas de accion establecidas
por la empresa, y se deja llevar en pos de su
propio beneficio y criterio.

No posee buenas costumbres y conlleva un
buen trato en el trabajo.

No considera consejos sobre situaciones en
las que se comprometen sus principios y
valores con las exigencias del trabajo.

No genera confianza entre sus comparieros
ni ante sus superiores.

Frente a la obtencion de buenos resultados,
se vanagloria y no toma en cuenta ni
reconoce el aporte de los demas.

Elaborado por: Los Autores.

Fuente: Diccionario de Comportamientos. Gestidon por competencias.
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COMPETENCIA

NIVEL

COMPORTAMIENTOS CARDINALES

Innovacion y
creatividad

Tiene una visibn clara del mercado,
haciéndole facil generar negocios
innovadores.

Genera organizaciones poco comunes, con
estructuras dindmicas y adaptables a los
cambios, sin guiarse en estereotipos.

Disefia soluciones creativas de negocios,
gue se anticipan a lo que los clientes quieren,
sorprendiéndoles y deleitandoles.

Se le solicta en organizacionales
profesionales por su talento, lidera grupos de
negocios, y es capaz de resolver situaciones
muy complejas que a otros no han podido
solucionar.

Forma equipos de trabajo altamente
eficientes con formatos atipicos, enfocados
en la vision organizacional de manera que
cada puesto de trabajo se enfoque en la
resolucién de cada proyecto.

Fomenta un estilo de gestién y vinculacion
con el medio y los negocios dindmico y
creativo, brindando coaching a sus colegas
para que trabajen con el mismo enfoque.

Se anticipa a lo que puede suceder a
mediano plazo planificando cursos de accién
0 emprendimientos.

Enfoca su trabajo, su desarrollo profesional y
su propia vida con libertad de criterio y
creatividad, sin atarse a preconceptos.

Es reconocido por su habilidad para abordar
nuevos enfoques y dar soluciones asi a
problemas o dificultades, pudiendo plantear
soluciones alternativas impensadas.

Genera soluciones a través de ideas
novedosas.

Genera zonas de discusion y herramientas
que promueven el desarrollo de nuevas
ideas, considerando opiniones e ideas
creativas de sus colegas.

Se estd capacitando y desarrollando de
manera continua, formando parte de equipos
en los que trabajan enfocados en la
creatividad y la innovacion

Percibe la necesidad de dar nuevas
respuestas ante problemas atipicos, y se
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esfuerza por brindarlas a tiempo.

Puede plantear mejoras o0 soluciones
innovadoras a problemas sencillos.

Se siente desafiado ante situaciones que
requieren un nuevo enfoque, generando
motivacion a la solucion de esta situacion a
su grupo de trabajo.

No se conforma en cuanto a lo que conoce y
sabe, siempre esta informado y le gusta
aprender diversas cosas.

No
Desarrolla

Trabaja con mecanismos conocidos Yy
rutinarios.

Le complica resolver situaciones o
problemas.

Se aferra a sus propias opiniones y no es
critico respecto de su actuar.

Se siente incobmodo en situaciones nuevas,
en contextos poco habituales.

Propone cambios pocos adecuados Yy
guiados por modas, como soluciones a los
eventos que generen complicaciones.

Elaborado por: Los Autores.

Fuente: Diccionario de Comportamientos. Gestion por competencias.
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COMPETENCIA NIVEL COMPORTAMIENTOS CARDINALES
Posee una visibn de largo plazo,
permitiéndole anticiparse a cambios externos
e internos de la empresa.

Previene problemas y crea oportunidades.
Analiza con profundidad las situaciones y
A crea planes de contingencia.
Capacita y prepara a su gente para una
respuesta rapida y eficaz a situaciones
inesperadas.
Es el ejemplo mediante su actitud e iniciativa
para la mejoray la eficiencia.
Aplica distintas formas de trabajo con una
vision de mediano plazo.
Previene situaciones y posibles problemas
que pueden ocurrir a mediano plazo.
B Crea oportunidades o0 minimiza los
problemas potenciales cercanos.
Tiene respuestas agiles frente a los cambios.
Promueve a su gente la participacion en
acciones y evaluaciones preventivas.
Iniciativa Toma decisiones en momentos de crisis,
intentando anticiparse a los problemas que
pueden llegar a corto plazo.
Actla rapida y decididamente en una crisis,
lo normal seria que se tome un tiempo de
analisis.
c Tiene distintas maneras de confrontar un
problema.
Es participativo aportando ideas vy
estimulando a su gente para que actlie de la
misma manera
Considera la opinidon de sus colegas en casi
de que lo requiera, siendo capaz de poder
analizar y decidir.
Aborda oportunidades o problemas del
momento
Reconoce las situaciones de oportunidad o
problemas, materializandolas 0
D solucionandolas respectivamente.

Implementa las propuestas sugeridas por
pares o superiores con celeridad y eficiencia

Es oportuno para implantar una mejora,
resolver problemas y generar espacios para
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la comunicacion interna.

No
Desarrolla

Se sugestiona ante situaciones de crisis, sin
poder tomar decisiones.

No entiende las situaciones cambiantes de
manera rapida.

Prefiere actuar de acuerdo a pautas
establecidas, no es capaz de abordar una
decision propia.

No es capaz de prever problemas u
oportunidades a mediano o largo plazo.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles., 2006)
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.

COMPETENCIA

NIVEL

COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS
GERENCIALES

Direccion de
equipos de trabajo

Desarrolla aquellas actividades que
proporcionan la evolucién del equipo hacia
el trabajo auto dirigido.

Promueve un clima que facilita Ila
circulacion fluida de informacion y la mutua
confianza.

Alienta la presentacion de sugerencias y
recibe con apertura propuestas de sus
colaboradores.

Realiza reuniones para el seguimiento de
la evolucion de sus proyectos y el
establecimiento de objetivos.

Visualiza con claridad y sabe aprovechar
las fortalezas de cada miembro del equipo.

Motiva a los miembros de su grupo que
considera  valiosos, promueve  su
desarrollo y se preocupa por conservarlos
a todos.

Adopta herramientas y procedimientos
para mejorar el rendimiento del equipo de
trabajo.

Delega funciones integrales del trabajo
manteniéndose atento al desarrollo del
mismo.

Siempre que se le solicita provee asesoria
y retroalimenta para apoyar las actividades
de desarrollo de objetivos.

Propicia un clima adecuado de
comunicacién con todos los niveles,
beneficiando el cumplimiento de los
objetivos.

Orienta al equipo hacia el logro de los
objetivos propuestos.

Fija con claridad los lineamientos de la
tarea con que los reune.

Encomienda a cada miembro del grupo
una responsabilidad respecto del proyecto
al que se encuentran asignados,
reservandose para si  mismo las
situaciones mas importantes.
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No interviene en las relaciones del
personal a su cargo, siempre y cuando
estas no generan situaciones de
problemas interpersonales dentro de la
empresa

Solicita informacion diaria, al final de cada
jornada para mantener un control sobre el
progreso de la consecucion de objetivos.

Organiza a su gente con eficiencia para
proyectos sencillos.

Identifica con tino las fortalezas de los
miembros de su equipo

Brinda orientacion basica en ocasiones en
caso de que algun colaborador lo requiera.

Mantiene aparentemente abierto el canal
de comunicacion, aunque ante el
requerimiento de asistencia privilegia sus
tareas personales.

sélo si le solicitan actia frente a
posibilidades de capacitacibn y mejora
para los miembros del equipo de trabajo.

No
Desarrollada

Se conduce con formalidad o distancia
frente al equipo que lidera, impidiendo
acercamiento genuino a sus integrantes.

Suma los esfuerzos y el resultado de los
informes de todos los integrantes de su
sector elaborando individualmente el
desarrollo final de la tarea.

Produce demoras en la organizacion del
trabajo, por la erronea identificacion de las
competencias de los integrantes de su
trabajo.

No tolera sugerencias o propuestas de sus
colaboradores.

Obstaculiza la comunicacién entre sus
colaboradores.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles., 2006)
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COMPETENCIA

NIVEL

COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS
GERENCIALES

Vision estratégica

Comprende los cambios que se dan en el
entorno de la empresa de manera facil.

Calcula el impacto que puede tener el
cambio del entorno en la empresa a corto,
mediano y largo plazo.

Se propone a optimizar las fortalezas,
atenuar las debilidades para aprovechar
de las oportunidades que genera el
mercado y evadir las amenazas del
mismo.

Visualiza con destreza la empresa o el
area a cargo como un sistema integral, de
manera que pueda aplicar herramientas y
conocimientos para lograr objetivos vy
metas

Siempre  estd calculando  posibles
escenarios 'y cOmo contrarrestar 0
aprovechar la situacion segun sea el caso.

Comprende y anticipa los posibles
cambios, midiendo las consecuencias que
estos pueden traer a la empresa a
mediano y largo plazo.

Adopta  herramientas para generar
escenarios y poder ver una respuesta
estratégica frente a estas situaciones

Se encarga de capacitar a sus
colaboradores sobre las nuevas
decisiones tomadas debido a una nueva
estrategia.

Gestiona en su éarea, las habilidades y
procedimientos que se tendrian que llevar
a cabo para mejorar la situacion en la que
se encuentre.

Genera espacios de discusion para dar a
conocer la intencién estratégica,
considerando ideas y aportes de sus
colaboradores.

Gestiona su area de trabajo en pos del
objetivo, planteando posibles escenarios, y
sus formas de accionar para cada uno.

Fija con claridad los lineamientos de la
tarea con que los redne.
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Comprende los procedimientos que se
tiene que llevar a cabo para prevenir o
aprovechar los cambios que se generan
en el entorno.

Es capaz de analizar los individuos que le
ayudaran a evitar situaciones restrictivas, y
aprovechar de estos para formar alianzas.

Previene a corto, mediano y largo plazo
cualquier situacion posible, mediante un
andlisis, tomando como ejemplo
experiencias u otros competidores.

Es capaz de adaptarse a los cambios del
entorno, y buscar estrategias para que la
gente adopte su ejemplo.

Idea herramientas 0 procedimientos
estratégicos, para fomentar la flexibilidad y
adaptarse mejor a los cambios que se da
en el entorno.

Brinda coaching si es necesario a los
colegas de trabajo con el fin de que estos
puedan tener una vision estratégica.

Genera espacios de discusion para
consultar con su equipo de trabajo, como
formular una accién estratégica en pos de
respuesta a una situacion dada.

Tiene la capacidad para entender
escenarios nuevos, y encontrarle
soluciones a través de analisis, en funcion
de las necesidades de la empresa.

No
Desarrollada

No es capaz de entender los cambios en
el entorno.

No genera respuestas a los cambios, ni
tiene la capacidad de prevenirlos mediante
acciones tacticas.

Produce trabas en las organizaciones,
generando pensamientos inadaptables a
los cambios.

No es capaz de transmitir y fomentar un
pensamiento de adaptacion a las nuevas
necesidades.

No fomenta la flexibilidad de pensamiento,
generando escenarios situacionales.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles., 2006)
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COMPETENCI
A

NIVEL

COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS
GERENCIALES

Conduccion de
personas

Es considerado un integrante referente dentro de los
equipos de trabajo y de la empresa.

Tiene la capacidad de delegar responsabilidades y
actividades a sus colegas.

Se preocupa de que tanto él como sus colegas
cumplan con los objetivos planteados, ayudandolos
en caso que sea necesario.

Genera planes de accién para los objetivos, y delega
las actividades a sus compafieros que logren
entenderles, mientras él se queda con las mas
complicadas.

Comprende y se siente cémo con el clima
organizacional que hay en el trabajo.

Genera planes de accion para generar sinergia en su
equipo de trabajo, delegando responsabilidades
adecuadas a las competencias de cada colega.

Busca generalmente, cumplir un objetivo a través de
la division de tareas.

En algunos casos hace de mentor de sus
compafieros, pues él es quien aconseja que debe
hacer en ciertas situaciones.

Muchos colegas de trabajo acuden a él para adquirir
orientacion sobre la consecucion de los objetivos.

Es capaz de generar satisfaccibn en sus pares y
subordinados al delegar responsabilidades, que
otros evitaban.

Gestiona su area de trabajo con el pensamiento de
gue cada persona cumple un rol fundamentar en la
organizacion.

Es capaz de dividir el objetivo general en objetivos
especificos para cada trabajador.

Entiende y conoce a sus colegas que es capaz de
definir sus competencias y asignar las tareas
adecuadas.

Tiene la mentalidad de que cada integrante del
equipo de trabajo, debe aportar en el progreso del
cumplimiento de actividades.

Se preocupa por el estado de salud de sus pares
subordinados y superiores, cree que cada uno es
importante y cumple un rol Gnico en el cumplimiento
de los objetivos.
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Su preocupacion por el cumplimiento de objetivos es
modelo a seguir por los colegas en la empresa.

Demuestra a través de acciones conocer un poco
mas del tema que los demas, generando asi una
imagen liderazgo frente sus pares.

Participa en las estrategias nuevas para responder
los cambios que se generan en el entorno,
provocando un amplio conocimiento sobre las
necesidades que tiene la empresa.

Cuando no tiene claro sobre las accione adecuadas
para resolver problemas, acude a la persona
adecuada para que le instruya y le de a entender,
mMA&s no se queda sin saber.

Siempre trata de mantener soluciones no sélo para
su puesto de trabajo, sino que también para el de
SuUs compairieros.

No
Desarr
ollada

No posee voz de mando.

No emana un perfil de liderazgo.

No conoce a sus compafieros de trabajo.

No se mantiene informado sobre los objetivos y
nuevas necesidades de la empresa, presentando
inseguridad a sus colegas.

No entiende como es el clima organizacional de la
empresa.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles., 2006)
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COMPETENCIA

NIVEL

COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS
GERENCIALES

Liderazgo

Orienta la accion de sus grupos en
direccion necesaria para el logro de los
objetivos.

Inspira con su ejemplo; brinda valores de
accion.

Anticipa los escenarios posibles de
desarrollo de la accion para cada grupo.

Fija objetivos, los transmite claramente,
realiza su seguimiento y da coaching y
feedback sobre el avance registrado.,
integrando y considerando las opiniones
de los diversos integrantes de cada grupo.

Es confiable y un referente que genera
lealtad.

Fija objetivos, los transmite y genera un
seguimiento  respectivo, informandoles
sobre sus acciones a los integrantes del

grupo.

Escucha a los demas y es escuchado.

El grupo lo percibe como lider y se orienta
en funcién de los objetivos por él fijados.

Motiva al grupo para el logro de los
objetivos organizacionales.

Suele ser buscado para que brinde
consejos.

Fija objetivos de accion para el grupo en
funcion 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 el posee
mayor conocimiento (expertise).

Es técnicamente confiable y es buscando
como referente para resolver dudas, por su
reconocida experiencia.

Se aplica al desarrollo de sus tareas con
energia y perseverancia adecuadas para
el logro de sus objetivos, y demanda lo
mismo de su gente.

D (no
desarrolla)

El grupo no lo percibe como lider.

Tiene dificultades para fijar objetivos,
aunque puede poner a sSu equipo en
marcha.

No es tomado como referente ni se valora
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Su consejo.

Le cuesta administrar su energia, por lo
gue se agota muy rapidamente sin
finalizas sus propios objetivos.

Le cuesta brindar feedback a sus
colaboradores.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles., 2006)

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR AREA

COMPETENCIA NIVEL

COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS
GERENCIALES

Pensamiento

Comprende rapidamente los cambios en
el entorno, y las oportunidades vy
amenazas que presenta el mercado,
teniendo en cuenta las fortalezas vy
debilidades de la empresa.

Analiza profundamente la informacién
para identificar la mejor respuesta
estratégica.

Evalla escenarios alternativos vy
estrategias adecuadas para todos ellos.

Percibe oportunamente cuando hay que
abandonar un negocio o reemplazarlo
por otro.

Esta siempre un paso delante de sus
competidores, aun en situaciones
restrictivas.

estratégico.

Comprende los cambios en el entorno y
las oportunidades de mercado.

Establece mecanismos de informacion
periddica sobre la marcha de su
organizacién para la toma de decisiones.

Se esfuerza por generar adecuadas
respuestas estratégicas y lo logra.

Detecta nuevas oportunidades para
hacer negocios y para crear alianzas
estratégicas.

Genera y mantiene vinculos estratégicos
que le permiten planificar acciones a
largo plazo y solucionar problemas.

Esta atento a los cambios en el entorno.
Interpreta adecuadamente a informacion
de la que dispone.
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Puede adecuarse a 0s cambios de
contexto detectando nuevas
oportunidades de negocios en
situaciones favorables.

Identifica correctamente a las personas
que podrian ayudarlo a alcanzar
objetivos, mantenido con ellos contactos
informales pero constantes.

D (no
desarrolla)

Se le hace dificil estar actualizado,
informado e interpretar correctamente en
tiempo razonable los datos sobre
cambios de contexto, pasando por alto
las oportunidades de mercado que se le
pueden presentar.

Sus andlisis son simples y lineales por lo
que no puede caracterizar diversos
posibles escenarios frente a una
situacion dada.

Suele estar atrasado en el mercado
respecto de la elaboraciéon de
estratégicas de cambio y crecimiento.

Le cuesta detectar nuevas oportunidades
de negocios.

Tiene dificultad para identifica a las
personas que podrian ayudarlo a
alcanzar los objetivos.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles., 2006)
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COMPETENCIA

NIVEL

COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS
GERENCIALES

Profundidad en el
conocimiento de los
productos

Conoce perfectamente los diversos
productos que ofrece la empresa,
teniendo en cuenta las ventajas de cada
uno frente a la competencia.

