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1. ANTECEDENTES 

1.1 Antecedentes de la Organización 

PORTA es la empresa de telefonía celular líder en Ecuador con más de 7 millones de 

usuarios, con servicio a nivel Nacional, cubriendo más de 1.100 poblaciones, 4.900 

kilómetros de carreteras y caminos vecinales en las 4 regiones del país. Es subsidiaria del 

grupo mexicano América Móvil, el proveedor líder de servicios inalámbricos en América 

Latina con diversas operaciones en el continente y más de 100 millones de suscriptores 

celulares en la gran Región. 

PORTA actualmente cuenta con 48 Centros de Atención al Cliente, ubicados en dieciséis 

ciudades del país, que se suman a más de 3.500 puntos de venta a nivel Nacional. 

1.2 Antecedentes del Proyecto 

Actualmente la Organización dirige la Gestión por Competencias de manera 

independiente, es decir cada proceso con su propio esquema, sin alinearlos en un mismo 

modelo, esto es originado por la ausencia de grados en las competencias establecidas, lo 

cual impide identificar las competencias claves que cada candidato debe poseer para el 

puesto de trabajo, como desarrollar la mismas, y reconocer los candidatos más 

potenciales para un cambio o asenso. 

Por lo cual es fundamental, Optimizar la Gestión por Competencias que tiene 

implementado, a través de la revisión y análisis del desarrollo de los procesos de 

Selección y Evaluación de Personal en todos sus aspectos, identificando las debilidades 

en cada uno de ellos, estableciendo de esta manera el rediseño de los mismos en 

beneficio de la organización. 

Logrando finalmente alinear los procesos bajo el mismo modelo por competencias. 

2. FINALIDAD 

Contribuir en la Optimización y Desarrollo de la Organización, a través de la captación de 

talento humano competente que sobrepase expectativas. 
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2.1 Objetivo General 

Alinear los Procesos de Selección y Evaluación del. Personal a través de la Gestión 

por competencias 

2.2 Objetivos Específicos 

• Complementar los factores de competencias considerados en el proceso de Selección 

de personal 

• Establecer los factores de competencias a considerar dentro de la Evaluación de 

período de prueba, personal eventual y desempeño Anual. 

• Revisar las competencias por cargos y áreas. 

• Determinar las competencias indispensables en cada cargo y área. 

• Desarrollar los grados de competencias por área y cargo. 

3. METODOLOGIA 

3.1 Grupo objetivo: 

Todo el personal de la empresa. 

3.2 Técnicas: 

• Análisis de Gabinete: Se procederá a la recopilación de información de fuentes 

secundarias: Revisión del Manual de Políticas y Procedimientos de Selección de 

Personal, Evaluación del Período de prueba, Evaluación del desempeño y Programa 

de Cambios y Ascensos. Detectando en ellos las debilidades y como deberían 

alinearse conjuntamente a partir de las competencias. 

. Método cualitativo 

• Entrevistas: Dirigidas a los responsables de cada área y departamento (Gerentes, 

Directores) según la jerarquía establecida, de acuerdo a ello realizar: 

1. Asignación de grados a las competencias de acuerdo al nivel de mando 

establecido. 

2. Identificar las competencias claves de cada puesto de trabajo. 

5 
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3.3 PIan de acción 

ACTIVIDADES 

ENTREVISTA 
• Levantamiento de Necesidades. 

Proyectos Actuales ¡ Futuros de la 
Organización 

ANÁLISIS DE ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL 

• Revisión de Historia, Misión, Visión, 
Objetivos, Valores 

• Revisión de Estructura General de la 
Organización 

• Revisión de la Estructura Departamental 
• Revisión de Reglamento Interno 
• Revisión del Código de Ética 

REVISIÓN DE POLÍTICAS Y 
PROCEDIMIENTOS DE EVALUACIÓN DE 
nrnt....L. 

• Revisión de Políticas Generales de 
Evaluación. 

• Revisión de Niveles Designados para la 
Evaluación 

• Análisis de de Factores que se Evalúan 
(objetivos empresariales, Objetivos de 
Área, Competencias, Indicadores de 
Gestión) 

• Analiss de Pesos asignados por: Niveles 
Factores Evaluados e Indicadores de 

Gestión (ciertos cargos) 
• Análisis de Escalas de Calificación: 

Definición e intervalos. 
• Análisis de Metodología de Evaluación 

de competencias (Cuadro de 
Incidencias) 

• Análisis de 	Formato de Evaluación: 
aspectos considerados, 	cálculo de 
puntajes, relación con cuadro de 
incidencias. 

• Revisión de Malla de competencias por 
Área: tipo de competencias, tipo de 
Mando, pesos asignados. 

• Revisión 	del 	Diccionario 	de 
competencias: Definición por escalas. 

TIEMPO RECURSOS INVOLUCRADOS 
DÍAS 

• Libreta 
• Pluma Jefe de Selección 

1D 	• Información 
Proyectos RESPONSABLE 

1 

Actuales y Futuros 

' 

Lisbeth Medrano 

ID RESPONSABLE • lnfor m ción 	de Lisbeth Medrano 
lntranet 

Analista de 

	

• Manual de Politicas 
	

Productividad 
1D 	y 	Procedimientos 

de Evaluación de 
Personal 

RESPONSABLE 
Lisbeth Medrano 
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• Manual 	de 
Funciones. 

• Manual 	de 
1 D Políticas y 

Procedimientos de 
Selección de 
Personal. 

• Manual 	de 
Políticas 	y 
Procedimientos de 
Evaluación de 
Personal. 

Jefe de Selección 

RESPONSABLE 
Lisbeth Medrano 

Analista de 
• Manual 	de Productividad 

Políticas 	y 
ID 	Procedimientos de 

Selección de y 
Evaluación 	 RESPONSABLE 
Personal 	 Lisbeth Medrano 
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TIEMPO 	RECURSOS 	 INVOLUCRADOS 
DÍAS 

ACTIVIDADES 

REVISIÓN DE POLÍTICAS Y 
PROCEDIMIENTOS DE SELECCIÓN DE 
PERSONAL 

• Revisión 	de 	Estructura 	del 
Requerimiento de Personal 

• Revisión de Aspectos considerados 
en Verificación de Referencias. 

• Revisión de Formato y Metodología 
de Evaluación del Periodo de 
Prueba 

• Revisión de Procedimiento de 
Cambios - Asensos de Personal 

ANÁLISIS DE RELACIÓN DE 
COMPETENCIAS Y PROCESO DE 
SELECCIÓN 

• Relación 	entre 	requerimiento 	y 
competencias 

• Revisión de perfiles del cargo 
• Relación entre aspectos considerados 

en verificación de referencias y 
competencias 

• Relación de niveles considerados en la 
Evaluación de competencias y niveles a 
considerar en los perfiles. 

• Relación entre competencias a evaluar y 
competencias requeridas. 

• Relación de escala de informe de 
Evaluación de competencias y 
Evaluación de periodo de prueba 

ANÁLISIS DE RELACIÓN DE 
COMPETENCIAS Y PROCESO DE 
EVALUACION 

• Relación competencias del cargo y 
competencias valoradas en la 
Evaluación del Personal 

• Relación de escalas - niveles 
considerados en la Evaluación y 
niveles del cargo. 

Proyecto Empresaria! 

• Manual 	de 	Jefe de Selección 
Políticas 	y 

1D 	Procedimientos 
de Selección de 
Personal. 	 RESPONSABLE 

Lisbeth Medrano 
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• Manual 	de 
Funciones. 

• Diccionario 	de 
competencias 

• Malla 	 de 
competencias por 
área 

Analista de 
Productividad 

Gerente de DAC 

RESPONSABLE 
Lisbeth Medrano 

Gerente de SDH 

• Manual 	de 	Analista de 

1D 	políticas 	y 	Productividad 
Procedimientos 

	

de Selección de 	Gerente de DAC 
Personal 

RESPONSABLE 
LisbeUi Medrano 

Analista de 
Productividad 

• Manual 	de 
políticas 	y 
Procedimientos 
de Selección de 
Personal 

• Cronograma de 

5D 	
entrevistas 

• Determinación: 
día, fecha, hora. 
entrevistado. 

Gerente de DAC 

RESPONStBLE 
Lisbeth Medrano 

Jefes 
Departamentales y 

de Área 

Analista de 
Productividad 

RESPONSABLE 
Lisbeth Medrano 
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ACTIVIDADES 
	

TIEMPO 
	

RECURSOS 
	

INVOLUCRADOS 
DiAS 

IDENTIFICACIÓN DE MODFICACIÓN EN 
LAS COMPETENCIAS 

• Revisión y determinación de nuevas 
competencias 

• Agregar comportamiento a la narrativa 
de las competencias en sus escalas. 

• Reestablecer competencias: 
empresariales, de área y de mando 

• Reestabi ecer porcentaje asignado 
cada grupo de competencia 

• Establecer escala para asignación de 
niveles a los cargos 

• Determinar narrativa para la escala de 
grados establecido 

• Descripción de concepto de acuerdo a 
cada grado y cada competencia. 

IDENTIFICACIÓN DE MODIFICACIÓNES EN 
EL PROCESO DE SELECCION 

• Determinación cambios en formatos de 
evaluación de prueba y temporal. 

• Cambios en la estructura de entrevista 
por competencias 

• Establecer modelo de verificación de 
referencias por competencias 

• Reconocimiento 	y 	énfasis 	en 
competencias claves por cada cargo 

• Integración en el sistema 

IDENTIFICACIÓN DE MODIFICACIONES EN 
EL PROCESO DE EVALUACIÓN 

• Determinación 	de 	política 	de 
evaluación 

• Enlace de grados y evaluación final 

COORDINACIÓN DE ENVIO DE 
PROPUESTA A DIRECTORES, GERENTES, 
JEFES DEPARTAMENTALES Y DE ÁREA 

• Explicación de Proyecto Actual a nivel 
de Competencias. 

• Coordinación de envió de propuesta 
por mail a Jefes Departamentales para 
determinar competencias claves y 
asignación de grados mínimos para las 
competencias de acuerdo al cargo. 

8 
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ACTIVIDADES 

ÁREA: SCO 

• Revisión de competencias actuales. 
• Determinación de modificaciones en 

competencias 
• Asignación de Niveles mínimos 

requeridos para el cargo. 
• Determinación de competencias 

claves en el cargo 

TIEMPO 	RECURSOS 	 INVOLUCRADOS 
DÍAS 

• Perfil de cargo 
	

Jefes 
• Formato 
	

Departamentales y 
levantamiento de 
	

de Área 
información de 

SD 	competencias y 
	

Analista de 
niveles 
	

Productividad 
• Guía de aspectos 

a abordar 
	

RESPONSABLE 
• Pluma 
	

Lisbeth Medrano 

ÁREA: FINANCIERO • Perfil de cargo Jefes 
Formato Departamentales y • Revisión de competencias actuales. levantamiento de de Área • Determinación de modificaciones en 
información de 

competencias 
• Asignación 	de 	Niveles 	mínimos 5D competencias y Analista de 

requeridos para el cargo. niveles Productividad 

• Determinación de competencias • Guía de aspectos 

claves en el cargo a abordar RESPONSABLE 
• Pluma Lisbeth Medrarto 

ÁREA: ACO 

• Perfil de cargo Jefes 
• Revisión de competencias actuales. • Formato Departamentales y 
• Determinación de modificaciones en levantamiento de de Área 

competencias 50 
información de • Asignación 	de 	Niveles 	mínimos 
competencias y Analista de requeridos para el cargo. 
niveles Productividad • Determinación de competencias 

claves en el cargo • Guía de aspectos 
a abordar RESPONSABLE 

• Pluma Lisbeth Medrano 

ÁREA: COMERCIAL Jefes 
• Perfil de cargo Departamentales y 

• Revisión de competencias actuales. • Formato de Área 
• Determinación de modificaciones en levantamiento de 

competencias 513 
información de Analista de • Asignación 	de 	Niveles 	minumos 
competencias y - 

Productividad  
requeíidos para el cargo. 

• Determinación de competencias niveles 

claves en el cargo • Guía de aspectos RESPONSABLE 
a abordar Lisbeth Medrano 

• Pluma 
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TIEMPO RECURSOS INVOLUCRADOS 
DÍAS 

e 	Perfil de cargo Jefes 
• 	Formato Departamentales y 

levantamiento de de Área 
información de 
competencias y Analista de 

50 niveles Productividad 
• 	Guía de aspectos 

a abordar RESPONSABLE 
• 	Pluma Lisbeth Medrano 

• 	Perfil de cargo Jefes 
50 • 	Formato Departamentales y 

levantamiento de de Área 
información de 
competencias y Analista de 
niveles Productividad 

• 	Guía de aspectos 
a abordar RESPONSABLE 

• 	Pluma Lisbeth Medrano 

ACTIVIDADES 

ÁREA: TÉCNICO 

• Revisión de competencias actuales 
• Determinación de modificaciones en 

competencias 
• Asignación de Niveles mínimos 

requeridos para el cargo. 
• Determinación de competencias 

claves en el cargo 

ÁREA: SISTEMAS 

• Revisión de competencias actuales. 
• Determinación de modificaciones en 

competencias 
• Asignación de Niveles mínimos 

requeridos para el cargo. 
• Determinación de competencias 

claves en el cargo 

ÁREA: LEGAL 

• Revisión de competencias actuales. 
• Determinación de modificaciones en 

competencias 
• Asignación de Niveles mínimos 

requeridos para el cargo. 
• Determinación de competencias 

claves en el cargo 

• Perfil de cargo 
• Formato 

levantamiento de 
información de 
competencias y 
niveles 

• Guía de aspectos 
a abordar 

• Pluma 

Jefes 
Departamentales y 

de Área 

Analista de 
Productividad 

RESPONSABLE 
Lisbetti Medrano 

5D 

ÁREA: RRHH 

• Revisión de competencias actuales. 
• Determinación de modificaciones en 

competencias 
• Asignación de Niveles mínimos 

requeridos para el cargo. 
• Determinación de competencias 

claves en el cargo 

• Perfil de cargo 
• Formato 

levantamiento de 
información de 
competencias y 
niveles 

• Guía de aspectos 
a abordar 

• Pluma 

Jefes 
Departamentales y 

de Área 

Analista de 
Productividad 

RESPONSABLE 
Lisbeth Medrano 

lo 
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ACTIVIDADES 

PRESIDENCIA EJECUTIVA 

o Revisión de competencias actuales. 
• Determinación de modificaciones en 

competencias 
• Asignación de Niveles mínimos 

requeridos para el cargo 

INFORME DE AVANCES DE 

	

LEVANTAMIENTO DE INFORMACION 	 • Formatos cor. 
20 	información 

• Presentación 	de 	niveles 	de 	 levantada competencias levantados 

REVALIDACIÓN DE NIVELES ASIGNADOS 
A LAS COMPETENCIAS 

• Creación de formato de confirmación 
de información levantada 

• 	Coordinación de entrevistas 
• Recolección de firmas 

TIEMPO 
	

RECURSOS 	 INVOLUCRADOS 
DíAS 

5D 	• Correo 
electrónico 

• Formato de 
información 
levantada 

Presidente 
Ejecutivo 

Analista de 
Productividad 

RESPONSABLE 
Lisbeth Medrano 

Analista de 
Productividad 

Gerente de DAC 

RESPONSABLE 
Lisbeth Medrano 

Jefes 
departamentales 

Analista de 
Productividad 

RESPONSABLE 
Lisbeth Medrano 

• Perfil de cargo 
• Formato 

levantamiento de 
información de 
competencias y 
niveles 

50 
	• Guía de aspectos 

a abordar 
• Pluma 

ENTREGA DE INFORME FINAL DE 
LEVANTAMIENTO DE INFORMACIÓN 

• Informe clasificado por departamento, 
detallando las nuevas competencias y 
niveles asignados, para la 
actualización de los perfiles del cargo 
al departamento encargado. 

