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RESUMEN

Seleccion de los meores candidatos basado en una estructura de gestion por
competencias caso advaltech omni, es un proyecto e cual define una metodologia
basada en competencias para la seleccion de personal. Advaltech Omni carecia de una
estructura de gestiéon por competencias, por ello la decisién de redizar e presente
proyecto. Inicia con la introduccion a estudio de la gestion por competencias,
subsiguientemente se lleva a la practica € propésito de este, se establecieron las
competencias @rdinales o competencias que cada colaborador de la compafiia debe
tener en conjunto conlaaltadireccion de laempresa. Se realizaron andlisis de puesto del
cual se establecieron descripciones de posiciones de alto desarrollo en la organizacion,
como son ingeniero de calidad, ingeniero de desarrollo de negocios e ingeniero de
proyectos. Posteriormente se creo la estructura de reclutamiento parallegar a proceso de
seleccion, conteniendo formatosy guias de entrevistas por competencias, teniendo como
resultado un proceso y metodologia definidos para la seleccién por competencias. El

seguimiento de esta estructura llevara a la obtencion de resultados en la organizacion, es
decir € seleccionar a mejor candidato para cada una de las posiciones de estudio, ya
gue € persona representa el factor de fuerza mas importante para Advaltech Omni, sin
duda representa la ventaja competitiva.

(Palabras Claves. Competencias, Talento, Seleccion)
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SUMMARY

Selection of the best candidates based on a structure of management by competences
case advaltech omni, is a study which defines a methodology based on competences for
personnel selection. Advaltech Omni lacked a structure of competences managemernt,
which is the main reason of making the present thesis. It begins with a competences
introduction, the cardinal competences or competences that every company employee
must have altogether with the company high management. The position analysis and
description were made for high development positions in the organization, qualty
engineer, business development engineer and projects engineer. Later were created the
recruitment structure in order to reach the selection process containing formats and
interviews guides based on competences, having as result a defined process and
methodology. The follow up of this structure gets results for the talent selection that is
to say, to get the right person according to the required profile, since the personnel
represents the must important factor for Advaltech Omni, without a doubt the personnel
represents the competitive advantage.

(Key words: Competitions, Taent, Selection)
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1. INTRODUCCION

La organizacion caso de estudio, es Advatech Omni planta Querétaro. Omni es una
compariia subsidiaria del grupo Advaltech, nacié en €l afio 1991, sus comienzos son en
Singapur y esta posicionada con seis plantas de manufactura en e mundo. El giro
principal es la fabricacion de piezas de pléstico inyectadas, teniendo sectores de clientes
muy diversos por la naturaleza de sus productos. En México se establecié en € afio
2000, durante este periodo ha pertenecido a cuatro grupos diferentes, y por los
constantes cambios organizacionales, no se ha establecido una forma de trabajo continta
en el area de personal.

¢Qué vinculacion tiene la gestion por competencias con la estrategia de la
empresa? ¢Como cambiara el modo de seleccionar alos mejores candidatos? ¢Cudl esla
filosofia que subyace tras la gestion por competencias? ¢Qué beneficios se pueden
esperar de laimplantacion de una nueva estructura de seleccion por competencias?

Actualmente, se han establecido planes de trabgjo en Omni, pero no &iste un
plan especifico en € tema del desarrollo del personal y por ende no hay una metodol ogia
0 estructura, carece de medibles conlos cuales se indique cual es el rumbo del desarrollo
de personal.

Los equipos de trabajo en las organizaciones de hoy, deben de ir dirigidas para
trabgjar no solo la parte del conocimiento, este solo es un complemento y debe ser
integrado con habilidades y actitudes.

Los colaboradores y las organizaciones inician una relacion labora con un alto
grado de entusiasmo que algunas veces se va diluyendo por varias razones, como € que

no se cumplan con las expectativas que cada uno se habia planteado.
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El capital humano en toda organizacion es fundamental para € logro de sus
objetivos, el personal posee e talento humano, es e que la dirige a éxito o a fracaso.
No se puede dejar en el limbo a persoral sin una linea a seguir, sin dirigir una
formacion que enriquezca cada dia a los colaboradores y que sea beneficiosa para
ambos.

El propdsito del presente proyecto, es el establecer una metodologia de trabajo
basado en un sistema de competencias para seleccionar a la mejor persona para cada
puesto.

Hoy en diaen la organizacion caso de estudio, se mantiene un sistema coman que
realmente no ha habido diferencia a lo largo de los 8 afos que tiene de vida la
organizacion. No existe un sistema novedoso y funcional. Es decir, € proceso actual
incluye puntos necesarios para seguir en funcionamiento, pero no aporta un extra que
vaya en conjunto con la vision, mision, valores de la empresa y que defina un desarrollo
al personal en € futuro. Realmente el trabajar de este modo ocasiona un estancamiento,
no existe unamejora, y s la hay, no ha sido como resultado de un méodo planeado.

Laintencion de redlizar estatesis, es € aplicar la gestion por competencias, como
base de estructura y la técnicas a seguir para la atracciéon de los mejores candidatos, €l
proponer una metodologia, resultado de las necesidades y andlisis de puestos especificos
claves en la organizacion dénde se llevd a cabo la investigacion de campo, del cua
pueda resultar beneficiosa para e cumplimiento de los objetivos del persond y la
organizacion.

El implementar un sistema de seleccién por competencias en Advaltech Omni,

ayudard a elegir alamejor persona para cada puesto.
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2. MARCO TEORICO
2.1. Antecedentes
Hoy en dia la globalizacién ha causado, debido a libre flujo de la informacién, la
creacion de nuevas maneras de trabajar, de operar procesos, de dirigir los mismos'y sus
organizaciones, niveles més elevados de habilidades requeridas.

Por €llo, las organizaciones deben adaptarse, e incluso, anticiparse a los cambios,
planeando adecuadamente sus estrategias y alineando adecuadamente los aportes de su
capital intelectual afin de alcanzar los objetivos y metas de la organizacion

El lograr que dichos procesos resulten de manera eficiente, es decir, que eleve la
productividad y redunde en e retorno de inversion en capital humano, requieren de una
gestion de recursos humanos basado en competencias.

El concepto de competencias empez6 a usarse en e contexto de la empresa a
partir de McClelland en 1973, para mostrar que €l éxito profesional no se puede predecir
anicamente con tests de inteligencia. Posteriormente, Boyatzis en 1982 hizo un estudio
de las competencias directivas en € que preguntaba a un grupo de directivos cuales eran
los comportamientos especificos que les habian ayudado a ser eficaces en su puesto. Sin
embargo, las competencias no estédn aln claramente definidas en este estudio y abarcan
tanto aptitudes como conocimientos, actitudes y rasgos de personalidad.

A lo largo de los afios se ha ido delimitando € significado de lo que son las
competencias hasta llegar a designar, un conjunto de conocimientos, habilidades y
actitudes, que aplicados, tiene como resultado, diversos comportamientos que generan
un resultado exitoso en sus funciones de trabajo (Alles, 2000).

A partir de dicho concepto se han ensayado tipologias, clasificaciones y

gradaciones de competencias, desde distintos puntos de vistay tendencias emergentes.
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Una vez lograda la identificacion de las competencias a través de un andlisis
técnico de las conductas de individuos de éxito, se obtiene una estructura conformada
por: los conocimientos aplicados, habilidades desarrolladas y actitudes demostradas.
Con dichos elementos concurrentes es que se puede formar |os criterios que permitan
seleccionar, evaluar, formar, desarrollar y remunerar a los trabajadores.

La Gestion por Competencias no es solo responsabilidad del area de personal,
sino que compromete tanto ala Alta Direccion como a personal de linea.

Consultores Asociados en Per(, menciona respecto a panorama en Ameérica
Latina. Los paises que han tenido una formacion notable respecto a la linea basada en
competencias son Chile, Argentina, Colombia, Uruguay, El Salvador y México
(http://gmasociados.netfirms.com).

Algunas organizaciones internacionales como el Fondo de desarrollo e
investigacion, Fondo multilateral de inversiones han apoyado los programas'y proyectos
de investigacion y difusion de éstos temas en entidades tales como Fundacion Chile, en
la certificacion de competencias bBboraes; Ministerio de Trabajo de Argentina en €
marco del proyecto Experiencias Piloto de Certificacion de Competencias Laborales; El
Servicio Nacional de Aprendizage de Colombia, con un proyecto similar; € Instituto
Salvadorefio de Formacion Profesional en la elaboracién del Programa de Formacion
Profesiona con enfoque en Competencias, y e Consgo de Normalizaciéon vy

Certificacion de Competencias Laborales de México.
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2.2. Conceptosinnovador es de personal
La gestion por competencias es una metodologia compatible y complementaria con otros
conceptos innovadores de personal que han aparecido recientemerte. A continuacion se

mencionan algunos.

2.2.1. Lainteligencia emocional

Popularizado por Goleman (Sagi-Vela Grande, 2004), menciona que el éxito profesional
no depende del coeficiente intelectual, sino de su capacidad para afrontar determinadas
situaciones, de relacionarse con otras personas, es decir sus competencias claves.

Al coeficiente intelectua debe adicionarsele € coeficiente emocional que
evidencia las actitudes personales y sociaes. El poder hacer, que se deriva de la
educacion formal, e entrenamiento y la experiencia, se combina con € querer hacer
representado por competencias tales como motivacion para €l logro, deseo de asumir
responsabilidades y honestidad en e accionar. Estas competencias aumentan la
productividad, agregan valor a trabajo y brindan satisfaccion.

Goleman menciona, las reglas del trabgjo estan cambiando. Ahora se nos juzga
seglin normas nuevas. ya no importa solo la sagacidad, la preparacion y la experiencia,
Sino cOMo NOS Manejamos con NOSotros Mismos y con los demas. Esta norma se aplica
cada vez mas para decidir quien sera contratado y quien no, a quien se retiene se dgjaiir,

aquien se asciende y aquien se pasa por ato (Alles, 2000).
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2.2.2. Lagestion del conocimiento

Sagi-Vela Grande (Sagi-Vela Grande, 2004), refiere que & conocimiento es el activo
mas importante de las organizaciones y que es la base del éxito de las mismas en
relacion con el entorno en el que acttan. La gestién del conocimiento facilita la puesta
en practica del saber acumulado en la organizacion, trascendiendo los individuos que
tienen ese conocimiento y haciéndolo extensivo. El conocimiento junto con las

habilidades y actitudes, es uno de los componentes de las competencias.

2.2.3. El capital intelectual
Es un concepto que pretende medir d conocimiento acumulado en las organizaciones
como activo intangible pero altamente valorable (Sagi- Vela Grande, 2004).

Los conceptos mencionados, son complementarios entre si, bien coordinados
pueden producir importantes sinergias en la organizacion.

Las organizaciones hoy en dia requieren de diversos recursos para ser operadas,
recursos como capital, activos, tecnologia, sistemas, etc. Sin embargo todos |os recursos
de los que se puede apoyar, no funcionarian por s solos sin asociar € Talento Humano.
Solo € personal tiene las capacidades para dirigirla las organizaciones a éxito. Es por
es0, que los colaboradores se vuelven € activo méas importante y fundamental para el
cumplimiento de los objetivos planeados.

Es trascendental que el personal en las aganizaciones tenga lineas a seguir y
pueda desarrollarse. Seria mon6tono siempre hacer |0 mismo y no enfrentar nuevos retos
que puedan enriquecer, ademas de que caeria en una zona de confort. Para el desarrollo

de personal existen dos elementos muy importantes, e conocimiento y las competencias,
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el presente trabgjo se enfoca en e desarrollo de competencias como material
determinante.

Muchas organizaciones suelen no invertir en @ desarrollo de su personal, lo
toman como una inversion que no les ofrece resultados inmediatos, que no es rentable a
corto plazo, esto da como resultado restricciones de la ata direccidn en este tema, y por
ende, que exista una paralizacion en € desarrollo de talento.

Se piensa que las competencias se tienen 0 no se tienen, pero la realidad es que
todas las personastenemos competencias desarrolladas en diferente nivel.

El talento requiere capacidades juntamente con compromiso y accion, los tres al
mismo tiempo. Si € profesiona tiene compromiso y actla, pero no dispone de las
capacidades necesarias, no alcanzara resultados aungque haya tenido buenas intenciones.
Si, por € contrario, dispone de capacidades y actla en € momento, pero no se
compromete con €l proyecto, puede que alcance resultados. El Unico inconveniente es
gue su falta de motivacion le impedira innovar o proponer cosas mas ala de las
impuestas por su jefe. Si por e contrario, € profesiona tiene capacidades y
compromiso, pero cuando actia ya ha pasado e momento, tampoco obtendra los
resultados deseados por la sencillarazén de que alguno se le ha podido adelantar (Alles,
2007).

El presente proyecto a estudiar tiene como objetivo € profundizar en base al
desarrollo de competencias de los individuos, no de la organizacion, la cual exige un
trabajo més amplio.

Especificamente lo que se persigue es:

El tener una plantilla mas formada, adecuada y motivada



Seleccién de losMejores Candidatos Basado en una... 8

Coberturas de puestos vacantes mediante promocion interna

Simplificacion de la gestion y administracion de personal

Crecimiento profesional sostenido

Reduccién de costos de no calidad y de coordinacion

Ahorros en actividades subcontratadas

Agrupacion optima de las aportaciones necesarias para cubrir |as actividades
claves de la organizacion

Capacidad de anticipacion alos cambios

Cambio de cultura

Meorar la motivacion de |os colaboradores

El tema de desarrollo de personal basado en competencias, y especificamente la
gestion por competencias, ha sido tratado desde hace ya, mas de treinta afos por
diversos investigadores.

Alles (2000), menciona que para € desempefio de un puesto de trabgo se
requerira una cierta cantidad de conocimientos y competencias. Y de la interseccion de
estos dos subconjuntos se logra € talento requerido para un desempefio superior.
También menciona que, para cualquier clase de posicion, se requiere agun tipo de
mezcla, de proporcion entre conocimientos y competencias. Estos dos conceptos varian
dependiendo de posicion y organizacion

Pero la interseccién de conocimientos y competencias, no es suficiente para
definir y medir e desempefio, la motivacion juega un complemento importante en este
concepto, es decir, cuando ademas del compromiso con o que hace, la persona tiene su

propia motivacion e interés.
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McCleland (Alles, 2007) sefiala que los logros en el conocimiento acerca de qué
son los motivos y como pueden ser medidos han llevado a un progreso sustancial en la
comprenson de tres importantes sistemas motivacionales que gobiernan €l
comportamiento humano.

McClelland define los siguientes tres sistemas (Alles, 2007):

El primer elemento que investigo, fue la motivacion por e logro o € “n
achievement”, este se refiere a la €ficiencia que representa un interés
recurrente por hacer algo mejor. Hacer algo mejor implica algin estandar
de comparacion interno 0 externo, y quizas se concibe meor en términos
de eficiencia o de un ratio input/output: mejorar significa obtener e mismo
output con menos trabajo, obtener un mayor output por e mismo trabajo o,
preferiblemente, obtener un mayor output con menos trabgo. De esta
manera la gente con gran capacidad de logro prefiere actuar en situaciones
donde hay alguna posibilidad de mejoras de esta clase.

El poder como motivacion es e segundo sistema que es clave en €
pensamiento asociativo, y representa una preocupacion recurrente que
impacta sobre la gente y quizas también sobre las cosas. Altos niveles de
poder estan asociados con muchas actividades competitivas y asertivas, con
un interés en obtener y preservar prestigio y reputacion, sin embargo €l

poder varia en forma considerable de acuerdo con las normas que las
personas han internalizado como comportamientos aceptables.

La pertenencia como motivacion, € sistema menos desarrollado de las tres

y del cual derivalanecesidad de estar con otros.
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El desarrollo de los colaboradores y los nuevos métodos de seleccion constituyen
el alcance necesario de un esguema de direccion del empleo y de las competencias.

Hoy en dia e mundo labora tiene diversas necesidades, como, identificar las
caracteristicas y capacidades personales para enfrentar adecuadamente el actual
contexto, cada vez mas complejo y desafiante. El planificar las organizaciones y €l
capital humano para satisfacer la necesidad de la empresay de los individuos que en ella
trabgjan. El adoptar sistemas de gestion y evaluacion que contemplen valorar y premiar
de un modo vinculado a las personas.