Es consciente de las debilidades de sus
productos y realiza investigaciones de
mercado, facilitando la mejora de la
calidad de los productos y orientando
dichas mejores a la satisfaccion de los
clientes.

Realiza innovadores propuestas de
mejora que exceden los requerimientos
de los clientes.

Conoce profundamente cdmo manejar
las objeciones de los clientes a cada uno
de los productos que ofrece la
organizacion, utilizando la informacién
sobre los mismos.

Conoce suficientemente a la
competencia y se mantiene actualizado
sobre sus estrategias y novedades.

Conoce los productos de la organizacion
y sus ventajas y desventajas con relacion
a los de la competencia.

Conoce las tendencias del mercado con
relacion a los productos de su
organizacion.

Maneja eficientemente las objeciones de
los clientes a los productos ofrecidos.

Realiza propuestas de mejora a los
productos y servicios que brinda la
empresa.

Tiene amplios conocimientos acerca de
la competencia y sus productos.

Actla reactivamente frente a las
demandas de los clientes, ofreciendo
respuestas estandar a sus necesidades.

Atiene cordialmente a todos los clientes

Cumple con las politicas y niveles de
calidad de atencion al cliente que
sostiene la empresa.

Esta disponible para consultas vy
reclamos.

Chequea periddicamente el grado de
satisfaccion del cliente.
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D (no
desarrolla)

No tiene buena comunicaciéon con los
clientes.

No es flexible ante los distintos tipos de
demandas.

Se desentiende de las necesidades del
cliente interno o externo, no atiende
guejas ni reclamos.

Confunde las demandas de los clientes.

Es desatento con los clientes

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles., 2006)
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COMPETENCIA

NIVEL

COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS
GERENCIALES

Tolerancia a la
presion del trabajo.

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

Actia con flexibilidad ante situaciones
limite, planteando nuevas estrategias de
accion y cumpliendo, a pesar de los
cambios imprevistos, los objetivos
propuestos.

Mantiene su predisposicion y actitud
positiva, y la transmite a su equipo de
trabajo, en aquellas ocasiones
estresantes en que no enfrentan limites
muy estrictos de tiempo y alta exigencia
en los resultados.

Es referente en situaciones de alta
exigencia, proveyendo variedad de
alternativas 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 informacion
requerida.

Transmite confianza y tranquilidad a su
entorno directo, alcanzando los objetivos
previstos en calidad y tiempo.

Actla equilibradamente frente a tareas
abrumadoras con limites estrictos de
tiempo.

Resuelve habitualmente los problemas
gue obstaculizan | cumplimiento de los
objetivos bajo su responsabilidad, sin
darle importancia el esfuerzo que este
demande.

A pesar de atravesar situaciones
interpersonales de alta tension por
conflictos, logra desempenfarse
adecuadamente, manteniendo la calidad
de sus trabajos.
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Requiere de algun guia para organizarse,
en algunas ocasiones en las que el ritmo
de trabajo demanda mayores esfuerzos
de lo habitual.

Maneja sin  inconvenientes  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.

En situaciones prolongadas de estrés,
sus trabajos suelen ser de baja calidad.

Requiere de wuna supervision mas
cercana cuando debe enfrentar tareas
abrumadoras.

D (no
desarrolla)

Actla 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 volumenes de trabajo.

Es inflexible en el momento de aceptar
cambios en el curso habitual del
desarrollo y organizacién de sus tareas,
manteniendo los limites de su tiempo
personal para la entrega de los trabajos
asignados.

Se conduce con agresividad cuando se
siente acosado por su superior.

Transmite a todo su entorno de trabajo
emociones negativas, generando
conflictos entre sus pares que impactan
directamente en la calidad.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles., 2006)
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COMPETENCIA NIVEL

COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS
GERENCIALES

Toma la iniciativa y se preocupa por
escuchar y atender las demandas de sus
clientes.

Es preferido en todos los casos que se
necesita efectividad en la atencion de una
necesidad.

Identifica con notable claridad futuros
requerimientos y se prepara para
satisfacerlos.

Se anticipa al tiempo estipulado de
entrega del producto o servicio solicitado,
manteniendo la calidad deseada.

Se preocupa por posibles quejas
reclamos y toma las acciones de mejora
adecuadas para evitarlos.

Orientacion al
cliente interno y
externo B

Crea y mantiene una buena relacién con
quienes podrian requerir de sus servicios,
logrando siempre un alto grado de
satisfaccion.

Es atento y observador ante lo que se le
solicita, exigiéndose cumplir en tiempo y
calidad.

Se conduce con responsabilidad ante
eventuales reclamos, que raramente se le
presentan, resolviendo la mayoria de las
veces los errores de sus compafieros.

En algunas oportunidades propone a sus
clientes solucione alternativas oportunas
y atinadas.

Es abierto y siempre cooperativo con sus
clientes con quienes logra una fluida
comunicacion.

Reacciona dando respuestas
satisfactorias a quienes solicitan algo de
él.

Toma en cuenta exclusivamente las
necesidades que los clientes le plantean.

Establece vinculos poco cordiales con
sus clientes, a quienes atiende "de favor".

Demuestra poca predisposicion a
solucionar quejas o0 pequefios problemas
gue algun cliente pueda plantearle
cuando se salen de los estandares
habituales.
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Se conduce con relativo interés por dejar
conforme a quien requiera de sus
Servicios.

D (no
desarrolla)

Esta siempre indispuesto cuando alguien
requiere de su atencion.

Impone lo que a él le parece que el otro
esta necesitando, dejandolo disconforme.

Es conocido por su lentitud en el
momento de proveer alguna informacion,
producto o servicio.

Todos se quejan por su inadecuacion y
demoras cuando se debe entregar lo
solicitado.

Se conduce con malos modos a quienes
requiere de su atencion o servicio.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles., 2006)
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COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS

COMPETENCIA NIVEL GERENCIALES
Comparte informacion con Sus
colaboradores y pares, y realiza aportes a
otras areas de la organizacion.
Mantiene una actitud abierta hacia los
demas.
A Muestra interés por los objetivos vy
resultados de otras areas.
Toma iniciativa y realiza acciones para
colaborar con otros.
Sostiene buenas relaciones
interpersonales y genera confianza.
Comparte con los demas la informacién
gue considera pertinente en cada caso.
Es abierto al intercambio de ideas con
pares, y muestra interés por los
resultados de otras areas.
Genera confianza en los demas por su
B actitud generosa a la hora de
responsabilizarse por objetivos comunes.
Realiza acciones que contribuyen al
Colaboracion cumplimiento de los objetivos de otras
personas de la organizacion, sin
descuidar los propios.
Proporciona la informacion que le
solicitan otras areas.
Muestra interés por colaborar con los
demas para la consecucién de los
= objetivos de la organizacion.
Ayuda a otros cuando se le pide.
Escucha los requerimientos de los
demas.
Es individualista en su trabajo.
Muestra poca inclinacion a contribuir con
otros si eso no es parte de sus
D (no rgsponsabilidades.
desarrolla) Tiende a ser reservado con la

informacion, dificultando 0
empobreciendo el trabajo de otros.

Muestra interés Unicamente por los
propios resultados.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles., 2006)
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COMPETENCIA

NIVEL

COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS
GERENCIALES

Trabajo en equipo

Valora y promueve el trabajo en equipo,
aprovechando las ventajas del equipo
para la consecucion de objetivos.

Pone los objetivos de la organizacién por
sobre los particulares.

Participa activamente en la facilitacion y
consecucion de los objetivos grupales.

Escucha, respeta y valora las ideas y
propuestas de sus pares y colaboradores.

Estimula y motiva a los demas a alcanzar
los objetivos generales y a obtener
resultados de valor agregado para la
organizacion.

Antepone los objetivos del equipo y de la
empresa a los propios intereses y motiva
a sus colaboradores a actuar en el mismo
sentido.

Participa activamente en el proceso del
logro de objetivos grupales.

Alienta a sus compafieros de equipo a
participar, reconociendo la importancia de
sus aportes y animandolos a mantener un
buen ritmo de trabajo.

Coopera con las demas areas,
proveyéndolas de los conocimientos
necesarios para el cumplimiento de sus
objetivos.

Motiva a los demés a llegar a acuerdos
grupales.

Pone los objetivos del grupo por sobre
intereses personales.

Trabaja cooperativamente con el grupo
en la busqueda de un resultado.

Sus opiniones son aceptadas por el
grupo.

Se compromete con la tarea y el nivel de
desempeiio requerido por la empresa

Realiza aportes importantes para los
resultados del equipo.

D (no
desarrolla)

Antepone los objetivos personales a los
del grupo.

No logra integrarse al grupo de trabajo.

No logra integrarse al ritmo de trabajo.

Sus comentarios tienen poca
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consideracion en el grupo.

Critica, pero no aporta. Sus comentarios
son negativos 0 poco constructivos.

COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS

COMPETENCIA NIVEL GERENCIALES

Se fija altos objetivos que siempre
cumple, autoerigiéndose plazos vy
mejorando la calidad del trabajo o
proyecto asignado.
Modifica con buena predisposicion la
organizacion de sus tiempos para cumplir
con las tareas encargadas.

A Prefiere organizar sus tareas y después

distribuir el tiempo libre que le queda en
otras actividades.

Muestra amplia disponibilidad ante el
objetivo propuesto.

Prioriza el trabajo de sus actividades
personales aun asi sin que le soliciten.

Responsabilidad

Sabe con claridad que actividades
requiere de mayor atencion, y sabe que
otras actividades desarrollar con el
tiempo restante.

Propone modalidades alternativas de
trabajo en pos del cumplimiento del
proyecto o tarea asignada, 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 y preocupandose
por obtener los mejores resultados.

Se compromete con las tareas en las que
esta involucrado, y puede dar cuenta de
los resultados, que siempre procura
cumplir a tiempo.

Critica su desempefio atinadamente y se
auto exige mejoras con el objetivo de dar
lo mejor de si en las tareas asignadas
por sus superiores.

Cumple con las tareas asignadas, si
hacer caso omiso lo encomendado.
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Generalmente solicita mas tiempo para
poder finalizar las tareas encomendadas.

Le cuesta establecer prioridades en la
gama de tareas asignadas, requiriendo
del apoyo de algun par o directamente de
su superior inmediato.

Se compromete con los proyectos, y
cumple su parte.

Asumen con seriedad sus trabajos,
sobreestimando los tiempos y obteniendo
finamente resultados usando el maximo
plazo disponible.

D (no
desarrolla)

No se compromete con sus tareas.

Divide con falta de criterio lo urgente de
lo importante, sin cumplir con los plazos
estipulados.

Sus trabajos son muy pobres y no llegan
a finalizarse por completo.

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 a su ritmo si se le
exige calidad en los resultados,
descuidando los plazos.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles., 2006)
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COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS
GERENCIALES

Abarca las tareas asignadas con gran
responsabilidad, desarrollandolas como si
fueran grandes desafios.

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

Propone con buen criterio, a sus
superiores y pares, alternativas que
contribuyen a la realizacion de un buen
trabajo.

Esta 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.

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

Realiza las tareas con exigencia y
rigurosidad asegurando resultados de
buena calidad.

Su preocupacion al realizar los trabajos
es superar las expectativas de los
objetivos establecidos.

Hace aportes creativos a su trabajo, que
enriquecen la posicion.

Es objetivo en cuanto a la evaluacion de
su trabajo, identificando y corrigiendo
problemas que impactan en la calidad del
resultado final.

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.

COMPETENCIA NIVEL
A
Productividad
B
C

Actla cooperativamente en el desarrollo
de sus tareas y cumple con lo deseado a
pesar de disgustarle algunos trabajos.

Toma en cuenta, el abordaje de su
trabajo, el objetivo que se espera que
cumpla al finalizarlo

Implementa todas las acciones
necesarias a su alcance para dar de si lo
mejor en aquellas tareas asignadas por
Su superior.
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Corrige lo necesario al terminar su trabajo
cuando el superior le notifica.

No presenta problemas en Ia
organizacion si dispone de pautas claras
de trabajo.

D (no
desarrolla)

Necesita constante recuerdo de los
objetivos que se espera cumplir en su
trabajo con el fin de que desarrolle bien
su tarea.

Se conduce con escaso criterio en la
autoevaluacion de su trabajo, el cual
generalmente no alcanza los estandares
de desempefio adecuados.

Es disperso en el rumbo de su trabajo e
incumple lo esperado por sus superiores.

Se conforma con los resultados de sus
trabajos sin alcanzar nunca logros
importantes.

Cuando wuna tarea le disgusta, su
rendimiento y predisposicion estan muy
por debajo del promedio.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles., 2006)
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COMPETENCIA

NIVEL

COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS
GERENCIALES

Comunicacioéon
eficaz

Comparte informacién relevante con sus
colaboradores y con otras areas de la
empresa.

Es capaz de expresas sus ideas de
manera clara, eficiente y fluida, logrando
un buen entendimiento en su audiencia.

Expresa claramente a sus colaboradores
los objetivos, estrategias
organizacionales y cuéles son sus
responsabilidades, y lo que se espera de
ellos.

Prepara sus instrucciones antes de
transmitirlas.

Verifica que los demas hayan
comprendido lo que quiso expresar.

Comparte informacion relevante con su
equipo de trabajo.

Escucha al otro, poniéndose en su lugar,
para comprender lo que piensa y siente.

Transmite ideas claramente en todos los
niveles de la empresa.

Transmite a sus colaboradores los
objetivos planteados para su trabajo.

Se preocupa por generar mensajes
claros, y que sean comprendidos.

Difunde informacién pertinente entre sus
pares y colaboradores.

Transmite adecuadamente sus ideas
tanto por escrito como oralmente.

Da retroalimentacibn a sus empleados
cuando se le requiere.

Expone sus opiniones con claridad
cuando corresponde, en reuniones o0 en
los momentos en que se le solicita.

Mantiene a sus colaboradores siempre
informados de sus responsabilidades,
objetivos y estado de avance de las
tareas preestablecidas.

D (no
desarrolla)

No comparte informacion que para otros
puede ser de utilidad.

No verifica si sus mensajes fueron
entendidos, generando falsas
interpretaciones.
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Considera que sOlo sus opiniones son
relevantes, por lo cual se le dificulta
mucho escuchar a los demas.

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.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles., 2006)
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COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS

COMPETENCIA NIVEL GERENCIALES
Est4 atento a las necesidades cambiantes
del contexto.
Propone acciones atinadas para enfrentar
nuevas situaciones.
A Lidera el cambio antes que otros en su
propia organizacion.
Implementa  nuevas  metodologias vy
herramientas que facilitan el cambio.
Se mueve con comodidad en todo tipo de
ambiente y entre toda clase de gente.
Visualiza en forma rpida la necesidad de un
cambio.
Lidera el cambio dentro de la organizacion.
Revisa sus métodos de trabajo y los modifica
B para ajustarse a los cambios.
Evalla sus acciones pasadas para mejorar
su performance actual o futura.
Se integra rapidamente a diversos equipos
de trabajo.
Respeta las nuevas disposiciones vy
Adaptabilidad y directivas de la empresa. _
flexibilidad Toma en cuenta las diferentes estrategias
planteadas para desarrollar sus tareas y
alcanzar sus objetivos.
Es eficiente en su integracion con
C . : .
interlocutores de diversos estilos.
Implementa en forma répida las propuestas
ge plantea la organizacion ante situaciones
complejas.
Muestra interés por modificar su accionar
para mejorar la calidad de su trabajo.
Cuestiona decisiones tomadas por Ila
organizacion para hacer frente a crisis o
situaciones delicadas, sin aportar nuevas
ideas.
Es rutinario en su accionar.
D (no |Tiene dificultades para adaptarse a nuevos
desarrolla) | procedimientos y herramientas de trabajo.

No evalla sus acciones pasadas; carece de
actitud critica.

Trabaja comodo en ambientes conocidos,
pero tiene dificultades para integrarse a otros
tipos de ambientes o equipos.

Elaborado por: Los Autores.

Fuente: (Alles., 2006)

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN 181



UNIVERSIDAD DE CUENCA

COMPETENCIA

NIVEL

COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS
GERENCIALES

Conocimientos
técnicos

Es capaz de demostrar los adecuados
procedimientos para realizar una
actividad.

La tenencia de conocimientos le permite
generar pautas de trabajo para otras
personas que no conozcan tanto del
tema.

Se preocupa de que el area que esta a su
cargo conozca tanto como él sobre las
actividades a desarrollar para cumplir un
objetivo

Es capaz de indicar a través de métodos
técnicos la manera correcta de hacer las
actividades.

Es referente en la empresa para
solucionar problemas especiales de
maquinarias indispensables para el
progreso del trabajo.

Visualiza de manera rapida en que
actividad se esta fallando, dandole
solucién tajante al asunto.

Aporta ideas sobre cdémo economizar
ciertos procedimientos en donde se
involucren procesos técnicos que conoce
muy bien.

Revisa que sus compafieros de area no
sufran obstaculizaciones y tengan total
disponibilidad de trabajo gracias a sus
soluciones técnicas.

Evalla sus acciones pasadas para
mejorar su performance actual o futura.

Genera seguimiento de los posibles
problemas que pueden haber en el area
gue él esta a cargo.

Es capaz de poner en préactica diferentes
aspectos de su especialidad y funcién,
teniendo siempre la intencion de
aprender Unicamente lo que compete en
Su area.

Es referente Unicamente en su area de
trabajo, ya que siente comodidad
trabajando en lo que él conoce.

Presenta  soluciones a problemas
Unicamente cuando se le solicita.
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Tiene dificultades para dar explicaciones
a sus compaferos y superiores de la
causa del problema.