• Formatos con 

D 	
información del 
levantamiento de 
información 

• Computadora 
• Nuevo formato 

para organizar la 
información 

Analista de 
Productividad 

Gerente de DAC 

RESPONSABLE 
Lisbeth Medrano 

REVISIÓN Y MODIFICACIÓN DE SISTEMA 
DE EVALUACION ACTUAL 

• 

 

Análisis de factores a considerarse en 
la nueva estructura de la evaluación 

• Integración de nuevos factores en 
formato actual 

4D 	
• Esquema actual 

de Evaluación 
Manejo del 
sistema 

Analista de 
Productividad 

Gerente DAC 

RESPONSABLE 
Lisbeth Medrano 

11 
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• Propuesta de 
nuevo modelo 

• Propuesta de 
nuevo modelo 

• Modelo anterior 

10D 	• Comparativo 
actual vs. nuevo 

• Cambios 
efectuados 

Analista de 
Productividad 

Gerente de DAC 

RESPONSABLE 
Lisbeth Medrano 

Gerente de SDH 

Gerente de DAC 

Directora de RRHH 

RESPONSABLE 
Lisbeth Medrano 

PRESENTACIÓN DE MODIFICACIONES EN 
COMPETENCIAS Y NIVELES 

u Coordinación y seguimiento de 
actualización de perfiles. 

PRESENTACIÓN FINAL 

• Presentación de cambios efectuados 
en procesos 

• Presentación de resultado final de 
modificaciones en procesos 
involucrados. 

1 IiiIIi 

ACTIVIDADES 	 TIEMPO 
DÍAS 

ENTREGA DE INFORME FINAL DF- 
CAMBIOS A REALIZAR 

3D 
• Presentación 	de 	factores 	a 

modificarse - agregarse en el sistema 
de evaluación 

RECURSOS 

• Cuadro de 
incidencias 

• Manejo del 
sistema  

• Sistema de 
evaluación actual 

• Nuevo modelo 

INVOLUCRADOS 

Analista de 
Productividad 

Gerente de DAC 

RESPONSABLE 
Lisbeth Medrano 

Proyecto Empresarial 	
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4. BENEFICIOS 

Selección 

• Selección de candidatos que se ajusten a perfiles requeridos en el cargo y por ende 

efectividad en el desarrollo de sus responsabilidades. 

• Personal a prueba y eventual evaluados bajo el perfil correspondiente, logrando así 

reconocimiento de puntos débiles a mejorar para optimizar procesos. 

• Personal eventual evaluado por competencias, considerado en futuros vacantes de la 

organización, reduciendo tiempo en búsqueda de candidatos. 

• Desarrollo de programa de cambios y ascensos ajustado a competencias requeridas, 

identificando personal calificado para un nuevo cargo. 

Evaluación 

• Reconocimiento de puntos débiles a mejorar a través de evaluación anual 

• Detección de personal altamente calificado para un cambio o asenso, reduciendo 

tiempo en búsqueda externa. 

• Determinación de plan de acción que se ajuste a la realidad de la evaluación del 

candidato vs. el perfil del cargo 

Proyecto Empresarial 	

13 



1HII 	i 

- 

e 

e 
e 
e 
e 

e 

PARTE U 

Proyecto Empresaria! 

0 

e 



,,iuuIir:I 

e 

e 
e 

DESARROLLO 
DEL 

	

: 	PROYECTO 

e 
e 

e 
e 

e 

e 
e 

	

• 	
Proyecto Empresarial 

e 

e 



fllU\ II 

CONTENIDO 

PÁG. 

PARTE II: DESARROLLO DEL PROYECTO 

1. RECOLECCIÓN DE DATOS........................................................................... 

2. DIAGNÓSTICO............................................................................................ 

3. PLANIFICACIÓN.......................................................................................... 

4. EJECUCIÓN................................................................................................ 

S. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

Proyecto Empresarial 



nuuI 

FASE 1: RECOLECCIÓN DE DATOS 

El inicio del proyecto consistió en un acercamiento con el responsable del área, en este caso 

en primera instancia con la Directora de Recursos Humanos, una vez asignada la sección en 

la cual se ubicaría el proyecto, se converso con el Gerente de Desempeño y Administración 

de Compensaciones, responsable directo de Productividad (sección en la cual se desarrollaría 

el proyecto), esto se realizo con la finalidad de conocer sus actuales proyectos tanto a nivel 

departamental como a nivel organizacional, y por otro lado conocer como llevan los procesos 

que actualmente poseen. 

Posterior a esta acercamiento. se  procedió a revisar material sobre la Organización. como: 

Visión, Misión, Valores, Objetivos, Historia, Evolución de los procedimientos, Políticas y 

Procedimientos de Selección y Contratación de Personal, Políticas y procedimientos de 

Evaluación del Desempeño, Manual de la Organización General, el Manual de Competencias, 

el Código de Ética, el programa de Inducción, Programa de Reconocimiento, Evaluación de 

3600, Evaluación Anual, Organigrama General, Listado de Cargos, Descripción de Cargos, 

Programa de Cambios y Ascensos, entre otros. 

En base a esta revisión se pudo conocer claramente como esta formada la Organización, y 

detectar de manera especifica cuales serian las posibles debilidades que se presentaban en 

los procesos de Porta. 

En este transcurso hubo la completa apertura para conocer cada detalle en profundidad, lo 

que mostró gran interés de ellos respecto al proyecto, que aunque no tenían claramente 

definido que es lo que querían, sabían en donde lo desarrollarían. 
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FASE II: DIAGNÓSTICO 

Uno de los puntos analizados para el diagnostico fue el de Gestión por Competencias, se 

considero que los procesos involucrados estaban manejados adecuadamente, pero no 

estaban todos alineados bajo un mismo esquema, fue entonces que surge la idea de mejorar 

aspectos relacionados al mismo, a partir de las competencias. 

Entendiéndose por ello la revisión de sus descripciones, cantidad de competencias, 

clasificación de competencias, porcentajes, y relación en los demás procesos. 

Este esquema entre otras cosas permitiría manejar un mismo lenguaje, es decir considerar las 

mismas competencias dentro de los proceso, logrando claridad y optimización de la Gestión 

por competencias. 

FASE III: PLANIFICACIÓN 

Teniendo claro cual seria el proyecto, en que consistiria, y que temas se abarcarían, se 

procedió a realizar una reunión con la Directora de Recursos Humanos, la Gerente de 

Selección y Desarrollo, el Gerente de Desempeño y Administración de Compensaciones y un 

Analista de Productividad (persona responsable de las competencias en varios procesos). 

Para lo cual se realizo una presentación del diagnostico y de propuesta formal de lo que seria 

el proyecto; dicha reunión se efectuó para definir que acciones se considerarían y cuales no, 

y que tiempo se destinaría para el mismo. (ANEXO II) 

De lo planteada se considero varios puntos propuestos, entre ellos: Descripción de 

Competencias más comportamientos asociados, creación de nuevas Competencias, 

identificación de competencias claves, y Grados de Contribución, cada uno a su vez 

relacionado o mas procesos tales como Selección, Evaluación y Desarrollo. 
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Entre los primeros aspectos a considerarse fueron las competencia ya que en ello se basan 

los demás procesos, luego de eso estaría, el Proceso de Selección de Personal, la 

determinación de Competencias Claves. la Evaluación Anual y Finalmente la creación y 

asignación de Grados. 

FASE IV: EJECUCIÓN 

De acuerdo a lo planificado se procedió a trabajar de la siguiente manera: 

Diccionario de competencias 

Esta etapa como objetivo crear nuevas competencias par así complementar el Diccionario de 

competencias que actualmente se tiene, con competencias que agreguen valor a la evaluación 

Anual. 

Para ello fue necesaria la revisión de las competencias actuales, los valores organizacionales, 

el diccionario de competencias de varios autores para Pa narración del concepto de las 

competencias, para finalmente identificar las nuevas competencias a proponerse y la 

correspondiente descripción narrativa de las mismas y de los cambios en sus escalas. Por lo 

cual se propuso tres nuevas competencias: 

A. Integridad, 

B. Desarrollo del Equipo 

C. Adaptabilidad 

D. Pensamiento Estratégico, y 

E. Trabajo en equipo 

Después de su respectivo análisis se determino lo siguiente: 
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1) La competencia Integridad, la cual buscaba abarcar los valores organizacionales de 

Honestidad y Con fldencia!idad, no fue considera dentro del proceso; puesto que 

responde más a los valores de cada empleado y al ser un valor no puede ser medible, 

por ende no agrega valor en la Evaluación del Desempeño Anual. 

2) La competencia Desarrollo del equipo está considera dentro de la competencia 

Liderazgo, por lo que es recomendable que se agregue como comportamiento a la 

misma, más no como otra competencia. 

3) La competencia Adaptabilidad, había sido eliminada del Diccionario de Competencias 

que actualmente posee; se estableció que debe agregarse como comportamiento 

asociado a otra competencia y no como competencia indepcndiente. 

4) La competencia Pensamiento Estratégico, fue considerada como competencia pero 

sólo para los mandos de Directores y Gerentes. 

5) La competencia Trabajo en Equipo, fue considera como competencia para mando 

medio y apoyo. 

Solo se consideraron dos nuevas competencias que agregan valor dentro de los procesos y 

por que de acuerdo al tipo de negocio son competencias necesarias; que cada colaborador 

debería poseerlas. 

De 8 competencias por Jerarquía se paso a 10, por lo cual se determino que evaluar solo el 

50% de las competencias dentro del desarrollo de actividades en los 90 días a prueba de una 

persona o en 180 días en caso de los eventuales era lo más apropiado. 

7 
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Descripción de Competencias e integración de comportamientos asociados 

El integrar comportamientos asociados a las competencias, fue la de orientar y guiar a los 

evaluadores a la hora de calificar, de tal manera que puedan identificar como varios 

comportamientos engloban cada una de las escalas (excelente, muy bueno, bueno, regular y 

no satisfactorio). 

Para ello se realizo la revisión de las descripciones narrativas de cada competencia y de sus 

respectivas escalas de calificación, se modifico a partir de ello ciertos detalles de las 

descripciones narrativas y finalmente se especifico los comportamientos asociados en cada 

competencia. 

Ser realizó una reunión con la Gerencia de Selección y Talento Humano, Gerencia de DAC y 

Dirección de RHHH en la cual se presentó el archivo que contenía el modelo actual y el 

propuesto. 

Competencia Claves 

Se considero identificar competencias claves para en base a ello alinear los demás procesos 

que están involucrados en la gestión por competencias, actualmente eso le dificultaba la 

evaluación al personal dentro su periodo de prueba o temporal, e incluso anual, ya que el 

evaluar todas las competencias en un periodo tan corto es difícil de medir, así mismo esta 

evaluación no permitía saber si la persona realmente se ajustaba a lo que querían o no, ya que 

solo se basaban en el puntaje final de todas la competencias y nos analizaba si la 

competencias indispensables dentro del cargo tenían una buena puntuación. 

Por lo cual se reviso los perfiles de cargo y a partir de ello se realizó la propuesta de 

competencias claves, la misma que se hizo por cargos en algunos casos y otros por grupos de 

cargos. 

Proyecto Empresarial 



II»i', II I 

It1(',. II 

Para proceder al levantamiento de información se realizo un formato, para así obtener la 

información por áreas y departamentos, manteniendo un orden al recopilar la información. 

(ANEXO III) 

Finalmente se estableció cinco competencias claves para todos los mandos, de las diez que 

hay por cargos, luego de la aprobación de las nuevas competencias en la etapa anterior 

Proceso de Selección de Personal 

Esta etapa consistió en revisar los formatos utilizados en Selección de Personal y determinar 

cambios que contribuyan a mejorar el mismo. 

En el caso de la entrevista se propuso el cambio de la "Entrevista Profunda a "Entrevista por 

Competencias" para cual se realizo una guía; se considero esta nueva guía ya que la que 

actualmente tenían solo indagaba aspectos generales del candidato, y no buscaba identificar 

las competencias que el candidato posee, para luego de ello conocer si se ajusta a lo que se 

requiere, tanto en el cargo como a nivel organizacional. 

Asimismo en la verificación de referencias se propuso adicionar tres preguntas sencillas que 

permitan obtener indicios de competencias observadas del candidato en sus trabajos anteriores 

por sus jefes inmediatos, estas preguntas atarían orientadas a la competencias observadas en 

trabajos anteriores; al tener un esquema de competencias se deben considerar todo los 

aspectos que abarquen lo mismo, de lo contrario no tendría sentido asignar competencias. 

También se realizo la revisión del informe final, y se propuso un grafico comparativo de 

competencias, entre nivel del cargo del candidato y el nivel requerido para el cargo (grados de 

contribución, terna considerad mas adelante). 
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Finalmente se realizó la propuesta de evaluación del personal en periodo de prueba y eventual, 

en base a las competencias claves y por medio del sistema, es decir bajo un esquema similar a 

la Evaluación del Desempeño Anual. 

Una vez determinada la propuesta se procedió a revisarlas con la Jefatura de Selección y de 

Gerencia de Selección y Talento Humano para su respectiva aprobación. 

Proceso de Evaluación del Desempeño Anual 

A partir de las competencias claves establecidas, se propuso que las mismas tuvieran mayor 

peso en la evaluación del Desempeño Anual, también se incluyo en la propuesta, que el 

sistema reconozca automáticamente puntuaciones bajas en cualquier competencia y así el 

evaluador deberá llenar obligatoriamente el plan de mejoramiento para dicha competencia, 

impidiéndole continuar si no llena el casillero, haciendo más efectivo el sistema. 

Se determino la asignación de pesos distintos para las competencias claves dentro de la 

Evaluación del Desempeño Anual. esto se relacionaría con el Programa de Cambios y Ascenso 

que poseen, ya que para poder participar en dicho proceso se debe tener mino una puntación 

global (misma metodología de Evaluación a prueba); esta metodología es adecuada, sin 

embargo al haber asignado competencias claves, es decir al haber identificado competencias 

indispensables para cada el cargo, se puede reconocer si un colaborador posee competencias 

de un ejecutivo de alto nivel y podría acceder a un ascenso, pero al solo considerar una 

puntuación global y de ser el caso de no alcanzar el mínimo, no podría participar, mientras que 

si se enfocan en ambos aspectos habría mayor probabilidad de elegir al mejor postor, 

permitiendo un mejor procedimiento y efectividad de los proceso al promocionar a alguien que 

se ajusta a las nuevas competencia requeridas para el cargo. Finalmente los pesos asignados 

fueron los siguientes: 

Competencias Claves 	 60% - 12 c/u 

Competencias Generales 	 40% - 10 e/u 

lo 
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Grados de contribución 

Con las competencias claves establecidas era necesario especificar que nivel o grado de 

desarrollo debería tener esa persona de acuerdo al cargo y funciones, es por ello que se 

incorporó un nuevo elemento como es la creación y asignación de grados de contribución, 

como su nombre lo indica, es la forma de saber cómo la persona contribuye de acuerdo a cada 

competencia y de acuerdo al nivel de desarrollo de posee de la misma. 