Identificar caracteristicas y capacidades de las personas, es un aspecto que se
relaciona con € puesto que & persona ocupa, € preguntarse s la persona es € mas
adecuado de acuerdo con sus capacidades. Lo mejor para trabajador y empleador se
produce cuando se ocupa &l puesto parael cua tiene las capacidades mas adecuadas.

Tener en cuenta las necesidades de las personas como de la organizacién, de
modo de lograr satisfacerlas. Para ello debe establecerse un sistema de descripcién de
puestos y un modelo de competencias acorde de las necesidades de la organizacién y
realizar una adecuada evaluacion de las capacidades de las personas que ocupan esos
puestos. De no ser correcta la adecuacion persona/puesto, entonces la organizacion
debera rectificar la planeacion de su activo humano, de lo contrario s la adecuacion
personalpuesto es correcta, organizacion y colaborador verdn sus necesidades
satisfechas.

También es importante tomar en cuenta e implementar un procedimiento de
seguimiento, en donde se establezcan reconocimientos 0 sanciones sobre la base de un

adecuado sistema de evauacion.
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La determinacion de afrontar un proyecto de este tipo, deriva en la creencia de
gue las personas son clave importante para lograr la ventaja competitiva en un entorno
cada vez més cerrado y complicado, esto es algo en lo que se cree 0 no se creg, y €
resultado se reflgja de forma importante en la organizacién. Para esto es necesario €l
compromiso de la ata direccion, en tiempo de dedicacion y recursos. Se pueden
implantar muchos programas, pero lo importante es el seguimiento, de mantenerlo como
un sistema. El tener colaboradores con un talento en desarrollo constante ayudara al
crecimiento de |as organizaciones.

La estructura de gestion por competencias es muy completa y se muestra de la
siguiente manera

Estudio de la gestion de personal basado en competencias
Seleccion por competencias

Sistema de evaluacion

Desarrollo profesiona

Retribucion por competencias

Lapresente tesis se enfoca a los dos primeros puntos, el establecer la estructuray
bases y la seleccién basada en competencias.

La administracion de personal implica diferentes funciones desde € inicio hasta
el fin de larelacion labord: reclutar y seleccionar personal, mantener la relacién laboral,
capacitar y entrenar al personal, desarrollar sus carreras y evaluar su desemperio, vigilar
la correcta paga, higiene y seguridad del colaborador y cuando es necesario, prescindir

de trabajadores.
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El area de persona tiene una doble relacion dentro de una organizacion, es de
linea dentro de su areay respecto de su jefe y es de staff en relacion con las otras areas
de la empresa.

La administracién del capital humano se considera estratégica cuando permiten
marcar la diferencia entre una compariia y otra. Las organizaciones deben mangjarse en
ambientes altamente competitivos y para ello cuentan con su personal. Los gerentes
operativos conjuntamente con € area de personal deberan dedicar tiempo y esfuerzo a
capacitar y entrenar a personal.

La edtrategia de las areas de persona intenta agregar vaor a la empresa
definiendo la visién, misién y valores de la organizacion, de este modo, agrega valor y
su gestion puede ser medida como resultados financieros.

La planeacion del capital humano es una forma de vincular las précticas de
recursos humanos con la edtrategia empresaria. Es necesario focdizarse en las
capacidades necesarias en la organizacion para cumplir con los objetivos y asi, marcar €l
camino del area de personal. Concentrdndose en este tipo de puntos se planearan las

necesidades de personal, capacitacion, entrenamiento, desarrollo y planes de sucesion.

2.3. Gestion de administracion de personal basado en competencias

Cualquier proyecto o cambio que se lleve a cabo debe estar asentado sobre una reflexion
estratégica y organizativa previa. Esto es necesario para garantizar la coherencia de los
objetivos del proyecto con la estrategia definida y la viabilidad de su implantacion
dentro de la organizacion. De este modo |os resultados obtenidos del proyecto o proceso
de cambio apoyardn la mision, los objetivos y las estrategias de la empresa que

constituyen su modelo de negocio.
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Al afrontar un sistema de gestion por competencias no se puede comenzar
directamente a definir las competencias. Seria tan absurdo como realizar un proceso de
seleccidon en el que se empieza buscando a la persona sin saber qué se persigue en
relacion a los tipos de actividades y procesos y como queremos que lo haga, con qué
nivel de responsabilidad y dentro de qué departamento o estructura organizativa.

La secuencia lé6gica dentro del esquema es precisamente empezar por € que,
seguir definiendo el como y por dtimo definir e quién. Asi entre e quéy € como €
enlace se establece através de la estrategia que empieza a definir como se va a cumplir
lamision definiday a conseguir llegar ala vision de negocio mediante la consecucion de
los objetivos estratégicos. El concepto que une € como y d quién es la estructura
profesional que define e reparto de todos los procesos que deben de redizar la
organizacion entre las distintas figuras profesionales definidas, sean estas puestos de
trabajos o profesiones.

La gestion por competencias permite la integracion de todos los sistemas de
gestion de recursos humanos bajo un Gnico modelo.

Las competencias son las conductas de las personas, es decir, Si una persona tiene

capacidades, estas pueden ser potenciadas 0 anuladas segun sus conductas.

2.4. Enfoques de metodologia por competencias

2.4.1. Planteamiento de Elliott Jaques

Elliott Jaques plantea la capacidad potencial y la capacidad aplicada de los individuos.
La capacidad para € trabgo o para resolver problemas es la capacidad de usar un
razonamiento discrecional en la toma de decisiones que hace posible alcanzar los

resultados (Alles, 2000).
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Jagues sefidla tres elementos en la capacidad para € trabgo: € nivel de
complgjidad de los procesos mentales, los valores y los intereses de la persona o €
compromiso con € trabgjo, y los conocimientosy habilidades requeridos para esa labor
en particular. Para Jaques los dos Ultimos elementos se relacionan con un trabajo en
particular, acotando que ninguno de nosotros es competente para todas las tareas y no
esta igualmente interesado en todas las clases de tareas. Por otra parte los procesos
mentales s son genéricos. Nosotros debemos argumentar que existe la complegjidad
mental como parte del caracter de una persona sin considerar € tipo de trabajo (Alles,
2000).

2.4.2. Analisisde David McClelland

McClelland (Alles, 2000) analiza la motivacion humana y es la base sobre la que se
desarrolla la gestion por competencias. Comprender la motivacion humana a partir de
este método lleva a la definicion de un motivo como € interés recurrente para €l logro
de un objetivo basado en un incentivo natural; un interés que energiza, orienta y
sel ecciona comportami entos.

McClelland define los siguientes tres sistemas (Alles, 2000):

El primer elemento que investigd, fue la motivacién por e logro o €
“achievement”, este se refiere a la eficiencia por que representa un interés
recurrente por hacer algo mejor. Hacer algo megjor implica algun estandar
de comparacion interno o externo, y quizas se concibe megjor en términos
de €eficiencia o de un ratio input/output: mejorar significa obtener el mismo
output con menos trabajo, obtener un mayor output por e mismo trabajo o,

preferiblemente, obtener un mayor output con menos trabgo. De esta
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manera la gente con gran capacidad de logro prefiere actuar en situaciones
donde hay alguna posibilidad de mejoras de esta clase.

El poder como motivacion es @ segundo sistema que es clave en €
pensamiento asociativo, y representa una preocupacion recurrente que
impacta sobre la gente y quizas también sobre las cosas. Altos niveles de
poder estan asociados con muchas actividades competitivas y asertivas, con
un interés en obtener y preservar prestigio y reputacion, sin embargo el
poder varia en forma considerable de acuerdo con las normas que las
personas han internalizado como comportamientos aceptables.

Por dltimo la pertenencia como motivacion, € sistema menos desarrollado

delastresy del cua derivalanecesidad de estar con otros.

2.4.3. Escenariosdefin desiglo
Para Caretta, Dalziel y Mitrani (Alles, 2000) los complejos escenarios del fin de siglo,
en especia dentro del mundo laboral requieren:
Identificar las caracteristicas y capacidades personales necesarias para
enfrentar adecuadamente el actual contexto siempre mas complgo vy
desafiante
Planificar las organizaciones y los recursos humanos para satisfacer la
necesidad de la empresay de los individuos que en ella trabajan.
Adoptar sistemas de gestion y evaluacion que contemplen vaorar y

premiar de un modo coherente a las personas
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2.4.4. Empower ment
Blanchard menciona que para crear e empowerment del persona y de las
organizaciones la clave primera es compartir la informacion con otros, en realidad con
todos (Alles, 2000).
Compartir informacion con todos:

Esla primera clave para el empowerment del persona y las organizaciones

Hace que e persona comprenda la situacion con claridad

Comienza a fomentar la confianza en todo el dmbito de la organizacion

Quiebra e tradicional pensamiento jerarquico

Contribuye a que e personal sea mas responsable

Animaal personal a comportarse como propietario de la empresa

La segunda clave, crear autonomia a través de los limites de la estructura

organizativa

Se fundamenta en compartir lainformacion

Clarificalavision através de los aportes de todos y cada uno

Contribuye traducir la vision en roles y objetivos

Define los valores y las normas que subyacen en las acciones deseables; s

los valores estén claros, la toma de decisiones resulta mas facil

Desarrolla estructuras y procedimientos para lograr el empowerment del

personal

Nos recuerda que estamos embarcados en un vigje

Y latercera, reemplazar la jerarquia por equipos autodirigidos:
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Los equipos trabgjando con empowerment pueden rendir mas que los

empleados trabajando aisladamente con empowerment

Al principio el personal no sabe como trabgjar en equipos autodirigidos

La insatisfaccidn es una etapa natural del proceso

Cada persona tiene que recibir formacién sobre trabajo en equipos

El compromiso y el apoyo tienen que proceder “de arriba

L os equipos gque dispongan de informacién y de técnica pueden reemplazar

alajerarquia antes existente

2.4.5. Competencias que garantizan el éxito
Para el despacho Ernest & Y oung Consultores las competencias que garantizan € éxito
son:
L os conocimientos. que derivan de la aplicacion de una técnica especifica
Las habilidades. que normamente se adquieren mediante entrenamiento y
experiencia
Las cuadidades. algunas estan relacionadas con rasgos o caracteristicas

personales y son mas dificiles de obtener y modificar en corto plazo

2.4.6. El modelo de directivos
El modelo de directivos se inicio a introducir en Espafia de la mano de firmas de
consultaria americanas. Este ha sido aplicado a directivos dentro de las empresas y se ha

extendido poco a poco a otros niveles de mando dentro de las organizaciones (Sagi-Vela

Grande, 2004).
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Ventgjas del modelo de directivos:
Tiene ventgjas ya que es un modelo sencillo en & sentido de que esta
apoyado en un catalogo de competencias genéricas
Centra a directivos y mandos en unos pocos aspectos clave de su rol dentro
de laempresa
L os inconvenientes son:
Su abstraccion, las competencias son complejas de evaluar
Es poco aplicable para niveles operativos, que son, aquellos que estan en
contacto directo con € cliente y que de los que depende la prestacion del

servicio o la produccion del producto.

2.4.7. El modelo de Ministerio de educacion y ciencia (MEC)
Dicho modelo adopto6 el concepto de competencias para su utilizacion en el sistemade
formacion profesional. En Espaiia el MEC cred € Sistema Naciona de Calificaciores
Profesionales con €l objetivo de identificar figuras profesionales con relevancia en €
mercado de trabajo de los distintos sectores empresariales. Cada una de estas figuras
se define en términos de competencia acompafiada de su respectivo itinerario
formativo.
Las ventgjas de este model o consisten en:
Introducir y adaptar € concepto de gestion por competencias para los
niveles operativos
Es un modelo aceptado por los sindicatos, lo cual facilita enormemente su

aplicacion e implantacidn en organizaciones con fuerte presencia sindical
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El gran detalle descriptivo que se alcanza en la definicién de las
competencias resulta muy Util para fines formativos

La formacion obtenida por los trabagjadores por esta via puede ser
reconociday certificada por la administracion con validez a nivel europeo

L os principales inconvenientes de este modelo son:

Las figuras profesionales que se definen son muy cercanas a los
tradicionales puestos de trabajo, tanto por la amplitud de las competencias
gue abarca cada figura profesional como por el excesivo detalle de la
descripcién de las mismas, llegando a nivel de tareas. Esto hace que €
resultante no ofrezca tanta flexibilidad como un modelo mas abierto de
profesiones y competencias

La gestidn en aspectos no relacionados con la formacion es mas complga

2.4.8. Competencias técnicasy de gestion

Alles (2000) ha denominado competencias especificas o competencias de conocimientos

alastécnicas, y competencias de gestion

Las competencias de gestion se refieren al comportamiento de las personas en €

trabgo 0 en dtuacion de trabgo. Las competencias técnicas son derivadas del

conocimiento, que son a su vez mas faciles de detectar o evaluar.

Ejemplos de competencias técnicas 0 de conocimientos son:

Informética
Contabilidad

Impuestos
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Leyes laboraes
Matematicas

Idiomas, etc.
Ejemplos de competencias de gestion o derivadas de las conductas:
Iniciativa

Autonomia
Orientacion a cliente
Relaciones publicas
Comunicacion
Trabajo en equipo
Liderazgo

Capacidad de sintesis, €tc.

2.5. ¢Como se clasifican las competencias?
2.5.1. Clasificacion de competencias del despacho de consultoria Spencer & Spencer
Spencer & Spencer (Alles, 2000) define competencia como una caracteristica
subyacente en e individuo que esta casualmente relacionada a un estandar de
efectividad y/o a un performance superior en un trabajo o situacion

Competencia es la caracteristica de una persona, ya sea innata 0 adquirida, que
esta rel acionada con una actuacion de éxito en un puesto de trabajo.

Todas las personas tienen un conjunto de atributos y conocimientos, adquiridos o

innatos, que definen sus competencias para una cierta actividad.



Seleccién de losMejores Candidatos Basado en una... 21

Para Spencer & Spencer (Alles, 2000) son cinco los principales tipos de
competencias:
Motivacién. Los intereses que una persona considera o desea
consistentemente. Las motivaciones dirigen, conllevan y seleccionan, €
comportamiento hacia ciertas acciones u objetivos y 1o alga de otros
caracteristicas caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones
o informacion
Concepto propio o concepto de uno mismo. Las actitudes, valores o imagen
propia de una persona.
Conocimiento. La informacion que una persona posee sobre areas
especificas.
Habilidad. La capacidad de desempefiar cierta tarea fisica o mental
El modelo del Iceberg divide las competencias en dos grandes grupos. las mas
féciles de desarrollar y detectar, como el concepto de uno mismo, las actitudes y los

valoresy e nucleo mismo de la personalidad.

Modelo del Iceberg

Vishle Destres
as
Conoci

mientos

No Vishle

Concepto de uno mismo
Rasgos de personalidad

Figura 2.1. Modelo deiceberg. Fuente: Alles (2000, p.61).



Seleccién de losMejores Candidatos Basado en una... 22

Para Spencer & Spencer las competencias se pueden clasificar en:

Autaganirol Orientacion al kogm
Confanza en si misma Prencupaditn poe e
Comportamierde ante los fracasas Eul‘l‘p-e:ll.'n:ia:e dir eficaca personal . P PR — ordan, cafidad ¥ FfE-:isi;'ln
- f Y 20t ;
Flexibslidad [ee ey Iniciativa
\ i Bisqueda de informacidn
Pangamiznto anali
SEIEND Sralic Clasificacion de .
0 . nhendimi
f‘m ?“'E_"‘t':f c:.ru::a:uh.a | Competencias | | competencias mﬂ;wﬂ“
xperiancia taonica, cognescitivas segln neer & — - S
prafesional y de direccitn EMSE:W Competencias de ayuca y seracid — Onentacidn al dients
Desarmio de parsonas ! Infsencia & impacio
Direccitn de persanas L Construcodn de
Trabajo an equipo y Competencias | - et !f,ulrpl_ll!}-"r'.:..'-ls de  reiacones
COOpEraciin garenciales influercis Conciencia

Figura 2.2. Clasificacion de competencias segin Spencer & Spencer. Fuente: Alles (2007, p. 60)

2.5.2. Listado de competencias segun Claude L evy-L eboyer
Clade Levy-Leboyer (Alles, 2000) resume el tema de la siguiente manera:

Las competencias son una lista de comportamientos que ciertas personas poseen
mas que otras, que las transforman en mas eficaces para una situacion dada.