Entiende y comprende la causa de los
problemas en el area técnica, mas no se
preocupa de que sus colegas
comprendan.

D (no
desarrolla)

No es capaz de saber la causa del
problema en el 4rea técnica

No se interesa por prevenir problemas en
el area técnica

Tiene dificultades de expresarse dando
ideas para prevenir un problema que
cause paralizacion en el progreso del
trabajo.

No dispone de buena voluntad para
solucionar problemas.

No es referente en la empresa para
solucionar problemas urgentes que
surgen en la empresa.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles., 2006)
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COMPETENCIA

NIVEL

COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS
GERENCIALES

Gestidon y logro de
objetivos

Persona que actua, trabaja, selecciona,
recluta, en pos de los objetivos
organizacionales.

Utiliza el control y gestion para estar al
tanto del progreso de los logros de los
objetivos preestablecidos, generando un
feedback tanto a sus superiores como
sus subordinados.

Se siente en total comodidad debido a
gue entiende muy bien las necesidades
de la empresa de formar personas y
analizar la informacion presente de
manera que pueda conseguir los
objetivos o adelantar el proceso de
consecucion de estos.

Decide y aporta ideas para poder cumplir
los objetivos de manera eficiente y eficaz.

Se siente responsable principal de algun
problema que ocurra en el transcurso de
la consecucion de los objetivos.

Fija metas desafiantes tanto para el
mismo como para sus colaboradores.

Se enfoca en que la seleccion y la
formacién de personas que laboran en la
empresa soy el medio para conseguir los
objetivos y suplir las necesidades de la
empresa.

Se preocupa por controlar, gestionar e
integrar las actividades que forman parte
del trabajo y que ayudan a cumplir los
objetivos y se encarga de generar un
feedback Unicamente a sus superiores.

Acciona con intencibn de proveer
mecanismos 0 herramientas que ayudan
a finalizar las actividades de manera
eficaz.

Genera seguimiento de los posibles
problemas que puede haber en el area
gue él esta a cargo.

Se esfuerza unicamente por gestionar y
controlar a sus colaboradores el correcto
desempefio de su trabajo.

Se enfoca Unicamente en su area para
controlar y gestionar.

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
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Se preocupa de eliminar o solucionar
cuellos de botella o estancamientos
durante el transcurso normal de la
organizacion.

Se encarga de hacer un seguimiento para
controlar y gestionar el area, sin emitir
feedbacks a nadie.

Comprende que la organizacion cumple
objetivos con el aporte de cada uno de
sus colaboradores, por lo tanto, genera
mecanismos de evaluacion, control para
ello.

D (no
desarrolla)

No es capaz de entender las necesidades
de la empresa.

No se interesa por generar mecanismo o
usar herramientas para controlar el
transcurso de la empresa.

No posee intenciones de retroalimentar a
nadie en cuando al estado de la empresa
para conseguir sus obijetivos.

Se siente molesto, cuando hay casos
fuera de lo comun que no se solucionar
con actividades rutinarias.

No genera confianza en la empresa
debido a que los informes que genera
son escasos de contundencia y precision.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles., 2006)
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ANEXO 6.
DICCIONARIO DE PREGUNTAS

COMPROMISO

Capacidad para sentir como propios los objetivos de la empresa y
cumplir con las obligaciones patronales, profesionales vy
organizacionales. Capacidad para apoyar e instrumentar decisiones
consustanciando por completo con el logro de objetivos, prevenir y
superar obstaculos que interfieran con el logro de los objetivos del
negocio. Implica fidelidad a los valores de la organizacion.

1. Laorganizacién donde Ud. trabaja actualmente o trabajaba en el
pasado tiene ciertos objetivos. ¢ Qué opina Ud. sobre ellos?

2. ¢Alguna vez no compartio los objetivos organizacionales? Si fue
asi:
¢,Como se desempefio? ¢ Como se sintio?

3. Brindeme un ejemplo de una situacion en la que Ud. Haya
aportado sugerencias que mejoran la calidad o la eficiencia.

4. Cuénteme si alguna vez tuvo que defender objetivos de la
organizacién frente a subordinados u otras personas que no los
compartian ¢ Qué paso?, ¢ Como lo hizo?, ¢ Cémo se sintio?

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN 186



UNIVERSIDAD DE CUENCA

ADAPTABILIDAD A LOS CAMBIOS.

Identificar y comprender los cambios existentes en el entorno de la
empresa, internas y externas; transformar las debilidades en fortalezas
y potenciar a través de planes de accion para lograr el posicionamiento
de la organizaciéon y cumplir las metas deseadas. Capacidad para
conducir la empresa en épocas dificiles, en las que las condiciones para
operar son restrictivas y afectan tanto al propio sector de negocios
como a todos en general.

1. Cuénteme sobre alguna situacion frente a la que haya tenido que
responder de inmediato cuando estaba muy involucrado en
alguna otra tarea. ¢ Como resolvio el problema?

2. ¢Hizo algun pasaje por diferentes sectores o por diferentes
filiales u oficinas en su ultimo o actual empleo? ¢ Quién decidi6 el
cambio? ¢ Fue algo impulsado por Ud. o por la empresa? ¢ Como
se manejo en las otras areas?

3. ¢Alguna vez le solicitaron que hiciese tareas de otra area o de
otra especialidad diferente de la suya? ¢Asumido la
responsabilidad? ¢ Como se manej6?

4. ¢Qué cambios tuvo que hacer en su forma de trabajar
en ocasion de recibir nuevos requerimientos de clientes,
proveedores, instituciones? ¢ Como los concreto?

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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ETICA.

Sentir y obrar en todo momento de acuerdo a los valores, costumbres
practicas profesionales y respetar las politicas organizacionales. Sentir
y obrar en todo momento, en la vida profesional, laboral y personal, aun
en forma contraria a supuestos intereses propios o de la empresa a la
que pertenece, y que las buenas costumbres y valores estan por
encima de su accionar.

1. Cuénteme alguna situacién en la que Ud. haya sentido que se le
pedia que obrara de manera contraria a sus costumbres o
valores morales. ¢ Qué hizo? ¢ Como se sinti6?

2. ¢La empresa donde Ud. trabaja o trabajo manifiesta
explicitamente principios morales o éticos? ¢Ud. cree que se
cumplen? ¢Los comparte?

3. ¢Qué piensa usted del concepto “los valores morales son
diferentes en la vida personal que en la vida laboral’?. Brindeme
ejemplos que se relacionen con su historia laboral o profesional.

4. ¢Alguna vez tuvo que renunciar a un trabajo o vio afectada su
labor por no compartir decisiones en relacion con la ética?
Brindeme un ejemplo.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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INNOVACION Y CREATIVIDAD.

Idear soluciones nuevas y diferentes dirigidas a resolver problemas o
situaciones que se presentan en el propio puesto, la empresa o los
clientes, con el objetivo de agregar valor a la empresa.

1. Relateme alguna situacion en la que usted haya dado una
solucién innovadora. ¢Por qué cree que es o fue innovadora?

2. Cuénteme de algun viejo problema en su empresa que se haya
resultado a través de su gestion. (Como fue? ¢De qué se
trataba?

3. Cuénteme sobre algun problema de un cliente no resuelto adn.
¢Usted qué piensa? ¢ Por qué esto es asi? ¢ Puede resolverse de
algin modo?

4. Cuando el mercado fija reglas, ¢ Cudl es su actitud? ¢Qué hace
usted? ¢lIntenta modificarlas? Brindeme ejemplos de la
respuesta.

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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INICIATIVA.

Actuar proactivamente y pensar en acciones futuras y crear
oportunidades y evitar problemas que no son evidentes para los demas.
Concretar decisiones tomadas en el pasado y buscar oportunidades o
soluciones a problemas del futuro.

1. Cuénteme los problemas del dia a dia propios de su sector y
como impactan en su desempefio. ¢(Qué hace para resolverlos
desde su posicion?

2. ¢Qué hace cuando tiene dificultades para resolver un problema?

3. ¢Qué nuevos objetivos se han establecido recientemente y que
ha hecho para alcanzarlos?

4. ¢Ha realizado algun tipo de plan de carrera? ¢Cuales son los
objetivos profesionales? ¢Qué espera obtener en su carrera?
¢En qué plazo?

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.

DIRECCION DE EQUIPOS DE TRABAJO.

Integrar, desarrollar, consolidar y conducir con éxito un equipo de
trabajo y alentar a sus integrantes a actuar con autonomia y
responsabilidad. Coordinar y distribuir adecuadamente las tareas en el
grupo de trabajo, estipular plazos de cumplimiento y dirigir las acciones
de un grupo hacia la meta u objetivo.

1. Relate situaciones en las que sus colaboradores le hayan
propuesto nuevas ideas, y digame si las implemento. ¢ Cémo lo
hizo? ¢De qué forma los premi6?

2. ¢Cual es el tiempo que usted asigna a trabajar con nuevos
managers?

3. ¢Tuvo experiencias de mentorig? ¢CoOmo fueron? ¢Lo
gratificaron?

4. ¢Qué recursos ha generado en su organizaciéon para formar
equipos que aprendan a aprender juntos?

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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LIDERAZGO

Generar compromiso y lograr el respaldo de sus superiores con vista a
enfrentar con éxito los desafios de la organizacion. Asegurar una
adecuada conduccion de personas, desarrollar el talento, lograr y
mantener un clima laboral arménico y desafiante.

1. Alguna vez le toco supervisar a alguien dificil de manejar? ¢En
qué contexto? ¢ Como resolvié ese problema?

2. Brindeme un ejemplo de un logro concreto y destacado en su
gestion como lider.

3. ¢Como hace para reunir personas a las que no les gusta trabajar
juntas? ¢Como hace para que logren unificar sus criterios de
abordaje de las tareas?

4. ¢Ha evaluado el clima de su organizacién? Si la respuesta es
afirmativa ¢ Qué acciones correctivas se implementaron? ¢ Quién
las propuso?

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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VISION ESTRATEGICA.

Comprender y anticiparse a los cambios del entorno, y establecer su
impacto a corto, mediano y largo plazo en la empresa, con el proposito
de optimizar las fortalezas, actuar sobre las debilidades y aprovechar
las oportunidades. Visualizar y conducir la empresa o el &rea a cargo
como un sistema integral, para lograr objetivos y metas.

1. ¢Cuéles son las areas mas estratégicas de su empresa que
usted controla actualmente?

2. ¢Cuales son las oportunidades que usted ha identificado para la
empresa? ¢ En qué informacion se baso para hacerlo?

3. ¢Cual es su participacion en el Comité Estratégico de su
empresa? ¢ Con qué frecuencia se relne este comité.

4. ¢Qué nuevos objetivos ha definido para su empresa que hayan
aumentado la importancia de ésta en la consecucién de la
estrategia organizacional?

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR AREA.

ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO

Demuestra respuestas a las necesidades o exigencias que un conjunto
de clientes potenciales externos o internos pueden requerir en el
presente o en el futuro. También se preocupa de generar gran
satisfaccion a los clientes.

1. Diga quiénes son sus clientes tanto internos como externos de la
organizacioén. ¢ De qué forma determina sus necesidades?

2. ¢Con que otras areas de trabajo se relaciona su departamento
laboral? ¢Habitualmente, cuales son los departamentos en los
gue se involucra al realizar sus actividades laborales?

3. ¢Cual fue la mejora que tuvo que implementar para satisfacer a
un cliente interno o externo? Describala.

4. Alguna vez en su cargo, ¢Se superd las expectativas de algin
cliente interno o externo?

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Capacidad para comprender los cambios del entorno, visualizar las
oportunidades y amenazas y estar consciente de las debilidades y
fortalezas para identificar la mejor respuesta estratégica. Vision para
detectar nuevas oportunidades de negocio y el momento de abandonar
el negocio, al mismo tiempo es capaz realizar alianzas estratégicas con
clientes, proveedores o competidores

5. ¢Cuales son las areas mas estratégicas de su organizacion que
esta a su cargo?

6. ¢Cuales son las oportunidades que ha detectado para los
negocios de su empresa? ¢Qué informacion requirid para
detectarla? ¢Qué indicios ha considerado para saber que
negocios hay que abandonar?

7. ¢Cudl es su participacion en el comité estratégico de su
empresa?

8. ¢Alguna vez dentro de su cargo ha definido objetivos? ¢ Cuéles?

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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CONOCIMIENTOS TECNICOS

Capacidad para poseer, mantener actualizados y demostrar todos
aquellos conocimientos o experiencias especificas que se requieren
para el ejercicio de la funcién a cargo, y avivar de manera constante el
interés por aprender y compartir con nosotros los conocimientos y
experiencias propios.

5. En el cargo que usted actia ¢Conoce cuéles son los
conocimientos que se requieren para desempefar el puesto
correctamente?

6. En cuanto al desempefio en su cargo ¢Alguna vez ha tenido
resultados no esperados?

7. Alguna vez en su vida laboral ¢Hubo dudas de sus
conocimientos por parte de otras personas dentro o fuera de la
organizacién? ¢ Cémo solucion?

8. ¢Alguna vez pudo notar la necesidad de capacitaciones en
cuanto a conocimientos técnicos en otros departamentos de la
empresa? ¢ Qué departamentos? ¢ Como solucioné el asunto?

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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PRODUCTIVIDAD

Habilidad de fijar para si mismo objetivos de desempefio por encima de
lo normal, y alcanzaros. No esperar que los superiores fijen una meta,
cuando el momento llega, tenerla establecida, incluso superando lo que
se espera de ella.

1. Coméntenos sobre la vez que su desempefio académico o
laborar fue el mas alto ¢Bajo qué parametros mide usted que fue
superior al promedio?

2. ¢Alguna vez su desempefio no era el que esperaba? ¢Cémo lo
hizo para solucionarlo?

3. ¢ Qué actividades no se siente como al realizarlas?

4. ¢Coméntenos sobre alguna situacion en que realizé o
desempefié méas de lo establecido?

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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ADAPTABILIDAD Y FLEXIBILIDAD

Capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones
y con personas o0 grupos diversos. Supone entender y valorar posturas
distintas o puntos de vista encontrados, adaptando su propio enfoque a
medida que la situacion cambiante lo requiera y promoviendo los
cambios en la propia organizacion o las responsabilidades de su cargo.

1. ¢Alguna vez, por motivos mayores tuvo que realizar actividades
fuera de la rutina de su trabajo o campo de estudio? ¢Coémo se
desempefio?

2. ¢Tuvo oportunidad de cambiar su grupo habitual de estudio o de
trabajo? ¢ Coémo se adapt6 al cambio?

3. ¢Como es su reaccion cuando por motivos externos le obligan a
actuar fuera de lo planificado?

4. ¢Cbmo manejaria si en caso de que usted tenga que realizar o
cambiar el enfoque de su trabajo que ya estaba preestablecido,
debido a un cambio en el exterior?

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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TOLERANCIA A LA PRESION DE TRABAJO

Habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de expresion
de tiempo y de desacuerdo, oposicion y diversidad. Es la capacidad
para responder y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha
exigencia.

1. Coméntenos sobre una situacién laboral tensa en la que se vio
involucrado ¢ Como la resolvio?

2. En algin momento de su vida, ¢usted desempefid tareas
laborales bajo una presibn en el entorno por un tiempo
prolongado?

3. En el transcurso de su vida laboral ¢,cémo ha reaccionado frente
a las acumulaciones de actividades que estan a su cargo?

4. ¢Cbmo haria usted en caso de que le planteen ciertas
actividades con limites de tiempo y ciertas exigencias de calidad?

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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COMUNICACION EFICAZ

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 proposito. Es la
capacidad de escuchar a los demés, comprender la dinamica de grupos
y el disefio efectivo de reuniones. Incluye la capacidad de comunicar
por escribo con concision y claridad.

1. ¢Qué hizo cuando en una reunion no entendié por completo la
idea de otro participante?

2. ¢Alguna vez usted no estuvo de acuerdo con alguien en alguna
reunion? ¢ Como hizo para resolverlo?

3. ¢Como reaccion6 cuando los oyentes no entienden su idea?
¢, Qué hizo para solucionarlo?

4. ¢Cbmo cree usted que es la manera para que la gente capte su
idea de manera rapida? ¢ Primero expone y luego escucha, o a la
reversa?

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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PROFUNDIDAD EN EL CONOCIMIENTO DE LOS PRODUCTOS

Capacidad de conocer a fondo los productos y evaluar la factibilidad y
viabilidad de su adaptacion a los requerimientos, gustos y necesidades
del cliente.

1. Coméntame sobre los productos o servicios de su empresa.

2. Los productos que ofrece la empresa al mercado ¢, Se adaptan a
las necesidades de sus clientes?

3. ¢Qué factor cree usted que influye en la adaptabilidad a las
necesidades del cliente?

4. ¢Propuso alguna accion para adaptar de mejor manera el
producto a las necesidades?

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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COLABORACION

Colaboracion de trabajar con grupos multidisciplinarios, con otras areas
de la organizacion u organismos externos con los que debe interactuar.
Implica tener expectativas positivas respecto de los demas vy
comprension interpersonal.

1. ¢Usted se siente comodo en momentos de sumar ideas para la
consecucion de algun objetivo para la empresa?

2. Cuando un grupo de personas tiene como meta cumplir con
alguna actividad y necesitan de su colaboracion, ¢Es facil para
usted integrarse al grupo de trabajo?

3. ¢Como se siente usted cuando su departamento es auditado?

4. Comente sobre alguna situacién en la que tuvo que participar en
un proyecto extraordinario a sus actividades diarias ¢Qué tan
comodo se sinti6? ¢ Coémo cree usted que se desenvolvio?