Dentro de esta fase se realizo el análisis para así poder establecer cuantos grados se debería 

aplicar por los cargos; se seleccionó los siguientes niveles: 

ESCALA GRADOS 
Desarrollo Experto 4 
Desarrollo Avanzado 3 
Desarrollo Intermedio 2 
Desarrollo Básico 1 

Este modelo se considero ya que era necesario abarcar los cuatro grupos de jerárquicas 

(Directores, Gerentes, Jefes y apoyo) de 'a Organización y por otro lado para que el proceso no 

sea extenso como lo muestran otros modelos. 

Con estos niveles se procedería a asignar a cada Competencia de acuerdo a una nueva 

clasificaron, clave o no clave. 

Pero previo a ello habría que determinar que criterios se utilizarían para su asignación; este 

seria el ultimo proceso que se efectuaría respecto a la Competencias, el mismo se detalla en el 

último paso de ejecución. 
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Diccionario de Grados de Contribución 

En esta etapa se realizo la propuesta de grados de contribución para la cual se requirió la 

creación del diccionario de grados y competencias, por cada competencia se narro varios 

comportamientos asociados de acuerdo a cada nivel. Se requirió la revisión de diccionarios de 

competencias para la respectiva narrativa. 

Una vez establecido los grados, sus significados y sus comportamientos asociados se 

requirieron de acuerdo a las necesidades y a los grupos de cargos crear criterios que 

contribuyan a asignar dichos grados a las competencias. Se creo 6 criterios de posicionamiento 

para la asignación de grados a las competencias, se detallan así: 

1) Las competencias Organizacionales y de Área, no establecidas como claves se asignan así: 

1 	Desarrollo Básico 	Mando de apoyo 
2 	Desarrollo IntermedioMando Medio 
3 	Desarrollo Avanzado Gerentes 
4 	Desarrollo Experto Directores 

2) La competencia Liderazgo' (mando Ejecutivo, Gerencia¡ y Medio) se asigna bajo el primer 

criterio 

3) La competencia "Pensamiento Estratégico" (solo mando Ejecutivo/Gerencia¡) se asignan así: 

2 	Desarrollo IntermedioGerentes 
4 	Desarrollo Experto Directores 

4) La competencia "Trabajo en equipo y cooperación" (solo mando medio y apoyo) se asigna 
así 

2 	Desarrollo Intermedio Mando de apoyo 
3 	Desarrollo Avanzado Mando Medio 

- 	 12 - 
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5) La competencia "Autogestión" (solo mando de apoyo) se asigna así: 

2 	Desarrollo IntermedioMando de apoyo 

6) Las competencias establecidas como claves tendrán establecido un grado más de acuerdo a 

los criterios anteriores, se asigna así, Ej.: 

Si un Jefe tiene asignado de acuerdo al segundo criterio 3 en trabajo en equipo y 

cooperación y es una competencia clave, automáticamente deberá tener 4, es decir un 

desarrollo experto de la misma, al ser relevante para el cargo. 

Con estos criterios se procedió a asignar los grados a cada una de las competencias, excepto 

Disciplina y Responsabilidad, ya que después de su análisis de determino que responde más 

a valores y no a competencias, por lo que no se creo ningún criterio para asignar grado 

alguno; se levanto la información de acuerdo a un formato establecido. (ANEXO IV) 

13 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

. Conclusión 

Existe diversidad de esquemas de grados o niveles propuestos por varios autores, unos más 

complejos o complicados que otros; cada uno ofrece un panorama distinto e incluso en 

ocasiones opuesto al otro. 

. Recomendación 

Para poder involucrase en el tema de competencias, específicamente en el temas de grados 

se debe analizar todas las propuestas existentes y ver que es lo que mejor se ajusta a la 

necesidades de la Organización, no se trata de copiar esquemas, cino mas bien de identificar 

cual se orienta más a lo que se busca y ver que aportaciones tiene cada uno de ellos y así 

designar el mejor. 

Conclusión 

Hablar de Competencias es un tema extenso; uno de ellos es la administración salarial, 

proceso que pocas Organizaciones consideran dentro de este tema, al ser un muy complejo y 

difícil de manejar. 

. Recomendación 

Las competencia pueden involucrarse en varios procesos de la Gestión por Competencias, pero 

en la parte de Administración Salarial debe tener un enfoque real y no ideal, que permita 

satisfacción y motivación al personal, como los Programa de Ascenso por Desempeño, más no 

como incremento de sueldo por una evaluación, ya que a largo plazo perjudicaría a los 

colaboradores, recordemos que al condicionar y luego quitar el estimulo no habrá la certeza de 

que el individuo vaya trabajar de la misma manera. 

14 
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1. ANTECEDENTES 

1.1 Antecedentes de la Organización 

PORTA es la empresa de telefonía celular líder en Ecuador con más de 7 millones de 

usuarios, con servicio a nivel Nacional, cubriendo más de 1.100 poblaciones, 4.900 

kilómetros de carreteras y caminos vecinales en las 4 regiones del país. Es subsidiaria del 

grupo mexicano América Móvil, el proveedor líder de servicios inalámbricos en América 

Latina con diversas operaciones en el continente y más de 100 millones de suscriptores 

celulares en la gran Región. 

PORTA actualmente cuenta con 48 Centros de Atención al Cliente, ubicados en dieciséis 

ciudades del país, que se suman a más de 3.500 puntos de venta a nivel Nacional. 

1.2 Antecedentes del Proyecto 

Se Optimizó los procesos involucrados dentro de la Gestión por Competencias que tiene 

implementado, a través de la revisión y análisis del desarrollo de los procesos de 

Selección y Evaluación de Personal en todos sus aspectos, identificando las debilidades 

en cada uno de ellos, rediseñando los mismos en beneficio de la organización. 

Obteniendo la alineación los procesos bajo el mismo modelo por competencias. 

2. FINALIDAD 

Se contribuyó en la Optimización y Desarrollo de la Organización, a través de la captación 

de talento humano competente que sobrepasa expectativas. 

2.1 Objetivo General 

Se alineó los Procesos de Selección y Evaluación del Personal a través de la Gestión 

por competencias 
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2.2 Objetivos Específicos 

• Se complemento los factores de competencias considerados en el proceso de 

Selección de personal, a través de competencias claves, por grupo de cargos, las 

cuales dentro del proceso sirvieron para establecer que competencias se evaluarían 

en la Selección de Personal. 

• Se estableció los factores de competencias a considerar dentro de la Evaluación de 

período de prueba, personal eventual y desempeño Anual, con ello se considero un 

mayor puntaje de dichas competencias, al ser indispensables dentro de cargo. 

• Se revisó las competencias por cargos y áreas, para conocer si las mismas estaban 

alineadas a los objetivos organizacionales; es decir si las competencias consideradas 

dentro de cualquier proceso agregaba valor o no. 

• Se determinó las competencias indispensables en cada cargo y área, lo cual permitió 

que el proceso de selección se base en las mismas, logrando efectividad tanto al 

contratar como al desarrollar al capital humano. 

• Se desarrolló los grados de competencias por área y cargo, permitiendo conocer cual 

e la brecha entre lo esperado por la empresa vs. lo que Fa persona posee, y de esta 

manera ver el crecimiento de las competencias de un colaborador, lo cual más 

adelante permite una visión clara de los candidatos para un cambio o asenso. 

3. METODOLOGÍA 

3.1 Grupo objetivo: 

Todo el personal de la empresa. 

3.2 Técnicas: 

• Análisis de Gabinete: Se recopiló información de fuentes secundarias: Se reviso el 

Manual de Políticas y Procedimientos de Selección de Personal, Evaluación del 

Período de prueba, Evaluación del desempeño y Programa de Cambios y Ascensos. 
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. Método cualitativo 

• Entrevistas: Se realizo un acercamiento con los Gerentes y Jefes de cada 

departamento, y con ello se determinó cuales eran las competencias claves de los 

cargos bajo su responsabilidad, así como también se realizo la asignación de 

grados de contribución de cada competencia a partir de las competencias claves 

de los grupos de cargos. 

4. BENEFICIOS 

Selección 

. Efectividad del Proceso 

• DNC en base a competencias claves por cargos. 

• Reducción de búsqueda de candidatos a partir de un histórico del personal eventual 

evaluado. 

. Colaboradores aptos para un cambio o ascenso 

Evaluación 

. Reconocimiento de competencias débiles 

• Evaluación en base a los necesidades del cargo 

• Determinación de plan de acción frente a competencias débiles. 

6 
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NUEVAS COMPETENCIAS 

Tipo de competencia: De Mando 

Para: Mando Medio y Apoyo 

TRABAJO EN EQUIPO Y COOPERACIÓN 

DESCRIPCIÓN COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

Interés en colaborar 	con otros miembros del 
área y/o departamento. ya sea para alcanzar - Interes en colaborar con otros miembros del area y/o departamento 
una nieta en común o para dar apoyo en una 
actividad 	específica 	Disposición 	para 
trabajar con nuevas personas, manteniendo - Disposición para trabajar con nuevas personas, 	manteniendo el entusiasmo y una actitud 
el 	entusiasmo 	y 	una 	actitud 	positiva positiva 

Capacidad para animar la cooperación y 	el 
espíritu de equipo 	entre distintas áreas y/o - Capacidad para animar la cooperación y 	el espíritu de equipo 	entre distintas ¿reas yio 
departamentos. departamentos 

- Siempre colabora activamente, con otros miembros de la organización en cualquier actividad 
que le soliciten. 

- Posee gran disposición para trabajar con su grupo de trabajo en especial cuando son 
EXCELENTE nuevas personas; demuestra entusiasmo y una actitud positiva. 

- Es considerado el 	impulsor de los demás, anima constantemente la cooperación y el 
espíritu de equipo entre áreas y departamentos. 

- En varias ocasiones colabora 	con otros miembros de la organización, en determinadas 
actividades que le soliciten. 

MUY BUENO - Tiene una adecuada disposición para trabajar con su grupo de trabajo y con nuevas 
personas, cuando lo hace muestra buena actitud. 

- 	Generalmente 	anima 	la 	cooperación 	y 	el 	espíritu 	de 	equipo 	con 	otras 	áreas 	o 
departamentos. 

- En ocasiones colabora con otros miembros de su área, aunque prefiere trabajar en equipo 
con las personas que interactúa diariamente. 

BUENO - A veces esta 	dispuesto a trabajar con nuevas personas, pero en 	ocasiones se resiste a 
ello. 

- Anima la cooperación y el espíritu de equipo de ciertos colaboradores dentro de su área. 

• Rara vez colabora 	con sus compañeros de trabajo peor con otros miembros de la 
Organización, lo hace solo cuando se lo solicita su Jefe. 

REGULAR - Su disposición para trabajar con nuevas personas es escasa, cuando lo hace, lo hace con 
una actitud inadecuada, sin entusiasmo, incluso pareciera estar enfadado. 

- Solo anima la cooperación y el espíritu de equipo cuando el quiere o cuando le conviene 
hacerlo. 

- No le gusta colaborar con sus compañeros 	sus conocimientos, recursos o demás 
información no los comparte, prefiere trabajar independientemente. 

NO SATISFACTORIO - No tiene disposición para trabajar con su grupo de trabajo peor con otras personas, cuando 
se lo solicitan lo hace solo por obligación con una pésima actitud y voluntad 

- Nunca anima la cooperación ni espíritu de equipo a nadie, 	al contrario incita a otros a no 
colaborar, generando un clima inadecuado en el área. 
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Tipo de competencia: De Mando 

Para: Mando Ejecutivo 1 Gerencial 

PENSAMIENTO ESTRATÉGICO 

DESCRIPCIÓN COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

Habilidad 	para 	analizar y 	comprender los 
cambios 	del 	entorno, 	identificando 	de - Analiza y comprende los cambios del entorno 

manera clara las oportunidades y amenazas, 
así como también las fortalezas y debilidades - Identifica de manera clara oportunidades. amenazas, debilidades y fortalezas de la 
de la organización, lo que 	le permite tomar organización. 
accionas 	frente 	a 	determinada 	situación. 
Capacidad de tornar decisiones estratégicas. - Toma decisiones estratégicas 

DESCRIPCIÓN COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 
- Siempre esta informado de todos los acontecimientos internos y externos a la organización; 
realiza el respectivo 	análisis de los cambios del entorno, y como estos afectan directa o 
indirectamente a la misma. 
- Se proyecta del presenta al futuro; visualiza claramente las oportunidad de negocios, 
alianzas, proyectos o cambios en la estructura organizacional , así como también identifica 

EXCELENTE las amenazas que 	podrían afectar a 	la 	organización 	a 	corto, 	mediano y 	largo plazo, 
determinado las acciones a implementar 
- Las decisiones que toma son efectivas, van de acuerdo a la situación que enfrenta, aunque 
estas involucren un cambio drástico en la estructura: analiza previamente 	las ventajas - 
desventajas para 	la organización y sus colaboradores. estableciendo un equilibrio entre 
ambos. 
- Frecuentemente esta informado de los acontecimientos diarios, que podrían afectar a la 
organización de manera directa e indirecta, analizando cada uno de ellos y determinando el 
impacto en la organización 
- Visualiza las oportunidades para hacer negocios y alianzas con otros; proyectos o cambios 

MUY BUENO en la estructura organizaciorial así como también identifica las amenazas que afectarían a la 
organización, aunque podría no identificar algún detalle que es relevante para determinar las 
acciones a implementar 
- Las decisiones que toma son acertadas, de acuerdo a la situación que enfrenta, analiza las 
ventajas y desventajas que traerá a la organización y a sus colaboradores. 
- 	Esta 	informado solo 	de ciertos 	acontecimientos 	internos; 	y 	analiza 	estos como 
problemática central excluyendo otros factores importantes. Determina el impacto directo de 
dichos acontecimientos a la organización. 
- Visualiza las oportunidades y amenazas para la organización, pero no de manera global, es 

BUENO decir solo considera los aspectos internos y no los externos, lo cual impide que sus acciones 
a implementar puedan ser desarrolladas efectivamente. 

- Toma decisiones de acuerdo a cada situación pero sus decisiones no son siempre 
acertadas, no logra establecer un equilibrio entre la organización y sus colaboradores; sus 
decisiones se inclinan más a su enfoque personal, generando resultados parciales. 

No analiza ni comprende los cambios del entorno, 	esta informado de los acontecimientos 
por comentarios de otros, por lo que no pude determinar cual será el impacto para la 
organización 

- No visualiza con claridad las oportunidades, amenazas, debilidades ni fortalezas de la 
REGULAR organización, dejando escapar grandes negocios, o cambios en la estructura, así como 

también ocasionando graves problemas por no determinar acciones frente a las amenazas 
que se presentan. 

