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El activo mas valioso de una empresa del siglo XX era su equipo de produccion. El
activo mas valioso de una institucion (comercial o no comercial) del siglo XXI seran
aquellos de sus empleados que trabajen con el conocimiento y la productividad de estos.

(Drucker, 1999, p. 191)



INTRODUCCION

Las organizaciones convencionales pertenecientes al desarrollo precapitalista y capitalista
han entendido la fuerza de trabajo humana, como recurso para el cumplimiento de funciones
estandarizadas, generalmente complementarias a la maquina para la produccién de servicios
0 productos en serie; la sociedad poscapitalista, también nominada de posmodernidad, han
hecho la transicion de recursos humanos a talento humano, en donde ya no es suficiente el
cumplimiento de funciones operarias establecidas, sino que el anterior operario necesita de
un aprendizaje creativo y la potenciacion de sus habilidades intelectuales para la prestacién
de un servicio innovador; de ahi que a partir de esta nueva etapa, la demanda ya no es de
operarios que cumplan funciones, sino de talento humano que estd cada dia innovando en la

prestacién de su servicio.

FORMULACION DEL PROBLEMA

Entre los afios 2006 y 2017, la empresa NUTRISER COLOMBIA S.A.S. ha venido haciendo
gestion de su talento humano de una forma tradicional y empirica, segun su crecimiento y
desarrollo, ha demandado. Sin embargo, en este momento se sientes limitados con los procesos
de gestion del talento humano que aplican, y en algunos casos sienten que podrian hacerlos mas
rentables, ademas de poder ser mas eficientes. Por lo tanto, estan necesitando de un area que se
encargue no solo de la gestion del personal, sino que se configure un area estratégica, que
gestione el potencial del equipo de trabajo, de manera que pueda alinearse a la estrategia

corporativa y aportar a su desarrollo.



En esta investigacion nos enfocaremos en el area de gestion del talento humano y nuestra
intencidn es resolver los limitantes que tiene la empresa NUTRISER COLOMBIA S.A.S. en los

procesos de gestion del talento humano iniciando con los perfiles de cargo.

JUSTIFICACION

NUTRISER COLOMBIA S.A.S. ha crecido exponencialmente en los ultimos afios, no solo,
en tanto a la demanda de sus servicios desde su objeto misional inicial, sino que ademas ha
diversificado tanto sus productos, como sectores geograficos en donde presta sus servicios.
Por tanto, demanda que su estructura organizacional disponga de una direccién estratégica de
gestion del talento humano, actualizado, robusto y con musculo para que pueda responder los
requerimientos que experimenta dia a dia, de parte de sus clientes, internos y externos.

A raiz de estas condiciones, consideramos importante establecer la diferencia entre el
desarrollo y crecimiento de una empresa:

El desarrollo empresarial lo podemos considerar como las etapas por las que atraviesa una
empresa desde su creacién hasta que alcanza su madurez, en la que interactla el personal, los
lideres, los recursos, el entorno y el mercado, para fomentar el crecimiento de la empresa o
frenarlo. Las etapas de desarrollo son:

1. Etapa de prevision y planeacion.
2. Etapa de organizacion
3. Etapa de direccion.

4. Etapa de integracion del talento humano y no humano.



5. Etapa de ejecucion

6. Etapa de evaluacion. (Nacional Financiera, 2016)

Para los efectos del presente trabajo nos centraremos en la etapa de integracién del talento
humano.

Con los cambios acelerados en la sociedad, desde los afios 90 donde se visualizaba la
transicion de era econdmica y el poder de la mano de obra de las grandes empresas, comenzaba a
perder su impacto y comenzaba a ganarlo el pensar en el trabajador como un bien, donde su
conocimiento primaba y no su capacidad para desarrollar una actividad eficientemente, sino su
capacidad para trabajar con el conocimiento. Estas personas adquieren destrezas e informacién
dentro de las organizaciones con el fin de convertirse en un activo que haga mas productiva la
empresa y en esta medida Drucker (1999) dice que es un proceso simbidtico “en la mayoria de
los casos”, donde la empresa, como el trabajador depende del otro; ademas es de considerar que
el conocimiento en ciertas actividades puede ser mdviles, a otras organizaciones, por lo cual en
otros casos son las empresas quienes mas necesitan a los “empleados”, y ahi es donde radica el
poder de quienes trabajan con el conocimiento.

En la posmodernidad, el uso de las nuevas tecnologias de la informacion y de una nueva
logistica en empresas que tienen como objeto producir y distribuir alimentos como NUTRISER
COLOMBIA S.A.S., lo méas recomendable es la implementacion de un sistema de gestion del
personal por competencias.

La gestion por competencias, que cuando esté bien disefiada ...es un verdadero sistema
de ganar-ganar, ya que por un lado permitira el cumplimiento de los objetivos

organizacionales y, por otro, ubicara a las personas en los puestos para los cuales estan
mejor, capacitadas tanto en conocimiento como en competencias. (Alles, 2008, p. 18)



Es un modelo dinamico y actualizado, que permite responder con oportunidad y calidad a los
cambios acelerados en la sociedad ante el uso de las nuevas tecnologias de la informacion y de
una nueva logistica en empresas.

Reconocido el crecimiento y desarrollo de NUTRISER COLOMBIA S.A.S. en los dltimos
10 afios, la empresa esta requiriendo de una propuesta concreta que le permita seleccionar el
personal idoneo para los cargos que se encuentras vacantes, dar claridad a las funciones con
relacion al alcance que requieran los cargos de la organizacion y le permita evaluar el desempefio
de sus empleados; donde el punto inicial es el disefio de los perfiles por competencias y su

respectivo diccionario de competencias.

OBJETIVO GENERAL

En el contexto de la direccion estratégica de gestion del talento humano por competencias,
generar los perfiles por competencias de la organizacion, que satisfagan las necesidades de la
NUTRISER COLOMBIA S.A.S. con relacion a su crecimiento, desarrollo y direccionamiento

estratégico al afio 2020.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. ldentificar la importancia de la gestion por competencias en las empresas modernas.
2. Realizar la evaluacion de los imperativos estratégicos (mision, vision y valores corporativos)

y organigrama de la empresa NUTRISER COLOMBIA S.A.S.



3. Desarrollar un diccionario de competencias organizacionales y especificas que representen
los imperativos estratégicos de la empresa NUTRISER COLOMBIA S.AS.
4. Desarrollar los perfiles por competencias de los cargos de la empresa NUTRISER

COLOMBIAS.AS.

HIPOTESIS

NUTRISER COLOMBIA S.A.S. desde su creacion viene gestionando su talento humano de
una forma empirica y limitada, con relacion a factores que afectan el desarrollo de las empresas
en el siglo XXI (La globalizacion, las nuevas tecnologias y la reconversion o capacitacion del
talento humano) sin contar con un area de gestion estratégica de talento humano, con los recursos

y conocimiento para soportar las demandas de su crecimiento.
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CAPITULO 1

ANTECEDENTES

Vivimos en un momento en el que, tanto en las empresas como en las organizaciones se
pretende alcanzar la excelencia, la calidad total. También sabemos que ella no es posible
sin contar con un personal satisfecho e implicado: porque el éxito de la empresay de la
seleccion pasa por la satisfaccion del personal y por su buen clima laboral.

(De Ansorena, 1996, p.13)

Resumen

El estudio de la Gestion Humana por Competencias data del afio 1973, cuando el
Departamento de Estado norteamericano decidio realizar un estudio orientado a mejorar la
seleccion de su personal, pues era un problema de permanente preocupacion. Se muestra como
en la sociedad de la informacion y el conocimiento, paises desarrollados y no desarrollados
entran en competitividad. Los unos para mantener su hegemonia, los otros, para entrar en el
negocio. Ambos dependen de la calidad de la educacion para ingresar y sostener el desarrollo de
la tecnologia e incorporarla en sus procesos. El capitulo concluye de como el enfoque de Gestion

del Talento Humano por competencias es clave sin importar que se esté en la prosperidad.

Palabras clave: Gestion Humana, Competencias, sociedad de la informacion y el conocimiento,

educacion.
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Introduccion

A finales del siglo veinte, en sus dos ultimas décadas ingresan las Competencias al campo de
la gestion del talento humano, como medio para orientar una metodologia, que haga posible
mejorar esta area en las empresas y organizaciones, para mejorar su competitividad, cuando el
desarrollo de estas con el ingreso a la sociedad de la informacién y del conocimiento, estan
depositadas en el talento humano.

Vivimos en un momento en el que, tanto en las empresas como en las organizaciones se
pretende alcanzar la excelencia, la calidad total. También sabemos que ella no es posible sin
contar con un personal satisfecho e implicado: porque el éxito de la empresa y de la seleccion
pasa por la satisfaccion del personal y por su buen clima laboral. (De Ansorena, 1996, p.13)

El concepto de competencia tiene una multiplicidad de interpretaciones, que antes no podian
ser cuantificadas, por lo que se plantea como multidimensional y en una estrecha relacion con el
rendimiento en el mundo laboral, cuando éste ha venido cambiando de forma acelerada, con la
exigencia de mayores habilidades individuales y colectivas. Las competencias son un concepto
que permiten identificar en las personas la adaptacion mas rapida a los mutiles cambios en el
conocimiento, las tecnologias, las técnicas, en una sociedad igualmente cambiante en lo
econémico y cultural.

El modelo por competencias, pretende romper con el llamado modelo por funciones, por su
comportamiento desagregado e independiente a implementar un modelo estratégico orientado al
logro de los objetivos de la organizacion

La teoria de competencias provee mayores innovaciones como por ejemplo partir del efecto
diferenciador de las personas, desde todo punto de vista, incluido el laboral, que le permite

desempefios diferentes y mejores para unos procesos, en relacion con otros. Por tanto, la clave de

esta teoria consiste en identificar estas caracteristicas a partir del disefio de cargos o perfiles,
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seleccion, gestion del desempefio, planes de entrenamiento, compensacién, motivacion, a cargo
del Area de Gestion del Talento Humano.