Esos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo e
igualmente en situaciones de evaluacion. Ellos aplican de manera integral sus aptitudes,
sus rasgos de personalidad y sus conocimientos adquiridos.

Las competencias representan un rasgo de union entre las caracteristicas
individuales y las cualidades requeridas para conducir muy bien las misiones

profesionales prefijadas.
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Listado de competencias universales para los cuadros superiores seguin Claude Levy-

Leboyer

Comunicacion oral

Presentacion oral

Comprension de los problemas

delaorganizacion

Comunicacion escrita

Andlisis de problemas de la

Andlisis de los problemas de

organizacion fuera de laorganizacion
Comprension de los problemas | Planificaciény organizacion Delegacion
de fueradelaorganizacién
Control Desarrollo de sus subordinados Sensibilidad
Autoridad sobre individuos Autoridad sobre grupos Tenacidad

Negociacion Vocacion parael andisis Sentido comun
Creatividad Toma de riesgos Decision

Conocimientos  técnicos vy | Energia Apertura a otros intereses
profesionales

Iniciativa Toleranciaal estrés Adaptabilidad

Independenciay motivacion

Fuente: Alles (2000, p.64).
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Claude Levy-Leboyer (Alles, 2000)

supracompetencias:

Intelectuales
0  Perspectiva estratégica
0 Andisisy sentido comun

plantea

o Planificacion y organizacion
Interpersonales

o  Dirigir colaboradores

0  Persuasion

0o Decision

0  Senghbilidad interpersonal

o  Comunicacion oral
Adaptabilidad

0  Adaptacion a medio

Orientacion aresultados

(0]

0

(0]

Energiaeiniciativa

Deseos de éxito

Sensatez para |os negocios

también

lo

que denomina

Para Leby-Leboyer (Alles, 2000), las competencias individuales y competencias

clave de la empresa estan en estrecha relacion: las competencias de la empresa estan

congtituidas ante todo por la integracion y la coordinacién de las competencias

individuales, al igual que, a otra escala, las competencias individuales representan una

integracion y una coordinacion de conocimientos y cualidades individuales. De ahi la
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importancia, parala empresa, de administrar bien su stock de competencias individuales,

tanto actuales como profesionales.

2.5.3. Divisiéon de competencias segun Nadine Jolis (Alles, 2000)
Competencias tedricas: conectar saberes adquiridos durante la formacion
con la informacion
Competencias practicas: traducir la informacion y los conocimientos en
acciones operativas o enriguecer |os procedimientos con calidad
Competencias sociaes: lograr que trabaje un equipo o capacidad para
relacionarse
Competencias del  conocimiento: conjugar informacién con saber,
coordinar acciones, buscar nuevas soluciones, poder aportar innovaciones y
creatividad).

El reconocimiento de las diferentes competencias tiene mucha importancia en la
implementacion de los procesos del érea de persona. Para capacitar o evaluar a
persona podré ser de gran ayuda comprender las diferencias entre unas y otras, ya que
pueden requerir diferentes caminos o soluciones a desarrollar.

Las nuevas reglas vaticinan quien tiene més posibilidades de lograr un desempefio
estelar y quien es mas propenso a descarrilar. Cualquiera sea la especididad en la que
trabajemos actualmente, miden caracteristicas cruciales que nos hacen aptos para futuros
empleos.

Estas reglas guardan poca relacion con lo que la escuela marcaba como

importante; para estos patrones, la preparacion académica tiene poca relevancia. La
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nueva medida da por sentado que tenemos suficiente capacidad intelectual vy
preparacion técnica para desempefiarnos en el empleo; en cambio, se concentraen varias

cualidades personales, como lainiciativay la empatia, la adaptabilidad y la persuasion

2.6. El Mercado Laboral
Los contextos de alto desempefio globalizacion y otros fendmenos actuales han
dificultado la seleccion de personas, en especid cuando se requieren ciertas
calificaciones especificas.

El mercado labora es ciertamente desconocido en muchos sectores de la sociedad
donde, a partir de indicadores econdmicos, se presume una realidad distinta o bien se
construyen generalizaciones a partir de alguna situacion en particular.

Los perfiles requeridos, en todos los niveles tienen un punto de vista muy cerrado,
y, usualmente, no es sencillo encontrar a las personas deseadas, tanto s se trata de
profesionales como de otras con mayor preparacion econémica. Las organizaciones
solicitan no solo conocimientos sino también otras capacidades.

Para Del Rio (Alles, 2000) menciona que la formacion aparece como un
instrumento facilitador para tener un puesto de trabgo, y no todos los que reciban
formacion tendran empleo, sino aquellos que estén meor formados. hay ofertas de
empleo que todos los afios quedan sin cubrir, por falta de coincidencia entre la
especializacion exigida y la capacitacion de los parados. Es decir que hay puestos de

trabajo sin ocupar, por falta de especiaistas preparados en e momento preciso.
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2.7. El desempleo

El desempleo es algo que siempre ronda por la mente, sin embargo, aun con miedo
frente a e, no todos toman actitudes realmente protectoras para que esa situacion no se
produzca. Es un error frecuente poner el problema del desempleo fuera de los planes de

accion.

2.7.1. Subgrupos de empleados
Dentro de las personas que tienen empleo existen los siguientes subgrupos (Alles 2007):
Los que tienen empleo y no deberian tenerlo: Son personas sin motivacion
ni ganas de trabgjar, que actlan como si su trabgjo fuese una penuria que
deben soportar para pagar no s qué pecado que, por supuesto, no
conocemos 'y con € cual no tenemos nada que ver
Los que tienen empleo y cumplen con lo justo: Cumplen con su trabgjo sin
dar nada més que o estrictamente necesario.
L os sobreocupados
0  Los sobreocupados como consecuencia de extrema necesidad
0  Lossobreocupados por propiadecision
Didier Demaziere menciona, €l desempleo de larga duracién es la
traduccion de las dificultades encontradas por ciertos individuos para salir del
desempleo. Las capacidades para obtener un empleo ocupan asi mismo un lugar central
en los debates recurrentes que proliferan sobre las especificidades de los desocupados de

larga duracion (Alles, 2007).
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2.7.2. El desempleo circunstancial
Es una persona gue tiene todas las posibilidades de encontrar un nuevo empleo, en un

tiempo razonable, y €, por s mismo, es capaz de actuar sobre su propia empleabilidad.

2.7.3. El desempleado estructural
Se trata de personas que por algin motivo quedaron fuera del sistemay que dificilmente
podran reinsertarse por S mismas. ES decir, sus conocimientos y competencias, por
algunarazdn, no son las que se requieren.

Es importante para e persona del area de personal, € tener un panoramalo més
amplio posible con € fin de que pueda tener las herramientas posibles para hacer un

trabajo profesional.

2.7.4. ;Qué pasa en € mercado laboral ?

El mercado laboral constituye un tema indescifrable para muchas personas. Existe
informacién sobre e mercado que llega a través de los medios de comunicacion y, por
otro lado, observamos la propia realidad del mercado, que parece ir por un camino

diferente.

2.7.5. Perfiles cada vez mas exigentes.
La dura competencia que deben afrontar las empresas deriva en que esta mayor
competitividad se reflgje en mayores exigencias para los colaboradores.

En algunos casos, estas mayores exigencias pueden originar abusos y, en otros,
simplemente un cambio. Esgquemas de calidad y excelencia deben aplicarse aun en

empresas que antes no pensaban en ello. Es una cuestion de supervivencia
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3. METODOLOGIA USADA
Seleccion de los mejores candidatos basado en una estructura de gestion por
competencias usa una metodol ogia de investigacion de enfoque cualitativo.

Una vez concebida la idea de estudio = recolectd informacion que existe en €
entorno para familiarizarse con el tema en cuestion, estudiar |os principal es autores de la
gestion por competencias, casos exitosos de implementacion, beneficios de trabajar bajo
esta metodologia, etc. Ya adentrado en el tema se planted lajustificacion y preguntas de
investigacion originadas por el problema o necesidades especificas en la organizacion de
estudio, es decir € punto de partida de lainvestigacion.

La eleccion de la muestra en e estudio de investigacion es la organizacion
Advaltech Omni, dicha empresa mantiene una plantilla promedio de 300 colaboradores.
Este trabajo se enfoca directamente a tres puestos con buena proyeccién de desarrollo,
ingeniero de calidad, ingeniero de proyectos e ingeniero de desarrollo de negocios.

La recoleccion de datos se efectud utilizando diferentes fuentes de informacion,
en libros, Internet, documentos, registros, para la obtencién de datos histéricos y teoria
sobre e tema, sesiones de grupos de enfoque, entrevistas con la ata direccion,
colaboradores que desempefian los puestos de estudio e involucrados con la
investigacion.

Con lainformacién obtenida se inici6 el proceso de andlisis de datos, de la cual se
llega a la estructuracion de la informacion, obtencién de retroaimentacion vy
experiencias, comprender e contexto que rodea la informacion, encontrar sentido a los
datos en el marco del planteamiento del problema, relacionar los resultados del andlisis

con la teoria fundamentada.
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El proceso de investigacion cualitativa en este proyecto es de manera sistematica,
ya que se emplean ciertos pasos en e andlisis de los datos. Se revisan todos los
segmentos del material para analizar y generar categorias iniciaes, de las categorias
seleccionadas se eligen las de mayor importancia para la investigacion, una vez
generado e esguema se regresa a los segmentos para su andlisis, es decir se sigue un

sistemadel cua vadelo genera alo particular.
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4. IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION POR
COMPETENCIAS
Para trabajar en Advaltech Omni con un esquema por competencias es necesario iniciar
por definir y analizar la vision de la empresa: hacia donde se dirige, los objetivos y
misién: gque hacemos, y a partir de la maxima conduccion de la empresa, con su

participacion e involucramiento, decidir como se hace:

A Lefinciin de
Borrador de com petencies competzncias por el
propussto por el area de — director v validazionen @
persanal a la cireccion __/'f conjunta enn el 2cuipo
@ [ para analisis ) P 3 B gerercial
: /
£
|  Pasosparala
definicion de las
competencias
; cardinales
/’/-/ \“\\ -,
& (3 [ Definir Misidn, visidn y Velores |— == o D=finician del diccionario |
T de competenc as =4
4 [A cardiralzs

Figura 4.1. Pasos parala definicion de las competencias cardinales. Fuente: Elaboracion propia

Para un correcto desempefio de una funcién se requieren conocimientos y
competencias. Existen competencias técnicas que son las que estan enfocadas al
conocimiento y competencias conductuales. El presente proyecto esta enfocado a las

ultimas mencionadas.
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4.1. Mision y vision de Advaltech Omni

Cuando se requiere comenzar a pensar, trabagar e instrumentar los conceptos de capital
humano, se debe pensar en ellos como parte del valor estratégico de la compafiia, como
una ventaja competitiva. Los primeros pasos parten del andlisis de la mision y vision de

lacompafiia, a partir de estos conceptos |los valores.

4.1.1. Lamision
Es el por que de lo que hace la empresa, la razdnde ser de la organizacion, su proposito.
Dice aquello por lo cual, al final, la organizacion quiere ser recordada

La mision de Advatech Omni es “Agregando vaor a través de la innovacion”

(http://mww.advaltech.com/group/about - us/mission.html).

4.1.2. Vision

Es laimagen del futuro deseado por la organizacion.

La visiéon de Advaltech Omni es “Ser € socio preferido para componentes de metal y
plastico en grandes volumenes manufacturados con soluciones tecnoldgicas Unicas e

innovadoras” (http://www.advaltech.com/group/about- us/vision.html).

4.2. Losvalores
Los valores son aquellos que, permitiéndole cumplir con la visén y la mision,
representen |as cualidades susceptibles de adhesi6n, consideracion y respeto por parte de

toda la organizacion.
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Los vaores representan € sentir de la organizacién, sus objetivos y prioridades
estratégicas Los vaores son los conductores que guiaran a esa organizacion en el
cumplimiento de lamisiéon y vision fijadas.

Advaltech Omni debe conocer, andlizar, determinar cua es su cultura, a qué
valores adhiere. La dlta direccion, es decir, director general y equipo gerencia son los

responsables de definir de dichos conceptos.

4.2.1. Valores definidos por la alta direccién
Integridad total: honradez y rectitud inalterables
Calidad y servicio: excelencia en latarea a realizar
Creatividad: exponer nuevas ideas y formas de hacer las cosas
Trabajo en equipo: colaborar en conjunto con el equipo de trabgjo para €l
cumplimiento de objetivos
Lealtad y cooperacion: sentirse obligado con los objetivos de la
organizacion y hacerlos propios
Esfuerzo adicional para meorar: hacer eficientemente que las cosas
sucedan
Trato justo: mantener una posicion clara pensando en beneficio de la
organizacion
Iniciativa: adelantarse alos demés
Cuidado de nuestro ambiente de trabgjo: cuidar los recursos de la empresa

Orientacion a cliente: encaminar sus actos hacia el cliente
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4.3. Definicion de competencias por la alta direccion de Advaltech Omni
Posterior a andlisisde lavisién y mision de la compariia, el siguiente paso es definir las
competencias organizacionales o competencias cardinal es.

Las competencias cardinales son aguellas que son relevantes para que todo el
personal posea y desarrolle. Una vez definidas las competencias generales es posible
determinar las competencias particulares 0 especificas para cada puesto. Algunas de
estas pueden coincidir o ser diferentes.

Las competencias cardinales, generales, son aquellas que todos los colaboradores
de Advaltech Omni deben tener. Estas, a su vez, pueden transformarse en especificas
cuando sean desglosadas en grados y conformen el perfil del puesto. Las competencias
especificas son aquellas que tienen directa relacion con un puesto.

Las competencias tienen un rango de grados representado por cuatro niveles en
los que laletra A corresponde a nivel de mayor contenido y laD a de menor contenido.
En algunos casos D representa la competencia no desarrollada y en otros significa la
competencia desarrollada en un nivel minimo.

Para la definicion de las competencias cardinales se ha seguido una metodologia
para poner en marcha la definicidn de competencias una manera préactica con el aporte
de la cultura propia de la empresa, proporcionada en gran parte por € éreade personal.

Tomando como base la mision, vision y valores definidos de la compafiia, se
presenta un primer borrador de competencias a la alta direccién de la empresa, es decir
el director de Advaltech Omni. Esto parainiciar de unabasey que en conjunto se pueda
definir las competencias cardinales o generales. El director general hace precisamente la
direccion de la compaiiia y es € que la rige a un determinado rumbo, por €llo la

importancia de este en el proceso de definicion de competencias cardinales.
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4.3.1. Primer borrador de competencias cardinales
Iniciativa: hace referencia a la actitud permanente de adelantarse a los
demas
Orientacion a logro: encaminar los actos a logro esperado, hacer que las
cosas sucedan
Orientacion al cliente: comprender y satisfacer las necesidades de los
clientes
Conciencia organizacional: comprender e interpretar las relaciones en la
organizacion y con las que tiene relacion
Autocontrol: dominio de s mismo
Calidad de trabgjo: excelenciaen el trabajo arealizar
Etica: sentir y obrar con respeto de manera persona y profesional
Compromiso: sentir propios los objetivos de la organizacion
Innovacion: idear soluciones nuevas y diferentes
Integridad: obrar con rectitud y honestidad
Después de presentar y consensuar en conjunto con la alta direccion, es decir
direccion general y equipo gerencia las competencias sugeridas, o primer borrador, se
tuvo como resultado modificaciones debido a la mision, vision, valores, objetivos,
cultura de la empresa, comentarios, andlisis, observaciones, para que finamente se
decidiera el acuerdo de las competencias cardinales generales, que todo colaborador

debe tener en la organizacion y asi definir los conceptos de estas.
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Ya definidas € grupo de competencias cardinales, se tiene una base para
establecer las competencias especificas por puesto, las cuales se definirdn de manera
similar en conjunto con e equipo gerencial y colaboradores eemplares en la

organizacion.
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4.3.2. Competencias cardinales de Advaltech Omni

Tabla4.1

Competencias cardinales de Advaltech Omni

Competencias

Definicién de lacompetencia

cardinales

Es la actitud permanente de adelantarse a los demas en su accionar. El actuar de
Iniciativa forma preactiva y no solo_pensar en lo que hay que hace_r en el futuro. Marcar el

rumbo por medio de acciones concretas. Concretar decisiones tomadas hasta la

busgueda de nuevas oportunidades o soluciones de problemas.