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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RESPONSABILIDAD

Compromiso con que las personas realizan las tareas encomendadas.
Su preocupacién por el cumplimiento de lo asignado esta por encima de
sus propios intereses; la tarea asignada esta primero.

1. Comente sobre alguna situacion en la que dos obligaciones tanto
laborales como personales se presentaron al mismo tiempo
¢, Como lo resolvio?

2. ¢Posee otras obligaciones aparte de las que ya tiene en su cargo
dentro de la empresa? ¢Qué tanto interfieren estas en su trabajo
diario?

3. ¢Cree usted que el trabajo le mantiene tan ocupado como para
descuidar su vida personal?

4. ¢Realiza algun otro tipo de actividad para beneficio social, aparte
del trabajo que desempefia en la empresa?

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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TRABAJO EN EQUIPO

Habilidad para participar activamente de una meta comun, incluso
cuando la colaboracion conduce a una meta que no esta directamente
relacionada con el interés personal. Supone facilidad para la relacion
interpersonal y capacidad para comprender la repercusion de las
propias acciones para el éxito de las acciones del equipo.

1. Comente sobre alguna situacion en la que tuvo que participar
dentro de un equipo de trabajo ¢ Cual y cdmo fue su aporte?

2. ¢Puede recordar alguna ocasion en la que haya motivado a un
grupo de personas para cumplir con un propésito en comun?

3. A su criterio ¢Cuando cree usted que su rendimiento es mas
alto, en equipos de trabajo, o individualmente?

4. ¢Qué tan comodo se siente cuando trabaja con nuevas
personas? ¢COmo logra entender los puntos de vista de los
demas? ¢Qué hace para generar dinamismo en el grupo de
trabajo?

Elaborado por: Los Autores.
Fuente: (Alles M. A., 2009)
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ANEXO 7.
DESCRIPCION DE PUESTOS POR COMPETENCIAS.

DESCRIPCION DEL PUESTO DE GERENTE GENERAL.

EMPRESA: Keramikos S.A. PUESTO: Gerente General.

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Administrativa. |DEPARTAMENTO: Alta Gerencia.

PUESTO SUPERIOR: Junta directiva.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE
GENERAL
SECRETARIA DE
GERENCIA

GERENTE DE ASISTENTE CONTADOR
MARKETING ADMINISTRATIVO GENERAL

PROYECTOS

ARQUITECTOS

SINTESIS DEL PUESTO:

Persona a cargo de colaborar con las actividades de urgencia que posee el
gerente general, es quien organiza documentos importantes y quien gestiona
reuniones, y hechos importantes para los gerentes de la empresa.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Recibir y revisar informes por parte de todos los departamentos para
ver el avance de la empresa hacia sus objetivos.

- Se encarga de las revisiones periédicas del sistema de gestion de
calidad.

- Esresponsable de establecer y asegurar que la politica y objetivos de
calidad sean entendidos y revisados peridodicamente.

- Esresponsable de dotar todos los recursos necesarios a la empresa
para su buen funcionamiento.

- Se encarga de analizar todas las propuestas de sus subalternos y
aprobarlas o desaprobarlas

- Motiva y dirige a sus subalternos a los objetivos preestablecidos.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Debe poseer estudios superiores ya sea en
administracion o economia, debe poseer conocimientos contables, tributarios y
un nivel alto de computacion

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 3 afo de experiencia y tener de 30
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anos en adelante.
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IDIOMA: No especifica el conocimiento de otro idioma mas que el espariol.

NIVEL DE
COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
A B | C D
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
Etica X
Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES:
Direccion de equipos de trabajo X
Visién estratégica X
Toma de decisiones X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Responsabilidad X
Pensamiento estratégico X
Gestion y logro de objetivos X
Comunicacion eficaz X
Trabajo en equipos X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE SECRETARIA DE GERENCIA

EMPRESA: Keramikos. PUESTO: Secretaria de gerencia.

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Administrativa |DEPARTAMENTO: Gerencial.

PUESTO SUPERIOR: Gerente General.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE
GENERAL
SECRETARIA DE
GERENCIA

GERENTE DE ASISTENTE CONTADOR
MARKETING ADMINISTRATIVO GENERAL

PROYECTOS

ARQUITECTOS

SINTESIS DEL PUESTO:
Brindar el apoyo incondicional en las tares establecidas en la Gerencia
General y ayudar en la vigilancia de los procesos existentes de la empresa.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Emision, tramite y legalizacion de 6rdenes de pago.

- Entrega y recepcién de documentacion que llegan diariamente para ser
entregados al gerente general.

- Es responsable del archivo.

- Responsable de las actividades definidas en los procedimientos de
calidad, en la matriz de responsabilidades.

- Es responsable de realizar otras actividades que se le asignen dentro
de la empresa.

- Recibir y enviar correspondencia de la Gerencia General y en general
de otras areas que se relacionen con la empresa.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Estudios secundarios en secretariado o comercio y
administracion.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 1 afio. Edad minima 22
Afos.

IDIOMA: Inglés y espafiol.

NIVEL DE

COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
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Compromiso. X

Adaptabilidad a los cambios. X

Etica. X

Innovacion y creatividad. X

Iniciativa. X

COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES:

Visidn estratégica. X

Conduccién de personas X

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.

Tolerancia a la presion del trabajo.

Comunicacion eficaz.

Responsabilidad.

X X X [X

Colaboracion.
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE PROYECTOS.

EMPRESA: Keramikos S.A. PUESTO: Proyectos.

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Administrativa. |DEPARTAMENTO: Alta Gerencia.

PUESTO SUPERIOR: Gerente General.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE
GENERAL
SECRETARIA DE
GERENCIA

ASISTENTE
ADMINISTRATIVO

GERENTE DE
MARKETING
—

CONTADOR

PROYECTOS GENERAL

ARQUITECTOS

SINTESIS DEL PUESTO:
Persona encargada de estudiar la posibilidad de materializar proyectos que
surgen en la empresa.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Tiene que estudiar la ubicacion, factibilidad y negociacién de terrenos y
locales comerciales para puntos de venta o centros de acopio.

- Renegociar condiciones de contratos de arrendamientos de los locales
actuales.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Debe tener estudios superiores en decoracion de
interiores, ingenieria civil, disefio, arquitectura, conocimiento nivel alto de
computacion.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 2 afos de experiencia y tener de 30
afios en adelante.

IDIOMA: No especifica el conocimiento de otro idioma mas que el espariol.

NIVEL DE
COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
A B | C D
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
Etica X
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Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES:

Visidn estratégica X
Toma de decisiones X
Conduccién de personas X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.

Gestion y logro de objetivos X
Responsabilidad X
Pensamiento estratégico X

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN

210



UNIVERSIDAD DE CUENCA

DESCRIPCION DEL PUESTO DE ASISTENTE ADMINISTRATIVA

EMPRESA: Keramikos. PUESTO: Asistente Administrativa.

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Administrativa |DEPARTAMENTO: Gerencial.

PUESTO SUPERIOR: Gerente General.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE
GENERAL

SECRETARIA DE

GERENCIA
[ I I
ASISTENTE CONTADOR JEFE DE
ADMINISTRATIVO ARQUITECTOS GENERAL CREDITO Y

| COBRANZAS

SINTESIS DEL PUESTO: Ejecutar los procesos administrativos del éarea,
aplicando los procedimientos correspondientes, elaborando la documentacion
necesaria para cumplir con todos los pasos del proceso y logran resultados
oportunos con una efectiva prestacion del servicio.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Revision y control de servicios basicos y arriendos.

- Revision de viaticos y movilizaciones para miembros de diferentes
departamentos.

- Comunicaciones varias.

- Responsable de las actividades definidas en los procedimientos de
calidad, en la matriz de responsabilidades.

- Realizar otras actividades que sean asignadas dentro de la empresa
por su superior.

- Seguimiento de tramites a la aseguradora.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Bachiller en &reas administrativas, y cursos
relacionados con el cargo.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 2 afios. Edad minima
22 ARos.

IDIOMA: Espafiol.
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COMPETENCIAS CARDINALES.

NIVEL DE
REQUERIMIENTO

A

B

C

D

Compromiso.

Adaptabilidad a los cambios.

Etica.

Innovacion y creatividad.

>

Iniciativa.

>

COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES:

Direccién de equipos de trabajo.

Conduccién de personas.

Toma de decisiones.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.

Tolerancia a la presion del trabajo.

Comunicacion eficaz.

Responsabilidad.

Colaboracion.

XX X [X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE ARQUITECTO.

EMPRESA: Keramikos. PUESTO: Arquitecto.

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Administrativa. |DEPARTAMENTO: Disefio.

PUESTO SUPERIOR: Gerente General.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE
GENERAL

SECRETARIA DE

GERENCIA
[ I I
ASISTENTE CONTADOR JEFE DE
ADMINISTRATIVO ARQUITECTOS GENERAL CREDITO Y

| COBRANZAS

SINTESIS DEL PUESTO: Disefiar las ilustraciones para las diferentes
publicaciones de la empresa, aplicando técnicas requeridas en el disefio y
dibujo de las mismas, a fin de satisfacer las necesidades de los usuarios.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Exhibicion de las diferentes lineas que comercializa la empresa, a
través de una seleccién y combinacion previa de los productos como
griferias, accesorios, sanitarios, etc.

- Actualizacién de los ambientes y paneles de exhibicién de cada uno de
los almacenes, en base a los listados de vigencia de los productos.

- Mantenimiento del almacén y oficinas en lo que hace referencia al
correcto funcionamiento de baterias sanitarias, instalaciones eléctricas,
puertas, etc.

- Contratacion de mano de obra para remodelacion y mantenimiento de
las oficinas y almacenes.

- Supervision de los diferentes trabajos en las oficinas y almacenes,
cuando se esté realizando la remodelacion de los mismos.

- Responsable de otras actividades asignadas por su superior.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Estudios superiores en Arquitectura, Decoracion de
interiores, Ingenieria Civil, Disefio.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 2 afios. Edad minima
25 Anos.
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IDIOMA: Espafiol.
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COMPETENCIAS CARDINALES.

NIVEL DE
REQUERIMIENTO

A B |C |D
Compromiso. X
Adaptabilidad a los cambios. X
Etica. X
Innovacion y creatividad. X
Iniciativa. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES:
Toma de decisiones. X
Conduccién de personas. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Conocimientos técnicos. X
Profundidad en el conocimiento de los productos. X
Productividad. X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE CONTADOR GENERAL.

EMPRESA:; Keramikos. PUESTO: Contador General.
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Financiera. DEPARTAMENTO: Contabilidad.

PUESTO SUPERIOR: Gerente General.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE
GENERAL

SECRETARIA DE

GERENCIA
[ I I
ASISTENTE CONTADOR JEFE DE
ADMINISTRATIVO ARQUITECTOS GENERAL CREDITO Y

| COBRANZAS

SINTESIS DEL PUESTO: Analizar la informacién contenida en los
documentos contables generados del proceso de contabilidad, verificando su
exactitud, a fin de garantizar los estados financieros confiables y oportunos.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Revision y firma de las declaraciones mensuales de IVA y retenciones
en la fuente.

- Revision de cierres mensuales previo a la liquidacion y emisién de
estados financieros.

- Revision y control de los centros de costos y cuentas de gastos.

- Ingreso y revision de activos.

- Revision de balances mensuales.

- Preparacion de informaciébn para auditores externos y para la
superintendencia de compaifiias.

- Elaboracion de informacion solicitada por los directivos.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Estudios superiores como contador publico y auditor,
especializado en contabilidad y finanzas, manejo de utilitarios.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 5 afios. Edad minima
30 Afos.

IDIOMA: Espafiol.
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NIVEL DE
COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
A B |C |D

Compromiso. X
Adaptabilidad a los cambios. X
Etica. X
Innovacion y creatividad. X
Iniciativa. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES:
Direccién de equipos de trabajo. X
Conduccién de personas. X
Toma de decisiones. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Adaptabilidad y flexibilidad. X
Comunicacion eficaz. X
Responsabilidad. X
Colaboracion. X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE SUPERVISOS DE CONTABIIDAD.

EMPRESA: Keramikos. PUESTO: Supervisor de contabilidad.
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Financiera. DEPARTAMENTO: Contabilidad.

PUESTO SUPERIOR: Contador General.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO:

CONTADOR
GEMERAL

SUPERVISOR DE
CONTABILIDAD

AUXILIAR DE
CONTABILIDAD

SINTESIS DEL PUESTO: Planificar las actividades del Departamento de
Contabilidad, a fin de ejecutar los planes y programas previstos, de acuerdo a
las normas generales del proceso contable de la empresa.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Control y contabilizacién de amortizaciones y provisiones.

- Revision y contabilizacion de resultados.

- Revision de declaraciones mensuales de impuestos.

- Preparacion y presentacion de declaraciones anuales.

- Presentacion y pago de impuestos. S.R.I

- Preparacion de anexos de los estados financieros.

- Realizacién de depreciaciones mensuales de activos.

- Realizar otras actividades que le asignen dentro de la empresa sus
superiores.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Estudios superiores como contador publico y auditor o
Ingeniero Comercial, manejo de utilitarios.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 3 afios. Edad minima
24 ARos.

IDIOMA: Espafiol.
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NIVEL DE
COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
A B |C |D
Compromiso. X
Adaptabilidad a los cambios. X
Etica. X
Innovacion y creatividad. X
Iniciativa. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES:
Direccién de equipos de trabajo. X
Conduccién de personas. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Adaptabilidad y flexibilidad. X
Comunicacion eficaz. X
Responsabilidad. X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE AUXILIAR CONTABLE.

EMPRESA:; Keramikos. PUESTO: Auxiliar contable.
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Financiera. DEPARTAMENTO: Contabilidad.

PUESTO SUPERIOR: Supervisor de Contabilidad

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

CONTADOR
GEMERAL

SUPERVISOR DE
CONTABILIDAD

AUXILIAR DE
CONTABILIDAD

SINTESIS DEL PUESTO: Realizar actividades administrativas de archivo,
control y elaboracion de informacién, digitar y registrar las transacciones
contables de las operaciones de la empresa y verificar su adecuada
contabilizacion.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Contabilizacion de recibos de Caja.

- Registro de liquidaciones de Anticipos Entregados.

- Contabilizacion de érdenes de pagos.

- Realizacién de comprobantes de retencion

- Liquidacién de notas de crédito por devoluciones y descuentos.

- Responsable de las actividades definidas en los procedimientos de
calidad, en la matriz de responsabilidades

- Realizar otras actividades que se le asignen dentro de la empresa por
Sus superiores.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Cursando estudios universitarios, conocimientos en
tributacion. Cursos relaciones con el cargo.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 1 afios. Edad minima
20 Anos.

IDIOMA: Espaiiol.
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NIVEL DE
COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
A B |[C |D

Compromiso. X
Adaptabilidad a los cambios. X
Etica. X
Innovacion y creatividad. X
Iniciativa. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES:
Liderazgo. X
Conduccion de personas. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Adaptabilidad y flexibilidad. X
Comunicacion eficaz. X
Responsabilidad. X
Colaboracion. X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE JEFE DE CREDITO Y COBRANZAS.

EMPRESA: Keramikos. PUESTO: Jefe de crédito y cobranzas.
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Financiera. DEPARTAMENTO: Crédito.

PUESTO SUPERIOR: Gerente General.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GEREMNTE
GENERAL

—1

JEFE DE
CREDITO Y
|[COBRAMIAS

SINTESIS DEL PUESTO: Analizar, controlar y administrar las cuentas por
cobrar, para asegurar que los flujos de la empresa retornen a tiempo y
mantener una cartera real.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Gestionar la cobranza e informe mensual.

- Elaboracion de depdésitos para su ejecucion.

- Crear formato para ingreso de depdsitos para procesos contables.

- Aprobacion de proformas a nivel nacional.

- Revision de formularios de notas de crédito de devoluciones y cambios,
a nivel nacional.

- Verificar referencias bancarias de los clientes, cuentas corrientes y
central de riesgos.

- Elaborar y coordinar realizacién de notas de crédito.

- Emitir estados de cuenta.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Estudios superiores en Ingenieria Comercial o
cursando minimo tercer afio, cursos relacionados con el cargo.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 3 afios. Edad minima
28 Anos.

IDIOMA: Espafiol.

COMPETENCIAS CARDINALES. NIVEL DE
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REQUERIMIENTO

A B |[C |D
Compromiso. X
Adaptabilidad a los cambios. X
Etica. X
Innovacion y creatividad. X
Iniciativa. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.
Direccién de equipos de trabajo. X
Conduccion de personas. X
Toma de decisiones. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Orientacion al cliente interno y externo X
Responsabilidad. X
Tolerancia a la presion de trabajo. X
Colaboracion. X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE JEFE DE TALENTO HUMANO.

EMPRESA: Keramikos. PUESTO: Jefe de Talento Humano

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Administrativo. |DEPARTAMENTO: Talento Humano

PUESTO SUPERIOR: Gerente General.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE GEMERAL

JEFE DE TALENTO
HUMAND

ASISTENTE DE TALENTO HUMAMND

SINTESIS DEL PUESTO: Controlar los planes y programas que se desarrollan
en el departamento de talento humano, planificando y aplicando los
lineamientos técnicos, normas y procedimientos segun los requerimientos del
departamento.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Reclutamiento y seleccion de personal.

- Emisién y legalizacién de roles de pagos.

- Tramites del IESS e Inspectoria del trabajo.

- Realizacién, revision y pago de utilidades y decimos.

- Controlar la asistencia, atrasos y realizar informes mensuales para la
elaboracion de roles.