El proposito consiste en lograr mayores niveles de eficiencia y eficacia en el proceso de
desempefio del cargo, pues el trabajador dispondra del perfil requerido para su desempefio en
forma exitosa, no solo para la empresa, sino también en lo personal, a partir de una
automotivacion y satisfaccion, por la relacién del cargo con sus habilidades, destrezas,
informacion.

Veamos el devenir de la gestibn humana por competencias en el contexto global,

latinoamericano y local.

La gestion del talento humano basado en competencias en el

contexto global, latinoamericano y local

La relacion existente entre competencias laborales y competitividad, se puede explicar desde
el movimiento del enfoque de competencia laboral relacionado con los cambios que, en
diferentes ambitos, se registran actualmente a nivel global. En particular Mertens (1997) asocio
las competencias con la estrategia para generar ventajas competitivas, la estrategia de
productividad y la gestion del talento humano.

Con Mertens (1997), observamos el surgimiento del enfoque de competencia en conexién con
las transformaciones productivas ocurridas a partir de la década de los ochentas. En un momento

en que se da una presion a nivel mundial por la calidad, la eficiencia y la eficacia, fueron
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estrategias que rapidamente se difundieron desde el Japdn hacia el occidente y posteriormente a
Latinoamérica.

Las empresas y organizaciones que querian permanecer en el mercado comprendieron que
necesitaban generar ventajas competitivas. Rapidamente las empresas han entendido la necesidad
de prevalecer en el mercado generando ventajas competitivas;

Para Mertens el problema puede sintetizarse en el siguiente interrogante: ¢como pueden
diferenciarse las empresas en un mercado tendiente a globalizarse y que facilita la difusion
rapida y masiva de mejores practicas organizativas e innovaciones tecnoldgicas? Uno de los
componentes clave en esta arquitectura naciente es el factor humano. La contribucién que
efectdan las personas y colaboradores de la organizacion a favor de los objetivos de la empresa.
Asi, se concluye que el surgimiento del enfoque de competencia laboral esta relacionado
plenamente con la estrategia de competitividad, dada la necesidad de la empresa por
diferenciarse en el mercado a partir del desarrollo de sus recursos humanos. (Marin, 2011,

p.16)

Las organizaciones han observado y comprendiendo un cambio en el contexto exterior, que
les ha llevado a redefinir su entorno interior: vision, misién, objetivos, estructuras, procesos y
productos, en un esquema sistémico de interdependencia de las diferentes areas organizacionales
mediadas por el area de gestion del talento humano, el que hoy se considera basico en el
funcionamiento de todo negocio. Desde aqui se comienza a observar la gestion humana como un
area no solo estratégica, también prospectiva, por la misma dindmica de cambio que ha tomado
la sociedad en los ultimos afios, si se quiere alcanzar los objetivos y metas de la empresa.

La diferencia desde los valores corporativos es basica, porque alli hay un cambio de una

vision funcionalista, es decir, por funciones, a una vision, estratégica, es decir por subsistemas,
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en donde interactian los demas subsistemas de gestion del talento humano, el cual toma una
dindmica distinta de observacion y reacomodo interno que a la vez permite una mejor lectura del
entorno externo.

Desde este enfoque por competencias, es posible comprender que la Gestion del Talento
Humano, se constituye en una estrategia actual y en prospectiva para coadyuvar en el
cumplimiento de los logros, en los diferentes pasos de los procesos: disefio de cargos, seleccion,
capacitacion etc. En esta perspectiva la GTH! por Competencias toma su liderazgo, como fuerza
que empodera, apoya Yy soporta la competitividad de una empresa, ya que estas estan depositadas
hoy, en el conocimiento que poseen las personas. Es decir:

Una direccidn estratégica del capital humano en la organizacion, reune la seleccion de
personal, planes de sucesion, programas de capacitacion y entrenamiento, evaluacion del
desempefio, planes de remuneracion y beneficios y andlisis de la descripcion de los puestos
de trabajo; todo ello conducido por una gestion integral por competencias bien orientada,
gue permita:

- Alinear el aporte del capital humano con las necesidades estratégicas de la organizacion.

- Administrar de manera eficiente el activo intelectual de los trabajadores y a través de ello
los activos a su cargo.

- Evaluar su desempefio sobre la base de resultados y conocer el personal de desempefio
medio que requiere programas de desarrollo para un desempefio superior.

- Remunerar al personal de manera justa.

- Determinar la llamada ““brecha técnica” y el esfuerzo formativo necesario para la
movilidad funcional del personal.

- Establecer cuantitativamente el valor agregado a través de competencias, asi como también
el retorno a la inversion (ROI).

- Establecer la ventaja competitiva en el mercado.

- Cabe sefialar que la Gestion por Competencias no es solo responsabilidad del area de
Gestion Humana, sino que compromete tanto a la alta direccion como a todo el personal de
linea. (Marin, 2011, p.18)

! Gestién del Talento Humano
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Antecedentes

Entremos en los inicios de lo que hoy llamamos Gestion del Talento Humano; segun el autor
Jean Fombonne, citador por (Alles, 2008, p. 24) relata que, en Francia desde el afio 1968 se
vislumbraron los primeros indicios de la GTH, teniendo en cuenta los cambios que se generaban
en la lucha por unas nuevas practicas laborales, de donde se desprendieron las primeras vacantes
de responsables de la funcidn del personal, teniendo en cuenta que para ese entonces ain no tenia
clara su utilidad, ni se definia su alcance dentro de una empresa. Su funcién se definié entonces
dentro del departamento de personal donde el encargado era un empleado con muchos afios de
experiencia en la empresa, ademas de poseer amplios conocimientos en leyes, pero que nunca
habia pasado por una universidad. Ya en los 70 el perfil se modifica nuevamente y se convierte
en una persona con gran capacidad para relacionarse con los sindicatos, profesional en derecho y
un habil negociador. A partir de los afios 80 se comienza a tener conciencia sobre la necesidad de
una forma diferente del manejo del personal y comienza a tomar fuerza el desarrollo del talento
humano.

Para finales del siglo XX, en relacion al escenario laboral los autores Carretta, Dalziel y

Mitrani identifican los elementos que se deben tener en cuenta:

- ldentificar las caracteristicas y las capacidades personales necesarias para enfrentar
adecuadamente el actual contexto siempre mas complejo y desafiante.

- Planificar las organizaciones y los recursos humanos para satisfacer la necesidad de la
empresa y de los individuos que en ella trabajan.

- Adoptar sistemas de gestion y evaluacion que contemplen valorar y premiar de un modo
coherente a las personas. (Alles, 2008, p. 57).

Para este tiempo se dio toda la importancia a la gestion del talento humano y aparece en el

escenario un nuevo concepto: Las competencias.
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El estudio de la Gestion del Talento Humano por Competencias data del afio 1973, cuando el
Departamento de Estado Norteamericano decidié realizar un estudio orientado a mejorar la
seleccion de su personal, pues era un problema de permanente preocupacién. Se le encomendo el
estudio a David McClelland, profesor de Harvard reconocido en ese momento, como un experto
en motivacion.

El estudio estuvo orientado a detectar las caracteristicas presentes en las personas a
seleccionar, caracteristicas que podrian predecir el éxito de su desempefio laboral; Se tomo
como variable fundamental: el desempefio en el puesto de trabajo de un grupo de personas
consideradas de excelente desempefio, después de un largo periodo de estudio se comprobé
que hacerlo bien en el puesto de trabajo esta mas ligado a caracteristicas propias de la
persona (mas adelante tomado como competencias), que a aspectos como los conocimientos y
habilidades, criterios ambos utilizados tradicionalmente como principales factores de
seleccion. El concepto de “Competencia” fue planteado inicialmente por David McClelland
en 1973, como una reaccién ante la insatisfaccion con las medidas tradicionales utilizadas
para predecir el rendimiento en el trabajo. (Marin, 2011, p.20)

Los procedimientos tradicionales fueron cayendo por su peso,

Los tests academicos de aptitud tradicionales y los tests de conocimientos, al igual que las
notas escolares y las credenciales: 1. No predicen el rendimiento en pruebas o el éxito en la
vida. 2. A menudo estan sesgados en contra de las minorias, las mujeres, y las personas de
los niveles socioecondmicos més bajos. (Marin, 2011, p.20)

Como lo sustenta la autora citada:

Esto lo condujo a buscar otras variables, a las que llam6é “Competencias”, que
permitiesen una mejor prediccion del rendimiento laboral. Encontré que, para predecir con
mayor eficiencia, era necesario estudiar directamente a las personas en el trabajo,
contrastando las caracteristicas de quienes son particularmente exitosos, con las
caracteristicas de quienes son solamente promedio. Posteriormente, seguin Boyatzis (1982) se
estimulé mucho el uso del término, haciéndolo ““obligatorio para cualquier consultor serio
después de los ochenta”. (Marin, 2011, p.21)

Las competencias han entrado al mundo de la informacion y del conocimiento, es decir hacen
parte de él, por tanto, es presumible considerar que se quedan haciendo parte de esta época, por
ser mas amplias que los conceptos psicoldgicos tradicionales.

De hecho, las Competencias combinan en si, algo que los constructos psicoldgicos
tienden a separar: lo cognoscitivo (conocimientos y habilidades), lo afectivo (motivaciones,
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actitudes, rasgos de personalidad), lo psicomotriz o conductual (habitos, destrezas) y lo

psicofisico o psicofisioldgico. Aparte de esto, los constructos psicoldgicos asumen que los

atributos o rasgos son algo permanente o inherente al individuo, que existe fuera del contexto
en que se pone de manifiesto, mientras que las Competencias estan claramente
contextualizadas, es decir, que, para ser observadas, es necesario que la persona esté en el

contexto de la accion de un trabajo especifico. (Marin, 2011, p.22).