Encaminar los actos a logro esperado, hacer que las cosas sucedan actuando con
Orientacion al velocidad y sentido de urg_encia ante decisio_nes importantgs necesarias para_cumplir
logro O superar a los competldoreﬁ, las necesi dadgs del cliente o ‘para. mejorar la

organizacién. Tendencia alogro de resultados, fijando metas desafiantes por encima

de los esténdares, mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento.
Orientacién al Deseo de ayudar o servir, comprender y satisfacer las necesidades. Esforzarse por
cliente conocer y resolver |os problemas del cliente.

Calidad detrabajo

Excelencia en el trabajo a realizar. Tener amplios conocimientos en los temas del
area del cual es responsable. Poseer la capacidad de comprender la esencia de los
aspectos complejos para transformarlos en soluciones practicas y opérales para la
organizacion, tanto en su propio beneficio como en el de los clientes y otros
involucrados.

Compromiso

Sentir propios los objetivos de la organizacion. Apoyar e instrumentar decisiones
comprometido por completo con el logro de las metas comunes. Cumplir con sus
COMpromisos, tanto personal es como profesionales.

Innovacion

Capacidad para modificar las cosas incluso partiendo de formas o situaciones no
pensadas con anterioridad. Implica idear soluciones nuevas y diferentes ante
situaciones requeridas por € propio puesto, la organizacion, los clientes o el
segmento de la economia.

Integridad

Hace referencia a obrar con rectitud y honestidad. Actuar en proporcion con lo que
cada uno dice o considera importante. Comunicar las intenciones, ideas y
sentimientos abierta y directamente, y estar dispuesto a actuar con honestidad. Las
acciones son coherentes con |o que dice.

Perseverancia

Firmeza y constancia en la gjecucion de los propoésitos. Predisposicion a mantener
firme y constante en la continuacién de acciones y emprendimientos de manera
estable o continua hasta lograr €l objetivo. Apunta a la fuerza interior para insistir
una accién, mantiene una conducta tendiente a lograr cualquier objetivo propuesto,
tanto del personal como de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia
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5. PROCESO DE SELECCION
5.1. Reclutamientoy seleccion
Existen una serie de términos que se usan como sindénimos y no lo son; se explicaran
sus diferencias cuando correspondan. Un aspecto que usua mente se confunde es el real

alcance de las palabras reclutamiento y seleccion.

5.1.1. Diferencias entre Reclutamiento y Seleccion
Es el proceso de identificar y atraer a un grupo de candidatos, de los cuales mas tarde se
seleccionard a alguno que recibiré la oferta de empleo (Alles, 2007).

El equipo del departamento de personal tiene la tarea de redizar un trabago
profesional, que corsiste en aplicar una serie de conocimientos y herramientas para que
luego el cliente interno tome la decision en e momento de contratar a un nuevo
colaborador.

Lo primero es definir e perfil de puesto; en funcién del perfil, se define
candidato o los candidatos ideales, los cuales seran el objeto de deseo; y luego se debera
atraerlos. En un proceso de seleccion no solo elige la organizacion, tambiénlo hace el
postulante. A su vez, para que la empresa pueda elegir antes se debe identificar lo que
Sea, para después atraer a varios posibles candidatos, no solo uno.

El proceso de seleccion de una persona en particular en funcion de criterios
preestablecidos, s inicia definiendo correctamente el perfil requerido, dgando en claro
las expectativas del solicitante y las reales posibilidades de satisfacerlas (Martha Alles,
2007).

El éxito del proceso de seleccion en Advatech Omni depende absolutamente de

como se redice € reclutamiento. Si este se hace adecuadamente, es factible resolver
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exitosamente la seleccion. Si @ reclutamiento es inadecuado, 0 bien la seleccion sera
més costosa por que se reiniciara el proceso para realizar un reclutamiento adecuado, o

bien se corre € riesgo de tomar una decision impropia.

5.1.2. Reclutamiento interno versus reclutamiento externo
Para el departamento de persona en Advaltech Omni y en general en las organizaciones,
es conveniente buscar candidatos primero dentro de las propias filas de la organizacion.
Siempre sera un buen consgo comenzar la busqueda entre los actuales colaboradores.
Luego de agotar las opciones internas se debe salir a mercado.

El profesional del érea de capital humano tiene el deber de velar por |0 mejor para
la organizacion y por ello objetivamente debera analizar s hay o no un colaborador que
se adapte a |as necesidades de ese momento sin partir de juicio previo alguno, ni a favor

ni en contra.

Ventgjas de la promocién interna:
La compariia economizatiempo y dinero a trasladar a una persona formada
en la cultura organizacional, que conoce la estructura y las metodologias
del trabgjo.
Se aprovechan los esfuerzos redlizados en e desarrollo de los
colaboradores
Se crea una vacante de nivel mas bajo, que sera mas fécil de cubrir
Es motivador paralos empleados

Permite descubrir talentos escondidos
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Razones por las cuales algunas veces se prefiere atraer candidatos externos:
El equipo directivo desean ascender a una persona a quien ellos mismos
han preparado especificamente para la posicion disponible. No desean
considerar otras postul aciones.
Algunos integrantes de la organizacion se molestan cuando |los empleados
buscan puestos fuera de su departamento 0 area y lo toman de manera
personal
Lasalida de un colaborador por promocién interna puede significar que la
persona gque cubra esa vacante o sea tan buena como la anterior
A veces se cree gue es mejor traer gente con sangre nueva, Sin vicios'y con

un panorama fresco

5.1.3. Concepto declienteinterno
El area de personal debera actuar como s fuese un consultor respecto de las otras areas
de la organizacion y estas seran, de ese modo, sus clientes internos.

Desde € rol de consultor del érea de persona debera de anaizar la necesidad
planeada, cual serd el mejor camino para resolverlay como esto se encuadra dentro de
las normas de la organizacion.

Tratar a cliente interno como lo que es: un cliente al cual se brinda un servicio. Y
utilizando una expresién de uso frecuente, el profesional de capital humano no deberd
satisfacer a su cliente interno, debera deleitarlo, sin olvidar que este ademas confia en

que se le resolvera el cubrir una posicion con lamejor persona para ese puesto vacante.
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5.1.4. Laimportancia de realizar una buena seleccion

Las personas esperan gue las organizaciones a las cuales pertenecen las traten como
seres humanos, que se les brinde trabgjo y facilidades que cubran sus necesidades, que
se les brinde oportunidades de crecer y aprender mas, que se les diga como estan
haciendo las cosas. La organizacion por su parte, tiene también expectativas, mas
implicitas y sutiles; como que el colaborador de una buena imagen a la organizacién y
gue todo lo que haga sea por €l bien de €ella, es decir, que este bien motivado y listo para
sacrificarse por la organizacion.

Todas las etapas del proceso de seleccidén son importantes, especiamente €l
inicio. Definir los primeros pasos de modo correcto serd la base, 1a piedra fundamental
de una seleccidn adecuada.

Un profesional del érea de personal, debe tener una formacion de especialista en
seleccion y de generdista en materia de administracion. Todo aquel que desee abrazar
esta especialidad deberd complementar su formacién académica y mantenerla
actualizada con las nuevas tendencias.

Quienes trabgjen en una organizacion deberan conocerla exhaustivamente, asi

como los negocios de cada una de |as &reas.

5.2. Andlisisy descripcién de puestos
Analizar puestos, para luego describirlos, comprende una serie de procedimientos para
reunir y analizar la informacion sobre sus contenidos, las tareas a redlizar, los

requerimientos especificos, el contexto en que las tareas son efectuadas y que tipo de
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personas deben contratarse para esa posicion. Es necesario definir correctamente los
puestos.

El andlisis de puesto es la base para diversas tareas actividades dentro del area de
personal, la presente tesis se enfocaa reclutamiento y seleccion.

El cometido basico del andlisis, descripcion y documentacion de puestos de
trabajo es el conocimiento real y actualizado, de la estructura de la organizacién, sus
cometidos y actividades, las responsabilidades ce los diferentes puestos, los niveles de
exigencia requeridos respecto a conocimientos, experiencia, habilidades, etc.

La metodologia que se siguid para € andlisis de puestos es conforme a un
cuestionario, que se aplico a personal que ocupan tres posiciones estratégicas dentro de
Advaltech Omni, los puestos son:

Ingeniero de desarrollo de negocios
Ingeniero de calidad

Ingeniero de proyectos

El andlisis de puesto se hace a partir de la informacion relevada y se utiliza para
darle consistencia alo relevado. Permite efectuar correccionesy confeccionar perfiles de
busquedas. La descripcion final se obtiene después de la realizacion del andlisis de
puesto.

El andlisis y descripcion de puestos indica las tareas, responsabilidades y deberes
del puesto, ademéas de identificar e que se hace, por que se hace, donde se hace y como

se hace.
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Parad andisis de puestos se inicié con la identificacion de puestosy recoleccion
de informacion, se trabajé con colaboradores y gerentes explicando el proceso. Para esta
parte del proceso se utilizé un formulario en el cua se redne informacién de tareas,
habilidades, conocimientos, responsabilidades (Apéndice A).

Y arecaudada la informacion de analisis por € cuestionario, €l siguiente paso es €l
[lenado del formato del analisis de puesto, el cual describe la informacion recabada de

forma resumida para cada puesto (Apéndice B).

5.2.1. Definicién de competencias especificas
Unavez que se han definido las competencias cardinales o especificas de la compariia se

establecen las competencias por puestos especificos

“rz=enfar propuesta v

Andlisis y aprobacidn por | 1 consensuar con el maximo
la maxima conduccion de s nivel de conduccion de la
@ (B coda droa ) s .3 @ compaiiia

Pasos para la
definicion de las
competencias

especificas
8 N,
-\\
Jorrador de competendas | A ™ | Establecer las
arspucsto por ol arca de — T compctencies especificas |4
@[ personal | 4 [f) por puesto

Figura 5.1. Definicion de competencias especificas. Fuente: Elaboracion propia

El primer paso consiste en establecer un borrador de competencias y validar con
ocupantes de los puestos. Para esto se consideran colaboradores de casos exitosos en el

contexto analizado parala culturay organizacion en Advaltech Omni.
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Después se andiza y obtiene la aprobacion de la maxima conduccion de cada
area, en este caso las gerencias de ventas, ingenieria 'y calidad.

Posterior se presentan las propuestas y se consensua con la maxima conduccién
de Advaltech Omni, paraasi definir el diccionario paralos puestos especificos.

Siguiendo la metodologia presentada de andlisis de puesto y definicién de
competencias especificas, las descripciones de los puestos de ingenieria de calidad,

proyectos y desarrollo de negocio, quedan de la siguiente forma (Apéndice C).

5.3. Definicion de perfil

El proceso de seleccién comienza con la recoleccion de informacion necesaria para su
realizacion, este paso es la definicion del perfil. Esta incluye la revison de la
descripcién de puesto y una reunion con € cliente interno para recolectar toda la
informacion disponible parallevar a cabo € proceso de seleccion.

Ya establecida la descripcion de puestos, la tarea de la recoleccion de datos para
el perfil sera mas sencilla, solo habra que ver si todo lo ali descrito esta actualizado o es
necesario adaptar algun detalle.

Se redliza una entrevista con € cliente interno @n el objetivo de confirmar los
datos y analizar informacién de la descripcion de puestos 0 aspectos especiales que en €
momento deben considerarse. La descripcion de puesto ya establecido, y sin modificarlo
el cliente interno puede solicitar alguna caracteristica especial para la nueva persona.

De la entrevista con € cliente interno para definir el perfil se debe obtener clara
informacion sobre cuales requisitos son excluyentes y cuales no. Entendiendo por
excluyentes aquellos que definitivamente la persona debe poseer. Es importante el

obtener este tipo de informacion y que sealo mas cercano alarealidad.
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L as capacidades técnicas 0 conoci mientos se resuelven en primerainstancia o son
més sencillos de evaluar, pero es necesario dejar claro la rea necesidad de lo que se
plantea. Los puntos clave y a lo que se enfocO en este caso, fueron dados por las
competencias conductuales o caracteristicas de personalidad. Fue necesario revisar €
organigrama, analizar su vigencia y, de ser necesario hacer las modificaciones
necesarias. Es importante el establecer de quien depende la posicion, a quien supervisay
quienes estdna su mismo nivel de jerarquia

Es primordia anaizar las competencias o caracteristicas personales de aquellos
gue se relacionan directamente con € puesto, que incidencia pueden tener en la
definicion del perfil.

Analizar con € cliente interno en que tipo de empresas podria estar laborando una
personacon e perfil buscado es de mucha utilidad.

End Apéndice D se muestra el formato sugerido para la definicion de perfil por

competencias.
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5.4. Planeacion del proceso de seleccion
Una vez que existe la necesidad de cubrir una posiciéon y se ha recolectado la
informacién necesaria en base a la descripcion de puesto y andlisis del perfil, el equipo
de personal debera planear como realizar el proceso.

Se debe tener bien claro quien sera el responsable de cada uno de los pasos en €
proceso. El proceso de seleccidon debe ser planificado detaladamente; y s se tiene la
sensacion de que serd necesario un replanteo de la demanda por algun factor, este se

avisaraa cliente interno en su caso antes de iniciar € proceso.

5.4.1. Méodosy canales de blsqueda
El reclutamiento es e conjunto de procedimientos orientados a atraer e identificar
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la

organizacion, afin de seleccionar aauno de ellos para que reciba la oferta laboral .

5.4.2. Fuentes de reclutamiento sugeridas
De acuerdo a estudio de este caso y perfiles de puesto, se recomiendan las siguientes
fuentes de reclutamiento.

Reclutamiento interno siempre es una primera opcion para las posiciones que se
analizan. Mantiene las ventgjas de ser mas econdmico, mas rapido, mas seguro en
cuanto los resultados finales ya que conocen la organizacion y la forma de trabgjo,
motivan a los colaboradores y es un retorno de inversion de la organizacion en
formacion de personal. Algunas de las desventgjas se pueden presentar a generar

conflictos de intereses y la no renovacion de gente nueva.
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Si terminado el proceso de manera interna, no se ha encontrado a candidato
idoneo para cubrir la posicién, entonces se inicia €l reclutamiento externo. Este tiene las
ventgjas de renovar a personal de la compafiia, aprovecha inversiones en formaciony
desarrollo efectuadas por otras organizaciones o0 por los propios candidatos, pero

tambi én es méas costoso.

5.5. Fuentesdereclutamiento

5.5.1. Internet y bases de datos

Las bases de datos de los sitios Web que ofrecen curriculum de postulantes son y seran
unarapiday econdmicafuente de reclutamiento. Un sitio laboral en Internet es una bolsa
de trabajo virtual cuyo objetivo es brindar la posbilidad de encontrar un empleo a
postulantes y ayudar a las empresas a encontrar a la persona adecuada frerte a una
blsqueda, con un méodo facil. Advaltech Omni tiene un contrato vigente con €
despacho de consultoria Veldzuez, € cual se tiene acceso a la consulta de base de datos
y a postular vacantes. Este sin duda es la herramienta mas importante como fuente de
reclutamiento por el tipo de puestos que se analizan.