- Solo toma decisiones en situaciones urgentes, sin determinar cuales serán los efectos que 
estos traerán para la organización o para sus colaboradores. 

-Tiene escasa percepción de los cambios del entorno: no muestra interés en estar informado 
de los acontecimientos, por lo tanto no logra analizar ni comprender los efectos directos para 
la organización 

NO SATISFACTORIO - No muestra interés en visualizar oportunidades, amenazas, debilidades o fortalezas, por lo 
que su desempeño es de bajo rendimiento y no satisface las necesidades organizacionales. 
- Evita tomar decisiones pues le 	resulta difícil hacerlo, 	no sabe que acciones realizar; 
establece decisiones al azar sin determinar las ventajas o desventajas que provocarán a la 
organización y a sus colaboradores. 

Proyecto Empresarial 



"ifl,q'"I 

DESCRIPCIÓN DE COMPETENCIAS E INTEGRACIÓN DE COMPORTAMIENTOS 

ASOCIADOS 

ENFOQUE A RESULTADOS 

DESCRIPCIÓN COMPORTAMIENTOS ASOCAOOS 

Interés 	en 	alcanzar 	las 	metas 	y 	objetivos 
propuestos, 	superando 	los 	obstáculos 	con -Interés en alcanzar las metas ' objetivos propuestos superando los obstáculos 

determinación y perseverancia. Alineación de sus 
tareas 	hacia 	los resultados: no liriitarse a sus 
propias actividades, 	es decir tener una 	visión -Tener visión global de la organización. 

global de la Organización. Búsqueda y manejo de 
diversos 	recursos 	para 	alcanzar 	las 	metas 
propuestas -Búsqueda y manejo de diversos recursos para alcanzar las metas propuestas 

ESCALA COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

-Excede constantemente las metas y objetivos propuestos. es  muy perseverante y busca 
siempre la forma de realizar las cosas antes de los tiempos previstos. 

EXCELENTE -Tiene amplia visión global y almea su trabajo a la estrategia y objetivos de la organización. 

-Busca y utiliza eficientemente diversos recursos externos, que influye positivamente 	para 
alcanzar y lograr lo que se propone. 

-Cumple siempre con las metas y objetivos propuestos, en los tiempos previstos 

MUY SUENO -Tiene visión y aliena su trabajo a los objetivos del área a la que pertenece. 

-Utiliza eficientemente todos los recursos internos que posee 	para alcanzar y lograr lo que se 
propone. 

-La mayoría de las veces cumple con las metas y objetivos propuestos, aunque no siempre en 
los tiempos previstos. 

BUENO -Su trabajo se almea a la estrategia del departamento o sección a la que pertenece. 

-La mayoría de las veces utiliza los recursos internos que posee para alcanzar y lograr lo que se 
propone. 

-Frecuentemente incumple con las metas y objetivos propuestos. 

REGULAR -Su visión es limitada, no logra alinear sus actividades con las metas y objetivos de su 
departamento, área o empresa. 

-Casi nunca logra utilizar los recursos que posee y no se esfuerza por alcanzar los resultados. 

-Incumple constantemente con las actividades asignadas. no le interesa o no conoce las metas 

NO SATISFACTORIO -Sus acciones no están orientadas a los objetivos 

-Muestra desinterés en conseguir o solicitar las cosas, es totalmente pasivo y reactivo 

9 
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DISCIPLINA Y RESPONSABILIDAD 

DESCRIPCIÓN COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

Cumplimiento 	de 	las 	normas 	politicas -Cumplimiento efectivo de las normas, politicas, procedimientos. reglamentos y disposiciones de 

prócedimientos, reglamentos y disposiciones de la la empresa 

empresa. 	Sentido 	del 	deber, 	asumir 	con -Sentido del deber para asumir con responsabilidad las obligaciones y posibles consecuencias 
responsabilidad 	las 	obligaciones 	y 	posibles de sus acciones 
consecuencias de sus acciones. 	Fomentar un 
positivo 	comportamiento 	individual 	como -Fomentar un positivo comportamiento individual corno colectivo 
colectivo. 	Asistencia y puntualidad a todas las 
actividades de 	la 	empresa 	(trabajo. 	reuniones. 
cursos etc ) 

-Asistencia y puntualidad a todas las actividades de la empresa (trabajo reuniones cursos, etc.) 

ESCALA COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

-Siempre 	cumple 	o 	cabalidd 	coi) 	las 	uoi'mas, 	politicas 	procedimientos, 	reglamentos. 
disposiciones de la empresa 

-Alto sentido del deber y responsabilidad, nunca requiere de seguimiento para el cumplimiento 
EXCELENTE de sus obligaciones- 

- Su comportamiento individual y colectivo excede las expectativas, es ejemplo para el grupo y la 
empresa. 

-Su asistencia y puntualidad al trabajo, cursos y reuniones es intachable siempre 

-La mayoría de las veces cumple con las normas, políticas y procedimientos 

-Posee sentiao del deber y de responsabilidad, cumple con sus obligaciones con un seguimiento 

MUY BUENO mínimo. 

-Tiene un efectivo comportamiento individual y grupal. 

-Presenta pocas faltas o atrasos al trabajo, cursos o reuniones, y siempre justificados. 

-Ha 	faltado en alguna norma, política, procedimiento, reglamento o disposición pero esta falta 
ha sido de carácter leve. 

-Es responsable con sus obligaciones sin embargo se le debe realizar un seguimiento y 

BUENO monitoreo cercano para que las cumpla. 

-Su comportamiento es normal dentro del grupo de trabajo. 

-Ha presentado varios atrasos/faltas al trabajo, 	cursos o reuniones 	aunque casi siempre 
justificados. 

-Ha faltado varias veces a procedimientos. politicas, reglamentos o disposiciones, el carácter de 
estas faltas varia entre leves y graves. 

-Descuida con frecuencia las obligaciones y se le debe llamar la atención y hacer un seguimiento 
permanente para que cumpla con las mismas 

REGULAR 

-Su actitud y comportamiento no es el adecuado, ha tenido roces con otros dentro del grupo 

-Frecuentemente se atrasa y falta al trabajo, reuniones y charlas y estas no son justificadas. Sus 
faltaslatrasosl generan problemas. 

-Ha faltado de manera grave a alguna norma, política o procedimiento de la empresa o sus faltas 
leves son reincidentes. 

-Es irresponsable con las obligaciones asignadas, incumple constantemente, 	por lo que sus 
actividades deben ser reasig nadas a otras personas para que se realicen 

NO SATISFACTORIO -Es indisciplinado y su comportamiento le puede ocasionar problemas con otras personas 
(compañeros, clientes, proveedores) 

-Siempre se atrasa o falta al trabajo, reuniones y charlas y nunca las justifica. Afecta gravemente 
a procesos/imagen, etc 

lo 
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PLANIFICACIÓN Y ORGANIZACIÓN 

DESCRIPCIÓN COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

Capacidad 	para 	anticipar, 	planear 	y 	organizar -Capacidad para anticipar, planear y organizar las tareas / proyectos a través de decisiones 
tareas 	/ 	proyectos 	a 	través 	de 	decisiones apropiadas. 

apropiadas. Determinar eficazmente las metas y 
prioridades 	de 	su 	tarea 	/área 	/proyecto -Determinar eficazmente las metas y prioridades, 	definiendo acciones, plazos 	y recursos 
estableciendo 	acciones, 	plazos 	y 	recursos requeridos para alcanzarlas. 
requeridos 	para 	alcanzarlas, 	implementando 
mecanismo de seguimiento y verificación 	de la 
información, -implementación de mecanismos de seguimiento y verificación de la información 

ESCALA COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

-Alta capacidad para establecer prioridades en sus tareas identificando las 	cosas importantes y 
urgentes, y anticipándose a las cosas en el desarrollo de las mismas; a través de organización 
y planificación de los eventos. 

EXCELENTE -Establece de manera oportuna y eficiente las 	metas y 	prioridades para desarrollar de manera 
optima sus tareas, anticipándose a los plazos establecidos 

-Siempre utiliza mecanismos de seguimiento y verificación de la información, que permiten el 
desarrollo eficaz de sus tareas / proyectos. 

-Organiza sus actividades de manera que pueda responder primero a aquellas 'urgentes" aunque 
deba en ocasiones sacrificar aquellas "tareas importantes, que requieren de mayor tiempo. 

MUY BUENO -Establece las 	metas y acciones que debe realizar para cumplir efectivamente con sus 
actividades en el tiempo y plazo estimado en la planificación. 

-Realiza mecanismos de seguimiento y verificación de la información 	aunque no siempre logra 
un buen desarrollo en el mismo 

-La mayoría de sus actividades son las del día a día o urgentes, tiene poco tiempo para realizar 
aquellas tareas "importantes". Actúa en base a las necesidades que van surgiendo 

-Establece en la marcha las metas y recursos que debe realizar para cumplir efectivamente con 
BUENO sus actividades, la mayoría de las veces en los plazos estimados, 	pero podrían haber desfases 

con la planificación. 

-En ocasiones realiza seguimiento y verificación de la información: las mayoría de las veces que 
la realiza es por petición de su jefe inmediato 

-Casi nunca establece las metas o recursos que debe realizar, se dedica a realizar actividades 
sin base a ningún orden. 

-Con frecuencia incumple en los plazos y la planificación realizada no se logra en su totalidad. 
REGULAR Realiza las cosas a medida que le solicitan, no necesariamente son importantes ni urgentes y 

éstas quedan inconclusas 

-El seguimiento y verificación de la información no es el adecuado, no existe satisfacción por 
parte de su jefe inmediato en dicho proceso. 

-Las actividades que realiza 	no responden a ninguna 	planificación o criterio, podría 	perder 
información ya que no tiene orden ni cuidado con las cosas 

-No cumple con las metas o la planificación indicada. Incumple constantemente en los plazos o 
NO SATISFACTORIO tiempos establecidos 

-No realiza seguimiento ni verificación de la información, ocasionando serios problemas y falta de 
veracidad en las tareas que realiza 
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ACTITUD DE SERVICIO 

DESCRIPCIÓN COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

Compromiso de 	brindar un 	trato positivo al cliente, -Compromiso de 	brindar un trato positivo al cliente, 
de ayudar o servir verdaderamente a los demás 

• Comprensión interpersonal suficiente para escuchar 
necesidades y el estado emocional de sus -Habilidad para escuchar y entender las necesidades de sus clientes/usuarios, 

I
las 
clientes/usuarios, etc. Disposición para realizar el 

I 
trabajo 	con 	base 	en 	el 	conocimiento 	de 	las  
expectativas de los clientes externos e internos -Disposición para realizar el trabajo con base en el conocimiento de las expectativas de los clientes 

internos y externos. 

ESCALA COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 
I 

-Siempre es muy cordial atento y paciente con los clientes internos y externos comprende su sus 
principales necesidades ayudándolos a resolverlos 

-Escucha, entiende e Identifica solo 	y con claridad los problemas, lo que le permite asesorar y 
EXCELENTE resolver oportuna y eficazmente con las mejores alternativas o soluciones las inquietudes de los 

clientes/usuarios/etc. 

-Posee un conocimiento integral y profundo de todos los servicios, procesos y productos que 
requiere conocer, y así superar las expectativas de los clientes 

' -La mayoría de las veces es muy cordial, atento y paciente con los clientes internos o externos y 
busca satisfacer sus necesidades. 

-Escucha 	los 	problemas 	que 	le 	indican, 	brindando varias 	alternativas 	o soluciones, 	no 
MUY BUENO necesariamente las mejores o más rápidas, sin embargo logra resolver las inquietudes del 

cliente/usuario/etc. 

-Posee conocimiento de la mayoría de servicios, procesos y productos que requiere conocer y así 
satisfacer las expectativas de los clientes 

-En ocasiones es cordial y atento con los clientes internos o externos, podría perder la paciencia 
dependiendo de las circunstancias 

1 BUENO 
-Busca apoyo en otras personas para entender los problemas que le indican, y las soluciones o 
alternativas que presenta no siempre logran resolver las inquietudes del usuario/cliente. 

-Conoce los principales servicios, productos y procesos, en ocasiones tendría que apoyarse en 
otros para responder a las expectativas de los clientes 

-Con frecuencia su trato ante el cliente es indiferente, la mayoría de las veces pierde la paciencia, a se muestra irritable. 

a REGULAR 
-Casi nunca comprende los problemas o situación del cliente, dejando casos sin resolver o con 

I 
soluciones ineficaces y fuera de tiempo, 

a -Su conocimiento de productos, procesos o servicios es limitado, casi siempre debe consultar a 
terceros para darle una respuesta al cliente. 

-Su actitud ante el cliente es inadecuada siempre, tiene un trato poco amable y podría ser hasta 

1 grosero. 

1 NO SATISFACTORIO -No comprende ni le interesa entender los prublemas de los clientes, por lo que no presenta 

a soluciones, el cliente queda sin respuesta. 

-No conoce los productos, servicios o procesos por lo que las expectativas del cliente quedan 
siempre insatisfechas. 
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CALIDAD EN EL TRABAJO 

DESCRIPCIÓN COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

Interés 	en 	realizar 	su 	trabajo 	de 	acuerdo 	a -Interés permanente por realizar su trabajo 	de acuerdo a estándares de calidad y tiempos 
estándares 	de 	calidad 	y 	tiempos 	establecidos, establecidos. 

departamento o sección permitiéndole desarrollar sus -Conocimiento de los temas relacionados a su área, departamento o sección, permitiéndole 
Conocimiento de los temas relacionados a su área, 

tareas conforme a lo esperado. Precisión y cuidado desarrollar sus tareas conforme a lo esperado 
de los detalles en la entrega del producto terminado. 

-Poseer capacidad de discernimiento en el desarrollo de sus tareas 

ESCALA COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

-Siempre realiza sus trabajos bajo estándares de calidad, 	buscando mejorar progresivamente y 
sobrepasar las expectativas 

-Conoce y entiende 	todos los temas relacionados a su área. departamento y sección aún en los 
EXCELENTE aspectos más complejos, lo que le permite desarrollar sus tareas eficazmente. 

' -Los trabajos o tareas realizados son siempre meticulosos, el cual refleja interés por todos los 
detalles, la información y datos que maneja son precisos y la fuente de donde los obtiene es 
siempre correcta por lo que la revisión del superior es de rutina. 

-La mayoría de las veces realiza sus trabajos bajo estándares de calidad y tiempos establecidos 

- Conoce adecuadamente todos los temas relacionados a su área lo que le permite cumplir su 

MUY BUENO función adecuadamente 

-Los trabajos que entrega se encuentran correctos, en ocasiones podría no incluir algún detalle, no 
muy relevante y requiere de poca revisión del superior. 

-En ocasiones los trabajos que presenta no cumplen los estándares de calidad y tiempos 
establecidos. 

, 
- Solo conoce ciertos temas relacionados a su departamento, lo que provoca que no pueda 

BUENO ; desarrollar eficazmente las tareas complejas. 

-Normalmente los trabajos presentados están correctos aunque les falta información, algunos datos 
importantes que deben ser señalados por su superior y muchas veces requiere de su revisión 

-Pocas veces realiza su trabajo bajo estándares de calidad y de acuerdo a los tiempos establecidos. 