- Es responsable de las actividades definidas en los procedimientos de
calidad, en la matriz de responsabilidades.

- Realizar actividades que le asignen dentro de la empresa sus
superiores.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Estudios superiores en Ingenieria Comercial,
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conocimientos en tributacion, Manejo y seleccion de personal, cursos

relacionados con su cargo.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 2 afios. Edad minima

24 ARos.

IDIOMA: Espafiol e Inglés.

NIVEL DE

COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO

A B |C |D
Compromiso. X
Adaptabilidad a los cambios. X
Etica. X
Innovacion y creatividad. X
Iniciativa. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.
Direccién de equipos de trabajo. X
Conduccién de personas. X
Liderazgo. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Adaptabilidad y flexibilidad. X
Comunicacion eficaz. X
Responsabilidad. X
Gestion y logro de objetivos. X
Trabajo en equipo. X

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN

224



UNIVERSIDAD DE CUENCA

DESCRIPCION DEL PUESTO DE ASISTENTE DE TALENTO HUMANO.

PUESTO: Asistente de Talento
EMPRESA: Keramikos. Humano

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Administrativo. |DEPARTAMENTO: Talento Humano

PUESTO SUPERIOR: Jefe de Talento Humano

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE GEMERAL

JEFE DE TALENTO
HUMAND

ASISTENTE DE TALENTD HUMAMNO

SINTESIS DEL PUESTO: Realizar planes y programas pertinentes a la
administracion de personal, aplicando técnicas relacionadas con el talento
humano. Para contribuir al desarrollo de los procesos del departamento de
talento humano.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Reclutamiento y seleccion de personal.

- Revision y elaboracion de carpetas individuales.

- Evaluacién de personal.

- Legalizacion y archivo de documentos de personal nuevo.

- Asistencia de todos los procesos del departamento.

- Archivo en general.

- Realizar otras actividades que le asignen dentro de la empresa sus
superiores.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Estudios superiores en Psicologia laboral, Ingenieria
Comercial. Conocimiento de Manejo, Seleccion y evaluacion de personal,
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cursos relacionados con su cargo.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 1 afios. Edad minima

23 Afos.

IDIOMA: Espafiol.

NIVEL DE

COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO

A B |[C |D
Compromiso. X
Adaptabilidad a los cambios. X
Etica. X
Innovacion y creatividad. X
Iniciativa. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES:
Direccién de equipos de trabajo. X
Conduccion de personas. X
Liderazgo. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Adaptabilidad y flexibilidad. X
Comunicacion eficaz. X
Colaboracion. X
Trabajo en equipo. X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE GERENTE NACIONAL DE
COMERCIALIZACION.

PUESTO: Gerente Nacional de
EMPRESA: Keramikos. Comercializacion

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Comercial. |DEPARTAMENTO: Ventas

PUESTO SUPERIOR: Gerente General.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE
GENERAL

GERENTE NACIONAL
DE
COMERCIALIZACION

SINTESIS DEL PUESTO: Coordinar las actividades de ventas, planes de
comercializacién con el fin de lograr el posicionamiento de la empresa a nivel
nacional, en base a politicas de la empresa para cumplir los objetivos de
ventas.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Coordinar y programas con personal de ventas la gestién, andlisis de la
competencia, promociones de venta y control de cartera.

- Coordinar y reportar a la gerencia General estrategias adecuadas de
ventas a realizarse en los proyectos actuales y futuros.

- Realizar estudios de mercado permanentemente, para conocer el
comportamiento de la competencia.

- Coordinar con Gerencia General descuentos que estén fuera de lo
aprobado.

- Visita personalizada a clientes o proyectos especiales y cuando se
requiere con asesores comerciales.

- Apoyo a gerentes regionales a visitas a clientes estratégicos.
Seleccionar al personal de ventas.

- Apoyar al control de gestion de postventa como lo es cambio de
mercaderia, reclamos y devoluciones.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Estudios superiores en Administracion de empresas,
Economia, Ingeniero Civil, Arquitecto. Conocimiento de paquetes informaticos
(Alto nivel), manejo de personal.
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EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 3 afios. Edad minima

30 Afos.

IDIOMA: Espafiol e inglés.
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NIVEL DE

COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO

A B |C |D
Compromiso. X
Adaptabilidad a los cambios. X
Etica. X
Innovacion y creatividad. X
Iniciativa. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.
Liderazgo. X
Visidn estratégica. X
Toma de decisiones. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Adaptabilidad y flexibilidad. X
Orientacion al cliente interno y externo X
Gestion y logro de objetivos. X
Profundidad en el conocimiento de los productos. X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE GERENTE COMERCIAL REGIONAL.

EMPRESA: Keramikos. PUESTO: Gerente comercial regional.

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Comercial. |DEPARTAMENTO: Ventas

PUESTO SUPERIOR: Gerente Nacional de Comercializacion

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE
GEMERAL

GERENTE NACIONAL)
DE .
ICOMERCIALIZACION

GERENTE
COMERCIAL
REGIONAL

SINTESIS DEL PUESTO: Coordinar las actividades de ventas, planes de
comercializacién con el fin de lograr el posicionamiento de la empresa a nivel
regional. Gestionar la distribucién de los productos a los clientes. Debe
organizar la distribucion de las ventas por establecimientos de metas.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Coordinar y programar con personal de ventas la gestion, analisis de la
competencia, control de cartera y promociones de ventas a realizarse
periddicamente.

- Coordinar y reportar al gerente nacional estrategias adecuadas de
ventas a realizarse en los diferentes proyectos actuales y futuros.

- Realizar estudios de mercado para mantenerse informando de
comportamiento de la competencia.

- Coordinar con la Gerencia nacional descuentos que no se encuentren
aprobados.

- Supervisar en los ALMACENes la buena imagen y mantenimiento de
los mismos.

- Mantener contacto con bodegas generales para pedidos de material y
control de stock en los ALMACENes.

- Proponer alternativas de nuevos productos, tendencia de disefios,
colores de cerdmica, sanitarios y productos a fines.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Estudios superiores en Administracion de empresas,
Economia, Ingeniero Civil, Arquitecto. Conocimiento de paquetes informaticos
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(Alto nivel), manejo de personal.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 3 afios. Edad minima

25 Afos.

IDIOMA: Espafiol e inglés.

NIVEL DE
COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
A B |C |D
Compromiso. X
Adaptabilidad a los cambios. X
Etica. X
Innovacion y creatividad. X
Iniciativa. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.
Liderazgo. X
Vision estratégica. X
Toma de decisiones. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Adaptabilidad y flexibilidad. X
Orientacion al cliente interno y externo X
Gestion y logro de objetivos. X
Profundidad en el conocimiento de los productos. X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE SUPERVISOR DE VENTAS EXTERNAS

EMPRESA: Keramikos. PUESTO: Supervisor de ventas externas.

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Comercial. |DEPARTAMENTO: Ventas

PUESTO SUPERIOR: Gerente comercial regional.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE
COMERCIAL
REGIONAL

SUPERVISOR DE VENTAS

EXTERNAS JEFE DE ALMACEN

SINTESIS DEL PUESTO: Observar y dirigir al personal para orientarlo y
vigilarlo en el cumplimiento de sus funciones, asignandoles los medios y
recursos adecuados, coordinando equipos de trabajo para obtener mejores
resultados.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Atencion personalizada a clientes constructores y distribuidores.

- Investigacion permanente del comportamiento de la competencia.

- Realizacién de proformas y seguimientos.

- Coordinar con el departamento de facturacion para para la elaboracion
y entrega de facturas a sus clientes.

- Coordinar con bodega la entrega de productos.

- Atender los reclamos presentados por los clientes.

- Revisar y mantener cartera de clientes al dia.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Estudios cursando segundo afio en el area de disefio,
administracion, conocimientos de atencion al cliente y técnicas de venta.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 2 afios. Edad minima
22 Anos.

IDIOMA: Espafiol
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COMPETENCIAS CARDINALES.

NIVEL DE

REQUERIMIENTO

A

B |C

D

Compromiso.

X

Adaptabilidad a los cambios.

Etica.

X

Innovacion y creatividad.

Iniciativa.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES:

Visidn estratégica.

Conduccién de personas.

Toma de decisiones.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.

Profundidad en el conocimiento de los productos.

Orientacion al cliente interno y externo

Comunicacion eficaz.
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE JEFE DE ALMACEN

EMPRESA: Keramikos. PUESTO: Jefe de almacén.

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Comercial. |DEPARTAMENTO: Ventas

PUESTO SUPERIOR: Gerente comercial regional.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE
COMERCIAL
REGIONAL

SUPERVISOR DE VENTAS

EXTERNAS JEFE DE ALMACEN

SINTESIS DEL PUESTO: Organiza, coordina y dirige las actividades del
almacén. Es responsable de recibir, ALMACENar, y distribuir equipos,
materiales que se necesiten en la empresa.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Hacer cumplir el presupuesto asignado.

- Mantener buena imagen del almacén, ordenado, limpio y los exhibidos
adecuados y actualizados al igual que la presencia del personal a su
cargo.

- Responsable de asesoramiento y la atencion personalizada a clientes.

- Coordinar con logistica y bodega la existencia de material para el
despacho al cliente en la hora y fecha acordada.

- Control de asistencia del personal y responsable desempefio laboral.

- Seguimiento de posventa de los servicios que brindamos, garantias y
planes de crédito.

- Asistir a reuniones que convoque su jefe superior.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Estudios superiores, cursos de técnicas de ventas.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 2 afios. Edad minima
23 ARos.

IDIOMA: Espafiol
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NIVEL DE

COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO

A B |[C |D
Compromiso. X
Adaptabilidad a los cambios. X
Etica. X
Innovacion y creatividad. X
Iniciativa. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES:
Visidn estratégica. X
Conduccién de personas. X
Toma de decisiones. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Profundidad en el conocimiento de los productos. X
Orientacion al cliente interno y externo X
Comunicacion eficaz. X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE CAJERA — FACTURACION

EMPRESA: Keramikos. PUESTO: Cajera — Facturacion.
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Comercial. DEPARTAMENTO: Ventas

PUESTO SUPERIOR: Jefe de almacén.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

JEFE DE ALMACEN

CAJERA - FACTURACION VENDEDOR SECRETARIA DE VENTAS ASEQ DE ALMACEN

SINTESIS DEL PUESTO: Garantizar las operaciones que se realizan en caja,
realizando actividades de entrega, recepcion y custodia de dinero, en efectivo,
facturas, cheques y otra documentacion de valor, con el objetivo de lograr los
ingresos y pagos de la empresa.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Controlar diariamente la cartera.

- Cancelar a tiempo las facturas de proveedores.

- Realizacién de cierre de caja diaria y entrega de reportes de valores.

- Elaboracion de transacciones bancarias acorde con su cargo.

- Envio de todas las copias de los documentos generados diariamente al
departamento de contabilidad.

- Facturacion de pedidos.

- Coordinar con bodega los pedidos.

- Realizacién de comunicaciones y archivo en general.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Estudios secundarios; manejo de utilitarios, manejo de caja
y cuentas por cobrar, cursos relacionados con su cargo.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 2 afios. Edad minima 21
ARos.

IDIOMA: Espafiol

NIVEL DE

COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
A B C |D
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Compromiso. X
Adaptabilidad a los cambios. X
Etica. X
Innovacion y creatividad. X
Iniciativa. X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Tolerancia a la presion del trabajo. X
Colaboracion. X
Conocimientos técnicos. X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE VENDEDOR DE ALMACEN.

EMPRESA:; Keramikos. PUESTO: Vendedor de almacén.
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Comercial. DEPARTAMENTO: Ventas

PUESTO SUPERIOR: Jefe de almacén.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

JEFE DE ALMACEN

CAJERA - FACTURACION VENDEDOR SECRETARIA DE VENTAS ASEQ DE ALMACEN

SINTESIS DEL PUESTO: Responsable de atender y asesorar al cliente, a través
de los medios y técnicas a su alcance, con el fin de lograr que el cliente adquiera el
producto ofrecido.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Atencion y asesoramiento a los clientes indicandoles alternativas de los
diferentes productos.

- Realizar proformas y dar seguimiento a las mismas.

- Coordinar los despachos con bodega para la hora y fecha indicada al cliente.

- Revisar el inventario existente en bodega.

- Tomar pedidos y realizar facturaciones.

- Apoyar en el cierre de caja cunado se requiera.

- Asistir a reuniones periédicas que convoque sus jefes superiores.

- Seguimiento de posventa hasta el logro de satisfaccién de los clientes.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Bachiller, cursos relacionados con el cargo.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 1 afios. Edad minima 20
Afos.

IDIOMA: Espafiol

NIVEL DE

COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
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Compromiso.

Adaptabilidad a los cambios.

Etica.

Innovacion y creatividad.

Iniciativa.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.

Profundidad en el conocimiento de los productos.

Conocimientos técnicos.
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE SECCRETARIA DE VENTAS.

EMPRESA:; Keramikos. PUESTO: Secretaria de ventas.
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Comercial. DEPARTAMENTO: Ventas

PUESTO SUPERIOR: Jefe de almacén.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

JEFE DE ALMACEN

CAJERA - FACTURACION VENDEDOR SECRETARIA DE VENTAS ASEQ DE ALMACEN

SINTESIS DEL PUESTO: Apoyar a los vendedores informandoles acerca de la
disponibilidad de los productos e inventarios, control de la lista de precios. Tener
contacto con el cliente para envid de cotizaciones y seguimiento de las mismas.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Recepcion de pedidos, tanto del almacén como de asesores, para el tramite
e compra.

- Coordinar con logistica los stocks, reposiciones y transporte de los
productos.

- Receptar reclamos de productos y comunicaciones.

- Solicitud y distribucion de suministros para los almacenes.

- Mantener organizado el archivo de documentos del almacén.

- Coordinar y mantener informado a sus superiores sobre notificaciones
enviadas y recibidas.

- Estar informado sobre todas las politicas implantadas por la empresa:
promociones, descuentos, nuevos productos, nuevos clientes y estar en
coordinacion con los puntos de venta existentes.

- Asistir al personal en las reuniones que realizan sus superiores.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Bachiller en secretariado, conocimiento de paquetes
utilitarios y cursos relacionados con el cargo.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 2 afios. Edad minima 20
Afos.

IDIOMA: Espafiol e Inglés.
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COMPETENCIAS CARDINALES.

NIVEL DE
REQUERIMIENTO

A

B C D

Compromiso.

X

Adaptabilidad a los cambios.

X

Etica.

X

Innovacion y creatividad.

Iniciativa.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.

Conocimientos técnicos.

Adaptabilidad y flexibilidad.

Responsabilidad.

Trabajo en equipo.

X X X X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE ASEO DE ALMACEN

EMPRESA: Keramikos. | PUESTO: Aseo de almacén.
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Comercial. | DEPARTAMENTO: Limpieza

PUESTO SUPERIOR: Jefe de almacén.

ORGANIGRAMA:

JEFE DE ALMACEN

CAJERA - FACTURACION VENDEDOR SECRETARIA DE VENTAS ASEQ DE ALMACEN

SINTESIS DEL PUESTO: Realizar varias tareas de limpieza, garantizando la higiene de las
instalaciones de la empresa.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Limpieza diaria del almacén.

- Apoyo de mensajeria si el caso lo amerita.

- Es responsable de las actividades que le asignen sus jefes superiores dentro de la
empresa.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Conocimientos generales en labores de limpieza de oficina, poseer
certificados de honorabilidad y honradez.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: Experiencia de 1 afios. Edad minima 21 Afios.

IDIOMA: Espafiol.

NIVEL DE
COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
A B C D
Compromiso. X
Adaptabilidad a los cambios. X
Etica. X
Innovacion y creatividad. X
Iniciativa. X

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.

Responsabilidad.

Tolerancia a la presion de trabajo.

XXX

Colaboracion.
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE BODEGUERO

EMPRESA: Keramikos S.A. PUESTO: Bodeguero.
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Comercial DEPARTAMENTO: Bodega.

PUESTO SUPERIOR: Jefe de Almacén.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

G —

SUPERVISOR DE JEFE DE
VENTAS EXTERNAS ALMACEN
CAJERA- VENDEDOR IS[EEE’ETN;}F:? ASEO DE
FACTURACION ALMACEN

MONTACARGUISTA I

AUX DE
BODEGA

SINTESIS DEL PUESTO:

Es el encargado de gestionar la bodega y ordenar y distribuir los productos
que estan en ella. El se encarga de distribuir el producto que se va a
despachar, también registra salida y entrada de mercaderias, generando
informes para sus superiores.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Recibir producto e ingresarlo en bodega.

- Elaborar un registro de salidas y entradas de mercaderia en la bodega.

- Revisar y justificar diferencia de inventarios.

- Apoyo en la limpieza del almacén en caso que sea necesario.

- Emitir del sistema de registros de pendientes de entrega. Llevar archivo
con documentos de soporte.

- Realizar inventarios semanalmente.

- Revisar y verificar kdrdex en el sistema.

- Realizar todas las actividades que le asignen los superiores.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Debe tener estudios secundarios, conocimientos de
computacion basica.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 2 afios de experiencia y tener de 21
afos en adelante.

IDIOMA: No especifica el conocimiento de otro idioma mas que el espaiiol.
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COMPETENCIAS CARDINALES.

NIVEL DE
REQUERIMIENTO

A B | C D
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
Etica X
Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Profundidad en el conocimiento de los productos X
Conocimientos técnicos X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE AUXILIAR DE BODEGA

EMPRESA: Keramikos S.A. PUESTO: Auxiliar de Bodega
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Comercial. DEPARTAMENTO: Bodega.