Dentro de www.velazquez.com.mx se puede consultar la cartera de candidatos en
lazona del bajio y publicar las vacantes que requiera Advaltech Omni. Velazquez cuenta
con una vasta base de datos con mas de 70,000 curriculums, del cual se puede localizar
personas de acuerdo acaracteristicas especificas que la organizacion requiere. Asi como
también se tiene disponible la publicacién de vacantes, la pagina de bolsa de trabajo

tiene una consulta promedio de 4000 personas.
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5.5.2. Asociaciones de gecutivos del area de personal
Por el perfil de puesto que se analiza, este es un medio funcional y confiable, ya que €
area de persona de Advaltech Omni es parte de asociaciones de g ecutivos especialistas
en @ area como es la Asociacion de Ejecutivos de Relaciones Industriales. Dicha
asociacion se encarga de mantener a la organizacion avisada de lo que pasa en el mundo
laboral, en reuniones informativas y de reclutamiento, en donde existe intercambio de
cartera de candidatos con las mas de 100 empresas que pertenecen a la asociacion.
También se es parte del grupo de gecutivos de recursos humanos en e Parque
Industrial Querétaro. Del cual se obtiene intercambio de cartera de candidatos, ademas
de compartir buenas practicasdel area entre las 19 empresas participantes.
Formar parte de dichas asociaciones y grupos se cuenta con la ventaja de obtener

cartera de candidatos que son recomendados por colegas de las areas de personal.

5.5.3. Anuncios en periodico
Esta es otra opcién a utilizar si las mencionadas previamente no funcionaran, ya que €
periédico es un medio en e cua se tiene una publicacién muy completa, la desventgja es

gue puede resultar muy COStoso.
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5.5.4. Planeacion sugerida para el proceso de seleccion de los perfiles de estudio
Tablab5.1

Planeacion del proceso de seleccién

d | Planeacion del Proceso de Seleccion Duracion |

a1 | dia 2| dia3 | diad | dia5 | dia6] dia7 | dia8 | dia9 |dia 10| dia 11| dia 12| dia 13dia 14| da 15 | cia 16 dia 17]dfa 18] da 19| dia 20] dia 21| dia 22 dia 23 [dlia 24]dia 25| dia 26 | i
L] L O O T T O T T T T
T | Necestad de cubri una posiciony recdlectar rormacion de 7 dias|
perfl de puesto
2 Analisis de poshles candidatos infemos y decision de realizar 1diat
una busqueda externa
3 Definicién de las fuentes de reclutamiento Ldia®
4 |E] |Publcacion de a vacarre 1diat
5 Recepcion de curriculums 5dias
6 E Analisis de informacion de postulantes 3dias
7 Entrevista por competencias 3dias
8 |E]  Evaluacion Psicometica 3dias
9 Formaci6n de expedientes, comparafivos y presentacién al cliente ¢ 1dia
10 Seleccién del finalista y presentacion de oferta de tabajo 1 dia%
11 Comunicacion a los candidatos no seleccionados ldia%
12 Contratacion e induccion 1dia? =

Fuente: Elaboracion propia

5.6. Preseleccion y seleccion de personal

La etapa de preseleccion comprende la lectura de curriculums. El objetivo fundamental
serd separar, es decir, dgjar fuera del proceso a todos aguellos que no correspondan a
perfil requerido.

Lareal seleccion es en e momento de la entrevista, en especial la entrevista por
competencias, se detectara cuales de los candidatos que en primera instancia cubren €
perfil son las que tienen las competencias requeridas y otras caracteristicas personales
para alcanzar un desempefio exitoso o superior.

La decision sobre la persona més adecuada se realiza con la participacion del
cliente interno, en este caso el gerente de érea, €l es e que decide quien sera el nuevo

colaborador.

5.6.1. Primerarevision de antecedentes

El curriculum puede presentarse en diversos formatos fisicos:
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Formato de papel
Formato digital adjunto en un correo electrénico
Postulacién a través de la carga de datos en formato digital en la bolsa de

trabajo de Velazgquez

Aspectos importantes para leer un curriculum.
Hay aspectos formales en las presentaciones de datos de los postulantes comunes a
todas las busguedas, tales como prolijidad, presentacion, tipo de escritura, errores de
ortografiay extensiondesmesurada. Estos deben de ser contemplados.

Aspectos estructurales. edad, sexo requerido, estudios, etc.

Aspectos funcionales: donde trabgj6, que experiencia posee y otra

informacién relacionada, rotacion labora

Andisis de fondo
A partir de los requisitos excluyentes o fundamentales, se podra rapidamente, dividir los
postulantes en tres grandes grupos de candidatos: los que si los cumplen, los que no lo

hacen y los que estan en uno y otro grupo, los dudosos.

Coherencia de la historia |aboral
Algunos puntos a analizar en las posiciones analizadas, ingeniero de proyectos, de
calidad y desarrollo de negocios es verificar la coherencia interna de las mismas, para

las cuales se sugiere:
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Analizar |la historia laboral. Los empleos anteriores deberan ser calificados

de acuerdo con € tipo de empresa que se trate y € rubro en el que se

desempefia. Seria un plus que los candidatos vinieran de empresas similares

a Advaltech Omni, y mucho mejor si se han desempefiado en el negocio de

inyeccion de plastico.

Continuidad cronoldgicay logica. Debe existir una continuidad l6gica en

los trabgjos donde se ha desempefiado los candidatos, de otra forma se

debera cuestionar € por gue de espacios entre empl eos.

Evauar la rotacion. Es necesario poner en claro € por que de la movilidad

laboral, para después confirmarlo en entrevistas.

El andlisis no debe ser concluyente sino un disparador de preguntas en €l

momeno de la entrevista. Es necesario preparar preguntas especificas para evaluar la

motivacion por €l cambio y parala posicion a cubrir.

5.6.2. Proceso de citacién

Después de analizar |os antecedentes para complementar el proceso de preseleccion, se
citard a los postulantes a fin de entrevistarlos. En este caso la persona encargada de
reclutamiento y seleccion serd la encargada de citar a dichos postulantes, por € nivel de
la posicion, no es recomendable € dejar estatarea a externos. Es recomendable €l llevar
una minuta con e historial de llamadas. La comunicacion debe ser directa con el

postulante 0 en su caso registrar quien recibe los recados.
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5.7. Laentrevista
La entrevista debe ser planificada cuidadosamente, serd muy importante que €
reclutador detecte temas sobre los cuales se desea indagar o dudas sobre el candidato. Es
aconsgjable € realizar anotaciones a costado del curriculum para no olvidar hablar de
ciertos temas en la entrevista
Para una entrevista exitosa se recomienda un ambiente gpropiado, se deben tener
en cuentalos siguientes puntos:
Que sea privado
Evitar distracciones
Asegurarse que €l aspirante se siente comodo
Preparar €l lugar adecuado
Es importante € tener claro los objetivos de la entrevista, es decir, €l reclutador
debe conocer € perfil buscado en todos sus detalles, la descripcion del puesto, los
requisitos excluyentes y no excluyentes, las competencias y los distintos comentarios y

opiniones del cliente interno (gerentes de area) sobre el particular.

5.7.1. Laprimeraimpresion
La primera impresion debe sumarse a resto de la informacion y conformar, asi, una
opinion integral sobre e entrevistado. La apariencia y los primeros contactos son
importantes pero no debemos formar un paradigma de ciertos puntos.

Las personas se comunican no solo con la palabra, no obstante, no se debe basarse
solo en @ lenguge corporal para evaluar a un candidato. Se debera reunir toda la

informacion antes de decidir la suerte de una postulacion.
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La entrevista es un dialogo que se sostiene con un propésito definido y no por la
mera satisfaccion de conversar. Entre € entrevistador y €l entrevistado existe una
correspondencia mutua, y gran parte de la accién reciproca entre ambos consiste en
posturas, gestos y otros modos de comunicacion. La paabra, los ademanes, las
expresiones y las inflexiones concurren a intercambio de conceptos que constituye la
entrevista,

El entrevistador debe manifestar su voluntad de ayudar, su interésy su intencion
de tratar los temas de manera estrictamente confidencial, absteniéndose de formular
criticas. Posteriormente, expresara su comprension acerca de la informacion recibida y
orientara a entrevistado.

Es fundamental rodear a la entrevista de un clima de validez, confianza y
comodidad. El postulante se afianzara y, una vez, eliminados los factores iniciales de
tension, se muestra tal cual es.

Toda entrevista tiene un comienzo y un final. Para comenzar es necesario realizar
las preguntas para romper € hielo y preguntas abiertas. Estas preguntas suelen
tranquilizar a entrevistado y permiten obtener basta informacion.

¢Lecosto trabgjo llegar hasta aqui?

¢CoOmo estaba €l transito?

iQué calor hace hoy!

5.7.2. Tiposy formulacion de preguntas
La manera de preguntar puede afectar profundamente las respuestas que se reciban. Es
importante como se formulan las preguntas. El entrevistador debera mantenerse neutro

para obtener resultados més veraces.
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Es fundamental el formular preguntas de modo que puedan comprenderse
fécilmente, que se efectlien una sola vez y evitar las que condicionen respuestas, asi
como no hacer preguntas directas hasta que se tenga la conviccion de que la persona

entrevistada esta dispuesta a brindar, son exactitud, la informacion deseada.

5.7.3. Preguntas sugeridas
Las siguientes tipos de preguntas, se sugieren para una exitosa entrevista para los
perfiles de estudio (ingeniero de proyectos, calidad y desarrollo de negocio)

Preguntas cerradas. se contestan con una sola palabra, estas se pueden hacer para
saber informacion puntual.

Preguntas abiertas y de sondeo: estas permiten que el entrevistado se explaye
sobre € temay ademas evaluar aspectos del candidato como modalidad de expresion y
contacto, utilizacion de lenguaje, capacidad de sintesis, expresion corporal, etc.
Preguntas como ¢Cuénteme sobre su experiencia en la industria de inyeccion de
plastico?, ¢Qué lo impulso a desarrollarse en @ &rea de ventas?, ¢Como enfrenta un
nuevo proyecto?

La manera que se sugiere de preguntar es pidiendo al entrevistado que relate su
comportamiento ante una determinada situacion, lo cual permitird evauar la
competencia deseada. Después es preguntar de nuevo sobre la situacion, € objeto es e
asegurarse de haber comprendido adecuadamente las respuestas y mediante esta via

garantizar la evaluacion correcta de la competencia.
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5.7.4. Guiaparalaentrevista

A continuacion se presenta la guia de entrevista para los puestos de ingeniero de calidad,
desarrollo de negocio y proyectos, esta guia incluye preguntas especificas que ayudaran
a la deteccion y nivel de competencia de los candidatos participantes a ocupar dichas
posicionesdentro de Advatech Omni (Apéndice E).

Es recomendable el tomar notas en dos etapas por €l hecho de que el entrevistado
puede ver lo que se escriba durante la entrevista, ademés, no se debe dar laimpresién de
gue se escriben cosas que no se quiere que € otro vea.

La entrevista por competencias incorpora preguntas para evaluar las competencias
dominantes. De este modo se evalUan capacidades en un tiempo no muy extenso. La
entrevista por competencias tiene la ventgja de ser sencilla su administracion, puede ser
realizada por e entrevistador como por € cliente interno, este ultimo debe de recibir en
dado caso un breve entrenamiento para llevarla a cabo.

El apéndice F muestra el formato de retroalimentacion del grado de competencias

observadas en la entrevista.

5.8. Evaluaciones
En un proceso de seleccion existen numerosas instancias donde se evalUan
competencias, personalidad, potencia y conocimientos.

Una herramienta importante que ayuda a la seleccion de un candidato son las
pruebas psicometricas. Estas no son de carécter decisivo, son un elemento de juicio
adicional durante todo e proceso.

En Advaltech Omni se cuenta con el paquete Psycowin. Este es una aplicacion de

apoyo para el area de personal en funciones de Reclutamiento y Seleccion que permite
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evaluar al persona a través de Pruebas Psicométricas Automatizadas en forma modular

e interactiva

De acuerdo a perfil de los puestos de estudios las siguientes pruebas se aplican a

cada uno de dllos:

Tablab.2

Pruebas psicométricas a aplicar de acuerdo al perfil

Inteligencia Habilidades
Perfil Cleaver Gordon Valores
abstracta gerenciales
Ingeniero de calidad X X X X
Ingeniero de desarrollo se
X X X X
negocios
Ingeniero de proyectos X X X X

Fuente: Elaboracion propia

5.8.1. Prueba deinteligencia abstracta

Este tipo de herramienta permite conocer el Coeficiente Intelectual, e Tipo de

Inteligenciay las Habilidades Especificas que posee una persona.

Las areas que mide son:

Cultura general: Mide la habilidad para mangjar |a informacién mediante el

uso de lamemoria asociativay € nivel de acervo cultural

Razonamiento: Investiga la habilidad para identificar € origen de un

problema, visualizar aternativas y tomar decisiones

Clasificacion: Habilidad para sistematizar y ordenar la informacion para la

solucion de problemas
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Juicio: Grado de internalizacion de experiencias pasadas para entender,
comparar y juzgar situaciones sociales cotidianas

Vocabulario: Mide la capacidad de clasificar, conceptualizar y expresar
ideas

Abstraccion: Capacidad de asimilacion, comprensién y pensamiento
asociativo

Deduccién: habilidad para identificar las relaciones entre causas y efectos
para la anticipacion de los eventos

Logica: Mide & grado de concentracion y facilidad para encontrar la

relacion entre datos y elementos numeéricos

Sintesis: Grado en que una persona puede identificar la relacion entre los
elementos de un problema

Dindmica numérica: Capacidad para identificar las variables que forman

parte de un problema para lograr su solucion

5.8.2. Gordon
Es un instrumento que mide la personalidad con nueve aspectos importantes del
funcionamiento de la persona.
L os aspectos que mide son:
Ascendencia: Influencia en sus puntos de vista hacia los demas
Perseverancia: Perseverancia ante trabgj os asignados
Estado emocional: Grado de equilibrio emotivo y manegjo de la ansiedad

Sociabilidad: Inclinacion atrabagjar entre y con la gente
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Cautela: Cautelay cuidado en latoma de decisiones

Relaciones personales. Grado de confianza en la gente y comprensién hacia
los demaés

Originalidad: Gusto por pensar en ideas dificiles e ideas nuevas

Vigor: Nivel de energiay rapidez parala gjecucion de tareas

Iniciativa: Para generar nuevas tareas e ideas.

5.8.3. Cleaver

Es un instrumento que reflgja la dinamica del comportamiento de la persona a traveés de:
Caracteristicas sobresalientes en situaciones cotidianas, Posibles reacciones bajo
presion, Motivaciones Internas (hacia donde desea dirigir su conducta) y Motivaciones
Externas (Io que requiere para un mejor desempefio).

Tabla5.3

Medibles Cleaver

Areaque mide Areaqueinvestiga
Dominio Empuje ante situaciones antagénicas
Influencia Influencia en su contacto con lagente
Estabilidad Estabilidad en su ritmo de actividades
Cumplimiento Apego anormas

Fuente: (http://psycowin.com/2008/index.asp)

5.8.4. EdtilosgerencialesLIFO
Es un instrumento que identifica € estilo de trabgjo y liderazgo de la persona, asi como

el uso excesivo de sus fuerzas y las estrategias para una Optima administracion. La
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Técnica se aplica para identificar los procesos de grupo y la administracion de las

fuerzas del mismo.