- El conocimiento que posee de la sección en la que trabaja, no alcanza 	el nivel requerido, por lo 
que resulta difícil desarrollar adecuadamente sus tareas, ocasionando 	insatisfacción en la entrega 

REGULAR de las mismas 

-Constantemente muestra 	inconsistencias 	en 	los trabajos 	y 	errores 	frecuentes, 	por 	lo 	que 
normalmente los trabajos son delegados a otras personas o son carga de trabajo para el superior, 
estos errores provocan llamados de atención o informes de incumplimiento 

-No se preocupa por realizar su trabajo bajo estándares de calidad y no cumple con los tiempos 

t establecidos. 

NO SATISFACTORIO 
- No conoce, no entiende ni tiene interés en conocer los temas relacionados a su sección, peor los 
de su área, lo que provoca un pésimo desarrollo de las tareas a su cargo 

-Siempre presenta errores, fallas e inconsistencias en su trabajo. las cuales generan problemas 
para el departamento, 	área o empresa, causando inconvenientes con 	la imagen. valores o 
satisfacción de clientes internos o externos, usuarios, etc... 

e 
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CAPACIDAD DE NEGOCIACIÓN 

1 	DESCRIPCIÓN COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

1 	Identificar 	las 	posiciones 	propias 	y 	aenas, -Identifica las posiciones propias y ajenas intercambiando confecciones y alcanzando acuerdos 
intercambiando 	concesiones 	y 	estableciendo satisfactorios para ambas partes. 

acuerdos entre ambas partes. Capacidad y habilidad 
para 	conservar 	relaciones 	con 	clientes 	/ 
proveedores, 	lo que le permite llegar a concretar -Capacidad 	habilidad para mantener buenas 	relaciones con clientes, proveedores, aliados y 

negocios para la organización Capacidad para dirigir socios estratégicos. 

o controlar discusiones de negocios, centrándose en 
el problema y no en la persona  

- Capacidad para dirigir o controlar una discusión centrándose en el problema y no en la persona 

ESCALA COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

Siempre 	realiza negociaciones con excelentes resultados. logra acuerdos con la visión ganar- 
ganar 

1 -Sostiene excelentes relaciones con clientes, proveedores, es reconocido por su buen manejo y 
EXCELENTE agudeza para ver los negocios. 	obtiene siempre los mejores acuerdos en beneficio de la 

4 organización, manteniendo aliados y socios estratégicos. 

4 - Siempre interviene en las discusiones de negocios y logra controlar la situación de manera 
acertada, centrándose en el problema y no en las personas 

-La mayoria de las veces realiza negociaciones con resultados satisfactorios, en algunas ocasiones 
4 resulta más beneficioso para la otra parte y en otras para la empresa. 

4 -Sus relaciones con la mayoria de los contactos son adecuadas. Con frecuencia obtiene los 
MUY BUENO mejores acuerdos para la organización aunque en ocasiones esto 	implique realizar ciertas 

I concesiones. 

1 - 	Frecuentemente interviene en las discusiones de negocios que se presentan, y resuelve los 
conflictos, aunque a veces no logra controlar la situación 

-Los resultados que obtiene en sus negociaciones son aceptables, aunque podrian verse afectadas 
algunas relaciones. 

BUENO -Las relaciones con los contactos son generalmente aceptables obtiene buenos resultados para la 

1 organización aunque aún requiere mayor información, preparación y destreza negociadora 

4 - 	En ocasiones trata de intervenir y resolver conflictos, pero le resulta difícil 	controlar la situación 
por lo que no se logra una óptima resolución de las discusiones 

4 
- Con frecuencia las negociaciones que realiza tienen resultados insatisfactorios para la empresa. 

1 Tiene una visión negativa en cuanto a la negociación. 

4 - Sus relaciones con la mayoría de los contactos no son satisfactorias y los acuerdos que consigue 
REGULAR no son beneficios y podría en ocasiones generar pérdidas para la empresa, su manejo inadecuado 

puede afectar la imagen o credibilidad de la empresa... 

L_ - 	Prefiere no intervenir en las discusiones o conflictos de negocios que se generan, espera que 
otros lo resuelvan 

. -Los resultados de sus negociaciones son siempre negativos. Su manejo de las relaciones es 
totalmente contraproducente para la organización 

-Las relaciones con los clientes proveedores están muy deteriorados, y deja pasar negocios que 
NO SATISFACTORIO podrían ser atractivos. los acuerdos que logra no son convenientes para la empresa y al contrario le 

ocasionará pérdida de dinero. Tiene un manejo poco ético y afecta con gravedad la imagen, 
credibilidad de la empresa y posibles futuros acuerdos. 

- No le interesa 	resolver 	las discusiones de negocios que se presentan, por el contrario es 

, 
causante de polémica y ahonda el problema desviando el tema y centrándose en las personas. 
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- 	 INICIATIVA 

4 	 DESCRIPCIÓN COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

4 	Aportar con mejoras de procesos para el área y la -Aportar con mejoras de procesos para el área y la empresa 

I 	empresa. 	Búsqueda e interés por realizar mejor las 
cosas. 	Identificar 	las 	necesidades 	antes 	que 	se -Busca y se preocupa por realizar mejor las cosas 

4 	presenten. 	Predisposición 	para 	actuar 	de 	forma 
proactiva y emprender acciones -Predisposición para actuar de forma proactiva y emprender acciones 

4 	 ESCALA COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

-Siempre aporta ideas concretas, viables y medibles para mejorar los procesos 	sin necesidad de 
4 que se lo solicitan 

4 1 	 EXCELENTE -Siempre se preocupa por mejorar las cosas, busca constantemente como puede cambiar los 
procesos, tareas, procedimientos, formatos, y demás cosas que maneja... 

- Presenta soluciones, alternativas o mejoras efectivas y las lleva a la práctica exitosamente 

mayoría de las veces se encuentra delant" de los hechos, aporta con mejoras: no necesita 4 -La 
esperar o recibir órdenes para proporcionar soluciones o ejecutar una tarea. 

MUY BUENO -Se preocupa por realizar las cosas mejor, busca alternativas para mejorar los procesos, tareas, 
procedimientos, formatos, y demás cosas 	que maneja., aunque en ocasiones esta mejora es 
solicitada por su jefe inmediato. 

-En ocasiones presenta alternativas, soluciones o mejoras efectivas y las lleva a la práctica. 

-Normalmente requiere recibir las órdenes para proporcionar soluciones o ejecutar una tarea 

4 	 BUENO - Considera que la mayoría de los procesos, procedimientos, formatos que manejan se encuentran 
correctos, por lo que las mejoras que presenta son mínimas. 

-Espera que le soliciten alternativas, soluciones o mejoras pero no siempre las lleva a la práctica. 

4 
-Es muy pasivo y no aporta con mejoras, siempre espera recibir las órdenes para proporcionar 
soluciones o ejecutar una tarea. 

REGULAR -Considera que todos los procesos, procedimientos, formatos que manejan 	se encuentran 
correctos, por lo que las mejoras que realiza las hace por pedido de su superior. 

4 - No tiene predisposición 	para actuar de forma 	proactiva, cuando se lo solicitan presenta 
alternativas e soluciones que no son efectivas y no se pueden realizar o llevar a la práctica. 

- Recibe órdenes para proporcionar mejoras. pero no las realiza ya que es sumamente pasivo y 
reacio a los cambios. 

-No se preocupa por mejorar las cosas, mantiene siempre los mismos procesos, procedimientos. 
NO SATISFACTORIO formatos que manejan tal y como los encuentra y aunque perciba errores no los indica, ni los 

mejora. 

-No emprende acciones, espera que le indiquen de manera detallada cuáles son las mejoras que se 
requieren y casi nunca las ejecuta. 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
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1 
COMUNICACIÓN 

DESCRIPCIÓN COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

d Capacidad 	de 	escuchar 	y 	expresar 	ideas 	e - Capacidad de escuchar y expresar ideas e instrucciones en el momento oportuno 
instrucciones en el momento oportuno. 	Grado de 
precisión, síntesis y claridad con que se transmite 
información oral y escrita, entendiendo el impacto en - Grado de precisión, síntesis y claridad con que se transmite información oral y escrita, 

el interlocutor. 	Canalizar clara y comprensiblemente 
ideas y opiniones al dirigirse a los otros. - Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones al dirigirse a los otros. 

ESCALA COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

-Siempre se comunica efectivamente con otros y transmitir de manera clara y sus ideas. 

-Se reconoce a esta persona como un interlocutor empático, capaz de trasmitir 	las ideas y 
EXCELENTE generar un correcto proceso de retroalinientación. 

-Posee excelente habilidad para canalizar las ideas y opiniones y dirigirlas a otras personas 

-Tiene habilidad para escuchar y comunicarse con los demás, 

MUY BUENO -Es capaz de trasmitir de manera clara y efectiva sus ideas y opiniones. 

-Mantiene un buen grado de precisión y síntesis en sus comunicados, 

-Es un buen interlocutor. se  comunica de maner' clara y efectiva. 

BUENO -Mantiene un buen grado de precisión y síntesis en sus comunicados, 

- Sus ideas y opiniones 	podrían no ser expresadas con claridad 	por lo que deben transmitirse 
varias veces hasta que los otros logren comprenderlo. 

-Persona con poca capacidad para comunicarse con otros. 

REGULAR -Sus comunicados no son efectivos, ya que no logra un nivel de precisión y claridad requerido 

-Su habilidad para canalizar sus ideas y dirigirse a otras personas no es del todo satisfactoria 

-Es incapaz de transmitir sus ideas o puntos de vista a los demás. 

-Presenta dificultad en sus comunicados, verbales o escritos. 

I 
NO SATISFACTORIO 

- Su comunicación es deficiente y genera mal entendidos: 	no logra canalizar sus ideas cuando las 
dirige 	al grupo. 

1 
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CREATIVIDAD 

DESCRIPCIÓN COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

Capacidad 	de 	pensar 	y 	actuar 	de 	manera - Capacidad de pensar y actuar de manera innovadora 

innovadora considerando nuevos recursos, ideas 
y métodos novedosos y concretarlos en acciones. - Descubrir soluciones imaginativas de problemas. 
Descubrir soluciones imaginativas de problemas. 
Generar 	ideas, 	desarrollarlas 	y 	someterlas 	a 
crítica - Generar ideas, desarrollarlas y someterlas a crítica 

ESCALA COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

-Posee una alta capacidad para generar siempre muchas ideas creativas, originales y que 
producen un impacto positivo en el producto/servicio/etc. 

-Constantemente se encuentra en la búsqueda de nuevos métodos í proyectos para solucionar 
EXCELENTE los problemas y mejorar el desarrollo de su área. 

-Los proyectos o trabajos presentados han sido de importante impacto para la empresa y ha 
generado excelentes resultados. 

-Frecuentemente 	genera 	ideas 	creativas 	y 	que 	producen 	un 	impacto 	positivo 	en 	el 
producto/servicio/etc. 

-La mayoría de las veces busca soluciones alternativas diferentes para 	dar tramite a 	los 
MUY BUENO problemas y mejorar el desarrollo de su departamento 

-Ha presentado proyectos o manejado trabajos de importancia media para la empresa con 
resultados satisfactorios. 

-Cuando se requiere presenta ideas que sirven para el producto o servicio, aunque estas deben 
ser pulidas y mejoradas por el superior u otros del área. 

BUENO -Su habilidad para imaginar nuevos métodos de mejora para el área o departamento no se 
encuentran del todo desarrollado. 

-Los proyectos o trabajos han tenido una importancia o impacto medio y  los resultados han sido 
promedio. 

-Las ideas que presenta son muy tradicionales y han sido tomadas de anteriores trabajos u de 
otros en el mercado 

REGULAR -No brinda soluciones imaginativas que ayuden a solucionar los problemas del área 

-No ha manejado proyectos de impacto para la empresa y se mantiene con esquemas y 
métodos obsoletos y que ya no se utilizan en el medio. 

-Las ideas que presenta son siempre muy pobres, repetitivas y normalmente tomadas de otros 
lados y de mala calidad. 

NO SATISFACTORIO - No posee habilidad para descubrir soluciones creativas a los problemas no muestra interés y 
mantiene una actitud indiferente. 

-Los proyectos que ha manejado lo ha hecho de un modo poco satisfactorio con resultados 
negativos para la empresa. 

Proyecto Empresarial 
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DINAMISMO 

DESCRIPCIÓN COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

Energia para trabajar duro en situaciones cambiantes -Energía para trabajar duro en situaciones distintas y variadas 
o alternativas 	y con personas o grupos distintos 
Capacidad de gusto por el trabajo intenso y por 
enfrentar desafíos o cambios. Predisposición para -Gusto por el trabajo intenso y por enfrentar desafíos o cambios. 
realizar el 	trabajo 	cotidiano 	sin 	que 	su 	nivel 	de 
energía se vea afectado -Predisposicion 	para realizar el trabajo cotidiano 

ESCALA COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

-Siempre colabora y trabaja en varias cosas a la vez, en situaciones cambiantes y con 
personas o grupos distintos. 

EXCELENTE -Siempre trabaja intensamente en cualquier actividad que realiza y transmite esta energía a 
las personas que lo rodean. 

- Siempre tiene 	predisposición y esta alerta 	en el desarrollo de tareas cotidianas, aún mas 
en aquellas tareas complejas. 

-Es una persona activa 	y entusiasta para realizar su trabajo y colaborar en cualquier 
situación que se presente. 

-Frecuentemente muestra su gusto por el trabajo duro, aunque dependiendo de la situación o 
MUY BUENO circunstancias su nivel de energía puede variar. 

-Frecuentemente tiene predisposición para realizar su trabajo cotidiano y se mantiene alerta 
en el desarrollo de las mismas 

-Realiza su trabajo de manera normal, incluso en situaciones variadas, le toma cierto tiempo 
adaptarse a los cambios, prefiere concentrarse en una cosa a la vez y con un mismo grupo 
de personas. 

BUENO -Su nivel de energía es promedio, en situaciones de alta presión esta puede verse afectada 
en su rendimiento. 

- En ocasiones manifiesta su predisposición para 	realizar tareas cotidianas aunque en 
determinadas situaciones no se muestra alerta en la realización de las mismas. 

-Es una persona pasiva, normalmente no colabora con otras actividades ni personas, realiza 
su trabajo como siempre lo ha hecho, casi de forma mecánica y sin motivación. 

REGULAR -Tiene escaso 	interés 	para realizar el trabajo duro, nuevo y/o 	desafiante; su rendimiento 
decrece en estas situaciones. 

- Posee baja 	predisposición y actitud alerta en la realización de 	sus 	tareas cotidianas, las 
realiza solo por cumplir. 

-Siempre tiene una actitud pasiva y reactiva, 	suele manejarse con cierta lentitud y da la 
impresión de estar cansado todo el tiempo, manifiesta rechazo al cambio. 

NO SATISFACTORIO 
-Transmite una actitud de desinterés por el trabajo que realiza, se le debe insistir para que 
realice las cosas de manera oportuna: su energía decrece inclusos en tareas rutinarias y 
sencillas. 