PUESTO SUPERIOR: Bodeguero.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

G —

SUPERVISOR DE JEFE DE
VENTAS EXTERNAS ALMACEN
CAJERA- VENDEDOR IS[EEE’ETN;}F:? ASEO DE
FACTURACION ALMACEN

MONTACARGUISTA I

AUX DE
BODEGA

SINTESIS DEL PUESTO:

La persona en este puesto se encarga de brindar apoyo a todas las
actividades a realizarse en la bodega, manteniendo la misma limpia y
ordenada.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Es responsable de colaborar con las demas personas que laboran en la
bodega.

- Es responsable de cumplir con las tareas que le asignan sus
superiores.

- Esresponsable de la limpieza y orden de la bodega

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Debe tener estudios primarios, certificados de
honorabilidad, responsabilidad y honradez

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: min 6 meses de experiencia y tener de
18 afios en adelante.

IDIOMA: No especifica el conocimiento de otro idioma mas que el espariol.

NIVEL DE
COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
A|B | C| D

Compromiso X
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Adaptabilidad a los cambios X
Etica

Innovacion y creatividad X
Iniciativa X

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.

Profundidad en el conocimiento de los productos
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE MONTACARGUISTA

EMPRESA: Keramikos S.A. PUESTO: Montacarguista.
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Comercial. DEPARTAMENTO: Bodega.

PUESTO SUPERIOR: Bodeguero.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

G —

SUPERVISOR DE JEFE DE
VENTAS EXTERNAS ALMACEN
CAJERA- VENDEDOR IS[EEE’ETN;}F:? ASEO DE
FACTURACION ALMACEN

MONTACARGUISTA I

AUX DE
BODEGA

SINTESIS DEL PUESTO:

Persona encargada de recibir productos y dejarlo en la bodega de manera
organizada, distribuir el producto para entregar al cliente de acuerdo a las
notas de entrega. Facturas y/o transferencias.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Verificar que cada producto que ingrese a las bodegas cumpla con la
cantidad especifica.

- Mantener limpia y organizada la bodega.

- Cumplir con las actividades asignadas por sus superiores.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Debe tener estudios primarios o secundarios, poseer
certificados de honorabilidad, honradez y responsabilidad.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 1 afios de experiencia y tener de 20
afios en adelante.

IDIOMA: No especifica el conocimiento de otro idioma mas que el espariol.

NIVEL DE
COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
A | B|[C]| D

Compromiso X
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Hy

Adaptabilidad a los cambios X
Etica

Innovacion y creatividad X
Iniciativa X

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.

Profundidad en el conocimiento de los productos
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE GERENTE DE MERCADEO

EMPRESA:; Keramikos S.A. PUESTO: Gerente de Mercadeo
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Comercial. DEPARTAMENTO: Ventas.

PUESTO SUPERIOR: Gerente nacional de comercializacion.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE MACHINAL DE
COMERCILALIEACION

GERENTE
COMERCLAL
REGIONAL

GEREMTE DE MERCADED

CUPERVILOR DE JEFE DE
VENTAS EXTERMAS ALMACEN
L

SINTESIS DEL PUESTO:

La persona en este cargo tiene como objetivo posicionar e ingresar la marca a
nivel de la regidn, realizando campafias de lanzamiento de productos o
nuevas lineas de negocio, manejando relaciones publicas con clientes. A la
vez tiene que incrementar las fuerzas de venta con herramientas de trabajo,
responsabilizandose de las actividades definidas en los procedimientos de
calidad dentro de la matriz de responsabilidades.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Estudiar el mercado y la factibilidad de una nueva linea de negocio.

- Conocer a la competencia, estudiarla y posicionar la marca arriba de
ellos.

- Generar ventas utilizando herramientas y conocimientos necesarios

- Esresponsable de realizar actividades delegadas por sus superiores

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Estudios superiores en decoracion de interiores,
ingenieria civil, arquitectura, alto nivel de conocimiento de computacion.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 2 afio de experiencia y 30 afios

IDIOMA: Se requiere usar un correcto Iéxico espafiol primordialmente, y de
mejor manera si sabe otro idioma.

NIVEL DE

COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
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Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
Etica X
Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES
Direccion de equipos de trabajo X
Visidn estratégica X
Toma de decisiones X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Gestion y logro de objetivos X
Orientacion al cliente X
Pensamiento estratégico X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE GERENTE DE ABASTECIMIENTO

EMPRESA:; Keramikos S.A. PUESTO: Gerente De Abastecimiento.
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Gerencial. DEPARTAMENTO: Abastecimiento.

PUESTO SUPERIOR: Gerente general

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE
GENERAL

GERENTE DE ABASTECIMIENTO

IEFE DE LINEA MERCADERISTA JEFE DE IMPORTACIONES IEFE NACIONAL DE
LOGISTICA

SINTESIS DEL PUESTO:

Personal encargado de que la cadena de valor en la empresa nunca le falte
insumos para producir. En el departamento de abastecimiento se genera
negocios con proveedores para mantener abastecida la cadena de
produccion.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Autorizar compras nacionales e internacionales.

- Analizar y manejar el presupuesto de compras y bodegas.

- Buscar nuevos proveedores.

- Autorizar los pedidos de los almacenes.

- Optimizar costos logisticos en las operaciones de compra de la
empresa.

- Supervisar y generar métodos de distribucién fisica de la mercaderia
comprada.

- Es responsable de las actividades definidas en los procedimientos de
calidad.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Estudios superiores relacionados con el area de
compras, ingenieria comercial o economia y un alto conocimiento de
informética.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 5 afios de experiencia y 25 afos en
adelante.

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN

250



UNIVERSIDAD DE CUENCA

>
(]

,ik
iy

o
(]

IDIOMA: Se requiere usar un correcto léxico espafol primordialmente, y de

mejor manera si sabe otro idioma.

NIVEL DE
COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
A B |C |D
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
Etica X
Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES:
Direccién de equipos de trabajo X
Visidn estratégica X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Responsabilidad X
Pensamiento estratégico X
Profundidad en el conocimiento de los productos X
Productividad X
Trabajo en equipos X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE JEFE DE LINEA

EMPRESA: Keramikos S.A. PUESTO: Jefe de linea.

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Administrativa |DEPARTAMENTO: Abastecimiento.

PUESTO SUPERIOR: Gerente de Abastecimiento.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE
GENERAL

GERENTE DE ABASTECIMIENTO

IEFE DE LINEA MERCADERISTA JEFE DE IMPORTACIONES IEFE NACIONAL DE
LOGISTICA

SINTESIS DEL PUESTO:

El personal que desempefie este puesto es quien esté a cargo de realizar
capacitaciones para dar a conocer el funcionamiento de cada producto, la
calidad de cada uno, estos brindan apoyo a sus compafieros mediante la
transmision de conocimientos de los productos haciendo que sus compafieros
sepan bien como tienen que vender cada producto.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Generar capacitaciones al personal de ventas.

- Preocuparse por el estado financiero de su linea de productos a cargo.

- Preocuparse por generar faltas de su producto cuando un cliente
necesite.

- Negociar precios de venta y compra de los productos a su cargo.

- Realizar las actividades asignadas por su superior.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Debe tener estudios superiores en administracion de
empresas, economia, comercio internacional, conocimientos relacionados con
gestion de abastecimiento y gestion de compras.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 2 afios de experiencia dentro de lo cual
debid desempefarse en algun trabajo a presion y 24 afios en adelante.
IDIOMA: Se requiere usar un correcto Iéxico espafiol primordialmente, y de
mejor manera si sabe otro idioma.

NIVEL DE
COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO

A B | C D
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Compromiso

Adaptabilidad a los cambios

Etica

Innovacion y creatividad

X

Iniciativa

X

COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.

Vision estratégica

X

Toma de decisiones

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.

Profundidad en el conocimiento de los productos

Tolerancia a la presion del trabajo

Trabajo en equipo
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE MERCADERISTA

EMPRESA: Keramikos S.A. PUESTO: Mercaderista.

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Administrativo. |DEPARTAMENTO: Abastecimiento

PUESTO SUPERIOR: Gerente de Abastecimiento

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE
GENERAL

GERENTE DE ABASTECIMIENTO

IEFE DE LINEA MERCADERISTA JEFE DE IMPORTACIONES IEFE NACIONAL DE
LOGISTICA

SINTESIS DEL PUESTO:

El personal a cargo de este puesto, deberd aplicar sus conocimientos en
control de inventarios y brindar apoyo generando informes de existencias en
las mismas, generando a su vez mayor rotacion de productos

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Supervisar los inventarios.

- Generar rotacion de inventarios.

- Preocuparse por tener inventarios surtidos y capaces de suplir las
necesidades de los clientes.

- Generar evaluaciones e informes sobre la fuerza de ventas que tiene la
empresa.

- Elaborar reportes que soporten el trabajo realizado.

- Gestionar la mercaderia que se vende y que se compra en la empresa.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Debe tener estudios superiores en administracion de
empresas, economia, comercio internacional.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 2 afios de experiencia dentro de lo cual
debid desempeniarse en algun trabajo a presion y 24 afos en adelante.

IDIOMA: Se requiere usar un correcto Iéxico espafiol primordialmente, y de
mejor manera si sabe otro idioma.

COMPETENCIAS CARDINALES. NIVEL DE
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REQUERIMIENTO

A B | C D
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
Etica X
Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.
Visidn estratégica X
Toma de decisiones X
Conduccién de personas X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Profundidad en el conocimiento de los productos X
Pensamiento estratégico X
Comunicacion eficaz X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE JEFE DE IMPORTACIONES

EMPRESA: Keramikos S.A. PUESTO: Jefe de importaciones

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Administrativa. |DEPARTAMENTO: Abastecimiento

PUESTO SUPERIOR: Gerente de Abastecimiento.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE
GENERAL

GERENTE DE ABASTECIMIENTO

IEFE DE LINEA MERCADERISTA JEFE DE IMPORTACIONES IEFE NACIONAL DE
LOGISTICA

SINTESIS DEL PUESTO:

La persona en este cargo es la que autoriza las solicitudes de compra de la
empresa, y elabora las notas de pedido. Se preocupa tanto de los envios de
dinero a los bancos respectivos, como la inspeccion de origen de mercaderia,
el costo del transporte y cobertura de seguro de la mercaderia. El jefe de
importaciones es quien se encarga de las liquidaciones en lo que compete a
importaciones, como por ejemplo los pagos de impuestos en aduanas, emision
de cartas de crédito. Asi mismo al jefe de importaciones tiene que generar
informes sobre las actividades que se realizan en cuando a importaciones,
para generar feedbacks con sus superiores.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Debe aprobar las solicitudes de compras.

- Debe analizar bien cada solicitud de compra y generar notas de pedido
conforme a las solicitudes.

- Coordinar actividades con el resto de mandos.

- Emitir y actualizar semanalmente el control de importaciones.

- Generar la liguidacion de importaciones.

- Debe realizar las actividades asignadas por su superior.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Debe tener el titulo de ingenieria comercial, economia,
comercio internacional.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 3 afios de experiencia y 25 afos en
adelante.

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN

256



UNIVERSIDAD DE CUENCA

o
iy

o
(]

IDIOMA: Se requiere usar un correcto léxico espafol primordialmente, y de

mejor manera si sabe otro idioma.

NIVEL DE

COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO

A B | C D
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
Etica X
Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.
Visidn estratégica X
Toma de decisiones X
Direccion de equipos de trabajo X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Orientacion al cliente externo e interno X
Comunicacion eficaz X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE ASISTENTE DE IMPORTACIONES

EMPRESA: Keramikos S.A. PUESTO: Asistente de Importaciones.

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Administrativa |DEPARTAMENTO: Abastecimiento.

PUESTO SUPERIOR: Gerente de Importaciones.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESITO.

GERENTE DE ABASTECIMIENTO

JEFE DE IMPORTACIONES

ASISTENTE DE
IMPORTACIONES

SINTESIS DEL PUESTO:

La persona en este cargo debe realizar informes finales sobre saldos de
inventarios de Keradmikos, preocupandose asi de mantener siempre
abastecida en stock las bodegas. El asistente de importaciones tiene que
informar consecutivamente al gerente de adquisiciones para que coordinen
gue es lo que falta y que es lo que se necesita, de esta manera el asistente de
importaciones siempre debe estar supervisando los pedidos por los clientes y
las existencias en inventarios.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Es responsable de todas las actividades delegadas por el gerente de
adquisiciones.

- Es responsable de mantener informado al gerente de adquisiciones
sobre los saldos en inventarios.

- Es responsable de las actividades definidas en los procedimientos de
calidad dentro de la matriz de responsabilidades.

- Se debe preocupar por no generar un exceso de stock, ni escases de
stock, y siempre mantener los inventarios en niveles de abastecimiento
Optimo.

REQUISITOS DEL PUESTO.
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FORMACION BASICA: Debe estar cursando estudios superiores en
administracion de empresas, economia, comercio internacional.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 2 afios de experiencia dentro de lo cual
debié desempefiarse en algun trabajo a presion y 22 afios en adelante.

IDIOMA: Se requiere usar un correcto Iéxico espafiol primordialmente, y de

mejor manera si sabe otro idioma.

NIVEL DE

COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO

A B | C D
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
Etica X
Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Orientacion al cliente externo e interno X
Comunicacion eficaz X

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN

259



UNIVERSIDAD DE CUENCA

DESCRIPCION DEL PUESTO DE JEFE NACIONAL DE LOGISTICA

EMPRESA: Keramikos S.A. PUESTO: Jefe Nacional de Logistica.

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Administrativo DEPARTAMENTO: Logistica

PUESTO SUPERIOR: Gerente de Abastecimiento.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

JEFE NACIONAL DE LOGISTICA

JEFE REGIOMAL DE

LOGISTICA ASISTENTE DE LOGISTICA

SINTESIS DEL PUESTO:

El encargado de este puesto debe controlar bodegas, inventarios de productos
terminados, planificar a nivel del pais los despachos de productos, con sus
conocimientos en logistica se mejora las redes logisticas, coordinar con el
resto de departamentos para poder mejorarla situacion actual de la empresa.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Debe controlar las bodegas.

- Planificar inventarios en las bodegas.

- Determinar como medir pardmetros de inventarios de producto
terminado

- Determinar cuando es necesaria una reposicion de inventario.

- Coordinar con el departamento de abastecimiento para gestionar turnos
de trabajo de transportistas.

- Mantener un equipo de transportistas que proporcionen un buen
servicio de entregas de producto a los clientes.

- Revision de reclamos.

- Coordinar, controlar y realizar seguimientos sobre los procesos
logisticos.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Debe tener estudios universitarios, con mencién en
logistica.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 2 afos de experiencia y tener de 27
afos en adelante.
IDIOMA: No especifica el conocimiento de otro idioma mas que el espaiiol.
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NIVEL DE
COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
A B |[C |[D

Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
Etica X
Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.
Visidn estratégica X
Toma de decisiones X
Conduccién de personas X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Gestion y logro de objetivos X
Responsabilidad X
Pensamiento estratégico X

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN

261



UNIVERSIDAD DE CUENCA

DESCRIPCION DEL PUESTO DE JEFE REGIONAL DE LOGISTICA

EMPRESA: Keramikos S.A. PUESTO: Jefe Regional de Logistica.

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Administrativa. |DEPARTAMENTO: Logistica.

PUESTO SUPERIOR: Gerente Nacional de Logistica.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESITO.

JEFE NACIONAL DE LOGISTICA

JEFE REGIOMAL DE

LOGISTICA ASISTENTE DE LOGISTICA

SINTESIS DEL PUESTO:

La persona a cargo de este puesto se preocupa de coordinar con los jefes
regionales de bodegas para la evaluacion y seleccién del personal que se
requiera. Analiza el tema sobre mejorar el recibimiento y salida de productos o
materias primas.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Coordinar con los jefes regionales para reuniones de propuestas sobre
mejoramiento en las redes logisticas de las empresas.

- Coordinar con los jefes regionales para la evaluacién y seleccién de
personal que se requiera.

- Generar propuestas que mejoren las redes logisticas de la empresa.

- Coordinar el mantenimiento de vehiculos y equipos de bodega.

- Mantener comunicacion con logistica de plantas para mantener
actualizados los programas de produccion.

- Dar seguimiento a los compromisos del area de logistica con el area de
ventas.

- Es responsable de realizas otras actividades que le asignen dentro de
la empresa sus superiores.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Debe tener estudios universitarios, y especializado en
logistica.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 2 afios de experiencia y tener de 27
afos en adelante.

IDIOMA: No especifica el conocimiento de otro idioma mas que el espaiiol.
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NIVEL DE
COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
A B | C D
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
Etica X
Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.
Visidn estratégica X
Toma de decisiones X
Conduccién de personas X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Gestion y logro de objetivos X
Responsabilidad X
Pensamiento estratégico X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE JEFE REGIONAL DE BODEGA

EMPRESA: Keramikos S.A. | PUESTO: Jefe Regional de Bodega
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Bodega | DEPARTAMENTO: Logistica.

PUESTO SUPERIOR: Jefe regional de Bodega.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

JEFE REGIONAL DE

LOGISTICA ASISTENTE DE LOGISTICA

JEFE REGIONAL DE BODEGAS

L CHOFER

SINTESIS DEL PUESTO:

Persona encargada de gestionar e personal de las bodegas de la region,
organizando horarios de trabajo, turnos de trabajo, turnos de trabajo para
transportistas y supervisar el cumplimiento de los mismos. El jefe regional
brinda apoyo de conocimiento a sus subordinados siendo capaz de distinguir
diferencias entre ellos y asignarles actividades adecuadas.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

Administrar el personal encargado en las bodegas.