Tabla5.4
Medibles LIFO
Areaque mide Areaqueinvestiga
Estilo day apoya Orientado aidentificar las necesidades, gustos por desarrollar y apoyar gente
Estilo tomay controla Gusto por aprovechar oportunidades, sentido de competenciay con iniciativa

Estilo mantiene  y | Tendencia por prever la perdida, orientaciéon a andisis, sistemas y

conserva organizacion

Estilo adaptay negocia Habilidad para trabajar con gente, sentido de adaptacién y sensibilidad a los

sentimientos de otros

Fuente: (http://psycowin.com/2008/index.asp)

5.8.5. Valores
La herramienta de Valores Individuales y Colectivos es un instrumento e cua permite
andizar y medir e comportamiento de 10 tipos motivacionales de valores que
interactUan entre si y estén presentes en cualquier sociedad y persona.
El instrumento tiene como beneficio:
El conocer € perfil de valores en las etapas de incorporacion ayuda a
detectar la compatibilidad de la persona con los valores organizacional es.
Apoyo para focalizar los programas de valores en los procesos internos de
la organizacion.
Detectar valores en comunidades o zonas en las que se pretenda ubicar
alguna unidad de negocio, y asi tener en cuenta las posibles fortalezas y

areas de oportunidad.
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Areaque mide

Areaqueinvestiga

Universalismo

Entendimiento, toleranciay proteccion para beneficio de todas las personas y la

naturaleza
Benevolencia Busqueda del beneficio de personas con quienes se tiene contacto
Conformidad Retraer acciones e impulsos que pueden af ectar a otros o violar normas sociales
Tradicion Respeto y aceptacion de costumbres e ideas que provee la culturatradicional
Seguridad Armonia y estabilidad en la sociedad, las relacionesy en uno mismo
Poder Estatus o prestigio social. Control sobre personasy recursos
Logro Exito personal a través de demostrar competencias de acuerdo a estdndares
sociales
Hedonismo Placer y gratificacion personal
Estimulacion Disposicion al cambio y atrevimiento

Auto-direccion

Pensamiento independiente y de accién

Fuente: (http://psycowin.com/2008/index.asp)

La aplicacién de las pruebas es mediante computadora, esta a final genera un

reporte detallado de cada una de los instrumentos con la interpretacion de los resultados

(Apéndice G).
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CONCLUSIONES
La gestion por competencias es un modelo completo. El &rea de personal no se debe de
interpretar como un mal necesario o un centro de gasto, Sino  aceptar que agregan valor a
la organizacion para mejorar los resultados, junto con € resto de las éreas, lograr los
objetivos de la compafia

La aplicacion de la metodologia para seleccionar los meores candidatos en
Advaltech Omni Ileva un proceso ordenado, del cual con e correcto seguimiento se
puede obtener un resultado predecible.

El persona cumple un papel estratégico dentro de Advaltech Omni y estos
deberan convertirse en profesionales modernos y competitivos.

Existe una vinculacion muy fuerte entre la implantacion de gestion por
competencias y la estrategia de la enpresa, es decir, |0s objetivos planteados por |a alta
direcciony filosofia de la compariia.

Es fundamental la participacion de la alta direccion en la estructuraciéon del
proceso, principalmente en la definicidn de las competencias cardinales o generales que
cada integrante de la organizacion debe tener. La alta direcciéon debe estar convenciday
dar todo e apoyo para que este proyecto pueda ser funcional.

La participacion del equipo gerencial o responsables de cada uno de los
departamentos fue esencial para la definicion de las competencias especificas para las
tres posiciones de estudio. Asi como también la participacién de los colaboradores que
ocupan dichos puestos en la actualidad.

La forma en como se seleccionard a los mejores candidatos sera fundamentada y
seguira una metodologia de la cua se pueda obtener € resultado esperado, un vinculo

del cua dichos candidatos colaborardn desde un inicio con bases apegadas a las
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competencias de Advaltech Omni y del cual posteriormente se desarrollaran No sera un
trabajo improvisado como se hacia con anterioridad.

La filosofia que subyace tras la gestion por competencias tiene bases bien
cimentadas, de |as cuales son partes todo el equipo de la compafiia. El persona eslo més
importante en cualquier organizacién, y hoy en dia es la ventaja competitiva.

Los beneficios para Advaltech Omni de contar con una estructura de seleccion
por competencias da como resultado el seleccionar |os mejores candidatos, |os cuales ya
vendran enfocados con la filosofia de la organizacion a contar con comportamientos

requeridos por la organizacion o puesto.
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APENDICE



Apéndice A
Cuestionario de analisis de puesto para un empleado
Nombre y apellido del colaborador
Fecha Titulo del puesto
Departamento

Supervisor

Explicacion: El andlisis del puesto es € proceso de determinar y reportar informacion
pertinente en relacion con la naturaleza de un puesto en particular. Es la determinacion
de tareas que abarca e puesto, junto con habilidades, conocimientos, responsabilidades,
etc., necesarios para el buen desempefio y que diferencian ese puesto de otros. Los datos
se utilizaran para preparar una descripcion de puesto.
Colaborador: Complete los espacios arriba'y en la seccion |. Describa a detalle |as tareas
mas importantes que usted realiza. Mencione las tareas laborales en oraciones claras y
concisas. Indique la frecuencia y € tiempo que utiliza para redizar esas tareas.
Asegulrese de proveer suficiente informacion acerca de cada tarea para que las personas
gue no conocen su trabajo comprendan |o que su puesto conduce.
Supervisor: Complete los espacios de la seccion |1
Seccion |

1. Tarea(qué)

Procedimiento (c6mo)

Propésito de latarea (por qué)

Frecuencia y porcentaje

De tiempo utilizado pararealizar la tarea

2. Tarea(qué)

Procedimiento (como)

Propdsito de latarea (por qué)

Frecuencia y porcentgje

De tiempo utilizado pararedizar latarea

3. Tarea(qué)

Procedimiento (como)

Propdésito de latarea (por qué)




Frecuencia y porcentgje

De tiempo utilizado pararealizar latarea
4. Tarea(qué)

Procedimiento (c6mo)

Propdsito de latarea (por qué)

Frecuencia y porcentaje

De tiempo utilizado para realizar |a tarea
5. Tarea(qué)

Procedimiento (como)

Propésito de latarea (por qué)

Frecuencia y porcentgje

De tiempo utilizado pararedizar latarea

¢Qué tipo de maguinas/software/equipo debe utilizar en su puesto? ¢Cuanto tiempo
dedica por dia 0 semana utilizando cada maquina/software/equipo mencionado?

M aquina/software/equipo Tiempo en uso (por dia 0 semana)

¢Cuales con las tareas que considera mas importantes en su puesto?

Describa las condiciones laborales que pueden causar presion o disconformidad.
Considere entorno, distracciones e interferencia que pueden dificultar el desempefio de

las tareas:

Describa |l os contactos personales que debe tener para desemperiarse en el puesto.
Nombre (Puesto) Razon
Nombre (Puesto) Razo6n




Nombre (Puesto) Razon
Firma del colaborador

Seccion |l

Seccién del colaborador revisaday aprobada por

Supervisor inmediato

Comentarios:

Los errores que pueden suceder en el desempefio de este puesto:
(Indicar con cruz donde correspondan)
? Son faciles de detectar en la rutina comun de revision de los resultados

Dar gjemplo:

? No se detectan hasta que causan inconvenientes en otros departamentos

Dar ggemplo:

? No se detectan hasta que causan inconvenientes a un cliente

Dar gemplo:

Describa la responsabilidad de la persona que ocupa esta posicion con respecto al trabajo
de otros empleados

(Indicar con una cruz donde corresponda)

? No es responsable del trabagjo de los demés. Puede mostrarles a los demas
colaboradores como readizar unatarea o asistir en la capacitacion de nuevos empleados

? Guia y capacita a otros colaboradores. Asigna, controla y mantiene la calidad el

trabgo



Apéndice B
Andlisisde puesto
|dentificacion del puesto
Areao divisién Titulo actual del puesto
Localidad Reporta a

Trabagjo a desempefiar

Tareas especificas y comunes

Responsabilidades

Supervisaa

Interaccion con

Qué tareas se supervisan

Qué tareas no se supervisan

Como se controla la calidad

Condiciones fisicas

Condiciones que rodean €l érea laboral

En que horas se trabagja

Periodos de descanso

Condiciones del entorno

Habilidades requeridas
Intelectuales




Manuales

Interpersonales

Conocimientos requeridos

Universidad/cursos especial es/experiencial/capacitacion

Requisitos especiales (describir)
Viges

Otros

Responsable (describir)
De equipo

Gastos

Otros




ApéndiceC
Descripcion de puesto

Empresa Puesto
Area/Direccion Departamento
Puesto superior
Aprobaciones Fecha
Titular del puesto Andista
Superior Area Persona
Organigrama
Sintesis del puesto
Responsabilidades del puesto
Grado de
Actividades/Tareas/Responsabilidades relevancia (alto-

medio-bagj0)




Requisitos del puesto

Formacién Bésica

Otra formacion complementaria

Experiencia requerida

Idioma

Software

Competencias

Competencias (Describir)

Nivel

reguerimiento

de




Descripcion del puesto
Empresa_Omni Manufacturing Services SA de CV
Puesto _Ingeniero de Calidad

ArealDireccion __ Calidad Departamento ___ Calidad
Puesto superior __ Gte de Calidad

Aprobaciones _ Gte de Calidad Fecha

Titular del puesto Analista

Superior Area Personal
Organigrama

Direccién General

Gerentede Calidad

Ingeniero de Calidad

Sintesis del puesto

Controlar v asegurar la cadlidad de los productos para € cliente mediante la

planeacion de calidad de los procesos vy productos, asi como la mejora de los

mismos.

Responsabilidades del puesto

Actividades/Tareas/Responsabilidades

Grado de
relevancia
(ato-medio-
bajo)

Participacion en la Planeacion Avanzada de la Calidad de nuevos | Medio

proyectos (APQP)

Elaboracion y modificacion de Planes de Control

Alto

Elaboracion de documentacion de calidad (Alertas de Calidad, Ayudas | Alto

visuales, etc.)

Presentar planes de accion a clientes 'y ser el esdlabon de comunicacion | Alto




Omni-Cliente.

Participacion en la negociacion de criterios de aceptacion de cliente Alto

Mejora de los procesos mediante la implantacién y aplicacion de| Alto

técnicas estadisticas

Requisitos del puesto

Formacion Basica Ingenieria

Otra formacion complementaria

Experiencia requerida _2 afios en puesto similar

Idioma Espariol einglés

Software Microsoft Office, Pro-Engineer

Competencias
Competencia A B C
Competencias Cardinales
Iniciativa X
Orientacion a logro X
Orientacion al cliente X
Calidad de trabajo X
Compromiso X
Innovacion X
Perseverancia X

Competencias especificas

Habilidad analitica X

Negociacion X
Pensamiento conceptual X

Trabajo en equipo X

Conaocimiento de laindustriay € mercado X




Descripcion del puesto

Empresa_Omni Manufacturing Services SA de CV

Puesto Ingeniero de desarrollo de negocios

Area/Direcciéon  Ventas

Departamento _ Ventas

Puesto superior __ Gte de Ventas

Aprobaciones __ Gte de Ventas Fecha

Titular del puesto Analista
Superior Area Personal
Organigrama

Direccién Genera

Gerente de Ventas

Ve

Ingeniero de Desarrollo de Negocio

Sintesis del puesto

Desarrollo v busqueda de nuevos proyectos para la incrementar las ventas,

incorporar nuevos clientes y establecer estrategias para e crecimiento de la compaiiia

Responsabilidades del puesto

Actividades/Tareas/Responsabilidades Grado de
relevancia
(ato-medio-
bajo)

Servicio y atencion al cliente Alto

Elaboracion de cotizaciones al cliente y proceso de negociacion. Alto

Visitas programadas a clientes actuales y desarrollo de nuevos clientes | Medio

Coordinacion del estudio de factibilidad de nuevos proyectos con las | Alto

demas areas de la compariia (metodologia APQP)

Facturacion Moldes, ECN (Cambios de Ing), control de los gastos | Medio

incurridos en un nuevo proyecto que involucre estas actividades.




Participacion en el equipo de trabajo en la incorporacion de proyectos

nuevos en la operacion.

Alto

Requisitos del puesto

Formacion Basica Ingenieria

Otra formacion complementaria

Experiencia requerida _2 aios en puesto similar

Idioma Espariol einglés

Software Microsoft Office, Pro-Engineer

Competencias

Competencia A B C

Competencias Cardinales

Iniciativa

Orientacion al logro

Orientacion al cliente

Cdlidad de trabajo

X[ X| X| x| X

Compromiso

Innovacioén X

Perseverancia X

Competencias especificas

Profundidad en & conocimiento de los X

productos

Negociacion X

Pensamiento conceptual X

Trabajo en equipo X

Conocimiento de laindustriay €l mercado X




Descripcion del puesto
Empresa_Omni Manufacturing Services SA de CV

Puesto Ingeniero de proyectos

ArealDireccion ___Ingenieria Departamento ___ Ingenieria

Puesto superior __ Gte de Ingenieria

Aprobaciones _ Gte de Ingenieria Fecha

Titular del puesto Analista
Superior Area Personal
Organigrama

Direccién Genera

Gerente de Ingenieria

Ingeniero de Proyectos

Sintesis del puesto
Responsable de la puesta en marcha e implementacion de |os nuevos productos en planta

coordinando las actividades de las areas involucradas, asi como la optimizacion de los

productos ya exi stentes.

Responsabilidades del puesto

Actividades/Tareas/Responsabilidades Grado de
relevancia
(ato-medio-
bajo)

Evauacion de lafactibilidad de los nuevos productos Alto

Elaboracién de cotizaciones técnicas del producto Alto

Administracion y mantenimiento de la informacién técnica del | Alto

producto.

Coordinacion de pruebas de nuevos materiales y herramentales Medio

Coordinacion de la elaboracion del protocolo de liberacion para los | Alto




nuevos productos (PPAP).

Mejoras de disefios de producto y herramentales Medio
Soporte técnico a lngenieria de Calidad Bgo
Coordinacion de cambios de ingenieria Medio

Requisitos del puesto

Formacién Basica Ingenieria

Otra formacion complementaria

Experiencia requerida _2 afos en puesto similar

Idioma Espariol einglés

Software Microsoft Office, Pro-Engineer

Competencias

Competencia A

Competencias Cardinales

Iniciativa

Orientacion a logro

Orientacion al cliente

Cdlidad de trabajo

Compromiso

Innovacioén

X| X| X| X| X| X

Perseverancia

Competencias especificas

Profundidad en € conocimiento de los

productos

Liderazgo

Pensamiento conceptual

Trabajo en equipo

Planificacién y organizacion




ApéndiceD
Cuestionario para la definicion de perfil por competencias
Empresa

Posicién
Reclutador Fecha

Objetivo de la posicién (enumerar los principales objetivos de la funcién a corto,

mediano y largo plazo)

Descripcién del cargo

Dependenciaen linea (a quien reportara)

Dependencia funciona (a quien reportara la posicion funcionalmente)

Dependencia sectores a cargo (departamentos que dependen de la posicion y numero de

personas supervisadas)

Descripcion del cargo

Principales funciones (enumerar las responsabilidades y tareas rel evantes de la funcion)

Requisitos

Experiencia (tipo de empresa, funciones, nimero de afios):




Educacion
(Indicar formacidn requerida para la posicion y nombre de la ingtitucion s se prefiere a

unaen particular)

Conocimientos especiales (indicar cursos de especializacion preferidos)

Programas de computo

Idiomas gue la posicion debe conocer, que tipo de nivel y dominio

Otros requisitos
Edad entre y Sexo
Disponibilidad paravigjar: s no

Disponibilidad de cambio de residencia

Responsabilidades del cargo
(Indicar en el cuadro adjunto con una X |as distintas responsabilidades de |a posicién en

funcién de los distintos niveles jerarquicos)

Informar Colahorar Controlar Convencer

Superiores

Colegas

Colaboradores

Clientes

Proveedores

Otros




Caracteristicas del entorno social
(Mencione algun dato relevante que describa en € entorno socio-cultural en € que se

desenvolvera e seleccionado para la posicion)

Competencias requeridas

(Indicar con una X para marcar € grado A, B, C o D requerido para la competencia

mencionada)
Escaa A Excelente, B Muy bueno, C Bueno, D Minimo requerido
A B C D No
corresponde
Otras
(detallar)

Aspectos econdmicos de la posicion
Salario
Otros




Nombre

ApéndiceE

Guia paralaentrevista

Puesto

Fecha

Temas

Comentarios

Estudios

Idiomas

Historia Laboral

Experienciaen € puesto

Conocimientos

Paquetes de computacion

Motivacion para el puesto

Expectativas econdmicas

Actudl:

Pretendido:

Relaciones

interpersonales

Apariencia exterior

Entrevistd




Guia parala entrevista por competencias

Competencias
cardinales

Preguntas por competencias

1 | Iniciativa

Cuénteme los problemas del dia a dia propios de su sector y como impactan en su desempefio. ¢Qué

hace para resolverlos desde su posicion?

¢Qué hace cuando tiene dificultades para resolver un problema?

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

¢Cudles son sus objetivos profesionales? ¢En qué plazos?

2 | Orientacion d logro

¢Quién fija sus resultados 0 metas a acanzar? ¢Qué opina de dlos? ;Comparte los criterios? ¢Los
objetivos son acanzables?