Es decir, se toma para la psicologia, el cambio de enfoque que se viene dando en las Ciencias
Humanas y Sociales, su punto de partida unidimensional, la homogeneidad, y lo cuantitativo
como meétrica de validez. Es decir, el paso a lo multidisciplinar, la diversidad y la metodologia
mixta en cuanto integrar lo cuantitativo y lo cualitativo para una mejor comprension de los
fendmenos y por tanto mayor validez. Es asi como las competencias abren la psicologia, por lo
menos la psicologia organizacional, pues las competencias se plantean como multidimensionales
al ser y con una conexion directa hacia adentro y hacia afuera del entorno de la empresa.

La misma concepcion de las Competencias, con su caracter multidimensional, hace que
sean complejas, por lo que se requiere analizar como estan conformadas. Spencer y Spencer
consideran, que las Competencias estdn compuestas de caracteristicas que incluyen:
motivaciones, rasgos psicofisicos (agudeza visual y tiempo de reaccién, por ejemplo) y
formas de comportamiento, autoconcepto, conocimientos, destrezas manuales y destrezas
mentales o cognitivas, mientras que Boyatzis plantea que una competencia puede ser ““una

motivacién, un rasgo, una destreza, la autoimagen, la percepcion de su rol social, o un
conjunto de conocimientos que se utilizan para el trabajo. (Marin, 2011, p.22).

Las empresas demandan personas con competencias

En la sociedad de la informacién y el conocimiento, paises desarrollados y no desarrollados
entran en competitividad. Los unos para mantener su hegemonia, los otros, para entrar en el
negocio. Ambos dependen de la calidad de la educacion para ingresar y sostener el desarrollo de
la tecnologia e incorporarla en sus procesos. Para los paises del tercer mundo la tecnologia se
encuentra poco desarrollada para tener mejores posibilidades y lo preocupante es que ain no

hemos entendido que se necesita innovar la educacion, para aprovechar mejor la tecnologia,
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pasar de la Onda del curriculo Industrial o de modernidad sélida? a un curriculo para la
sociedad de la informacion y el conocimiento, el infocapitalismo, de la produccion en serie a la

produccion personalizada, un curriculo integro/integral. (Galeano, 2016)

Contexto Internacional

A nivel internacional en las empresas se comienza a hablar de competencias a partir de la
teoria de la eficiencia social de los afios 60, con la cual se busca promover la formacion de
trabajadores para satisfacer las demandas laborales. Surge asi en Inglaterra la educacion y
entrenamiento con base en competencias (Hyland, 1994). Este movimiento de capacitacién para
el trabajo se fundamenta en la psicologia conductista.

En la década del 80 se comienza a implementar procesos sistematicos de formacién para el
trabajo con el fin de tener talento humano con parametros de eficiencia y de eficacia en un
contexto de competitividad empresarial nacional e internacional. Asi se hizo en Estados Unidos,
Australia y Canadd, Ilegando a la implementacion progresiva de reformas educativas enfocadas a
fortalecer la competitividad de los trabajadores en el ambito internacional. (Gonczi, 1998).

Las competencias estan asociadas a los conceptos de productividad y rentabilidad, surgié
como una manera de determinar las caracteristicas que deben tener los empleados para que
las empresas puedan alcanzar altos niveles de productividad y rentabilidad. EI concepto fue
implementado por David McClelland (Spencer & Spencer, 1994) en los afios 70, a partir de
una serie de estudios en los cuales se encontrd que las tradicionales pruebas de desempefio
no eran efectivas para predecir el éxito en el trabajo. Es por ello que este autor propuso tener
mas en cuenta las caracteristicas de los trabajadores y sus comportamientos concretos ante
situaciones de trabajo, en vez de las tradicionales descripciones de atributos, los expedientes
académicos y los coeficientes de inteligencia. Esto ha llevado a la implementaciéon de

procesos de gestion del talento humano por competencias en las empresas. (Tobon, 2006, p.
79).

? Galeano, R. (2016). E/ Curriculo Sitiado: un plan visionario para la innovacidn del curriculo en la regidn. Editorial
PLANEA: Medellin.
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Es asi como las competencias se expanden por el mundo: “Empresas en Estados Unidos,
Europa y recientemente en América han incorporado la gestion de recursos humanos basada en
competencias como una herramienta para mejorar la productividad y mantener un clima
positivo en las relaciones con sus colaboradores”. (Marin, 2011, p.24).

La innovacion, en cuanto al ingreso de la Gestion Humana por Competencias esta relacionada
con el mejoramiento de la productividad.

La justificacion de estos esfuerzos se encuentra en el intento de mejorar los niveles de la
competitividad mediante la productividad y para ello se requiere de la competitividad del talento
humano.

Se hace evidente asi, la tendencia de revalorizacion del aporte humano a la competitividad
organizacional. Se conocen experiencias sobre aplicaciones de sistemas normalizados de
competencias, bastante difundidas en Inglaterra, Irlanda, Escocia, Australia, enmarcadas dentro
de un sistema nacional de formacion y certificacion. (Marin, 2011, p.24).

Es asi como el auge de la Gestion del Talento Humano por Competencias toma fuerza en
Europa, Estados Unidos y Latinoamérica; en Colombia, se viene implementando desde hace
varios afios, en nuestro medio es reciente y su proceso de implementacién esta asociado no sélo
con el tamafio de las organizaciones sino con la magnitud de la transformacion que desee darsele
al area de GTH. Es asi como “...los esfuerzos por establecer lineamientos de formacion basados
en competencias en América Latina han tenido sus frutos mas notables en Chile, Argentina,

Colombia, Uruguay, El Salvador y México™. (Marin, 2011, p.25).
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La situacion en Colombia

En Colombia a raiz de la internacionalizacion de la economia a partir del afio de 1992 las
empresas colombianas han tenido un cambio sustancial al pasar del modelo fordista-
Taylorista, de produccion al modelo econémico de la tecno-globalizacién (infocapitalismo)?,
la economia informacional y la desregularizacion de los mercados. Esto ha llevado a la
empresa colombiana a la necesidad de prepararse para un estado continuo de competencia
en lo local, lo regional, y lo global, requiriendo de talento humano capacitado, como ha
ocurrido en otros paises. (CEPAL - UNESCO, 1992, citado por Tobon, 2006, p. 79)

En Colombia las empresas y organizaciones han tenido que entrar en procesos significativos
de cambio para adaptarse a las dinamicas sociales y econémicas.

Esto les ha exigido contar con personas que posean un alto grado de flexibilidad para
adecuarse a los nuevos procesos laborales y ajustar su desempefio a las necesidades del
cliente... Es asi como durante la década de los noventa se consolida de forma paulatina la
gestién del talento humano con base en competencias, construyéndose metodologias especificas
para llevar a cabo los procesos de seleccién, capacitacion, remuneracion, ascenso y evaluacion
con base en este enfoque. (Tobon, 2006, p. 80)

Al ingresar en el siglo XXI,

...en el marco de la competitividad, el discurso de la capacitacion y la formacion
profesional incorpora los siguientes elementos en el ambito empresarial colombiano:

1. Importan mas los desempefios concretos que el poseer conocimientos.

2. Las personas necesitan un saber hacer flexible, con el fin de que estén en condiciones de
asumir el cambio y de formar nuevas competencias acorde con las demandas de las
empresas.

3. Los empleados requieren tener un amplio grado de idoneidad en lo que hacen, ya que de
esto depende en alta medida la competitividad de las empresas”* (Tobén, 2006, p.80)

4. Es decir, las empresas en cuanto a su talento humano, necesitan incorporarlo a las
demandas de la sociedad de la informacion y el conocimiento. “El infocapitalismo es
real, pero, si analizamos la situacién de conjunto- la colision entre la economia
neoliberal y la tecnologia en red- no nos queda mas remedio que concluir que esta en
crisis”. (Mason, 2012, p. 183)

* El término infocapitalismo, no hace parte de la cita original, fue afiadido por ser mds actual. Tomado de Mason
(2012).
* Las enumeraciones no hacen parte de la cita, fueron agregadas para dar mayor visibilidad a la informacion.
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Aqui tenemos una gran dificultad que la educacién no siempre satisface, por lo que le
corresponde a la empresa satisfacerla. Entrenar a los trabajadores en sus puestos de trabajo, pues
se requieren mayores desarrollos de las competencias, no es algo genérico y Unico, sino, crear
una multiplicidad de métodos que satisfagan los diversos talentos de las personas como
educacion continuada para ser competente y competitivo, en su trabajo hoy y hacia futuro, como
educacion y aprendizaje permanente.

En Colombia, cuando se celebraron los 40 afios del SENA, se publica el libro de Mertens,
primera edicién en espafiol, desde alli, se introducen las competencias laborales al pais.

Es asi como desde 1997 el Sena viene liderando las Mesas Sectoriales, mecanismo en el cual
se identifican y describen diferentes ocupaciones laborales en los sectores econémicos de la
nacién, ademas se establecen los requisitos que deben cumplir los trabajadores para el
desempefio eficiente en una ocupacion (Conocimientos, Capacidades, Aptitudes y Destrezas)
también se seleccionan los organismos certificadores y se definen los programas educativos que
deben impartir las instituciones colombianas. (Marin, 2011, p.26)

En Colombia, organizaciones y empresas han introducido e implementado desde hace varios
afios la gestion del talento humano por competencias, generando un impacto positivo,
“...algunas de estas empresas son: Cryogas, Empresas Publicas de Medellin, Edatel, ISA,
Isagen, entre otras”. (Marin, 2011, p.27)

Es posible también que muchas empresas y organizaciones, incluidos los mismos empleados
y trabajadores se opongan a la actualizacion por los costos que ello implicaria, la alta inversion, y
las pocas probabilidades de una tasa de retorno, son muchos los pesimistas y pocos los

innovadores, y por tanto desprecian la importancia del ahora, sin tener en cuenta que “Hasta
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cierto punto, el futuro siempre sera impenetrable, pero muchisimo mas si lo enfrentamos con los
ojos cerrados’” (Hamel, 2012, p. 33)

Las competencias estan relacionadas con aptitudes y personalidad; son una categoria
especifica de caracteristicas individuales, relacionadas estrechamente con valores y
conocimientos, experiencia, experticia y motivacion.