-No posee predisposición ni actitud alerta para realizar 	tareas cotidianas, peor aún 	tareas 
complejas, muestra indiferencia frente a cualquier tarea 
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RAZONAMIENTO Y RESOLUCIÓN DE PROBLEMAS 

DESCRIPCIÓN COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

Es 	la 	capacidad 	de 	entender 	una 	situación 	o - Es la capacidad de entender una situación o problema. en todos su aspectos 
problema, poder separar sus partes y as¡ analizar, 
asociar 	múltiples 	datos, 	entender 	implicaciones, 
causas y relaciones, a partir de lo cual se logra tener - Capacidad para identificar y proponer soluciones válidas a ejecutarse. 
una visión global de la situación y de esta forma 
identificar y proponer soluciones válidas a ejecutarse 
Habilidad para resolver los problemas - Habilidad para 	resolver problemas 

ESCALA COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

-Posee una visión global para entender la situación actual y posibles efectos a futuro 

EXCELENTE - Alta capacidad para asociar múltiples datos y así identificar 	vías de solución válidas, que 
resuelvan el problema desde su origen. 

- Siempre resuelve sus problemas de manera óptima sin ocasionar daños secundarios. 

-Comprende la situación actual de manera clara, sin embargo podría no necesariamente 
visionar o anticipar los problemas que se puedan presentar a futuro. 

MUY BUENO - A veces su capacidad le permite 	asociar múltiples datos y determinar posibles soluciones 
aunque no se centren en el origen 

- Frecuentemente 	resuelve sus problemas, aunque en la resolución del mismo podría 
ocasionar daños secundarios 

-En ocasiones podría requerir de ayuda para tener una lectura clara de la situación actual. 

-No logra identificar claramente el problema por lo que no propone soluciones validas o no 
BUENO pueden ejecutarse. 

- Trata de resolver sus problemas, pero casi siempre requiere ayuda de otros. 

-Le cuesta mucho comprender la situación actual debe ser explicada varias veces y en detalle 

REGULAR - Le resulta difícil comprende el problema, 	por lo que 	no propone ninguna solución para el 
mismo. 

- Requiere de ayuda constante y de varias y reiteradas explicaciones para resolver sus 
problemas 

-No posee la capacidad para entender las situaciones, causas y relaciones. 

NO SATISFACTORIO - No comprende el problema, prefiere no intervenir y espera que otros tomen acciones. 

- 	No le interesa 	resolver sus problemas, le es indiferente a ellos, espera que otros los 
resuelvan 
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CONTROL 

DESCRIPCIÓN COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

Habilidad 	para 	regular 	e 	inspeccionar 	el 	trabajo - Habilidad para regular e inspeccionar el trabajo propio y el de sus compañeros. 

propio y el de sus compañeros. Independencia y 
administración en sus actividades sin la necesidad de 
recibir indicaciones para llevarlas a cabo. - Independencia y administración en sus actividades sin la necesidad de 	recibir indicaciones 

para llevarlas a cabo. 

• ESCALA COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

-Gran 	habilidad 	de 	mando 	para 	regular 	e 	inspeccionar 	el 	trabajo 	propio 	y 	el 	de 	sus 
compañeros. 

. EXCELENTE 

-Siempre autoadministra sus actividades eficientemente sin necesidad de indicaciones de su 
superior 

-Tiene muy buena habilidad de mando para regular e inspeccionar el trabajo propio y el de sus . compañeros. 

MUY BUENO 

-Casi siempre autoadministra sus actividades correctamente con pocas indicaciones de parte 
de su supervisor 

. -Tiene una adecuada habilidad de mando para regular e inspeccionar el trabajo propio y el de 
sus compañeros. 

• BUENO 

-Algunas veces autoadministra sus actividades y necesita que su supervisor le de algunas 
indicaciones 

• 
-Tiene poca habilidad de mando para regular e inspeccionar el trabajo propio y el de sus 
compañeros 

• REGULAR 

-Casi 	nunca 	autoadministra 	sus 	actividades, 	por 	lo 	que 	su 	supervisor 	necesita 	darle 
indicaciones siempre • _________________ ______________________________ 

-No tiene habilidad de mando para regular e inspeccionar el trabajo propio y el de sus 
compañeros. 

• NO SATISFACTORIO 

• -Nunca autoadrninistra sus actividades, por lo que su supervisor siempre debe ser seguimiento 
e indicaciones sobre su trabajo.. 

• 
• 

• 
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LIDERAZGO 

DESCRIPCIÓN COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

Capacidad 	para 	que 	el 	equipo 	mantenga 	la 
productividad, 	eficiencia 	y 	optimizacion 	de 	los - Capacidad para que el equipo mantenga 	la productividad 	eficiencia y optimización de los 
recursos, 	trabajando conjuntamente con ellos en el recursos, trabajando conjuntamente con ellos en el alcance de los objetivos. 
alcance de los objetivos y promoviendo la motivación, 
iniciativa 	e 	incentivándolos 	a 	ser 	creativos 	y 	a 
generar propuestas novedosas. 	Responsabilidad de - Responsabilidad en entrenar, dirigir, formar, desarrollar y dar feedback a su grupo. 
entrenar, dirigir, formar 	desarrollar y dar feedback a 
su 	grupo 	a través de 	su 	compromiso 	personal, 
orientación 	y 	apoyo. 	Identifica 	y 	ejecuta 
mecanismos 	de 	retención 	de 	personal 	valioso - Mantener una conducta y desempeño intachable 
Mantener una conducta y desempeño intachable 

ESCALA COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

-Alta capacidad para 	sacar adelante los temas conjuntamente con su equipo, incentivándolos 
al trabajo en equipo y generar propuestas 	novedosas, y así 	alcanzar los objetivos 
propuestos de forma eficiente y con optimización de los recursos. 
-Posee destrezas eficaces para motivar, formar y desarrollar al personal 	a través de la 

EXCELENTE orientación 	y apoyo necesario en 	el alcance de 	los objetivos, 	así como para dar la 
retroalimentación requerida; tiene la capacidad de identificar al personal clave dentro de la 
organización y ejecuta mecanismos para retenerlos 

-Su conducta y desempeño 	inspiran valores de acción, confianza y 	es modelo para sus 
compañeros de su área como de otras áreas 

• Capacidad de 	sacar 	adelante los temas conjuntamente con su equipo, promoviendo el 
trabajo en equipo, logrando alcanzar los objetivos propuestos de forma eficiente aunque 	en 
ocasiones con un desgaste en la utilización de los recursos 

- Utiliza acertadamente las destrezas que posee para motivar, formar y desarrollar al personal 
MUY BUENO a través de la orientación oportuna, así como dar la retroalimentación requerida e identifica al 

personal clave dentro de la organización, 	pero no sabe que mecanismos implementar para 
retenerlos. 

-Su condu'ia, desempeño 	y capacidad de 'iderazgo inspiran confianza aunque no siempre 
inspirar valores de acción 
-La mayoría de las veces establece los temas conjuntamente con su equipo, pero no los 
incentiva lo necesario ni promueve el trabajo en equipo; solo logra en 	ciertas ocasiones 
alcanzar los objetivos propuestos pero este cumplimiento podría demandar grandes desgastes 
o sacrificios de los recursos. 

BUENO -Sus destrezas para motivar, formar y desarrollar al personal así como dar la retroalimentación 
requerida, no son acertadas, está más orientado al control y administración. No logra identificar 
al personal clave dentro de la organización. 
-Su conducta y capacidad de liderazgo, puede no ser aceptable, 	los demás no lo reconocen 
como líder. 

-Con frecuencia 	no logra que su equipo de trabajo 	cumpla con los objetivos propuestos no 
genera el trabajo en equipo ni le da oportunidades de generar propuestas y generalmente se 
realiza una mala utilización y administración de los recursos. 

REGULAR -No implementa 	las destrezas mínimas necesarias para motivar, 	formar, 	desarrollar al 
personal o 	dar la retroalimentación requerida, tampoco sabe controlar o administrar a 	su 
equipo Podría tener actitudes negativas (mal uso del poder. etc) 

-Su conducta y desempeño no son del todo satisfactorias, no inspira confianza al grupo. y no 
es modelo a seguir para sus demás compañeros de la organización. 

- No apoya a sus subordinados en ningún sentido, no los incentiva ni genera un buen clima 
entre ellos; constantemente es el responsable que su equipo no alcance los objetivos que le 
han sido planteados. No se involucra ni conoce las actividades que realiza su gente. 

NO SATISFACTORIO -No posee destrezas para motivar, formar, desarrollar al personal ni dar la retroalimentación 
requerida, no controla ni administra y en ocasiones ha hecho mal uso del poder 
-Su conducta y desempeño es de bajo rendimiento; es constante mal ejemplo para la sección 
departamento y área. 
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AUTOGESTIÓN 

DESCRIPCIÓN COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

Motivación y confianza en si mismo, lo que le permite -Motivación y confianza en si mismo, desenvolvimiento autónomo, sin necesidad de impulso a 
desenvolverse de manera autónoma sin necesidad de la acción o supervisión de su trabajo. 
que personas externas lo impulsen a la acción 	o 
realicen supervisión cercana de su trabajo. Gestionar 
las cosas para que sucedan, interés por el propio 
desarrollo y por aprender y enriquecer el puesto -Preocupación por el propio desarrollo, por aprender y enriquecer el puesto. 

ESCALA COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS 

-Siempre realiza sus actividades y tareas sin necesidad de seguimiento, 	consigue sacar 
adelante las cosas, con un mínimo de consultas a su superior, toma decisiones efectivas en lo 
que concierne de acuerdo a su cargo. 

EXCELENTE 

-Constantemente se muestra interesado en adquirir nuevos conocimientos, ha logrado un 
desarrollo exitoso de su puesto, por lo que puede destinar tiempo en aprender de otros cargos 
del área. Se encuentra preparado para desenvolverse en cualquier posición que se le asigne 
con poco entrenamiento 

-La mayoria de las veces realiza sus activiaades y tareas sin la necesidad de seguimiento 
Saca adelante las cosas con las respectivas consultas a su superior y toma ciertas decisiones 

MUY BUENO 
-Con frecuencia muestra interés en adquirir nuevos conocimientos y ha desarrollado de manera 
adecuada su puesto. Se encuentra preparado para desenvolverse en una posición similar a la 
que actualmente maneja con poco entrenamiento 

-En ocasiones requiere de seguimiento de parte de su superior para realizar sus actividades y 
tareas, consulta con frecuencia para sacar adelante algunos de los temas que maneja. 

BUENO  

-El interés por adquirir nuevos conocimientos es adecuado, conoce bien sus funciones pero 
aún 	le falta 	potenciar 	y desarrollar más su 	puesto de 	trabajo. 	Requerirla de un 	buen 
entrenamiento para desenvolverse en posiciones similares a la suya. 

-Constantemente requiere de seguimiento y supervisión para realizar sus actividades, se le 
debe pedir en varias ocasiones que presente trabajos y actividades pendientes, tiene mucha 
dependencia para sacar adelante las cosas, no toma decisiones ni posee el suficiente criterio 
por lo que espera seguir siempre directrices claras. 

REGULAR 

-No n,uest:a mayor interés en su desarrollo 	en aprender nuevas cosas por lo que está un 
poco desactualizado en lo que respecta a conocimientos, técnicas. etc.. no conoce del todo su 
puesto; no se encuentra preparado para asumir nuevas responsabilidades. 

-Siempre 	requiere 	de 	seguimiento 	y 	supervisión 	para 	que 	realizar 	sus 	actividades, 
permanentemente hay que recordarle las cosas pendientes y solicitarles en múltiples ocasiones 
que entregue los temas, no puede sacar adelante solo los planes, consulta todos los detalles a 
su superior, no toma ninguna decisión por pequeña que esta sea. 

NO SATISFACTORIO 

-Nunca ha mostrado interés en su desarrollo, sus conocimientos y educación, etc., 	se ha 
quedado estancado. No posee las habilidades ni la disposición para manejarse en otros 
puestos ya que le falta mucho aún por dominar el cargo actual 
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GUÍA DE ENTREVISTA POR COMPETENCIAS 

Nombre) Candidato 

Cargo al que aplica 

Área 	 Fecha 

I I  
COMPETENCIAS 	

NR NIVEL REQUERIDO 

NC 	NIVEL DEL CANDIDATO 

V,B 	VARIACIÓN O BRECHA 

FILIr Is mmr tPnriis rIs esOh c1.ç 	Perfil d, (ra 

NIR NC  VIO 

ENFOQUE A RESULTADOS Y LOGROS 

¿Cual fue su mayor logro en su trabajo anterior? 

DISCIPLINA Y RESPONSABILIDAD 

¿Alguna recibió algún llamado de atención por parte de su Superior?. Explique la situación 

NR NC V!B 	- 

PLANIFICACIÓN Y ORGANIZACIÓN 

cCómO organiza sus tareas dei día a dia' Orne un ejemplo 

NR NC V!B 

ACTITUD DE SERVICIO 

.Que acciones tomó, en su posición anteríor, para conocer las necesidades de sus clientes internos yio externos? 

34  
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NR NC VIS 

CALIDAD EN EL TRABAJO 

Qué aspectos consideraba más importante a la hora de presentar las tareas a su Jefe? 

NC VIS  

INICIATIVA 	 -- 

¿Qué aporte o contribución realizó en su trabajo anterior 

VIB  

CAPACIDAD DE NEGOCIACIÓN 

Cuénteme una situación en la que haya tenido que vender una idea o producto 6Cómo lo hizo? 

NR NC V(B 

DINAMISMO 

Coménteme algo que le haya demandado un es-fuerzo importante durante largo tiempo Cómo lo manejó? 

NR NC VIS 

CONTROL 

¿Cómo supervisa el desarrollo de sus propias tareas/ grupo de trabajo? ¿Qué métodos utiliza? 

NR NC WE 

CREATIVIDAD 

¿Alguna vez ha tenido la oportunidad de proponer una solución 1 mejora diferente, frente a una situación determinada? 

- 	 35 
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1 IIlI • I ir:i • 

NR INC VFB 

COMUNICACIÓN 

(Se evalúa la claridad, sintesis, precisión y tipo de comunicación dentro de la entrevista) 

NR NC V/B 

RAZONAMIENTO Y RESOLUCIÓN DE PROBLEMAS 

Cuénteme una dificultad que se le haya presentado en el trabajo. ¿Cómo lo resolvió 

NR NC VB 

AUTOGESTIÓN 

Qué situaciones concretas en sus trabajos anteriores la han mantenido motivada? 

NR INC VIB 

TRABAJO EN EQUIPO Y COOPERACIÓN 

Tuvo la oportunidad de trabajar con personas de otras áreas / departamentos ¿.Cuál fue su experiencia? 

NR 	NC 	WB 

LIDERAZGO 

¿Qué medidas torna para que su equipo de trabajo logre los objetivos departamentales planteados 

Proyecto Empresarial 	
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II 

NC 1 VIS 

PENSAMIENTO ESTRATÉGICO 

¿Qué oportunidades/ amenzas usted identificó en su organización 	Qué acciones tomó frente a ellas 2  

COMENTARIOS FINALES 

ANALISTA DE SELECCIÓN 	 JEFE DE SELECCIÓN Y CONTRATACIÓN 

RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN DE PERSONAL 
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as lile I 	:iI 

ntr IP 
tV 	 CC. 