¢Cud fue su nivel de logros en el Ultimo gercicio de evaluacion? ¢Por qué piensa que llego aesos
niveles?

S su gerente fija nuevas metas ¢Usted como reacciona? Brinde un gemplo de esa situacion. ¢Qué
hizo? ¢Cudl fue el resultado final ?

3 | Orientacién a cliente

Los clientes pueden ser tanto los que compran los productos, como aquellos otros, dentro de la
organizacion que solicitan nuestros servicios. ¢Con quienes se relaciona usted en su actividad diaria?
¢COomMo es esarelacion?

¢Cudes son sus sentimientos hacia sus clientes internos o externos? Brinde un gemplo

¢Coémo responde a sentido de urgencia de las demandas de los clientes?

¢Cud fuela dltima situacion conflictiva con clientes internos? ¢Por qué razéon?

4 | Cdidad detrabgjo

¢Cuanto hace que se desempefia en este puesto? Cuénteme sobre sus responsabilidades

¢Algunavez tuvo que implementar un procedimiento que no conocia? ¢Como lo resolvig?

¢Qué areas lo consultan? ¢Sobre que temas? Relate alguna situacion en la que haya ofrecido su

experienciatécnicaa servicio de otros departamentos o sectores

5 | Compromiso

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

¢Algunavez no compartio los objetivos organizacionales? Si fue asi: ¢Como se desempefio?

Brinde un gemplo de una situacion en la que usted haya aportado sugerencias que mejoraran la
calidad o la eficiencia

¢Algunavez tuvo que defender objetivos de la organizacion frente a subordinados u otras personas
que no los compartian? ¢Qué paso? ¢Cémo lo hizo? ;Como se sinti6?

6 | Innovacion

Relate dguna situacion en la que usted haya dado una solucion innovadora. ¢Por qué cree que lo

fue? ¢L.o vieron asi |os demés?

Cuénteme de algiin problema en su empresa que se haya resuelto através de su gestion. ¢Cémo fue?

Cuando €l mercado fijareglas, ¢Cud es su actitud? ¢Qué hace usted? ¢J ntenta modificarlas?

7 | Perseverancia

Comente alguna situacion en la que haya resuelto un problema u otra situacion por haber
perseverado. ¢Por qué Eligio este gemplo?

Cuando |as situaciones externas son adversss ¢COmo se sente? Relate algun gemplo

Si usted sospecha que un cliente no quiere atenderlo por teléfono, ¢Qué hace?




Guia parala entrevista por competencias
Puesto: Ingeniero de calidad

Competencias

especificas

Preguntas por competencias

1 | Habilidad analitica

¢Recuerda aguna situacién problemética que hayatenido que solucionar recientemente? ;Qué fue lo
que paso? ¢Como identifico el problema? ¢Coémo lo andizo? ¢Cdmo lo resolvié? ¢Como organizo
su trabgjo?

Cuando usted debe resolver un problama o conseguir la resolucion de unaasignacion, y esto implica
obtener informacion y datos acerca de otros, ¢Como |o hace?

¢Como identifica potenciales problemas en su area de responsabilidad

¢Qué estadisticas presenta en sus informes?

2 | Negociacion

Cuénteme de alguna negociacion dificil que hayatenido que mangjar

Cuénteme como manegio alguna negociacion que fuese relativamente dificil, con una persona
conocida o un amigo

Cuénteme s alguna vez tuvo que realizar una negociacion con una persona desagradable o que lo
sacaba de sus casillas. ¢Cdmo lo manejo?

¢Como planea una negociacion? ¢Qué hace después de findizarla?

3 | Pensamiento
conceptual

Cuénteme algin problema que usted haya resuelto satisfactoriamente: como detecto el problema,
como ideo lasolucién y como laimplemento

Brinde un gemplo de una situacion compleja que haya enfrentado en su empresa, ¢Coémo fue esta
Stuacion?

Cuénteme un problema que usted haya resuelto y en el que considere que € resultado no ha sido
satisfactorio : como detecto € problema, como ideo la solucion y como laimplemento

4 | Trabajo en equipo

Relate situaciones en las que colaboradores hayan hecho propuestas o ideas nuevas; sefiale que hizo
usted y si las mismas fueron implementadas

¢Como toma usted lasideas presentadas por otros? Digame s dgunavez le sucedio el tener unaidea
que no fuese tomada en cuenta, pero que s |o fuese otra presentada por otro miembro del equipo.

¢Coémo recibe las ideas 0 andiza los problemas de sus pares en reuniones de gerencia o sector?

5 | Conocimiento de la
industriay € mercado

Hableme del negocio en e que actla su empresa: quienes son los clientes, los productos, los
proveedores, etc.

Reldteme como ve usted € mercado donde opera la empresa en que trabaja actualmente

¢Como ve usted a la competencia? ¢Quiénes son sus competidores? ¢Qué empresas considera

similares ala suya?

¢Cudles son los puntos fuertes y débiles del negocio de su empresa?




Guia parala entrevista por competencias

Puesto: Ingeniero de desarrollo de negocios

Competencias

especificas

Preguntas por competencias

Profundidad en €
conocimiento de los

Cuénteme sobre los productos o servicios de su empresa

Esos productos, ¢se adaptan a las necesidades de sus clientes? Relate agin caso en @ que la

productos adaptacion haya sido total y otro en que haya habido algun grado de dificultad.
¢Por qué razén piensa usted que los productos se adaptan/no se adaptan a las preferencias del
cliente? ¢Se relacionan estudios a respecto?
¢Propuso alguna accion paramejorar la situacion actua ?
Negociacion Cuénteme de alguna negociacion dificil que hayatenido que mangar
Cuénteme como manegjo alguna negociacion que fuese relativamente dificil, con una persona
conocida o un amigo
Cuénteme s aguna vez tuvo que realizar una negociacion con una persona desagradable o que lo
sacaba de sus casillas. ¢Como lo manejo?
¢Como planea una negociacion? ¢Qué hace después de findizarla?
Pensamiento Cuénteme agun problema que usted hay a resuelto satisfactoriamente: como detecto el problema,
conceptual como ideo la solucion y como laimplemento
Brinde un gjemplo de una situacion complela que haya enfrentado en su empresa, ¢Como fue esta
situacion?
Cuénteme un problema que usted haya resuelto y en € que considere que €l resultado no ha sido
satisfactorio: como detecto el problema, como ideo la solucion y como laimplemento
Trabajo en equipo Relate situaciones en las que colaboradores hayan hecho propuestas o ideas nuevas; sefidle que hizo

usted y s las mismas fueron implementadas

¢Como toma usted |as ideas presentadas por otros? Digame si algunavez le sucedio € tener unaidea
que no fuese tomada en cuenta, pero que si o fuese otra presentada por otro miembro del equipo.

¢Como recibe lasideas 0 andiza los problemas de sus pares en reuniones de gerencia o sector?

Conocimiento de la
industriay € mercado

Hableme del negocio en e que actla su empresa: quienes son los clientes, los productos, los
proveedores, etc.

Reldteme como ve usted el mercado donde opera la empresa en que trabaja actual mente

¢Como ve usted a la competencia? ¢Quiénes son sus competidores? ;Qué empresas considera
smilares ala suya?

¢Cudles son los puntos fuertes y débiles del negocio de su empresa?




Guia parala entrevista por competencias

Puesto: Ingeniero de proyectos

Competencias

especificas

Preguntas por competencias

Profundidad en €
conocimiento de los

productos

Cuénteme sobre los productos o servicios de su empresa

Esos productos, ¢se adaptan a las necesidades de sus clientes? Relate algin caso en € que la
adaptacion haya sido total y otro en que haya habido algun grado de dificultad.

¢Por qué razén piensa usted que los productos se adaptan/no se adaptan a las preferencias del
cliente? ¢Se relacionan estudios al respecto?

¢Propuso alguna accién paramejorar la situacion actua ?

Liderazgo

¢Como motiva a sus colaboradores tanto directos como indirectos? ¢Qué métodos han probado ser
para usted los que dan mejores resultados? ¢Por qué?

¢Como comunica los objetivos de gestion de la compafiia o de su direccion a sus colaboradores
directos?

¢Tiene un back up para su puesto? ¢Como surgié? ¢Como incentiva su desarrollo?

¢Como hace para mantener informado a su staff en lo relativo aactividades de la compafiia que
puedan afectar a su sector?

Pensamiento
conceptual

Cuénteme algin problema que usted haya resuelto satisfactoriamente: como detecto el problema,

como ideo lasolucion y como laimplemento

Brinde un gemplo de una situacién compleja que haya enfrentado en su empresa, ¢Como fue esta
Stuacion?

Cuénteme un problema que usted haya resuelto y en el que considere que € resultado no ha sido
satisfactorio: como detecto € problema, como ideo la solucién y como laimplemento

Trabajo en equipo

Relate situaciones en las que colaboradores hayan hecho propuestas o ideas nuevas; sefiale que hizo
usted y si las mismas fueron implementadas

¢Como toma usted | as ideas presentadas por otros? Digame s algunavez le sucedi6 e tener unaidea
que no fuese tomada en cuenta, pero que si |o fuese otra presentada por otro miembro del equipo.

¢Coémo recibe las ideas 0 analiza | os problemas de sus pares en reuniones de gerencia o sector?

Planificacion y
organizacion

Cuénteme sobre a giin proyecto de cuyaimplementacion usted haya sido responsable. Precise pasos
y tiempos del mismo, s se cumplieron los planes establecidos, como realizo la planificacion

Cuénteme acerca de alguna implementacion realizada en su area o sector siendo usted e responsable
dellevarla adelante, aun cuando quizas usted no fuese e responsable méximo del proyecto

Cuénteme respecto de alguna situacion en que a usted o a su area le haya tocado implementar algo
planeado y disefiado por otro y austed le hayan asignado el control del plan

En su vida personal, ¢planea viges u otras situaciones que impliquen un desembolso especia de
dinero o leinsuman tiempo o algun otro recurso escaso?




ApéndiceF

Apreciacion de entrevista por competencias

Puesto:

Evaluador:

Candidato:

Fecha

Competencia Grado Conducta

Grado: A, B, CY D, ver descripcién de puestos y diccionario de competencias.




Apéndice G
Pruebas psicométricas
OMNI MANUFACTURING SERVICES SA DE CV

Estudio : Estudio de Inteligencia (IAB) Puesto :

Nombre : NOE JUAREZ MEJA

Edad : 29 Afos,6 Meses

Perfil : DESARROLLO DE NEGOCIO Sexo : Masculino

Escolaridad : INGENIERO INDUSTRIAL Institucion : ITESM

Inglés : S.D.

Fecha Aplicacién : Feb 27,2008

Efic. ; 78.67 Cl.: 126 Penet. : 16.07 %
Color : Ml Verde Clasificacion : Sobresaliente

Rend. : 92.86 %

Herramientas Aplicadas : IAB,GDN,CLE,VPS

Inteligencia

Capacidad Intelectual ‘-'-..\\ —
Cultura Gereral {i =
Razonamiento "‘__,..--"""'}_ s
Clasificacidn
Juicio >
Vocabulario ,.-—"'"f
’f"
teliagden {EH
Deduccicn }5
Ligica = p—
- . gt}
Sirtesis -‘“"""--.H
Oindmica Murérica P
IMF. 1.T.ho. T.hiB. T.hd. T.hd A 5T SUP.
DIAGNOSTICO:

Resultados del Sr. : NOE JUAREZ MEJIA



CAPACIDAD INTELECTUAL

Posee un ClI de 126 que le ubicaen unrango Superior.

Por lo que se puede sefidar que presenta un ato desarrollo de sus recursos
intelectuales, por 1o que puede ser capaz de hacer uso de procesos de pensamiento con
alto grado de abstraccion que le facilitaran la conceptualizacion; producto de la
asimilacion de situaciones complgas e intangibles. Asi mismo serd capaz de generar

soluciones cregtivas que modifiquen su entorno.

AREASDE MAYOR DESARROLLO
Muestra un pensamiento abierto y analitico que le facilita explorar diferentes alternativas
de la informacion presentada. Esto le permite identificar €l origen de un problemay su

solucion.

Presenta capacidad para visualizar situaciones a largo plazo debido a su habilidad para
relacionar las causas y consecuencias de eventos complejos. Su proceso de pensamiento

deductivo le permite evaluar hipétesis que lo lleven ainferir conclusiones acertadas.

Posee un alto nivel de concentracion ante estimulos visuales, asi como la capacidad para

asociar elementos numéricos con rapidez.

Es capaz de mangjar y retener informacion mediante el uso de memoria asociativa. Su
aptitud hacia la actualizacion le permite mostrarse como una persona con conoci mientos

de la cultura en general.

Posee la habilidad de ordenar mentalmente la informacién que se requiere desarrollar

para solucionar un problema.

Generalmente hace uso del sentido comun ante Situaciones sociaes. Se le facilita
comprender a través de las experiencias, lo cua puede favorecer a una toma de

decisiones fundamentada en la [ 6gica.



Muestra destreza para entender, conceptualizar y expresar adecuadamente las idess, |0

que puede facilitar la comunicacion a través del lengugje.

Posee un proceso de pensamiento que le permite asimilar y comprender hechos y
experiencias, asi como hacer de ellos un juicio conceptual. Presenta un pensamiento

funcional.

Tiene la capacidad para analizar problemas estructurados, ya que cuenta con adecuado

desarrollo cognoscitivo.

AREAS DE MENOR DESARROLLO
En ocasiones puede que requiera de mayor tiempo para relacionar informacion, asi

Como para resumir 1o mas importante.



OMNI MANUFACTURING SERVICES SA DE CV

Estudio : Estudio de Personalidad (GDN) Puesto :
Nombre : NOE JUAREZ MEJA Edad : 29 Afios,6 Meses
Perfil : DESARROLLO DE NEGOCIO Sexo : Masculino
Escolaridad : INGENIERO INDUSTRIAL Institucion : ITESM
Inglés: S.D. Fecha Aplicacion : Feb 27,2008
Penet. : 9.09 % Rend. : 90.91 %
Color : MM Verde Clasificacion : Sobresaliente
Herramientas Aplicadas : IAB,GDN,CLE,VPS
Personalidad
Imiciativa -
Gt N
Perseverancia
Est. Emosional
Cautela
Originalidad
Rel. Persorales
i
INF. LT, ™, ST, SUP.

DIAGNOSTICO:
Resultadosdel Sr. : NOE JUAREZ MEJIA
AREAS DE MAYOR DESARROLLO



Por lo generd, influye en las decisiones de los equipos en que suele participar de

manera activa. Esto le hace proyectar confianza en si mismo.

Se caracteriza por ser altamente activo. Se desplaza con rapidez en lamayoria de las

actividades. Es probable que proyecte un alto rendimiento en sus tareas.

Se caracteriza por ser un buen iniciador de actividades.

AREAS DE MENOR DESARROLLO

En la realizacion de su trabajo, se observa con un enfoque mas practico, que el desear
dedicarse a problemas dificiles. Prefiere problemas mas operativos que de indole
intelectual .

Se relaciona con la gente reflggando en ocasiones irritabilidad y pocatoleranciaen las
diferencias personales. No confia lo suficiente en los demas, por 1o que puede reflgar

una actitud critica hacia e entorno.



OMNI MANUFACTURING SERVICES SA DE CV

Estudio

Adecuacién al Puesto (CLE)

Estudio de Comportamiento Yy | Puesto:

Nombre : NOE JUAREZ MEJA

Edad : 29 Afos,6 Meses

Perfil : DESARROLLO DE NEGOCIO

Sexo : Masculino

Escolaridad : INGENIERO INDUSTRIAL

Institucion : ITESM

Inglés : S.D.