En las organizaciones las competencias determinan la necesidad de integrar los atributos de la
persona y las labores que realiza en su puesto de trabajo, las cuales deben estar directamente
ligadas a los objetivos y principios organizacionales, tomando en cuenta el contexto y la cultura
de la empresa, permitiendo incorporar la ética y los valores como elementos del desempefio

competente.

Clasificacion y definicion de las competencias:

En la segunda década del siglo XXI, las empresas colombianas vienen implementado la siguiente
categorizacion de las competencias:

La clasificacion y definicion de competencias es variada, dependiendo del autor, sin embargo, es
frecuente encontrar las siguientes clases:

1. Segun los aspectos subyacentes: Saber, saber hacer y ser.

a. Saber: conocimientos que permiten a la persona evidenciar comportamientos incluidos en
la competencia. Por ejemplo, para que una secretaria pueda realizar informes completos,
adecuados y técnicamente bien disefiados, debe conocer las técnicas para realizarlos.

b. Saber hacer: dominios que se evidencian en la actividad especifica de trabajo, es decir,

hablamos de habilidades y destrezas. Por ejemplo, no basta con que la secretaria conozca
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las técnicas para realizar un buen informe, sino que sepa aplicarlas a su situacién de
trabajo particular.

Ser: caracteristicas de la personalidad que se evidencian por medio de comportamientos
gue demuestran aceptacion de normas, organizacion, respeto, tolerancia, control de

emociones etc, estamos hablando entonces de actitudes e intereses.

2. Organizacionales: Cualifican y caracterizan a todas las personas de la organizacion, basadas

fundamentalmente a partir de elementos del ser. Constituyen los rasgos fundamentales de la

Cultura Corporativa. Las mas generales son: trabajo en equipo, orientacion al servicio,

orientacion al resultado o logro y comunicacion.

3. Directivas: las hay de dos clases:

a.

Estratégicas: Necesarias para obtener buenos resultados econdmicos y entre estas los
autores citan: la vision, la resolucion de problemas, la gestion de recursos, la orientacién
al cliente y la red de relaciones efectivas.

Intratégicas: Necesarias para desarrollar a los empleados e incrementar su compromiso y
confianza con la empresa, que segin el referido modelo, se trata en esencia de la
capacidad ejecutiva y de la capacidad de liderazgo, entre las cuales se mencionan, la
comunicacién, la empatia, la delegacion, el "coaching" y el trabajo en equipos. Las

competencias intratégicas estan muy relacionadas con la inteligencia emocional.

4. De cargo o técnicas: son las necesarias para la correcta ejecucion de las funciones y tareas en

un puesto de trabajo concreto; exigen la puesta en marcha de conocimientos y habilidades

especificas. Estan directamente referidas al area técnica y/o funcional donde se desempefia el

trabajo. Por ejemplo: para realizar exposiciones se requiere el dominio de medios

audiovisuales.
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CAPITULO 2

REFERENTE TEORICO

Ya no corresponde interpretar los recursos humanos como un mal necesario 0 un centro
de gastos, sino aceptar que agregan valor a la organizacion para mejorar los resultados
y permiten junto con el resto de areas, lograr los objetivos de negocios.

(Alles, 2008, p.11)

Resumen

En el capitulo se trabaja sobre el desarrollo de las competencias como el ganar-ganar de
empresarios y trabajadores. Y se desarrolla el concepto desde sus inicios, en el estudio de la
motivacion humana, pasando por los autores Spencer & Spencer, Levy-Leboyer, entre otros,
como los mejores representantes en el estudio de las competencias. Al final se recomienda a las

empresas el enfoque mas optimo para sus procesos de seleccion, disminuyendo riesgos y costos.

Palabras Clave: Competencia, emergencia, ganar-ganar, motivacion humana, caracteristicas,

aptitudes centrales.
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Introduccion

El siglo XXI viene siendo reconocido como la sociedad de la informacion y el conocimiento,
marcada por una tercera y cuarta revolucion, la del internet y el internet de las cosas. Este
fendmeno ha modificado todas las formas de gestion del conocimiento y de las empresas.

Si bien no hay tendencias totalmente nuevas, el mundo marcha en una direccién en
materia de calidad de vida que afecta las politicas de Recursos Humanos. Como contracara,
en el siglo XXI muchos paises del mundo tienen alto desempleo, personas sin hogar y por
debajo del nivel de supervivencia. Parece una paradoja que, por un lado, el trabajo humano
requiera de un mejor entorno laboral, y por otros muchos miles de seres humanos no tengan
trabajo ni el mas minimo sustento. (Alles, 2008, p.20).

Es como decir que se ha avanzado mucho en conocimientos, en abundancia y rapidez de
circulacion de la informacion y que se han mejorado los niveles y calidad de la produccién, pero
esto sigue dejando por fuera al trabajador en cuanto su calidad de vida integral, su participacién
en la empresa y su desarrollo humano como persona.

Fue necesario que la comunidad de negocios pensara que “los recursos humanos haran la
diferencia” para que las compaiiias estuvieran dispuestas a gastar enormes sumas de dinero
en modificar sus sistemas (y subsistemas de Recursos Humanos) e implementar, por ejemplo,
Gestion por Competencias, con el fin de competir en el mercado y ser exitosas. (Alles, 2008,
p. 16).

Es asi como en este siglo las competencias no solamente han permeado la educacién como
formacion y perfeccionamiento del talento humano en general, sino que también han permeado
todo tipo de organizaciones quienes han creado areas de gestion del talento humano por
competencias.

La evolucion de los modelos de direccion de Recursos Humanos en las Gltimas déecadas se
ha caracterizado fundamentalmente por el cambio en la concepcion del personal, que deja de
entenderse como un coste para pasar a entenderse como un recurso, y por la incorporacion

del punto de vista estratégico en todas sus actuaciones. La nueva incorporacion del punto de
vista estratégico supone la aparicion de una nueva perspectiva, de naturaleza multi
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disciplinar, que subraya la importancia estratégica de los recursos humanos como fuente de
generacion de ventajas competitivas sostenidas. (Cruz & Vega, 2001, p. 8).

Identificando que la direccion de gestion de talento humano hace un cambio de pensamiento
basado en los costos y migra a la gestion estratégica del talento humano, entendiéndolas como un
proceso de generacion de competencias y compromisos organizacionales del que depende la
creacion de valor agregado, que las diferenciara de la competencia y las ubicara en un mejor

nivel competitivo.

Las Competencias como el Ganar-Ganar

Si le preguntamos a la autora Martha Alles sobre la gestion por competencias nos dira que:

La gestion por contenencias, que cuando esta bien disefiada — no siempre es asi — es un
verdadero sistema de ganar-ganar, ya que por un lado permitird el cumplimiento de los
objetivos organizacionales y, por otro, ubicara a las personas en los puestos para los cuales
estan mejor, capacitadas tanto en conocimiento como en competencias. (Alles, 2008, p. 18).

De esta forma podemos comenzar a comprender la importancia de la gestidbn competencias en
el d&mbito empresarial, teniendo en cuenta sus precedentes y el marco contextual al que
pertenece, como lo es el mundo del empleo, donde podria enumerar sus beneficios:

- Proporciona talento humano alineado con los objetivos de la organizacion.
- Suministra empleados motivados y con la formacion adecuada.
- Permite el aumento de la autorrealizacion y la satisfaccion de los empleados en el trabajo.

- Desarrolla y mantiene la calidad de vida en el trabajo, concepto referido a condiciones como

ambiente de trabajo, seguridad en el empleo, horas adecuadas de trabajo y tareas significativas.
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- Obtiene una disminucién en los indices de absentismo laboral.

- Incrementa el compromiso del personal con la empresa.

- Logra mejorar la productividad en los procesos.

- Posibilita la supervivencia de la organizacion.

Para obtener estos beneficios es necesario entender de donde viene y hacia donde se proyecta
el modelo, asi que le damos paso al siguiente autor, quien identifica los elementos de los cuales
depende el desempefio de un individuo en una actividad laboral y cual se podria intervenir para

potenciarlo, como la base del desarrollo tedrico de las competencias.

Las Competencias basadas en la Motivacién Humana

Elliot Jaques menciona tres elementos importantes del ser humano para medir su capacidad
para el trabajo, “El nivel de complejidad de los procesos mentales, los valores y los intereses de
la persona o el compromiso con el trabajo, y los conocimientos y habilidades requeridos para
ese trabajo.” (Alles, 2008, p. 55). Aun asi, el autor menciona que ningin ser humano es
competente para todas las tareas, asi como no esta igualmente interesado en todo tipo de
actividades; los procesos mentales son diferentes y se pueden considerar genéricos, donde hace
parte inseparable el caracter de cada individuo.

Interpretando los elementos que trae el autor y cual de ellos se puede intervenir en el ser
humano para desarrollar su potencial, podriamos considerar: por un lado tenemos el ser
competente o no en alguna tarea, situacion donde intervienen los conocimientos y experiencia

desarrollando dicha tarea, por otro lado identificamos los procesos mentales, los cuales tienen
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una procedencia de “fabrica” y se desarrollan durante la vida del individuo, sin embargo, si
consideramos la motivacion tendremos un gran elemento para pensar, observar y evaluar, que
puede hacer mucho mas productivo el capital humano de una empresa.

El autor David C. McClelland (1987) como el pionero de estos estudios, ha desarrollado su
trabajo sobre las competencias, basado en la motivacion humana y explica que “Comprender la
motivacion humana a partir de este método lleva a la definicién de un motivo como el interés
recurrente para el logro de un objetivo basado en un incentivo natural; un interés que energiza,
orienta y selecciona comportamientos.” (Alles, 2007, p. 19), permitiéndole al individuo que se
encuentra gran parte de su tiempo enfocado en algo, utilizar todos sus recursos a disposicion, en
desencadenar comportamientos que lo acerquen al logro de sus objetivos; situacion que no se
presenta para pensamientos ocasionales.