Asignar responsables a los equipos de trabajo para generar reportes
sobre el avance de las actividades.

Organizar a los transportistas asignandoles turnos rotativos de trabajo.
Coordinar y planificar entregas de productos en obra y anunciar a los
asistentes de ventas.

Verificar fisicamente junto con el auditor interno el listado de productos
rotos.

Poner en marcha propuestas para mejorar el almacenamiento y
conservacion de productos y materias primas.

Disminuir la cantidad de productos y materiales rotos durante el
almacenamiento.

Programar revision de inventarios semanalmente.

Realizar seguimiento de pedidos de reposicion de inventarios.

Elaborar informes mensuales por escrito sobre las condiciones en las
gue se encuentran los inventarios y los productos.

Tiene que reportar a la gerencia periédicamente el nivel de existencias
en inventarios, y tratar de anticiparse a épocas de escases.
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REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Debe tener estudio bachiller, conocimiento basico en
computacion, poseer certificados de honorabilidad, honradez vy
responsabilidad.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 3 afos de experiencia y tener de 23
afios en adelante.

IDIOMA: No especifica el conocimiento de otro idioma mas que el espariol.

NIVEL DE
COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO

A B | C D

Compromiso X

Adaptabilidad a los cambios X

Etica X

Innovacion y creatividad X

Iniciativa X

COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.

Toma de decisiones \ \ | X |

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.

Profundidad en el conocimiento de los productos X

Responsabilidad X

Conocimientos técnicos X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE CHOFER

EMPRESA:; Keramikos S.A. PUESTO: Chofer.
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Bodega. DEPARTAMENTO: Logjistica.

PUESTO SUPERIOR: Jefe regional de Bodega.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

JEFE REGIONAL DE

LOGISTICA ASISTENTE DE LOGISTICA

JEFE REGIONAL DE BODEGAS

L CHOFER

SINTESIS DEL PUESTO:

El personal que acciona en este cargo, es el encargado de conducir vehiculos
y transportar mercaderias o cualquier insumo que se necesite ya sea para la
entrega de productos a sus clientes o para recibir materiales de los
proveedores.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Ser totalmente ético en cuanto a sus actividades.
- Trasladar mercaderias a sus destinos preestablecidos.
- No ingerir estupefacientes o alcohol durante el trabajo.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Debe haber cursado en la institucién correspondiente
para obtener el tipo de licencia tipo E, poseer certificados de responsabilidad,
honradez y honorabilidad

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 2 afios de experiencia y 23 afios en
adelante y que posea la licencia de conducir profesional.

IDIOMA: No especifica necesidad de otro idioma mas que el espafiol.

NIVEL DE
COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
A B | C D

Compromiso X
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Adaptabilidad a los cambios X
Etica

Innovacion y creatividad X
Iniciativa X

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.

Profundidad en el conocimiento de los productos
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE ASISTENTE DE LOGISTICA

EMPRESA: Keramikos S.A. PUESTO: Asistente de Logistica.
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: DEPARTAMENTO: Logjistica.

PUESTO SUPERIOR: Jefe Nacional de Logistica.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

JEFE NACIONAL DE LOGISTICA

JEFE REGIOMAL DE

LOGISTICA ASISTENTE DE LOGISTICA

SINTESIS DEL PUESTO:

El cargo implica brindar apoyo al jefe nacional de logistica realizando
actividades asignadas por su superior, generar informes que indiquen la
situacion logistica en la que se encuentra la empresa.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Recibir pedidos para abastecimiento de bodegas.

- Coordinar el despacho a ALMACENes.

- Revisar stock para atender ventas puntuales.

- Atender solicitudes de despacho urgentes.

- Elaboracion de un presupuesto para el pago a proveedores de
transporte.

- Preparacion de reportes de logistica.

- Apoyo y colaboracion en las actividades que realiza el jefe de logistica.

- Responsable de las actividades definidas en los procedimientos de
calidad.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Debe por lo menos estar cursando estudios
universitarios afines al cargo.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 2 afios de experiencia y tener de 20
afos en adelante.

IDIOMA: No especifica el conocimiento de otro idioma mas que el espaiiol.

NIVEL DE

COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
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Compromiso

Adaptabilidad a los cambios

Etica

X X | X | B

Innovacion y creatividad

X

Iniciativa

>

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.

Responsabilidad
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE ASISTENTE DE SERVICIO AL CLIENTE

PUESTO: Asistente de servicio al
EMPRESA: Keramikos S.A. cliente.

NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:

AREA / DIRECCION: Administrativo. |DEPARTAMENTO: Logistica.

PUESTO SUPERIOR: Jefe Nacional De Logistica.

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

JEFE NACIONAL DE LOGISTICA

ASISTENTE DE SERVICIO AL
CLIENTE

JEFE REGIONAL DE

LOGISTICA ASISTENTE DE LOGISTICA

SINTESIS DEL PUESTO:

El personal a cargo se preocupa de que la atencién al cliente sea Optima, y
elabora indicadores para medir los reclamos de los clientes ya sea en el nivel
de atencion o a nivel de producto. El asistente de servicio al cliente verifica
gue la satisfaccion del cliente, se encarga fundamentalmente de la entrega de
los productos al cliente y todas las actividades que desencadena como por
ejemplo el flete, de esta manera el cliente se siente satisfecho y coémodo con
las compras en la empresa.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Debe llevar un archivo mensual de reclamos y de sugerencias de
atencion al cliente.

- Debe atender a los clientes que esperan la entrega de producto en
bodega regional.

- Elaborar 6rdenes de pago para proveedores de servicios en bodega
regional.

- Debe cumplir con todas aquellas actividades que determine la jefatura
nacional de logistica.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Por lo menos que esté cursando estudios
universitarios a fines al cargo, conocimiento de paquetes informaticos.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 1 afio de experiencia dentro de lo cual
debid desempenfarse en algun trabajo a presion y 23 afios en adelante.
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IDIOMA: Se requiere usar un correcto léxico espafol primordialmente, y de

mejor manera si sabe otro idioma.

NIVEL DE

COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO

A B | C D
Compromiso X
Adaptabilidad a los cambios X
Etica X
Innovacion y creatividad X
Iniciativa X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.
Orientacion al cliente externo e interno X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE GERENTE DE MARKETING

EMPRESA: Keramikos S.A. PUESTO: Gerente de Marketing.
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Gerencial. DEPARTAMENTO: Marketing.

PUESTO SUPERIOR: Gerente general

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE GENERAL

GERENTE DE MARKETING

DISENADOR

SINTESIS DEL PUESTO:

El gerente de marketing es la persona encargada de estableces estrategias y
tacticas en cuanto al desarrollo de marca. Este puesto tiene un gran alcance e
involucra la relacién con la mayoria de los departamentos de la empresa.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Generar plan de marketing para la empresa.

- Genera desarrollo de marca para la empresa.

- Generar relaciones publicas para tener mayor cabida en el mercado.

- Intensificar la inteligencia competitiva en sus subordinados para generar
posicién en el mercado

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Estudios superiores en marketing o ingenieria
comercial y cursos relacionados con el cargo, altos conocimientos de
computacion e informatica.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 3 afios de experiencia y 30 afos

IDIOMA: Se requiere usar un correcto Iéxico espafiol primordialmente, y de
mejor manera si sabe otro idioma.
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NIVEL DE

COMPETENCIAS CARDINALES. REQUERIMIENTO
A B | C D

Compromiso X

Adaptabilidad a los cambios X

Etica X

Innovacion y creatividad X

Iniciativa X

COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES:

Direccion de equipos de trabajo X

Visidn estratégica X

Toma de decisiones X

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.

Gestion y logro de objetivos X

Orientacion al cliente X

Pensamiento estratégico X
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE DISENADOR

EMPRESA: Keramikos S.A. PUESTO: Disefiador.
NOMBRES DEL TITULAR DEL PUESTO:
AREA / DIRECCION: Marketing. DEPARTAMENTO: Marketing

PUESTO SUPERIOR: Gerente de marketing

ORGANIGRAMA PARCIAL DEL PUESTO.

GERENTE GENERAL

GERENTE DE MARKETING

DISENADOR

SINTESIS DEL PUESTO:

Personal encargado de generar coherencia entre disefio y marca, se preocupa
por la imagen corporativa, publicidad, competir con otros productos en cuanto
a disefio. Generalmente este cargo implica ser muy innovador ya que se tiene
gue diferenciar de la competencia con cosas creativas e innovadoras. El cargo
presente tiene fundamental importancia al entender las tendencias de moda
de los clientes en cuanto a su producto.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO.

- Debe cumplir con las actividades definidas dentro de los procedimientos
de calidad en la matriz de responsabilidades.

- Debe generar informe de actividades.

- Analizar los productos de las competencias, generar diferencia de ellos
como mejor disefio de producto.

- Esresponsable de realizar actividades delegadas por sus superiores.

REQUISITOS DEL PUESTO.

FORMACION BASICA: Estudios superiores en disefio y acompafiado de un
alto nivel de conocimiento en paquetes informaticos.

EXPERIENCIA Y EDAD REQUERIDA: 2 afios de experiencia y 23 afos en
adelante.
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IDIOMA: Se requiere usar un correcto léxico espafol primordialmente, y de

mejor manera si sabe otro idioma.

COMPETENCIAS CARDINALES.

NIVEL DE
REQUERIMIENTO

B

C

D

Compromiso

Adaptabilidad a los cambios

Etica

Innovacion y creatividad

Iniciativa

X | X [ X | X [X |>

COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES.

Vision estratégica

Toma de decisiones

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO.

Conocimientos técnicos

Productividad

Pensamiento estratégico
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DISENO DE TABAJO DE TITULACON PREVIO A LA OBTENCION DEL
TITULO DE INGENIERO COMERCIAL

1. TEMA DE INVESTIGACION.

Propuesta de un modelo de gestion del talento humano por competencias
para el sector ceramico de comercializacion de la ciudad de Cuenca,

caso de estudio empresa Keramikos. Periodo 2015.

2. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.

Mediante la realizacion de esta investigacion se pretende disefar y
proponer un modelo de gestidon por competencias para el sector ceramico
de comercializacion de la ciudad de Cuenca. Pues, en el mismo se
visualiza algunas falencias de gestién de talento humano, dentro de los
cuales, y las mas frecuentes que ocurren en este sector son: un
desconocimiento de delimitacién de responsabilidades y funciones en el
puesto de trabajo, una baja comunicacién interpersonal dentro de la
empresa y una gran rotacion de empleados debido a un manual de

funciones inadecuado.

La gestion por competencias es una herramienta gerencial que nos
permite evaluar las competencias personales para cada puesto de
trabajo, de ésta manera ayuda desarrollar competencias innovadoras para
el desenvolvimiento personal de los empleados.

Ademas permiten obtener una visibn global de los requerimientos
necesarios para desempeiar con eficiencia un puesto de trabajo; y
establecer de una manera medible todas las caracteristicas con las que
debe contar un candidato para asegurar el maximo rendimiento en la
ejecucion de una actividad.

Siempre en busqueda de la calidad, la gestion por competencias nos da la

pauta para mejorar las organizaciones concentrandonos en el desempefio

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN

278



UNIVERSIDAD DE CUENCA

de los recursos humanos, que como ya sabemos constituyen la base
fundamental de un desarrollo satisfactorio de las mismas hacia el éxito.

La gestidon por competencia es una metodologia que centra su estudio en
el contenido de los puestos de trabajo, esto significa que el modelo de
gestién por competencia se constituye en uno de los ejes fundamentales
de aplicabilidad en la gerencia de los recursos.

Para lograr el objetivo de disefiar un modelo de gestion por competencias
para el sector cerdmico de comercializacion de la ciudad de Cuenca, se
acudira al desarrollo de cada uno de los elementos esenciales y
pertinentes al tema, de manera que nos permita generar planes de

accion.

3. BREVE DESCRIPCION DEL OBJETO DE ESTUDIO.

El presente trabajo de investigacion para la obtencién del Titulo de
Ingeniero Comercial se lo realizara al sector ceramico de comercializacion

de la ciudad de Cuenca.

En la ciudad de Cuenca, existen 62 empresas que se dedican a la
fabricacion y comercializacion de la ceramica, las cuales estudiaremos y
analizaremos modelos adecuados de gestion por competencias en cada
puesto de trabajo, con el fin de que nos permita disefiar un modelo que

contribuya a la productividad de las empresas del sector.

Ademas, para nuestro estudio tomaremos como base principal la empresa
Kerdmikos, la cual se dedica a la produccion de la ceramica y se
caracteriza por la venta de acabados decorativos para la construccion,

siendo asi una de las empresas mas competitivas del sector.

El trabajo de investigacién se basa en un levantamiento de informacion
enfocado por puestos de trabajos existentes e ideales, y la climatica
laboral en las organizaciones. Lo cual levantar la informacion adecuada
para el desarrollo de nuestra investigacion, nos tomard un tiempo de

aproximadamente de 4 meses.
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4. FORMULACION DEL PROBLEMA.

“En el sector ceramico del mercado de Cuenca del Ecuador, no existe una
conciencia sobre la importancia de una adecuada gestion de talento

humano.”

En el sector ceramico del mercado de Cuenca del Ecuador, se encuentra
una gran concentraciéon de empresas dedicadas a la comercializacion de
la ceramica, debido a las condiciones del territorio. Razon por la cual, las
empresas del sector buscan ser competitivas y cada vez mas productivas
una que la otra, concentrandose en variables como la optimizacion en la
logistica de las empresas, establecimiento de estrategias de negociacion
con los proveedores para reducir precios de compra; dejando de lado un
tema muy importante como lo es el Talento Humano. Muchas empresas
del sector, en sus actividades operacionales no se preocupan en las
condiciones que el talento humano se encuentra operando, y al mismo
tiempo no existen procesos necesarios de induccién, y capacitacion en
caso de que exista una rotacion imprevista dentro del personal para

prevenir momentos improductivos.

Cabe sefalar que la gran mayoria de empresas del sector ceramico
localizadas en el ciudad de Cuenca, corresponden a grupos familiares
ubicadas dentro de la categoria PYME, y los propietarios de estas
organizaciones enfocan sus objetivos en sus intereses personales y no
utilizan un modelo de gestion por competencias apropiado para sus
empresas, teniendo como consecuencia altos indices de rotacién de
personal, inadecuado flujo de comunicacion, un ineficiente delimitacién de
las responsabilidades de su personal, Y asi mismo se desconoce por

completo la productividad potencial del personal.
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5. OBJETIVOS.
OBJETIVO GENERAL

Disefiar un modelo de gestion de talento humano basado en
competencias, para el sector ceramico de comercializacion de la ciudad

de Cuenca, como contribucion a su productividad.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Analizar las ventajas y desventajas de los Modelos de Gestion de
Talento Humano predominantes en el sector ceramico de
comercializacion de la ciudad de Cuenca.

e Examinar la situacion actual de la Gestion del Talento Humano en
la empresa de Keramikos.

e Comparar la Gestion del Talento Humano manejada por la
empresa de Keramikos con la utilizada en el sector de ceramica de
comercializacion de la ciudad de Cuenca.

e Disefiar el Modelo de Gestion de Talento Humano por
Competencias, para el sector ceramico de comercializacién de la

ciudad de Cuenca.

6. ELABORACION DEL MARCO TEORICO DE REFERENCIA.
6.1 MARCO DE ANTECEDENTES.

La evolucién de los modelos de Direccion de Recursos Humanos en la
tltima década se ha caracterizado fundamentalmente por el cambio en la
concepcion del personal, que deja de asumirse como un costo para
considerarse como un recurso, y por la incorporacion del punto de vista
estratégico en todas sus actuaciones, lo que supone la aparicion de una
nueva perspectiva de naturaleza multidisciplinar, que subraya la
importancia estratégica de los recursos humanos como fuente de
generacion de ventajas competitivas sostenidas. En la actualidad dentro

del papel preponderante que alcanza la gestion de recursos humanos, se
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habla de gestion por competencias, que abarca todas las areas de este
proceso. El estudio y aplicacion de éstas se enfoca desde diferentes
angulos, tanto macro estructuralmente, a nivel de la organizacion como un
sistema, como desde el punto de vista particular de cada trabajador. Asi,
se habla de determinacibn de competencias, normalizacion de
competencias, evaluacion de competencias, formacioén por competencias,
certificacibon de competencias, carpetas, modelos y perfiles de
competencias.

Aunque se venia hablando de las competencias en los circulos
pedagogicos desde los afios 20 (Del Pino, 1997 citado por Marrero,
Martinez, Sanchez, 2004), es en 1973 cuando se empieza a tomar en
consideracion este término, hecho este impulsado por el psicélogo David
Mc Clelland, profesor de Harvard, a través de la publicacion de un articulo
titulado “Testing for Competence Rather than Intelligence”, quien define la
competencia como “la caracteristica esencial de la persona que es la
causa de su rendimiento eficiente en el trabajo”. Desde entonces el
interés del mundo organizacional por el tema de las competencias no ha
hecho mas que crecer incesantemente y ampliar su campo de
aplicaciones, inicialmente restringido a la seleccién de personal, a otros
muchos campos. Este término es retomado en los 90 a partir de las
formulaciones de Daniel Goleman sobre la inteligencia emocional
(Marrero, Martinez, Sanchez, 2004).

Existen diferentes corrientes de pensamiento para el estudio de las
competencias que surgen en un lugar determinado impulsadas por una
persona o institucion y forman una escuela a la que se van sumando los
investigadores, organizaciones y gobiernos que comparten los supuestos
gue sustentan dichas teorias. Asi surgen la escuela americana, la
britanica y la francesa siguiendo, cada una por su lado, los enfoques
conductista, funcional y constructivista respectivamente.

http://grupogestionporcompetencias.blogspot.com/2008 05 01 archive.ht

ml
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6.2 MARCO TEORICO.
MODELOS DE GESTION POR COMPETENCIAS.