INFORME PSICOLÓGICO 

ENTREVISTA POR COMPETENCIAS 

COMPETENCIAS CLAVES 

1 ACTITUD DE SERVICIO 

2, AUTOGESTIÓN 

3. CALIDAD EN EL TRABAJO 

4. CAPACIDAD DE NEGOCIACIÓN 

PUNTAJE 
ENTREVISTA 

PUNTAJE PROMEDIO 	OBSERVACIONES 
PRUEBAS 	FINAL 

• IDEAL 

COMPETENCIAS CLAVES 	 —CANDIDATO 

0,5. 

o. 
ACTITUD DE 	AUTOGESTIÓN 	CALIDAD EN E.. 	CAPACIDAD DE 
SERVICIO 	 TRABAJO 	 NEGOCIACIÓN 

Fecha(s) de Entrevista(s): 
Entrevistador(es): 
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II 

EVALUACIÓN ANUAL 
El sistema jaentificara 
automáticamente las 

	

jxXxXxxXXxXXX)(XX 	 competencias claves y 

I tnrnediaqo: 	 __________ 	 generales de acuerdo al 

Cdro del emplaadc 	 NALISTA D[ SEL[CClÓ 	
C9O Y asignará le 
respectivos puntajes 

- pulT.ldIms. 	 - 

a. 	o 
ea 	 ea 
Z 	 Ui 

COMPETENCIA DETALLE CONCEPTO PESO (,Ç) 

g 

Preocupac.son permanente por realzar 
Detalle 	po trabep de eçuerd.o a estándareS de 	12 

9 	 calidad y tiempo establecidos 

0.2515 
.Q 

g Preocupación permanente por realizar 
De1011e 	su trabajo de acuerdo a estándares de 	12 

o 	 calidad y tiempo establecidos 
uu  

Peo.,pac.Óe permanente por realizar 
Detall e su traba10 de acuerdo a estándares de 12 

8 calidad y tiempo establecidos 

2 
•0 

KO Motivación y confianza art si mIsmo, l 
Detalle que le permite desenvolverse de 12 

O manera iulónoma 

.5 

o 

Dttélle 
Capacidad para emplear estrategias 

12 - para Que el equipo trabaje ce orr1a 

De 
Aculad positiva i bsaer 	rato al cliente 

cr 
UJ 

Cumplimento efectivo de las normas, 
O Detalle politicas. poc.dtmientos, reglamentos y 10 

O drspos.cio.ies de la empresa. 

.5 co Preocupacron por alcanzar las metas y 

O 0 obsIivQ propuestos ~a~ los 

g Late ~t~ con deterrninaooe y 10 
panaveteneaa alaaac5ón hacia los 

22 resultados 

> 2 
. 	.Q 

Capacidad pera anticipar, planear 

O Detalle organizar tareas/ proyectos a Iravé, de 10 
decisiones apropiadas 

TOTAL 

RANGO EQUIVALENTE 

49 
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111111 5 t - IE.II 

lI1C1\ II 

1/S COMPETENCIAS 	SALADAS CON AMARILLO SON ESTABLECIDAS COMO 

CLAVES Y ESTAN CON SUS CORRESPONDIENTES GRADOS EXCEPTO DISCIPLINA Y 

RESPONSABILIDAD QUE ES CONSIDERA CLAVE EN ALGUNOS CARGOS PERO NO SE 
ASIGELARA NINO 13 

DIU¡ LTDO DE SISTEMAS 

SLC RE 1 AA A 

GERENTE PROYECTOS 

JEFE DE PROYECTOS SOPORTE 

LIDIEN 0€ PROYECTOS (SOPORTE) 

1110 PROYECTOS TENOR 

INC PROYECTOS 

GERENTE PROYECTOS 

JEFE DE PROYECTOS NEGOCIOS 

LÍDER 0€ PROYECTOS IIAEGOCOSI 

INGENIEROS DE PROYECTOS 

A)AUETM DE SISTEMAS 

OILRVME 051 

JEFE PROOUCCION 

NO SÉNIOR (CONCILIACIÓN) 

1RO (CONCILIACIÓN) 

INÓ SE OlOR PROC BACA) 

UNO (PROC RACIAl 

UNO APN,OA VOUCTIERS 

JEFE 	*G NTERCOMEX»N 

SISTEMAS 	INC SENIOR íACURACIÓN) 

(NC IFACTLACIÓAI 

INC SENIOR )INTRRCONEXIOEI3 

INC )INTEBC(3NEXIÓN( 

INC SERIOS (ANALJSIA YAC TURACIN OC) 

RO IANALISIS E ACTUILACIÓPI DICU 

GEREqTE NE1WORI< 

LEE BEOESSABJTDORES 

(NO, SE NIOR {NE1'1ORK( 

INC 3 IIETWORKJ 

UNO, SENIONISERVIOORESI 

UNO 1 SAR VIGORES: 

UNO SE NAlN 3RES?kO 

JEFE DNA 

UNO SE OlOR )OPERACIOI)( 

1001 (CPERAC ION 

JEFE PUS NAO 

UNO $E NIOR (POS) 

UNO (PC S) 

1005501013 lÍOS J 

100 (PC A JO) 

G0MP 

ÁREA 
0REC11VO - 	MEDIO! 
CIAREIAC)AL APOYO 

i 1 h 1 
LJLCU lO 

APOYO 	 3 	 2 	 2 2 	 1 3 2 

EJECUTIVO 3 3 3 3 

:: III'' 

::: _ 
EJECLVC 3 

1 2 

3 3 

3 3 MEDIO 3 2 3 3 3 

APOYO 3 3 3 3 3 

APOYO 0 2 2 2 2 

APOYO 0 2 2 2 2 3 

E_ECLJTIVC 3 3 3 

APOYO 0 3 3 

APOYO 0 23 2 1 3 

APOYO 0 2 2 3 3 

e- APOYO 2 2 1 1 3 2 

Apoyo 

APOYO 

_ APOYO 2 

ECUTTVO 

_ 
- 3 

2 	 3 	 3 

- 3 3 

MEDIO 2 3 3 3 3 

APOYO - - 	5 1 1 

1 

2 2 3 3 

APOYO 1 (2 2 2 - 3 

APOYO 5 1 - 	U 

1 

- 	2 2 3 3 

APOYO 3 2 

- 
2 3 3 

APOYO -- 0 2 2 3 3 

MEDIO 3 2 3 2 3 3 3 3 

APOYO 1 0 

3 

2 

1 

1 

1 

1 

2 2 3 3 

APOYO 1 2 1 2 2 3 3 

MEDIO 3 

1 

3 3 3 3 3 -3 

APOYO C 1 2 1 2 3 3 

APOYO 3 2 2 3 3 

SAOYO 23 3 2 2 3 3 

APOYO C 1 2 2 3 1 
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LOS 	1PE'Uo'.3 	14- '.71 	 '9. 	 ' 	"1 	 31332,, 	 7- 	-37127 	i'131.S 
CLAVES 	 V1...1z.:1.',.2'. >3.. 

1 	II: 	.1 	 'J - 4•1.',I 	 '.1 	'3. 	3 '".1, 

.Si'G21AANY3'3 	11' 

RE 3RE 12219 	 COAPEIEI1CIAS 

	

ÁREA. 	 ECTEYOI 

	

DERERCIAI. 	 APOYO 

APEA 	 CARGOR 	 NIVELES 	 . 

	

O 	 - 
1.2 	 ..1 

GIRCOT DR CO'IIRCIAI 	 1 JI GUI 121-1 	 - 

3'71CR7 41 	19 COMERCIAL 	 ..-• 	 2 

.3F0RF'ÍARIA COMERCIAL 	 213033 	 0 	 . 

SE RENTE OEMERCACLO EJECUIIVL, 4 '1 4 4 3 	 4 

,TN2EISTAAIIÑI PRÉS^ESTO EROGO - 3 2 3 2 3 2 

GERENTE POSTPAOO EJECUTIVO 

2 

4 

0 JALE POSYPAGO MEDIO 3 0 3 2 2 3 3 12 

- 3 ANALISTA POST 19400• PALPADO APOYO 2 2 2 2 

GERENTE PREPAGO EJECIJTIV37 4 C, 4 3 3 1 9 4 

JEFE PREPAGO MEDIO 3 2 2 2 2 J 1 2 1 

COORDINADOR DE ADQLIISICIOU APOYO " 3 2 

CEREETE SERVICIOS DE VERÇA,3340 EJECUTIVO 4 - 

2 

. 	 0 

3 - 	1 3 2 4 

AILAEISTA 5 5 23100$ ElE MERCAOE.Q APOYO 2 . 3 4 

ANALISTA 143551 IGACIO'L DE MERCADOS APOYO 3 2 

.t-FE 'TRACE MILI MEDIO 3 1 12 3 2 3 3 

ANALISTA TRACE MKr APOYO '1 - 0 

I 

2 

,EFEDE SER'2ICIOSDF MFRCADEOILIIOO MEDIO 5 12 . 2 2 - 3 

COORDINAOORSERVICIOSOE MERCADEO APOYO 1 2 2 

- 

2 2 

ASIET SERVICIOS MERCADEO APOYO 3 . 12 2 
-- 

1 
— 

COORDINADOR DE ARASTECIIA1FNTQ APOYO 33 2 4 2 12 	. A 

SARENTER1PIOVACIOR Y DESARROLLO DE 
EJECUTIVO 4 

12 

12 4 f 4 

JECE SIdA Y DATOS MEDIO 3 3 3 2 - 3 	J 3 - 2 3 

ANALISTA $VA APOYO 1 4 3 2 - 3 3 

JEFE DESARROLLO DE PRODUCTOS MEDIO - 	5 13 3 2 2 3 3 2 . 

12 .14 191 12 1 
RIIALISTAOESARRO-0.LO APOYO 1 A 

7 - 

2 

9.ERENTE SOLUCIONES EMPRESARIALES 
SIERRA  

EJECUTIVO A 1- 3 3 1 E 3 4 

ASISTENTE SOLUCIONES EMPRESARIALES APOYO - A 2 2 2 3 3 

JETE5S0LUCIO2AES EMPRESARIALES MEDIO 1 -. 12 2 2 3 5 3 3 

ASESORES APOYO 2 1 2 1 

JEFE NEO-OCIOS CORPORATIVOS MEDIO 

A 

1- 3 2 

GERENTE RETAILOE PRODUCTOS AMIGO EJECUTIVI. 

3 

2 12 1 

0.,EJALIETO CAMPO APOYO_ -  

1 

II 1 

IIOORCOTLAE3OIR YERTAS RETAIL APOYO II 2 - 2 . 

.LEE RETAILPRODUCTOS AMIGO 0YE UIC MEDIO 3 1 3 2 2 3 3 3 3 

GERENTE DESARACLIÓDE CAÑALES EJECUTIVO $ 1 

ASISTENTE OPERATIVO APOYO 3 '3 2 2 2 3 3 2 

JEFE CANALES INDIRECTOS ¡MEDIO 3 0 3 3 2 . 12 3 3 

CAPACFI'ADORES APOYO 2 0 2 

JEFE SERVICIOS DE TELEFONIA ELIA MEDIO 3 0 2 2 12 3 12 

GEREIII'E ATENCION Y COMERCIALIZACIO1I EJECUTI1.1 1 1 1 3 

C.00RDIIIAI)OR 11214143 APOYO 

APOYO - 

0 4 - 2 .' 1 2 

AS$SAIJTE OPERATIVO 12 i 2 2 2 .  3 2 

JEFES DE ATENC ÓYl 1 COMERCIALILRCIOTA MEDIO 3 3 3 3 2 3 12 3 12 

GERENTE COMERCIA-51201014 SIERRA EJECLJIILI .2 . 2 . 1 ' 4 

ASISTENTE DE GERENCIA REGIORLA.. APOYO 

EJECIJTIVL 

A 2 3 2 2 2 2 

GERENTE OEERCIÓN Y COMERCIALIZOC2ÓIJ 12 3- 2 1 3 - 4 4 12 4 

GFREI$TE SOLUCIONES 
AMPRESARIALES  EJECIJ1I1Y 

.-- ' s ..._±_ 
 .......L...... ....t 

ASSTENTEOESERVIIIDSCCRPORA¡VOZ 

__.____ 

12 

-. 

2 

.._ 

3 2 

APOYO  

- 2 	 3 5 ,I FE COMERCIAL REO 313123123130 RIEGO 3 3 

Jí12 0(STR1RLIIIORFC 5331211 3 0 2 2 2 3 	 3 3 2 

0!1,,JGL 13 	IEGLIYLIICII1.RLOIO1LO. 37 3(1,1, .37I4-'3Ol,E131,G0V 2í331-7Ç1S 03 L1I(-SI1J"C'IfÍ 1202.LCIONíSFMPEFSYFIIAII - 7. 
II 1-00.111 9.11-14 11035130141 RFI3IONAI LJFEI- 111 	112' '121113,1114. SI- C12N9ILIAYAHI1IJ 1 412CC13.IFEANIIIAS 5153 ,5FE [It SOLJÇIOVL&LV'10L31213 'LES 

LI. 311133 .912 SILNA Oi'L'JA' oC GOMERCIIJ.C.RO 	NVS 9113133 ISIAS1ECIC DA O3IL FORMA 011A 531.15 L)lSA'3YOL0 DE 35333,1112 
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Y2 	 flItI\ II 

LAS Cr-WPETEk'CIA,5 RESAl TACAS (041 M&4PILLO 5034 	 C1'AS CiN0 
CLAVE S rES7rA4l2ritrl 112 	rl-r411. 	!44D(2 F'r2 1'ir't YlA 2 

AS2YYA2AA 22 

*AIA 	j 

- 

o 	220 	 0OI 	 1 

JEFE 	

*82NYIN4TIANTOI 	 - 	- 	
A 

3.3.62 3 	S2ES2O 	 APOYO 	 2 	2 	2 	 3 

.3(E 	 COO 	 2 	 2 	 3 	 8 	 2 	 2 	 2 	 3 	 22 

DE P...2IA2CRM4S 	 APO2O 	 2 	 0 	 2 	 3 

CENTRALES 	 INDO 	 3 	22 	T 	3 	2 	3 	 3 

PPA0DEE22TR3LES 	 APOYO 	 3 	1 	 2 

EI CE~ESDEST2 	 %Km 	 3 	3 	3 	3 	3 	1 	 1 	 3 

ER0c0c€QÉSTl2 	 APOYO 	 8 	1 	 1 	3 	3 

ACMNIS IRAlX3R 0€ 02222 	 3020 	 2 	 2 	 3 	 1 

c€R€Mr€ CP(RAC€N YWNTT?.6.A1TODE 

MEDO 

830323€ 003.081.203. 2n41s 	2A 	 APOYO 	 2 	 3 	 2 	 3 

IDEOPCRACC MAPT€263*22 OREO 	

¿ ____ 	 ± L. t 
•2GIIEROCCOShIO€ RtDrdO3YOAlOS 	 APOYO 	 .1 	 2 	 2 	 3 	- 

IX3 	 1 	 3 	 3 	3 	3 	 3 	 3 

RO LS LSSRAC€3I3 Y .*NT€ 2a.3€NT0 	 3 	- 
OC PROJC1OS DE DEJOS 	 - 

OLRENTLISGLPAE3YAYCAJrflADOft 	
EACVIIVU - 	4 	 3 	 a 	 3 	 4 

.JF€S 	*833.313.20041(201 LS 	 33€ 2220 	 3 	 1 	 3 	 3 	 - - 	 - 

It1tYO~-C'0 DE R3O*3 	APO2 	 - 
Y 	 - 

JErA wcEnnd,. DE 20oEcrOS ES 
3* 2230 	 8 	1 	1 	1 	3 	3 	2 	 8 

20oYEcros 

2013*10 2lOYTcrQS OC CO20UÍY1C8#. 	 22 
Y MJÉ1E PAOSSC TOE 	 - 

Ale ESC.3tC2OCCL3tR  

,rL,.Cko2o. 2.320.30 rl. te~ 	 22 	22 	 2 	 22 

CJCGU'M3 	4 	 4 	 4 	 1 

APOYO 	 22 	 2 	 22 	 2 	 3 

1(10 #N 342 	 A~ 3 	 3 	 2 

4qctroc.M'w. 	 ..* 	 1 	 2 	 1 	 2 	 3 	 8 	 3 

6 	2 	 2 	 3 	3 

MEE00 	 22 	 22 	 3 	 22 	 3 	 22 	 3 	 Y 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

Dentro del proceso se llego a las siguientes conclusiones y sugerencias a implementar en un 

futuro para llevar mejor los procesos internos: 

Conclusión 

La Evaluación anual no establece políticas de ingreso de incidencias por lo que los Evaluadores 

registran las mismas según su criterio sin considerar todas las competencias, pudiendo excluir las más 

significativas, incluso este esquema refleja más la parte negativa que la positiva. 