En su investigacion McClelland (1987) identificd tres importantes sistemas motivacionales

gue gobiernan el comportamiento humano:

Los logros como motivacion

Para las personas con un “n acchievement®

, Su motivacion principal en el trabajo se
encamina en un interés recurrente por hacer mejor las cosas, mejorar procesos, proponer
actividades que con menos trabajo pueda obtener mayores resultados, como un fin Gltimo de su
trabajo; sin embargo es de tener en cuenta que para estos individuos es muy importante el nivel
de dificultad de las tareas a las cuales se enfrentaran, ya que si son tareas muy sencillas 0 muy
dificiles de realizar, disminuye su interés y dejaran de trabajar duro o a su maximo potencial. Por

un lado, en el caso de las tareas faciles, sera muy dificil que pueda mejorar su desempefio, y en

las tareas dificiles, sera muy complicado poder evaluar en corto tiempo su actuacién con los

5 . .2
Motivacion por el logro
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resultados, ya que prefieren responsabilizase completamente de su trabajo y poder evaluarse en

el tiempo.

El poder como motivacion

Para estas personas con un “n power®”

alto, su interés prima en el poder, que se pone en
evidencia en actividades que le permitan competir con otros por prestigio y reputacion. Es de
tener en cuenta que la competicion posee un alto riesgo de ser perjudicial, por lo que es

controlada socialmente y solo le queda al individuo ser limitado por sus recursos morales en su

busqueda de desplegar dicha motivacion.

La pertenencia como motivacién

En relacién a esta motivacion se presenta una limitacion conceptual, donde ain no se conoce
precisamente a que se debe o de donde surge esta motivacidn segun el autor, aun asi, se establece
una intencion del individuo de asociarse, de relacionarse con otros, brindandole gran importancia

al grupo de trabajo y al clima de la organizacién.

Etimologia

Para entrar en materia, es oportuno reconocer la etimologia de la palabra competencia:
Segun Corominas, 1987, proviene del término latin compétere, que en espariol cobra sentido en
dos verbos “competer” y “competir”. Es importante destacar que, a partir del siglo XV, en

espafiol, “competer” vino a significar “pertenecer a”, “incumbir”, dando lugar al sustantivo

® Necesidad de poder
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“Competencia” y al adjetivo “competente” para indicar “apto”, “adecuado”. (Repreza, 2009, pp.
2y3).

Y posteriormente conocer su significado dentro de las ciencias sociales y humanas, en el
estudio de la gestion del talento humano. Para ello comenzaremos con la definicion que le da
Alles (2007), como referente fundamental de este trabajo: “Competencia hace referencia a las
caracteristicas de personalidad, devenidas comportamientos, que generan un desempefio exitoso
en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo debe tener diferentes caracteristicas en
empresas y/o mercados diferentes.” (p. 39). Teniendo en cuenta que esta definicién fue creada

posteriormente y con base en los autores mencionaremos a continuacion:

Las Competencias segun Spencer & Spencer

Su significado en el campo de las ciencias sociales y humanas, segin dos autores que haran parte
principal de este recorrido. “Spencer y Spencer: competencia es una caracteristica subyacente en
el individuo que esta causalmente relacionado con un estdndar de efectividad y/o una
performance superior en un trabajo o situacion.” (Alles, 2008, p.59). De esta forma se
comprende que las competencias al hacer parte profunda de la personalidad, nos brinda
herramientas para predecir el comportamiento del individuo en diferentes situaciones dentro del
ambito laboral, y a su vez nos capacita para identificar si algunos de estos pueden considerarse
adecuados 0 no en una situacién u otra, correlacionado con una idea estandar o generalizada. En
conclusion, como dice la autora Martha Alles (2007): ““Siguiendo a Spencer & Spencer, las

competencias son, en definitiva, caracteristicas fundamentales del hombre e indican “formas de
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comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes situaciones y duran por un largo
periodo de tiempo™.” (p.22). Permitiéndonos observarlas y hasta ser capaz de predecirlas.
Cuando hablamos de competencias, normalmente se encuentran relacionadas con otro grupo
de palabras que permiten identificar su magnitud de una forma mas clara, de forma que se
puedan vislumbrar mejor. Para ello encontramos los términos de competencias técnicas o de

conocimiento y competencias de gestion o conductuales:

Competencias técnicas o de conocimiento: aludimos directamente a la informacion que el
individuo ha adquirido durante su vida y ahora utiliza para realizar alguna actividad. Los
conocimientos entonces son los méas sencillos de identifica y evaluar, por lo cual se utilizan
pruebas técnicas en los procesos de seleccion que miden cuantitativamente su nivel de
apropiacién y desarrollo, como por ejemplo; los conocimientos en informatica, impuestos,

idiomas, y demas.

Competencias de gestion o conductuales: Se refieren a las conductas que expresa un
individuo en el entorno laboral, como por ejemplo: la iniciativa, el trabajo en equipo, la calidez,
la orientacidn al cliente, etc. Y para Spencer & Spencer (1993), existen cinco tipos principales de

competencias:

Clasificacién segun Spencer & Spencer:
1. Motivacion: Se basa en los intereses que un individuo tiene de forma consciente y esto

selecciona ciertos comportamientos que acercan o alejan a la persona de acciones u objetos.
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2. Caracteristicas: Son las caracteristicas fisicas de un individuo, ademas de sus respuestas
conscientes a situaciones o informacion. Como por ejemplo, tener buena vista y tiempo de
reaccion para pilotos de combate.

3. Concepto propio o concepto de uno mismo: Corresponde a los valores, actitudes o la
autoimagen de un individuo. Como por ejemplo la confianza en si mismo. Adicionalmente es
necesario entender que ““Los valores de las personas son motivos reactivos que corresponden
0 predicen como se desempefiaran en unos puestos a corto plazo y en situaciones donde
otras personas estan a cargo.” (Alles, 2007, p. 23) y eso medira su éxito o fracaso en
puestos de trabajo donde encuentren valor o0 no en sus funciones.

4. Conocimiento: Es la informacion que un individuo posee de temas o areas especificos.
Teniendo en cuenta que se diferencia de las habilidades, ya que estas son un conocimiento
técnico adquirido en la experiencia y los conocimientos en los libros. ““...incluyen
pensamiento analitico (procesamiento de informacién y datos, determinacion de causa y
efecto, organizacion de datos y planos) y pensamiento conceptual (reconocimiento de
caracteristicas en datos complejos).”” (Alles, 2007, p. 24).

5. Habilidad: Es la capacidad de desempefar cierta tarea fisica o mental, que fue desarrollada y
aprendida en la experiencia.

Segun esta clasificacion, las competencias de conocimiento y habilidad son méas faciles de
observar, de identificar en un individuo, de desarrollar mediante la capacitacion y evaluar, sin
embargo, las competencias de motivacion, caracteristicas y del concepto de si mismo, se
encuentran mas escondidas y dificiles de ver a simple vista en la personalidad, por ende, son

igual de dificiles de desarrollar y evaluar. (Spencer & Spencer, 1993).
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El modelo iceberg de Spencer y Spencer

Conocimientos Lo sé hacer
N ' Soy capaz

"Soy asi"

Deseo hacerlo

Rasgos de la &f4 @Y 5% Suelo hacerlo
personalidad SR,

i._!r"_ l: :
Motivos  ™%& S Me gusta
hacerlo

Modelo de Spencer y Spencer (actualizado) citado por (Alles, 2007, p. 25).

Luego de comprender el modelo del iceberg, Alles (2007) lo ejemplifica cuando dice: “las
organizaciones deberian seleccionar en base a buenas competencias de motivacion y
caracteristicas y ensefiar el conocimiento y habilidades que se requieren para los puestos
especificos.” (p. 26). Si hablamos del desarrollo de las competencias o la capacitacion, nos
damos cuenta que es mucho mas econdmico para las empresas contratar a quienes puedan

explotar todo su potencial intrinseco dentro de la organizacion y esté dispuesto a aprender todos
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los conocimientos necesarios y desarrollar las habilidades para ser el mejor en su puesto de
trabajo, porque “...se le puede ensefiar a un pavo a trepar un arbol, pero es mas facil contratar
a una ardilla.” (Alles, 2007, p. 26); igualmente es econdmico para los postulantes, que evitan
tener que estudiar todo lo que este a su disposicion esperando que las empresas busquen personas
que sepan algo de lo que hayan estudiado. Deberia concretarse la integracion de intereses entre la
Empresa, la Universidad y el Estado.

Cuando hablamos de la evaluacion o deteccion de las competencias, encontramos que es mas
sencillo observar los conocimientos, las destrezas y las habilidades, situacion que no ocurre con

las actitudes, valores, concepto de uno mismo y rasgos de personalidad.

Clasificacion de competencias segun
su dificultad de deteccion

Destrezas y habilidades

Concepto de uno
mismo

Rasgos de

personalidad y

Aspectos Actitudes, .
superficiales: Valiias Nicleo de la

mas faciles de personalidad:

detectar Conocimientos mas dificil de
detectar.

Spencer y Spencer (1993) citado por (Alles, 2007, p. 26).
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Ejemplificando el cuadro, Alles (2007) dice que: “En los puestos complejos, las
competencias son mas importantes que las habilidades relacionadas con la tarea, la inteligencia
o0 las credenciales, para predecir un desempefio superior.” (p. 26), lo que nos permite sugerir
que entre mayor sea el nivel del puesto de trabajo en la organizacion, mas importantes seran las
competencias dificiles de detectar, como lo son los rasgos de personalidad, el concepto de uno
mismo, las actitudes y los valores.