“‘Un modelo no es sino un instrumento que elabora el estudio de una
realidad compleja con el fin de describirla y profundizar en su

conocimiento y en el de los factores que la componen” (Longo, 2004).

El concepto se complementa mas adelante, al indicar “No pretende
suministrar la Unica explicacion posible de una realidad compleja, pero si
facilitar el acceso a la misma” (Longo, 2004). Esto permite visualizar que
la adopcion de un modelo facilita el abordaje del tema de competencias

en materia de gestion del talento humano.

Asimismo, la acepcion del concepto de competencias definido por uno de
los primeros autores de esa materia, segun el cual, competencias son “las
caracteristicas subyacentes en una persona que estan causalmente
relacionadas con los comportamientos y la accion exitosa en su actividad
profesional”’. (McClelland, D. Citada por Candela R., 2008).

Siguiendo este enfoque conceptual, las competencias se entienden como
una combinacién de conocimientos, habilidades y actitudes que las
personas poseen o0 pueden llegar a desarrollar y demostrar en las
situaciones reales del entorno laboral, de conformidad con los
requerimientos de los cargos que ejecutan y la organizacion en la que se
desemperfien. Los enfoques competenciales se basan en tres tipos de

saber: el saber, el saber ser y el saber hacer.

El saber esta conformado por informacion especifica de instrumentos
cognitivos; el saber hacer, se constituye por el conjunto de procedimientos
necesarios para el desempefio de una determinada actividad y el saber
ser, corresponde a las actitudes necesarias para tener desempefos
idéneos. Por lo tanto, no se puede afirmar que las competencias se
adquieren exclusivamente desde la transferencia educativa, mas bien son

el reflejo de un contexto laboral que integra su cultura, sus coédigos de
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conducta, sus formas de operacion y los medios formales e informales de

interrelacion y comunicacion, utilizados por los trabajadores. (Cruz, 2002).

A partir de lo anterior, se puede construir el concepto de gestion por
competencias, como un modelo de gestibn que permite evaluar los
conocimientos, las habilidades y las actitudes especificas para cada
puesto de trabajo, en procura de propiciar el desarrollo de nuevas
competencias para el crecimiento personal de los empleados en el

contexto de la organizacion.

Es asi como, la gestibn por competencias debe estar alineada a la
estrategia institucional, considerando en este sentido cinco elementos que

componen la cadena de alineamiento, a saber:

* La estrategia con todos sus elementos (vision, misién, objetivos,

estrategias y tacticas).

* El marco de competencias de las personas (insumos con los cuales

trabajamos).
* Los procesos de trabajo (cémo trabajamos).
* Los indicadores de gestidon (para qué trabajamos).

* La cultura y el clima organizacional (en qué ambiente trabajamos)
(Martinez, 2005).

Sumado a lo anterior, se debe sefalar que, “El desalineamiento de las
competencias de las personas respecto a los requerimientos de
competencias para implementar una estrategia es una de las principales

fuentes de fracaso de las organizaciones” (Martinez, 2005).

http://biblioteca.icap.ac.cr/rcap/58 59/gabriela romero.pdf

ICAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica (58-59): 81-
126, 2010
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6.3 MARCO CONCEPTUAL

Dentro del area de la administracion de empresas, una variable muy
importante que controlar es el constante cambio que ocurre en el entorno
de las empresas. Y del mismo modo, un factor variable de la empresa que
concurre a los cambios paralelamente es el factor humano. Es por esto,
qgue el administrador de una organizacion tiene que coordinar los recursos
con los cambios, y al mismo tiempo direccionar esfuerzos de trabajo. Por
lo mismo, tomaremos en cuenta conceptos claves y asi poder resolver las

problematicas planteadas en los objetivos.

Los conceptos que pondremos en consideracion son:

e ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS O GESTION DE
TALENTO HUMANO.

La gestion de talento humano, o administracion de recursos humanos es
parte funcional administrativa de una empresa encargada en la

adquisicién, entrenamiento, evaluacion y remuneracion de los empleados.

La gestion de talento humano es un area muy sensible a la mentalidad
gue predomina en las organizaciones. Es contingente y situacional, pues
depende de aspectos como la cultura de cada organizacion, la tecnologia
utilizada, los procesos internos y otra infinidad de variables importantes.

“Chavenato”

e GESTION POR COMPETENCIAS.

La gestion por competencias se entiende como la busqueda de relacion
entre los empleos y las personas, haciendo énfasis en las personas. Este
enfoque trata de buscar el modo de desarrollar y explotar las
competencias individuales y colectivas, considerando el aprovechamiento

oOptimo que puede hacerse incluso mediante modificaciones en la
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organizacion y sus productos/servicios (adaptado de UNE 66173:2003
IN).

¢, Cudles son las ventajas de una adecuada gestion por competencias?

La gestion por competencias tiene indudables ventajas para las

empresas:

o Mejora el clima laboral

e Aumenta la eficacia y eficiencia de los empleados

e Mejora el absentismo y rotacion

o Aumenta las capacidades de la organizacion

e Mejora el desempefio general de la organizacién
No obstante, la gestion por competencias conlleva un enfoque muy
individualizado en el tratamiento de cada trabajador de la organizacién por
lo que su uso Unicamente da frutos en organizaciones con una gestion

madura.

http://www.aec.es/web/guest/centro-conocimiento/gestion-por-

competencias

e RECURSOS.

Son todos los elementos que se puede considerar como insumos para el
proceso de produccién en una empresa. Los cuales tienen un valor
estratégico determinados por el grado en que contribuyen al desarrollo de

capacidades, aptitudes medulares y ventajas competitivas.

http://www.gerencie.com/gestion-del-talento-humano.html

e CAPACIDADES.

Son las habilidades de las personas que conforman una empresa para

aprovechar los recursos de manera que se logre una condicion deseada.
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Las capacidades base de una empresa estan dadas por las habilidades
conocimientos de sus empleados, es por eso que el capital humano es

uno de los factores mas valiosos en una organizacion.

http://www.gerencie.com/gestion-del-talento-humano.html

e CLIMA ORGANIZACIONAL.

El clima organizacional, llamado también clima laboral, ambiente laboral o
ambiente organizacional, es un asunto de importancia para aquellas
organizaciones competitivas que buscan lograr una mayor productividad y
mejora en el servicio ofrecido, por medio de estrategias internas. El
realizar un estudio de clima organizacional permite detectar aspectos
clave que puedan estar impactando de manera importante el ambiente

laboral de la organizacion.

Con respecto a este tema existe un debate en torno a si éste debe
tratarse en términos objetivos o bien en reacciones subjetivas. Por
términos objetivos nos referimos a los aspectos fisicos o estructurales,
mientras que las reacciones subjetivas tienen que ver con la percepcion

que los trabajadores tienen del ambiente en el que se desarrollan.

http://www.eumed.net/libros-

gratis/2012a/1158/definicion clima organizacional.html

e PRODUCTIVIDAD.

Segun los diccionarios de términos econdmicos, se entiende
como productividad “la relacion entre la produccién obtenida por un
sistema de fabricacion de bienes o servicios y los recursos utilizados para
obtenerla”. Generalmente se mide la productividad del trabajo, es decir,
la produccién anual de cada trabajador, cuantificando asi qué cantidad de

bienes o servicios es capaz de fabricar cada persona con empleo en un
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periodo determinado. La productividad indica el mejor o peor uso que se
hace de los factores de produccién de una economia concreta, lo que
tedricamente refleja su capacidad de competir con eficacia en el mercado.
Por tanto, evalla la cantidad de bienes que produce una empresa segun
el numero de personas que trabajan en ella y la cantidad

de tiempo, materiales y recursos necesarios para producir esos bienes.

http://www.gedesco.es/blog/definicion-de-productividad

7. FORMULACION DE HIPOTESIS.

Con un modelo de gestion por competencias, pretendemos comprobar

lo siguiente:

1. Predomina un manejo empirico de la Gestion de Talento Humano
en el sector ceramico de comercializacion de la ciudad Cuenca.

2. El desempefio del personal de la empresa Keramikos, al no estar
con el acompafiamiento de procesos de seleccion, reclutamiento y
capacitaciéon de personal apropiados, no es eficiente.

3. La comparacién de los modelos de gestion por competencias,
permitirdn encontrar puestos de trabajo diferentes a la empresa
Keramikos.

4. Dentro de las falencias identificadas en el modelo de gestion del
sector ceramico de comercializacion, encontraremos temas de
capacitaciones necesarias para impartirlas

5. Los modelos de gestibn actuales en el sector ceramico de
comercializacion de la ciudad de cuenca, cuentan con un

adecuado proceso de reclutamiento y seleccion de personal.
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8. CONSTRUCCION DE VARIABLES E INDICADORES

indice de | Periodo de
Variables Indicador Formula medida tiempo
- Satisfaccion e Satisfaccion
general de los con los Porcentaje | Trimestral
clientes productos # de productos devueltos por (%)
, # Total de productos vendi
vendidos
e Satisfaccion Porcentaje
con el (%)
SEervicio # de quejas de clientes atend
# Total de clientes atendid
- Efectividad e Eficiencia
de ventas en ventas Total de clietes que compraron | Porcentaje | Trimestral
Total de clientes visitados (%)
- Movilidad de e Gradode
Personal Rotacion de # de bajas Porcentaje | Trimestral
personal # total empleados (%)
- Grado de c y Porcentaje | Trimestral
e e Captacion # clientes nuev
Fidelizacion de P ¢ l nres muevos (%)
de Clientes # clientes totales
Clientes
e Margen Porcentaje | Anual
. Utilidad neta
- Rentabilidad neto de (%)
Ventas netas
utilidad
- Personal e Satisfaccion Porcentaje | Trimestral
. # de persona satisfecho
satisfecho en del p s ,f (%)
# total de némina
Su cargo personal
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9. DISENO METODOLOGICO.
TIPO DE INVESTIGACION.

Para la realizacion de nuestro trabajo investigativo basado en un modelo
de gestion por competencias utilizaremos una investigacion descriptiva,
en el cual a través de los problemas existentes en el sector, plantearemos
objetivos de analisis, los cuales nos ayudaran a obtener los rasgos y
caracteristicas principales que describen la problematica a investigar, y de
tal manera podamos obtener informacion adecuada para desarrollar el

modelo de gestion por competencias para el sector ceramico de Cuenca.

Ademas, utilizaremos una investigacion aplicativa, debido a que el trabajo
de investigacién comienza a través de una situacion inicial, en la cual
después de obtener informacion descriptiva, estudiaremos los perfiles de
trabajo ideales y a través de esto propondremos una solucion a las

faltantes existentes en las empresas.
METODO DE LA INVESTIGACION.

La metodologia de investigacion en la que nos apoyaremos para nuestro

trabajo, son:

-EI método adecuado de investigacion es el inductivo, método que
consiste en obtener conclusiones generales de premisas particulares,
situaciéon clara que explica el comportamiento de nuestro trabajo
investigativo, en el que disefiamos un modelo de gestibn de talento
humano para el sector ceramico de comercializacibn en Cuenca,

enfocandonos en un caso de estudio como lo es Keramikos.

-Para propositos de nuestro estudio ejecutaremos una investigacion
cuantitativa, de manera que se nos haga posible tener datos reales sobre
variables y factores influyentes en nuestro tema investigativo, y de esta
manera actuar en la muestra representativa calculada, aplicando
encuestas enfocadas a modelos de gestion de talento humano para el

sector cerdmico de comercializaciéon de Cuenca.
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POBLACION Y MUESTRA

Para el caso de nuestro estudio en el sector ceramico de Cuenca,
consideraremos que existen 12 empresas, por lo tanto trabajaremos con

el total de la poblacion.
METODOS DE RECOLECCION DE INFORMACION.

Cabe recalcar que nuestro trabajo investigativo, esta aprobado por la
gerencia de la empresa en caso de estudio. Las fuentes de informacion a

utilizar son las siguientes:
¢ Fuente de informacién primaria

Se va a ejecutar encuestas dirigidas a empresas que conforman el sector
ceramico de comercializaciéon, de tal manera que nos facilite el
conocimiento de una situacion actual de la gestion del talento humano y

su grado de aplicacion.
e Fuente de informacion secundaria

Esta fuente de informacion esta compuesta por todos los documentos
escritos con peso y validez como, libros, papers y revistas. Donde

encontraremos conceptos y guias de aplicacién de los mismos
e Fuente de informacién terciaria

Sera proporcionada por la base de datos institucionales, como por

ejemplo:

- Servicio de Rentas Internas (SRI).
- Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC).

- Superintendencias de Compaiiias, etc.
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10. ESQUEMA TENTATIVO
CARATULA
RECONOCIMIENTO DE LOS DERECHOS DEL AUTOR
RECONOCIMIENTO DE RESPONSABILIDAD
AGRADECIMIENTO
DEDICATORIA
RESUMEN
INDICE

INTRODUCCION

CAPITULO I
1. ANTECEDENTES.

1.1 Resenia historica del sector ceramico de comercializacion de la
ciudad Cuenca.

1.2 Descripcion de la empresa Keramikos.
1.2.1 Nombre o razon social.
1.2.2 Resena historica.
1.2.3 Ubicacion de la empresa.
1.2.4 Mision.
1.2.5 Vision.
1.2.6 Estructura organizacional de la empresa.
1.2.7 Descripcion de la situacion actual de la empresa.

1.2.8 Politicas de la empresa.
CAPITULO 1.

2. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL.
2.1 Marco de antecedentes.
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2.1.1 Antecedes de la gestidn de talento humano por

competencias.

2.2 Marco teorico.

2.2.1 Administracion del talento humano.

2.2.2 Gestién de talento humano.

2.2.3 Importancia de la gestion de talento humano.

2.3 Definicion de competencias.

2.4 Importancia de la gestion por competencias.

2.5 Objetivos de un modelo de gestion por competencias.

2.6 Etapas de la gestion por competencias.

2.7 Funciones del departamento de talento humanao.

2.7.1 Perfiles de puestos de trabajo en la empresa

2.7.2
2.7.3
2.7.4

2.7.1.1

2.7.1.2

2.7.1.3

2714

2.7.15

Definicién de perfil de puesto de trabajo en
una empresa.

Antecedentes historicos de los perfiles de
puesto de trabajo en una empresa.
Importancia de los perfiles de puesto de
trabajo en una institucion.

Andlisis de los perfiles de puesto de trabajo
en la empresa.

Descripcién de los perfiles de puesto de

trabajo en la empresa.

Reclutamiento y seleccion de personal.

Capacitacion de personal.

Evaluacion del desempefio.

2741
2.7.4.2

2.74.3

2.74.4

Objetivos de la evaluacion de desempefio.
Importancia de la evaluacion de
desempeiio.

Ventajas y beneficios de la evaluacion de
desempeiio.

Métodos de evaluacién de desemperio.
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2.7.4.4.1 Evaluacién 360 grados o evaluacion
integral.
2.7.4.4.2 Evaluacion en base al manejo por
objetivos.
2.7.4.4.3 Evaluacion en base a una escala de
calificacion.
2.7.4.5 Etapas de la evaluacion.
2.7.4.6 Razones para evaluar el desempefio.
2.7.4.7 Consecuencias de no realizar la evaluacion

de desemperio.
CAPITULO IIL.

3 PROPUESTA DEL MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS
DE TALENTO HUMANO EN EL SECTOR CERAMICO DE CUENCA.

3.1 Estrategias de gestion para el departamento de recursos
humanos.
3.2Informe analitico situacional del sector ceramico de
comercializacion de la ciudad de Cuenca en el que podamos
obtener los perfiles que las empresas manejan en la actualidad,
y de la misma manera, obtener los perfiles que las empresas
necesitan para poder posicionarse competitivamente.
3.3Modelo de gestion de talento humano por competencias para el
sector ceramico de comercializacion dela ciudad de Cuenca
basado en el caso de estudio empresa Keramikos
3.3.1 Disefio de perfiles de puesto para cada cargo o
departamento de las empresas.
3.3.2 Proceso de seleccion y reclutamiento de personal
para las empresas.
3.3.3 Proceso de planes de capacitacion para los diferentes

departamentos de las empresas.

JOHNNY RAUL LALVAY MOROCHO
AREIL ANDRES SEMPERTEGUI JARRIN

294



S

Qp I
>

UNIVERSIDAD DE CUENCA

ERSORD T

00 NCA
g

3.3.4 Meétodos de evaluacion de desempefio al personal de
las empresas.

3.4 Beneficios del modelo de gestion.
CAPITULO IV.

4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.
4.1 Conclusiones.

4.2 Recomendaciones

11. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES.

TEMAS OCTUBRE |NOVIEMBRE DICIEMBRE| ENERO |FEBRERO

MARZO

SELECCION DEL TEMA

APROBACION DEL TEMA

DISENO DE TEMA DE TESIS

APROBACION DEL DISENO DE
TESIS

DESARROLLO CAPITULO 1

DESARROLLO DE CAPITULO 2

DESARROLLO DE CAPITULO 3

CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

12. PRESUPUESTO.

MES
OCT NOV DIC ENE FEB MAR | TOTAL
GASTO
Transporte 15 20 20 25 25 20 125
Alimentacion 10 25 30 30 30 20 145
Internet 10 10 10 10 10 10 60
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Copias 10 15 15 10 10 65
Suministros 10 10 10 10 10

de papeleria 60
Impresiones 10 15 30 30 20 40 145
Empastado 40 40
SUMA 640
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