. Recomendación 

Se podría determinar políticas de ingreso  de incidencia: de tal manera que se registre por lo menos una 

incidencia en cada competencia de manera trimestral, de tal manera que no se llene el cuadro con la 

misma competencia excluyendo a las demás, para que así , se realice una evaluación mas equitativa. 

. Conclusión 

El Sistema de Evaluación no considera las puntuaciones bajas obtenidas en el proceso de Evaluación 

Anual, impidiendo determinar las acciones a implementarse para desarrollar las competencias con un 

puntaje de rango "Bueno', que aunque no es una calificación inadecuada, refleja la inconsistencia de 

competencias en el colaborador. 

. Recomendación 

El Sistema de Evaluación debería poseer un mecanismo de control, es decir que al ingresar una 

competencia y evaluarse sobre una puntuación sobre rango "Bueno", no se pueda concluir la 

Evaluación sin antes especificar las acciones a ejecutar para mejorar dicha competencia. 

Proyecto Empresarial 	

72 



va o 
rá 

ti 
It- 

o ri o- 

N 
'u 

(1) 

I-1 
u 
z 
'u 
1- 
'u 

o 
u z 

o u 
'u 

'u 
Q ce 
o 
11 

-j 

z obo 
I-1 
1- 
(1) 
LLJ 

1 

IJJ 
lo 
N 

u 
1 
LL 
'u 
o 
—I 
—I 
o 
ot 

(1) 
'u 
ID 



1 ' 
— 

U 
U 

U 

U 

1) 

= 

o 
UI) 

U cvi 

U 

U 
1) 

2; a 

= — 

r3E 
U • -c 

cri 

c: 

-c - o 
ci 

L 

— -c 

-= 	U 
- 	1) — 
U 
U 

o — 
1) _ O U 

-c 
C 
(JD U• 

O 

U 

cu 
'1) — > c-

- 
c 

íJ) U 

U) 

1- 
z 

Lii 
u 

1- 
z 

1) 
4- 

1) 

U 

•1) 
U 

o 
U 

U 

-c 
o 

CA 

'o 
U U 

U 

> 

o 
-o 

U 

o 

U 
U 
O 

CID 
O 
1) 

-c 
CiD 

CID 

o 

'o 

U 

4- 

O 

-o 

U 

U 
O 

I) 

U 
O 
4- O 
o- 

U 
o 
o- 

'o 
4- 

U 

1.) 
-o 

CID 
'1) 

4- 

czs 

o 
o 

U 

U 
-c 

'o 
U 
ct —J 

o 
'o 
U Li ti 
ti 

U 
-c 

CID 
o 
CID 
U U 
'-e 

CID 

1) 

o 

u 

o- 
U) 
w 

1) 
o 
> 

re 

o 

> 
I-1 

1- 
Lii 

1 

r. la o 

ci 
U 

ci U 

o 
o- 
CID ci 
U 
e— 

U 4—e 
1) 
O-e— o 
—e U 
1? 

-c 
CiD 
o 
-c 
ci 
O) 
CID 

ci 

2 

U 

1) 
e-
O CID 
U 

-o 

—J 
4- 

o 
2 
U 

O 
(fi 

1) 
o- - 

—D cl U 

UI) 
o--o 
UO 

-o -o 
'—e O 

'O 1) 

U 

U 
-c U 

JS 

) '- 

-; ct 
o -o 

ri 

ci 

U C o 

O 

-c — 
U 
-c 

zn 
U 

li 	CID — 
oc 
o Cf) 
4—.- U 
o-o 

-03 

CID 	 O 

1111 

U —  — 
—U 

o 

Lwi 

5 



r4) 

aJ 
(ID 

0 

u 
0 
1 

(h 

o 

0 

o 

C.) 

0 

o 

u 
rJ• 

1) 

1.) 

o 

0 
o 

o 

So 
u 

0. 
o 
C-) o 

o 
-J 
o im 
o 
1- 
LIJ 

(1) 
o 

1- u 
in 
o ce 
Da 

o 

o 
o 

L. 

0 > o 
ct 

O 

-o 
o 

O 
- 

O- 

1) 

cp 

cO 
cI.J 

-5 c — 

- o h 

o 

— 
000 

C) 

0 
o_o o 

1 O- CA 

- 0 o 
cj  - 

O 
:2 

— O 
O 

h • O 

IH td!;It 
o cu 

o•: -) '—' 
•;  

•— 0 

E . 

ci >6 2 O o 6 

— - 	O 

-o  - 	- - - — •0 
0 0 0 0 

00000 0 0 — L --O — 
—--ç-)-) 



(n 

t) 

U) 
1V Q))J J (1)0 0 

a) DO II)  

o 
CL 

'-E 
o 

E 
>' 

a) 
5) 

O 
E 0 c 

O DE - - - cr 
CM :0 

- 
(Va) - O

—U) 
0 

CV  
00 <u CV fi 
o- 

QL 12 >2 
E 

o O 
- 

• 	 . D 

en 8 0 
2° QQ? ci? 

0) .!~ 0) 
o OCV 2oo 
CV 

ci? 
E- CUD . 'E . >—  

-z U) 	cci 
LIJO 

O 	o > a 
W U) 

cci 0) (1)1V OU) U) 
a) - 

cci 

(1) 

U) 
(VII) a) 	en 

ci) 
(1) ci) o 

'O 
-- - 00 (1) QQ) 

U)U) (1) 

O D OQ) (11 
E2 

o 
O 

0  
o 	w  2 

CU 
U) 	U) 
o 	o 

CV 

> 
ci)  C5 -c» ci, 	o  cm 

0.  
-2 E.0cci 

0_ 

0. QL.) • 
E 

ci)  —(Do a)  o - 
8 (1) 	0) 

U) 
- U) 

o 
cci (Va) 

E 
) CV 

_- _0 
0'C) o aJ 

o - 
0.0 

tn  
o 

(1)0 
00 - a N .c» 

o E 
(1) II) 

8 CL 
o  

- 
-cci 

°- 

fiO _O Oci) IP) 
Q) N 

c 	cu °E 
Da) 
1)-'E —u) 

C ?D2' 
0) Cci 

a 

E 0 
- 

0 
a 

(1)11) 
0 

(Q 	Q) 
CI) 

CV 

en 

o cciO cn (1) 
o 

0 
cai 

.0cci 

E (n °  
0. CV 

OCQO 2 

CV Cci 
o-- E 0L  (Va) CV 

en 
U cC- 00  u 

0 0  cn 
o o ccio 

II q 



te 
o 
1-. 

o 
w 

o 
o 

flQI3Yl3dQQ 
L OdIrb3 N3 oryya 

' >( * x < >< 

oozvan 

NOI3I3003N 
3OavOI3dY3 

)< >< ( )< >( 

OIVYNO , i< 
z 
UI 

orv1113N3avo11y3 >< '< '< )< > 1< )< < '< )I >( 

U, 

o 

O0IA8 10 OflI13V )< )< 

NgloniNvolfo ' >< 1< '< )< 

OYOflI VSMOdS3 
A YNI1d13S10 

s0001 >c >< 
AgOaVi1flgY3bOdN 

UI 
o ID O O O O O O O O O O O 
o 

> 
~ > > k k k k ~:1 

LI) 
O 

Iii - Lii 	l-  w L.IJ 	1 W - 
- .-r<  

W 1 Lii 1  W 1 Ui 1 Ui 1- Ui 1 Lii 

UI 
1?a.Ç 

a. a. 
O -  

a. cr 
O 1-
Q 

cr cr 
ID 
QÇ 

cr a. 
O -
CL 

a. 
1-  

&Ç 

cr tt a. a. 
O r 1- 1-  

a. a.  
Q 
CL? 

O 1-  
CLQ 

' QZ QZ o  
119 

 o z Oz O 
(ID 

OZ OZ 
1)5 

OZ 
(1)5 

Z 
O O O 

(1)5 
CD 

5 
O 

(1)5 
O O 

(1)5 
O 

ri  
O 

1)5 
O CD O 

4: 4: 4: 4: 4: 4: 4: 4:  

o O O 

9 9999 999 
3 

9 
o o o o o o o O 

o . o ( Lii 0. O a. a. 
z < 4: 4: - 4: .( 4: 

UI W Ui 

z 
o o 

9 9 
w 
)- 

O 
Ç2 

9 
O 

U  o O 

Q iii W 

8 
O 

) 	4 w Ii) o o ó Ui0 Ui0 
Lii CD 
(O( 

Ui 
a. 

a. 
a. CD 

O 
(1) Ui w Lii C CLI u Ui Ui Ui (1) 

-a.<  

9 
U  o 

O a.< 9 
1.01.1 0 

00 
< 

0 
er 

UI 	Lii 
Ui Lii 

tt 
1) 	U 

9 
a.  

U O 

CD 
3 

cr 

4: 

O 

ol 

4 

4 

u  



Ll 

0) es cr 

o 0) 0  
o 0 (00  CC (0(0 	

00 2 
- 

E 	8 
(0 	0) 	0 o 2 0 Q , 

00 

c 
- 

.i0 

E E 
(0 

(0 
0)4) 

C  
C. - 4) 2 

.9 E - E 0  E g ._(0 3 
(0 c 

- 
0.) E 

° 
o - oE .° ø 00 0) 0 e9 ¡' 

0 . Co 0  0 c 
0 a E o> 

° 4)0. 
- 

o j E> 0)4) 
- r a 

o CD 	m 
o.o Co 

(0  gE vç o 
:o tQ ID 

> 
co u ID 0 c e . 0  : E 

O o 	 - - 9 J 
o 8 E CJ 

(0 c ro 
:2 

cc 0) 0)0 
0 c. 

o — 
0 

 c )o 

8 ° w; 
co 

z E 	8€ 	c 19a o ffi Gn 	g g co 
1 Y b 0)  o- 0n S. (1 9 CD 

2 C0(4D : 
0) 0) ° 

Co 0) c 0 - 22 Q ° 
E ._ 

c 
- 

0)E 

C0 
o 0)0) 9 0N

ç .4) - 
co.E 

2 
oo 

° o 
000 ._. 0  

- > 
Eco 
- t 

c 
0) 

00) 
o - 

(0 (0(4(0 4) 	0) o E c0 o° 
O E 	 o 

- 	 (4— 
0.. 
In 0— 

0 0  Q (00) 
t 

9 
2>' 
Ot 0)0) 

E 	o.. 	> 
o 00) 

- 
(0 00) 0 

c 
W .9 

0)0) 
'4 
Ø o (0 

(0) Q. O 
0 0)0(0 

:2o 	o 
.. 

.g 
o o c - (44) 

.9 
o 
00) - 

4) 
)0.0 

0.(0Q 
'4(0(4 cc 

_04) 
0.) 	E 	

tu 0)Q 
i9(0 

2oi . Eo 

h 

> FI 
m 

. ifi 8 

z z zg 
.00 0_ 

Q 
-, EE 	O• 

- c(0E t 

ECD 

0) 00(00(00 O 
2 (0  

- 

o 
8 M  
a. z UJ 0

D 
Z 

O (0c-.0 
UJ 
() > O 

w 0. c x Ui 

Ofl 
W 

Ic  O 00 	'414._ ee  Z 
E ° 	E 	0. 

o.:20  
00) 0 0 	00 

° oo 

	

.004) 	2a1 0. 	0. 
0Q. 



o 9 Eo 

E cc 	1:1 

E E 
a 

4) 
E — E 

—J 

111 
— 

CID 

co 

u ji 
— 
= — 

— O - 
Iii —- 

- 
- 

CID = 

O u U 
-- LLI CID 

Ct 

cu  ir 
LU E 

— CI) 

cC 

c_) 
- — 

O 
Cil = 

-E 

cr, ni 

O 	CID 
CA 

CID — 
— CI) CJ (,, 

0 

CD 
0-. — c- - 

cu  
ea = 

O C 	L =C = C—C • O 
O E .  = 

I ci 
!-II • Ç —o 

If- 



PARTE IV 

rU( )\uI 

Proyecto Empresarial 



ANEXOS 

rI1t1'. II 

Proyecto Empresarial 



E 

ci 



e 

e 
e 

e 
e 

e 
e 

e 
e 
e 
e 
e 

e 
e 

e 
e 
e 
e 
e 
e 

e 
e 
e 
e 

e 

e 

e 
e 

e 
e 

e 

ANEXO II 



e 
e 
e 

e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 

1 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 

e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 
e 

ANTECEDENTES 

Actualmente la Organización dirige la Gestión por Competencias de manera independiente, 

es decir cada proceso con su propio esquema, sin alinearlos bajo un mismo modelo. 

Por lo cual es fundamental, Optimizar la Gestión por Competencias que tiene 

implementado, a través de la revisión y análisis del desarrollo de los procesos, 

identificando las debilidades en cada uno de ellos, estableciendo de esta manera el 

rediseño de los mismos en beneficiu de la organización. 
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OBJETIVOS 

GENERAL: 

Alinear los Procesos de Selección y Evaluación del Personal a través de la Gestión por 

competencias 

ESPECÍFICOS: 

Identificar y definir las competencias por área. 

Establecer las competencias claves en la Entrevista y Evaluación de periodo de prueba 

Establecer plan de acción en evaluación periodo de prueba y evaluación anual 

Desarrollar los grados de las competencias por área y cargo. 

	

SELECCIÓN 	 EVALUACIÓN 
DE PERSONAL 	 DE DESEMPEÑO 

4 4 

	

PROCESO 	 EVALUACIÓN 

	

DE CAMBIOS 	 PERÍODO 

	

Y ASCENSOS 	 PRUEBA 
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