Siguiendo esta idea, Spencer & Spencer (1993) proponen una clasificacion de las

competencias segun su criterio de desempefio laboral en dos categorias:

Competencias de punto inicial: Son aquellas competencias basicas que todo individuo necesita
para desempefiarse minimamente bien en un puesto de trabajo, por ejemplo, la capacidad de

hacer facturas.

Competencias diferenciales: Son las competencias que diferencian a los niveles superiores de la
organizacion, siendo estratégicas y que buscan superar todo prondstico.

Las competencias segun Spencer & Spencer (1993) se pueden clasificar de la siguiente
forma:
Competencias de logro y accion:

- Orientacion al logro.

- Preocupacion por el orden, calidad y precision.

- Iniciativa.

- Busqueda de informacion.



Competencias de ayuda y servicio:

- Entendimiento interpersonal.

- Orientacion al cliente.

Competencias de Influencia:

- Influencia e impacto.

- Construccion de relaciones.

- Conciencia organizacional.

Competencias Gerenciales:

- Desarrollo de personas.

- Direccion de personas.

- Trabajo en equipo y cooperacion.

- Liderazgo.

Competencias Cognoscitivas:

- Pensamiento analitico.

- Razonamiento conceptual.

- Experiencia técnica/profesional/ de direccion.

Competencia de eficacia personal:

- Autocontrol.

- Confianza en si mismo.

36
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- Comportamiento ante los fracasos.

- Flexibilidad.

Las Competencias segun Levy-Leboyer

Segun la autora francesa y profesora de psicologia del trabajo Levy-Leboyer (1997),
parafraseada por Alles (2007) dice que: ““Las competencias son comportamientos; algunas
personas disponen mejor de ellas que otras, incluso son capaces de transformarlas y hacerlas
mas eficaces para una situacion dada.” (p. 28), dando a conocer que las competencias pueden
ser desarrolladas en el ser humano, incluso pueden llegar a ser tan bien manejadas, que podrian
ser manipuladas para mejorar el desempefio de alguien en una situacion especifica. También
menciona que “Estos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo y en
situaciones de evaluacion.” (Alles, 2007, p. 28), Asi como lo mencionan Spencer & Spencer
(1993), las competencias pueden ser observables y evaluables; ademas dice que “Las
competencias son un rasgo de union entre las caracteristicas individuales y las cualidades
requeridas para conducir mejor las misiones profesionales prefijadas.” (Alles, 2007, p. 28),
haciendo alusion a su composicion interna de caracteristicas individuales - los rasgos de
personalidad, el concepto de uno mismo, las actitudes y valores — y las cualidades requeridas
para una tarea — destrezas o habilidades y conocimientos — ampliadas por Spencer & Spencer.

Para Levy-Leboyer (1997) las competencias individuales o especificas son personales y hacen
parte exclusivamente del individuo, sin embargo se encuentran estrechamente relacionadas con
las competencias de la empresa u organizacionales “...por la integracion y la coordinacion de

las competencias individuales, al igual que, a otra escala, las competencias individuales
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representan una integracion y una coordinacién de savoir-faire’, conocimientos y cualidades
individuales.” (Alles, 2007, p. 29), lo que resalta la importancia que tiene para una empresa tener
sus competencias organizacionales bien compenetradas con las competencias individuales o

especificas, y ambas en coherencia con el direccionamiento estratégico®.

Las competencias seguin otros autores

Para Nadine Jolis (1998), las competencias son correlacionables entre si, divididas en cuatro

grupos, teniendo en cuenta que los tres primeros grupos convergen en el Gltimo:

Competencias sociales

Competencias practicas

Competencias del
conocimiento

(combinar y resolver)

Obrarenla
practica
{implementacion)

7
Saber hacer

8 .« e Y .
Mision, Visidn y Valores corporativos.
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(Alles, 2008, p. 67)

1. Competencias tedricas: Como la capacidad de relacionar y conectar diferentes saberes
adquiridos con nueva informacién.

2. Competencias practicas: Como la capacidad para desarrollar nuevas técnicas o enriquecer
un proceso con base en conocimientos Nnuevos o previos.

3. Competencias sociales: Basadas en la capacidad para relacionarse afectivamente o guiar a
un grupo de trabajo para que realice una actividad en conjunto.

4. Competencias del conocimiento (combinar y resolver): Capacidad para conjugar
conocimientos previos, con nueva informacion, para desarrollar acciones que le permitan
buscar nuevas soluciones o innovar en una actividad.

Las empresas podrian obtener una gran ventaja competitiva de este modelo si comprendieran
la importancia que tienen las competencias en la implementacién de los procesos de gestion del
talento humano. Sobre todo, en el momento de capacitar o evaluar al personal, entendiendo que
segun cada grupo de competencias tendra diferentes requisitos para su desarrollo.

Otros autores que han trabajo el tema de las competencias son Lucia & Lepsinger (1999),
quienes han desarrollado un modelo basado en un gréafico ilustrativo que Ilaman Competence
Pyramid®, donde establecen la diferencia entre las competencias innatas y adquiridas afirmando
que:

...un modelo de competencias deberia incluir las habilidades innatas y adquiridas. De este
modo seria esencialmente una piramide construida sobre la base de los talentos inherentes
(innatos) y que incorporaria los tipos de habilidades y conocimientos que pueden ser
adquiridos a traves del estudio, el esfuerzo y la experiencia. El tope de la piramide es un

conjunto especifico de comportamientos que son la manifestacion de otras habilidades
innatas y adquiridas discutidas anteriormente. (Alles, 2008, p. 68)

° Piramide de las Competencias
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Competency Pyramid

Compor
| tamientos
Habili Conoci

dades mientos

%

s Caracteristicas
personales

Lucia & Lepsinger (1999) citado por (Alles, 2008, p. 69)

Ambos modelos proponen el desarrollo de las competencias como un proceso del que hacen
parte diferentes caracteristicas y habilidades del ser humano, ya sean innatas o aprendidas, que
confluyen para determinar que se posee en mayor o menor medida una competencia, brindando
facilidad para observar, evaluar y desarrollarlas.

Sin embargo, los autores Hitt, Ireland & Hoskinsson (2008) por su parte, desarrollaron La

Teoria del Recurso y las Capacidades'®, donde expresan que:

Como primer paso es necesario visualizar a la empresa como un conjunto de recursos,
capacidades y aptitudes centrales heterogéneos que pueden utilizarse para crear una ventaja
con relacion a otras empresas del mercado. Lo anterior supone que cada empresa tiene
recursos y capacidades que no poseen otras empresas, al menos no en la misma combinacion.

Los recursos son la fuente de capacidades, algunas de éstas llevan al desarrollo de aptitudes
centrales. (Cruz & Vega, 2001, p. 2).

9 Hitt, M. A, Ireland, R. D. & Hoskinsson, R. E. (2008). Administracion estratégica:

competitividad y conceptos de globalizacidn. Cengage Learning: México.
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Establecen que las empresas no solo se encuentran compuestas de talento humano, que posee
unas competencias, sino que existe un tercer elemento que son las “aptitudes centrales”, dificiles
de desarrollar por una organizacion, requiriendo de tiempo y una adecuada administracién
estratégica de los recursos, permitiéndole afiadir valor a sus clientes, durante grandes periodos de
tiempo, caracterizandolos del resto del mercado. Entendiendo las habilidades, cualidades,

conocimientos y actitudes de la siguiente forma:

Recursos: ““Son los insumos en el proceso de produccion de la empresa, que pueden ser
tangibles o intangibles” (Cruz & Vega, 2001, p. 2), entendiéndose recursos tangibles como el
capital econémico de la empresa y su infraestructura, y el recurso intangible como el capital

intelectual, incluyendo al talento humano de la misma.

Capacidades: “Las capacidades base de una empresa estan dadas por las habilidades y
conocimientos de sus empleados™ (Cruz & Vega, 2001, p. 3) donde no se deberia escatimar en la
capacidad de la empresa en fomentar el desarrollo de su talento humano teniendo en cuenta que
““el conocimiento es la suma de lo que saben todos los empleados de una compafiia y le da un

margen competitivo en el mercado” (Cruz & Vega, 2001, p. 3).

Aptitudes Centrales: “distinguen a una empresa en el nivel competitivo y reflejan su
personalidad. Dichas aptitudes surgen con el tiempo a través de un proceso de organizacién que
consiste en acumular y aprender a aprovechar los diversos recursos y capacidades” (Cruz &

Vega, 2001, p. 3), teniendo en cuenta que no todos los recursos y capacidades se convierten en
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aptitudes centrales de una empresa, ya que para que esto ocurra es necesario que el
“administrador estratégico” se encargue de convertirlas en una fuente de ventaja competitiva.

En sintesis, las competencias son una herramienta para la gestién del talento humano que le
permite a la empresa identificar el perfil que debe poseer el individuo para obtener un
rendimiento superior de la media en su puesto de trabajo. Aporta las herramientas necesarias
para que el equipo de Seleccion de Talento Humano, pueda identificar a la persona idénea para
que ocupe los puestos vacantes de su empresa. Ademas de otro lado, le permite reconocer
necesidades especificas de capacitacion de los empleados, transformandolas en aptitudes
centrales, que le brindaran a la empresa una ventaja competitiva en el mercado, como valor
agregado, en donde gana el empresario y gana el empleado.

Es asi como se recomienda a las empresas seleccionar su personal con base en competencias
de motivacion y caracteristicas biologicas, y ensefiar el conocimiento y habilidades requeridas de
acuerdo a sus puestos de trabajo. ““Se le puede ensefiar a un pavo a trepar un arbol, pero es mas

facil contratar a una ardilla. (Alles, 2008, p. 63).
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CAPITULO 3

REFERENTE CONCEPTUAL

...una adecuada definicion del puesto, con su correspondiente descripcion, no solo
facilita la basqueda del nuevo colaborador, sino que serd un documento imprescindible
cuando se requiera hacer un job posting*!, una promocién interna, una btsqueda en el
mercado, la evaluacion de desempefio del ocupante de la posicion y de las restantes

funciones del area. (Alles, 2008, p.132)

Resumen

El marco conceptual presenta un recorrido “paso a paso”: como desarrollar las competencias
corporativas, el levantamiento de perfiles por competencias, las herramientas para su
construccion, hasta entrar en el levantamiento de los perfiles a partir de un formato, para
encontrar criterios de desempefio: el levantamiento de las competencias especificas de los

cargos.