Fecha Aplicacién : Feb 27,2008

Color :

Amarillo

Rend. : 71.00 %

Clasificacion : Adecuado

Herramientas Aplicadas :

IAB,GDN,CLE,VPS

Debe Ser Generalmernte &= Busca Reacciona
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DIAGNOSTICO:
Requisitos del Perfil:
Necesidad de motivar en forma positiva a una gran cantidad de gente en una gran
variedad de Situaciones. Serequiere un acercamiento continuo haciala gente.
Para lograr la transaccién de un producto es necesaria la aceptacion espontanea del
cliente.
Necesidad de motivar e intervenir en situaciones informalesy de poco precedente.
El ocupante del puesto debe estar capacitado para mangar en forma individual
cualesquier situacion relacionada con gente.
Necesidad de proyectar una imagen positiva de la compafia. Requiere de relaciones

interpersonales "suaves', resultados a largo plazo y hasta cierto punto intangibles.

Resultados del Sr. : NOE JUAREZ MEJIA
CARACTERISTICAS SOBRESALIENTES

Responde a la competencia y los problemas buscando lograr resultados de acuerdo a
los mérgenes y estandares establecidos.
Gusta de mangjar diversas situaciones a la vez. Con facilidad se desplaza en
diferentes ambientes. Las actividades de naturaleza rutinaria le son poco atractivas.
Posee gran gama de intereses que 1o llevan atener diferentes giros en su forma de vida.
Actlafirme ante los problemas.
Le interesa lo que implique desarrollo, autoridad. Los problemas no son obstéculo,
son estimulo para actuar.
Posee la capacidad de mangar diferentes cosas a un mismo tiempo. Las
actividades rutinarias tienden a ser poco atractivas paraEl Sr. JUAREZ MEJIA , por lo
que prefiere un trabajo con variedad y bajo presion.

Prefiere tener responsabilidades y toma de decisiones en su trabgjo.

AREAS DE OPORTUNIDAD BAJO PRESION
Es posible que pierda sensibilidad y reaccione sin considerar alos demés.
Se le dificulta trabagjar en actividades que le sean poco atractivas y rutinarias,

haciéndolas a un lado.



Se presenta agresivo y critico a expresar |0 que no le gusta.

Excedera autoridad en su estilo de liderazgo.

Desconfia de la actuacion de los demas.

Se le dificulta delegar responsabilidades debido a interés que tiene por concluir en
formardpida. Por consecuencia decide redizar latarea personalmente.

Puede llegar a hacer por si mismo las cosas, debido asu impaciencia por terminar.

Es susceptible airritarse cuando |os resultados no son como |os espera.

MOTIVACIONES INTERNAS
Lograr desarrollo y crecimiento.
Realizar actividades que le proporcionen poder y autoridad.
Trabgjar en areas que impligquen reto.
Desarrollar una comunicacién directay clara
Generar resultados tangibles.
Ser evaluado por resultados.

Redlizar tareas excepcionales.

RECOMENDACIONES:
Planes de desarrollo y tener visibles opciones de crecimiento.
Se |e ubique en &reas que demanden toma de decisiones.
Brindarle tareas que demandan andlisis y l6gica.
La supervision debe estar orientada a evaluar resultados tangibles.
Un supervisor que aprenda a delegar autoridad.
Dar retroinformacion del impacto de su estilo hacia la gente.

Desarrollar habilidades participativas en equipo.



OMNI MANUFACTURING SERVICES SA DE CV

Estudio : Estudio de Vaores PSW (VPS) Puesto :

Nombre : NOE JUAREZ MEJA Edad : 29 Afios,6 Meses

Perfil : DESARROLLO DE NEGOCIO Sexo : Masculino

Escolaridad : INGENIERO INDUSTRIAL Institucion : ITESM

Inglés: S.D. Fecha Aplicacion : Feb 27,2008

Herramientas Aplicadas : IAB,GDN,CLE,VPS

Colectivo

Individualizta

DIAGNOSTICO:
Tomara roles de autoridad y control en los grupos, buscando influir en éllos, mostrando
preferencias por e reconocimiento, la riqueza y la imagen; al mismo tiempo procurara
mantener la estabilidad y preservar 21 ambiente, siguiendo las normas y reglamentos
establecidos considerando que es una manera de asegurar los resultados y mantener el

orden socidl.




ApéndiceH

Diccionario de competencias
Iniciativa:
A. Capacidad para responder con rapidez y asegurar una efectiva instrumentacion, de
forma claray simple, con flexibilidad para visualizar los cambios como oportunidades.
Promover mejoras sin esperar que se presente un problema concreto. Su iniciativa y
rapidez transforman su accionar en una ventgja competitiva.
B. Capacidad para responder con rapidez asegurando una buena instrumentacién de los
cambios propuestos por la direccion. Habilidad para proponer mejoras por iniciativa
propia y dentro de su area de responsabilidad. Capacidad para resolver las pequefias
complicaciones cotidianas con efectividad.
C. Capacidad para resolver con rapidez pequefias complicaciones del dia a dia.
Habilidad para poner en marcha adecuadamente |os cambios propuestos por la direccion.
D. Pone en marcha con poca diligencia los cambios que se le proponen y consulta con

superior sobre todos los pequefios problemas del dia adia.

Orientacién a logro:

A. Capacidad para Situarse un paso adelante en e camino de los objetivos fijados,
preocupandose por los resultados globales de la organizacion. Capacidad para contribuir
con otras areas en d lineamiento de sus objetivos respecto de los definidos por la
organizacion.

B. Capacidad para establecer sus objetivos considerando los posibles beneficios o
rentabilidad del negocio o actividad. Habilidad para comprometer a su equipo en €
logro de sus objetivos, instandolo a asumir riesgos calculados. Habilidad para emprender
acciones de meora, centrandose en la optimizacién de recursos y considerando todas
las variables planteadas.

C. Capacidad para fijar objetivos para su area en concordancia con los objetivos
estratégicos de la organizacion, trabajando para mejorar su desempefio e introduciendo

|os cambios necesarios en la orbita de su accionar.



D. Trabga para dcanzar los estandares definidos por los niveles superiores, en los
tiempos previstos y con |os recursos que se le asignan. Solo en ocasiones logra actuar de
manera eficiente frente a los obstacul os 0 imprevistos.

Orientacion a cliente:

A. Capacidad para asegurarse de conocer adecuadamente las expectativas de |os clientes
y de que estas sean satisfechas. Capacidad para asumir un compromiso personal por el
cumplimiento de los pedidos y deseos de los clientes, y lograr que € cliente manifieste
que sus expectativas han sido sisteméticamente satisfechas y superadas, demostrando su
entusiasmo y deleite.

B. Capacidad para defender y representar los intereses del cliente dentro de la relacion
formal establecida, y gecutar las acciones que se requieren en la propia organizacion o
ladel cliente paralograr su satisfaccion.

C. Capacidad para redlizar seguimientos de las necesidades de los clientes y ser
especialmente servicia en los momentos criticos.

D. Capacidad para da inmediata respuesta a requerimiento de los clientes y solucionar
rapidamente los problemas que puedan presentarse, corrigiendo, eventualmente, los
errores cometidos.

Calidad de trabajo:

A. Capacidad para entender y conocer todos los temas relacionados con sus
especialidad, su contenido y esencia aun en los aspectos mas complejos, compartiendo
con los demas su conocimiento y expertise. Habilidad para demostrar constantemente
interés por aprender.

B. Capacidad para entender y conocer los temas relacionados con su especialidad,
siendo valorado por los otros por sus conocimientos. Habilidad para demostrar interés
por aprender.

C. Capacidad para conocer adecuadamente todos los temas relacionados con su
especialidad, cumpliendo con sus funciones satisfactoriamente.

D. Conoce temas relacionados con su especialidad sin alcanzar € nivel requerido o

aunque este sea adecuado, no demuestra interés por aprender.



Compromiso:

A. Capacidad para apoyar e instrumentar todas las directivas que recibe en pos del

beneficio de la organizacién y de los objetivos comunes. Habilidad para establecer para
si mismo objetivos de alto desempefio, superiores a promedio, y acanzarlos con éxito.
Capacidad para ser un referente de la comunidad donde se desenvuelve, donde lo
perciben como un gemplo a seguir por su disciplina personal y alta productividad.

B. Capacidad para apoyar e instrumentar todas las directivas recibidas transmitiendo a
los otros, por medio del gemplo, la conducta a seguir, al fijarse objetivos atos que logra
cumplir.

C. Capacidad para instrumentar adecuadamente las directivas recibidas y fijar objetivos
de alto rendimiento para el grupo.

D. Raramente demuestra algun apoyo a las directivas recibidas. Piensa primero en sus
propias posibilidades y beneficios antes que en los del grupo y los de la organizacién a

las que pertenece.

Innovacion:

A. Capacidad para presentar soluciones novedosas y originaes, a la medida de los
requerimientos del cliente, que ni la propia empresa ni otros habian ofrecido antes.

B. Capacidad para presentar soluciones a problemas o situaciones de los clientes que la
empresa no habia ofrecido nunca.

C. Capacidad para aplicar soluciones pararesolver problemas o situaciones utilizando su
experiencia en casos similares.

D. Aplica y recomienda respuestas estdndar que €l mercado u otros utilizarian para

resolver problemas o situaciones similares alos presentados en su area

Perseverancia:
A. Capacidad para actuar de manera firme y constante en la prosecucion de acciones y
emprendimientos, tendientes al logro de objetivos, aun ante situaciones dificiles en las

gue seria previsible la existencia de obstacul os



B. Capacidad para actuar de manera firme y constante en la prosecuciéon de acciones
para el logro de objetivos, identificando y/o creando caminos alternativos para alcanzar
las metas.

C. Capacidad para actuar de modo positivo frente a situaciones adversas. Habilidad para
obtener ayuda a fin de solucionar problemas dificiles, sin desanimarse.

D. Realizar algunos intentos para resolver 1os problemas antes de darse por vencido.

Habilidad andlitica:

A. Capacidad para redizar andlisis logicos, identificando problemas, reconociendo
informacion significativa, buscando y coordinando datos relevantes. Habilidad para
analizar, organizar y presentar datos financierosy estadisticos, estableciendo conexiones
relevantes entre datos numéricos.

B. Capacidad para analizar informacion, identificando problemas y coordinando datos
relevantes. Habilidad para analizar, organizar y presentar datos y establecer conexiones
relevantes entre datos numericos.

C. Capacidad para andizar e identificar problemas, coordinando datos relevantes.
Habilidad para organizar y presentar datos numéricos.

D. Tiene escasa capacidad para el andlisis y para identificar problemas y coordinar 1os

datos relevantes

Negociacion:

A. Capacidad para ser reconocido por su hebilidad para llegar a acuerdos satisfactorios
para todos, y ser convocados por otros para colaborar en estas situaciones. Habilidad
para utilizar herramientas y metodol ogias destinadas a disefiar y preparar la estrategia de
cada negociacion.

B. Capacidad para llegar a acuerdos satisfactorios en e mayor numero de las
negociaciones a su cargo, en concordancia con |os objetivos de |a organizacion.

C. Capacidad para realizar acuerdos satisfactorios para la organizacion, pero no siempre
considerando € interésde los demas.

D. Capacidad para atender los objetivos de la organizacion y lograr acuerdos

satisfactorios centrando la negociacion en las personas que la realizan.



Pensamiento conceptual :

A. Capacidad para identificar problemas que no son obvios para otros, que no han sido
incluidos en textos o estudiados con anterioridad y/o no experimentados previamente.
Habilidad para ser un referente en materia de identificacion de problemas y/o situaciones
complegjas.

B. Capacidad para explicar claramente problemas o emas complegjos, situaciones y
oportunidades y basarse en la experiencia pasada y en sus conocimientos.

C. Capacidad para aplicar y modificar apropiadamente conceptos complejos aprendidos
en el pasado.

D. Capacidad para reconocer patrones, y observar discrepancias y tendencias. Habilidad

para interrelacionar los datos actuales.

Trabajo en equipo:

A. Capacidad para fortalecer e espiritu del equipo en e conjunto de la organizacion;
expresar satisfaccion personal por los éxitos de sus pares o de otras lineas de negocios.
Habilidad para preocuparse por apoyar €l desempefio de otras &reas de la organizacion,
aunque la organizacién no le de suficiente apoyo. Capacidad para sacrificar intereses
persondes o de su grupo cuando sea necesario, en beneficio de objetivos
organizacionales de largo plazo.

B. capacidad para animar y motivar a los demas, y desarrollar €l espiritu del equipo.
Capacidad para crear un ambiente de trabgjo amistoso, con buen clima y espiritu de
cooperacion, y resolver los conflictos que se puedan producir dentro del equipo.

C. Capacidad para solicitar y tener en cuenta la opinion del resto del grupo; valorar
sinceramente las ideas y experiencia de los demas mantener una actitud abierta para
aprender de los otros, incluso pares y subordinados.

D. Capacidad para cooperar y participar de buen grado en € grupo y apoyar sus
decisiones, y redlizar la parte de trabago que le corresponde. Habilidad, como miembro
de un equipo, para mantener a los demas al corriente respecto de temas que afecten al

grupo, y compartir informacion.



Conocimiento de laindustriay €l mercado:

A. Capacidad para identificar las tendencias de mercado, elaborar y proponer proyectos
alineados con los objetivos estratégicos realizar correctos andlisis de fortalezas y
debilidades, y reconocer las potenciales amenazas provenientes de los diferentes
oferentes del mercado en € que se actia.

B. Capacidad para planificar su accionar y conocer a fondo todas las posibles variables.
Habilidad para tomar decisiones estratégicas y definir objetivos a fin de posicionar la
propia empresa, y generar planes de acciony seguimiento que apunten a lograrlos.

C. Capacidad para comprender la estrategia, objetivos y cultura de la organizacion
propia y las de los clientes;, conocer la segmentacion del mercado que sus propios
clientes realizan, y los productos y servicios que se les ofrecen.

D. Capacidad para comprender el negocio del cliente y contar con conocimientos
generales del mercado y de laindustria. Habilidad para mangar el lenguagje del clientey

aplicar conceptos adecuados.

Profundidad en el conocimiento de los productos:

A. Capacidad para conocer |os productos de la organizaciény otros del mercado, siendo
consultado sistematicamente acerca de ellos. Habilidad para aportar ideas a desarrollo o
nuevas versiones de un producto, afin de megjorarlo. Es un referente en la comunidad en
materia de conocimiento de productos.

B. Capacidad para redizar mediciones acerca de las prestaciones de los productos, y
conocer profundamente a la competencia y las ventgjas y desventgjas competitivas de
sus productos.

C. Capacidad para investigar y mantenerse informado sobre |os productos existentes, a
fin de obtener ventgjas competitivas en e mercado a partir de identificar los beneficios
gue cada producto posee. Esta habilidad implica conocer los productos de otras
organizaciones.

D. Capacidad para conocer |os productos de su propia organizacion y los beneficios que

estos ofrecen.



Liderazgo:

A. Capacidad para orientar la accién de su grupo en una direccion determinada,
inspirando valores de acciony anticipando escenarios. Habilidad parafijar objetivos a su
equipo, realizar su seguimiento y brindar retroalimentacion sobre su avance, integrando
las opiniones de los miembros del grupo. Capacidad para tener energia y transmitirla a
otros en pos de un objetivo comun fijado por € mismo.

B. Habilidad para ser percibido por el grupo como lider, fijar objetivos y realizar un
adecuado seguimiento brindando retroalimentacion alos distintos integrantes. Capacidad
para escuchar aotrosy ser escuchado.

C. Capacidad para fijar objetivos que son aceptados por € grupo y realizar un adecuado
seguimiento de lo encomendado.

D. El grupo no lo percibe como lider. Tiene dificultades para fijar objetivos aunque

puede ponerlos en marchay hacer su seguimiento.

Planificacion y organizacion:

A. Capacidad para anticipar los puntos criticos de una situacion o problema con un gran
numero de variables, estableciendo puntos de control y mecanismos de coordinacion,
verificando datos y buscando informacion externa para asegurar la calidad de los
procesos. Capacidad para administrar s multaneamente diversos proyectos compleos.

B. Capacidad para administrar simultdneamente diversos proyectos compleos,
estableciendo de manera permanente mecanismos de coordinacion y control de la
informacion respeto de |os procesos en curso.

C. Capacidad para establecer objetivos y plazos para la realizacién de las tareas, definir
prioridades y, posteriormente, controlar la calidad del trabgjo y verificar la informacion
para asegurarse de que se han gjecutado las acciones previstas.

D. Capacidad para organizar €l trabajo y administrar adecuadamente |os tiempos.
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