Palabras Clave: Competencias, perfiles, formato, criterios de desempefio.

" publicacién de oferta laboral
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Como desarrollar Competencias

En una primera instancia, segun Alles (2007), se debe tener claro que la responsabilidad de
desarrollar las competencias de una empresa, es su maxima linea de conduccion,
independientemente si tiene empleados de menores niveles, expertos en el tema o contrataron
consultores externos para esta tarea. Quien sea que este apoyando el proceso, la responsabilidad
es de los directores, como encargados del futuro de la compafiia. Se recomienda tener como
referencia un diccionario de competencias, independiente del autor que sea, porque el diccionario
funcionard como una base, que debera ser evaluada y adaptada a las condiciones de la empresa
segun su direccionamiento estratégico. Propuesto de la siguiente forma segin Alles (2007):

1. Tomar como base este Diccionario de competencias.

2. Analizarlo juntamente con el area de Recursos Humanos de la empresa.

3. Quiza la compafiia todavia no ha definido los valores corporativos o quiera revisarlos;

ahora es una oportunidad para hacerlo. Antes de definir las competencias, es necesario.

4. Confeccionar el primer borrador de competencias generales.

5. Presentar y consensual con el maximo nivel de conduccion de la compaiiia....

6. Establecer las competencias generales de la compaiiia. (pp. 63 y 64)

En nuestro caso tendremos como base el Diccionario de Competencias de Martha Alles',
establecido como una recopilacion de las competencias mas utilizadas en el medio, segin su
experiencia, ademas, entendiendo que es un apoyo al proceso de desarrollo de las competencias y
no una camisa de fuerza, por lo cual estas deben adaptarse a la cultura y estrategia

organizacional, incluso sugiriendo, que si es necesario, deberemos crear competencias con ayuda

de otros diccionarios, buscando que sean lo mas adecuadas a lo requerido por el cargo. Segun

2 Alles, M. A. (2007). Gestién por competencias: el diccionario. Buenos Aires: Granica.
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esta herramienta se establecera una diferencia en dos grupos de competencias, de la siguiente

forma:

Competencias Cardinales (Organizacionales)

Son aquellas que representan a la empresa, a su organizacion en general y su

direccionamiento estratégico, por lo cual todos los empleados las deben poseer. Estas son:

- Compromiso - Temple

- Etica - Perseverancia
- Prudencia - Integridad

- Justicia - Iniciativa

- Fortaleza - Innovacion

- Orientacion al cliente - Flexibilidad

- Orientacion a los resultados - Empowerment
- Calidad del trabajo - Autocontrol

- Sencillez - Desarrollo de las personas

- Adaptabilidad al cambio - Conciencia organizacional



46

Competencias Especificas o de gestion abierta

Estas son especificas de los cargos y se dividen en diferentes grupos dentro de la
organizacion, como lo es un area de trabajo, una unidad de negocios, una direccién de la
empresa, o0 dividas segun el nivel jerarquico organizacional (ejecutivo, intermedio o inicial).

Alles (2007) las divide en tres niveles, que son:

Niveles Ejecutivos: Presidente, Vicepresidente, Gerente y Directores (Nivel estratégico).

- Desarrollo de su equipo - Orientacion al cliente

- Modalidades de contacto _ Trabajo en equipo

- Habilidades mediaticas - Orientacion a los resultados

- Liderazgo - Integridad

- Liderazgo para el cambio - Liderazgo (1)

- Pensamiento estratégico _ Empowerment (1)

- Empowerment - Iniciativa

- Dinamismo — Energia  Entrepreneurial

- Portability/Cosmopolitismo/Adaptabilidad _ Competencia “del naufrago

- Relaciones publicas

Niveles Intermedios: Jefes, Coordinadores y algunos Analistas. (Nivel tactico).

Estas competencias Alles (2007) las divide en 2 grupos de personas que tienen experiencia e

historia laboral, pero no el mismo nivel de supervision o responsabilidad:
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Niveles gerenciales intermedios y otros niveles como analistas que tienen alto nivel de

supervision o responsabilidad.

- Alta adaptabilidad — Flexibilidad - Habilidad analitica

- Colaboracion - Iniciativa — Autonomia — Sencillez

- Calidad del trabajo - Liderazgo

- Dinamismo — Energia - Modalidades de contacto

- Empowerment - Nivel de compromiso — Disciplina personal
— Productividad

- Fortaleza — Confiabilidad — Integridad
- Orientacion al cliente interno y externo

Niveles intermedios con bajo nivel de supervision o responsabilidad.

- Profundidad en el conocimiento de los - Perseverancia

productos ~Temple

- Orientacion a los resultados _— . .
- Conocimiento de la industria y el mercado

- Orientacion al cliente . : .
- Construccidn de relaciones de negocios

- Negociacion . "
g - Pensamiento analitico

- Comunicacion : : .
- Manejo de relaciones de negocios

- Aprendizaje continuo .
- Pensamiento conceptual

- Credibilidad tecnica - Direccion de equipos de trabajo

- Presentacion de soluciones comerciales .-
- Desarrollo estratégico de recursos humanos

- Resolucién de problemas comerciales . .
- Impacto e influencia

- Trabaj i _ ,
renale o et - Capacidad de entender a los demas
- Capacidad de planificacion y de . _, _
organizacion - Orientacion al cliente (lI)
- Iniciativa - Trabajo en equipo (11)

i - Orientacion a los result I

- Adaptabilidad al cambio - Integridad

- Liderazgo (I1)



- Empowerment (I1) - Desarrollo de las personas

- Iniciativa (1) - Impacto e influencia (I1)

- Flexibilidad - Pensamiento analitico (1)

- Autocontrol - Preocupacién por el orden y la claridad
- Busqueda de informacion - Pensamiento conceptual (I1)

- Conciencia organizacional - Entrepreneurial

- Confianza en si mismo - Competencia “el naufrago”

- Desarrollo de las relaciones

Niveles Iniciales: Jovenes profesionales sin experiencia laboral. (Nivel operativo)

- Alta adaptabilidad — Flexibilidad - Impacto e influencia

- Capacidad para aprender - Pensamiento analitico

- Dinamismo — Energia - Preocupacién por el orden y la claridad
- Habilidad analitica - Pensamiento conceptual

- Iniciativa — Autonomia

- Orientacion al cliente interno y externo
- Productividad

- Responsabilidad

- Tolerancia a la presion

- Trabajo en equipo

- Flexibilidad

- Autocontrol

- Busqueda de informacion
- Conciencia organizacional
- Confianza en si mismo

- Desarrollo de relaciones

- Desarrollo de las personas

48
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Una vez identificado el diccionario que nos va a servir de guia para el proceso, es momento
de revisar el direccionamiento estratégico de la empresa, su misién, vision y valores

corporativos, que seran la base y generaran la ruta para el desarrollo de las competencias.

Mision, visidn y valores corporativos (Direccionamiento Estratégico)

La mision, la visién y los valores de una empresa u organizacion, hacen referencia al
direccionamiento estratégico, entendido como la forma en que esta ““...se quiere comenzar a
pensar, trabajar e instrumentar los conceptos de *““capital humano™ o *““recursos humanos™ ...
como si se tratara de un valor estratégico de la compafiia, como un valor afiadido a la
actividad™ (Alles, 2007, p. 75). Es de comprender que la mayoria de las empresas desarrollan
estos lineamientos de la organizacion desde sus inicios, sin embargo, para el desarrollo de este
proyecto se debe considerar que es el momento idoneo para evaluar y readaptar la estrategia
corporativa para los desafios que estan enfrentando en la actualidad y los que vendran, porque de
estos dependera que la implementacion del modelo de gestion por competencias tenga el enfoque

adecuado para lo que prospectan los duefios con su empresa.

Mision: Consiste en la razon de ser de la organizacion, el por qué se quiere distinguir o recordar,

su propasito.

Vision: Es la vision del futuro de la organizacion, hacia donde quiere ir.
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Valores: Es todo aquello que distingue la organizacion, que representa el sentir de la misma, sus

objetivos y prioridades estratégicas. Resaltando que su importancia radica en la obtencion de los

objetivos misionales y visionales. “Por lo tanto, los valores de una empresa seran aquellos que,

permitiéndole cumplir con la vision y la mision, representen las cualidades susceptibles de

adhesion, consideracion y respeto por parte de toda la organizacion.” (Alles, 2007, p. 76).

Segun Alles (2007) el desarrollo de los valores corporativos de una organizacién depende de

la méaxima conduccion y para este proceso se recomiendan jornadas distendidas de reflexion,

para que en conjunto y en consenso se llegue a las definiciones, buscando significados de ciertas

palabras en diferentes diccionarios como el RAE™. A modo de sugerencia nos brinda un

diccionario de valores donde encontraremos:

Sentirse obligado con los objetivos de la organizacién (hacerlos

Compromiso

propios)

Conjunto de valores morales o buenas costumbres que se espera de
Etica

todos los integrantes de la organizacion

Sensatez y moderacidn en todos sus actos, sabiendo discernir entre
Prudencia

lo bueno y lo malo para seguirlo o huir
Justicia Actitud permanente de dar a cada uno lo que le corresponde

Definida como el punto medio entre vencer el temor y huir de la
Fortaleza

temeridad

Orientacion al cliente

Encaminar sus actos hacia el cliente

Orientacion a resultados

Encaminar sus actos a lo esperado

Calidad del trabajo

Excelencia en la tarea a realizar

3 Real Academia de la lengua Espafiola
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Actuar en forma llana y directa, sin ostentacion

Adaptabilidad al cambio

Acomodarse, avenirse a los cambios

Temple

Serenidad y dominio en todas las circunstancias

Perseverancia

Firmeza y constancia en la ejecucion de los propdsitos

Integridad Obrar con rectitud y probidad inalterables
Iniciativa Adelantarse a los demas en su accionar

Capacidad para modificar las cosas aun partiendo de formas no
Innovacion

pensadas anteriormente

Disposicion para adaptarse facilmente a nuevas circunstancias o
Flexibilidad

situaciones

Dar poder al equipo de trabajo, potenciacion del propio equipo de
Empowerment

trabajo

Dominarse a si mismo. Control de las propias emociones y
Autocontrol

reacciones

Desarrollo de las personas

Acrecentar e incrementar intelectual y moralmente a otras personas

Conciencia organizacional

Reconocer inmediatamente en sus atributos y modificaciones a la

organizacion

(Alles, 2007, p. 85)

Algunos de estos valores corporativos como dice Alles (2007) se pueden convertir en

competencias, sin embargo, su definicion es més extensa y deben ser descritos en 4 niveles de

ajuste.
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Confeccionar el primer borrador de competencias

Luego de haber actualizado el direccionamiento estratégico de la compafiia, deberemos
generar el primer borrador de las competencias organizacionales, estando apoyados por el area
de gestion del talento humano de la empresa y el diccionario de competencias, siendo adaptadas
a su realidad, area de desempefio, a la mision, la vision y sus valores corporativos. Para esto
vamos a nuestro diccionario y ubicamos el capitulo de competencias organizacionales o
cardinales, en nuestro caso y comenzamos a contrastar que competencias se ajustan mas al
direccionamiento estratégico de la empresa; y una vez las hallamos seleccionamos, deberemos
modificar su redaccién para que encaje con las necesidades de la empresa. Lo mas recomendable

es que estas no excedan las 4 competencias.

Presentar y consensuar con el maximo nivel de conduccién

Alles (2007) sugiere realizar una reunion con el board™, y presentarle el borrador preparado
sobre la base de este diccionario con las modificaciones que surjan de contrastar el diccionario
con la cultura de esa empresa en particular, luego, obtener del board los comentarios,
observaciones y acuerdos, que permitan después de esa reunion, elaborar la version definitiva de
las competencias organizacionales de la empresa. Posteriormente, nos encargaremos de la
definicion de las competencias especificas por puesto o familia de puestos, sin embargo, para
este proceso primero requeriremos de tener claridad sobre el organigrama de la empresa, porque
este nos dara la informacion de la cantidad de puestos, sus grados, y niveles de responsabilidad,

con lo que podremos comenzar con el levantamiento de los perfiles por competencias.

14 1. . s ~7
Mdxima conduccién de la compaifiia.
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Director, Jefe y Coordinador

Durante el proceso de desarrollo de la evaluacion del organigrama de la empresa NUTRISER
S.A.S., fue necesario recopilar informacién sobre los niveles técnicos de una organizacién, como
lo son Director, Jefe y Coordinador.

Estos puestos de trabajo hacen parte del nivel tactico del orden jerarquico de una
organizacion, cada uno de ellos se diferencia por sus tareas, responsabilidades, capacidad de
decisién y personal a cargo, teniendo en cuenta que también varian de una organizacion a otra.
Esto hace que su formacion y competencias sean distintas, es por ello, que para las empresas
tener claridad en la descripcion de sus perfiles con una estructura jerarquica coherente, le
permitir4 ganar satisfaccion laboral en sus empleados e incrementar su nivel de desempefio,

generando confianza en sus clientes.

Director:

El cargo de director de un area es un rol estratégico, que intermedia entre el director general o
la gerencia directamente y las jefaturas o coordinaciones que tenga a cargo. Su objetivo principal
es velar por el cumplimiento de los objetivos de la organizacion, a través de la planeacién y
creacion de estrategias que debe transmitir a su equipo de trabajo, como lineamientos
estratégicos; que nacen del consejo directivo (del que hace parte) o de su libertad de decision.
Este rol requiere de alta capacidad de liderazgo, planeacion estratégica, asi como una vision

macro de su &rea de desempefio.
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Jefe o Coordinador:

Ambos puestos de trabajo son muy similares, en algunas organizaciones pueden existir
jefaturas o coordinaciones, sin embargo, en algunos casos pueden hacer parte de la misma
estructura jerarquica, pero no tienen el mismo nivel. El Jefe es un cargo con énfasis en la
direccion de personal, por ende, es necesario cuando el equipo de trabajo es muy grande y se
requiere de un lider que le responda por diferentes procesos al director del area, ademas, suele
tener poder de decision. Y se diferencia del Coordinador, porque este ultimo posee menor
cantidad de personal a cargo, normalmente responde por un solo proceso y no tiene poder de

decision (basicamente es un apoyo para la jefatura).

Niveles Estratégicos

Direccion

'

Jefatura

'

Coordinacion

Niveles Operativos

Para generar mayor claridad en la distincion de estos cargos y evaluar cualquier puesto de
trabajo (segun esta distincidn) se deben tener en cuenta las siguientes preguntas:

- ¢ Tiene personal a cargo? - ¢Cuantos?
- ¢ Tiene libertad de decision? - ¢Qué tan importantes para la empresa son estas decisiones?

- ¢Con que cantidad de procesos debe responder?
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Una vez se tenga claridad sobre estos puntos especificos, se puede dar luz sobre cualquier
puesto de trabajo, a qué nivel jerarquico corresponde. Sin embargo, es de tener en cuenta que no
es necesario tener todos los niveles en la misma estructura, sino que dependera de las
condiciones de cada organizacion; lo importante es que el organigrama tenga un orden ldgico y
sus puestos tengan coherencia en las areas de pertinencia, para evitar confusiones.

Ejemplo:

Gerencia

|
Direccion de Gestion de
Talento Humano

Coordinacion Coordinacion de Coordinacion de

de Contabilidad Calidad Gestion Juridica (staff)

Organigrama

El organigrama es la forma en que las empresas representan graficamente la estructura de la
organizacion. Son conocidos como cartas o graficas de organizacion. Los organigramas pueden
ser verticales, horizontales o aplanados y consisten en representar graficamente los cargos de la
empresa encerrandolos en cuadros, donde a veces, también se ubica el nombre de la persona que
ocupa ese cargo Y estos se unen por medio de lineas para representar los canales de autoridad y
responsabilidad. Su implementacion se hace muy util ya que revela la siguiente informacion:

- La division de funciones.

- Los niveles jerarquicos.
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- Las lineas de autoridad y responsabilidad.
- Los canales formales de comunicacion.

- La naturaleza lineal o staff' del departamento. Esto suele indicarse marcando la autoridad
lineal con linea continua y la staff con linea punteada.

- Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.

- Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa y en cada departamento
0 seccidn. (Grados, 2013, p. 3)

El desarrollo o apoyo en la evaluacion del organigrama dependerd de la empresa, Si
consideran que se requiere realizar algun ajuste, pero es indispensable que este actualizado.
Ahora es momento de comenzar con el levantamiento de los perfiles por competencias, 0 segun

Alles (2008), analisis y descripcion de puestos.

Propuesta:

El &rea de Contabilidad y Calidad no son éareas con capacidad de decision, porque se rigen por
politicas ya establecidas por la organizacion y podrian hacer parte de la Direccion de Gestion
Humana. Sin embargo, el area Juridica si podria llegar a considerarse una direccion, dependiendo
de su flujo de trabajo y relevancia para la organizacién. Lo méas 6ptimo seria considerarla staff y

que sea transversal a toda la empresa, pero que dependa de la Gerencia.

15 .7 . . ,
Funcién dentro de una empresa en la que se colabora, apoya y asiste a las funciones de linea para lograr los
objetivos de la organizacion.
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Direccion de

Direccion de

Direccion de Gestion

Direccion de Calidad

Contabilidad Gestion Juridica de Talento Humano
I I [ I
Auxiliar Auxiliar de Analista de SST Auxiliar de Supe.rvisor de
Contable Costosy v Bienestar Recursos Calidad en
Cartera Laboral Human.(’)s Planta
Tesorero — (Recepcidn)
I
Administrador
T
I 1
Bodeguero Supervisor
I
Lider de
Produccion
[ I : 1 1
Panadero Homero Operario Mojador Maquinista

Levantamiento de Perfiles de Cargos por Competencias

(Anélisis y descripcion de puestos™)

Consiste en el desarrollo de un conjunto de procedimientos que tiene como finalidad, analizar,

describir y documentar informacion sobre el puesto de trabajo, correlacionandola con las

versiones que tienen el jefe y el empleado, del mismo. Alles (2008) resalta sus beneficios méas

importantes como:

- Permite comparar puestos y clasificarlos. De este modo las compensaciones son mas

equitativas.

'® (Alles, 2008, p. 109)
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- Es una valiosa herramienta para reclutar, seleccionar y contratar personal.

- Capacitar, entrenar y desarrollar personal es mucho mas sencillo con la ayuda de la
descripcion de puestos.

- Define rendimientos estandar, lo que permite realizar correctas evaluaciones.
- Es vital en los planes de sucesion.

- Otros usos: Para analizar los flujos de informacion de una compafia. (p. 114 y 115).

Evidenciando la importancia que tiene este procedimiento en todas las empresas, analizar y
describir los puestos de trabajo, brindandole facilidad, sobre todo, al area de Gestion del Talento
Humano, para seleccionar el nuevo personal. Segun Alles (2008): “Cualquier sistema de gestion
de recursos humanos, con independencia de su complejidad y evolucion, requiere herramientas
basicas para el desarrollo de sus politicas y practicas. Una de ellas es la descripcién de puestos,
con prescindencia del tamafio de la organizacion.” (p.110). De esta forma, se hace indispensable
aprender a identificar cuando es necesario realizar la descripcion de puestos:

- Cuando los salarios son inequitativos o la escala salarial es inconsistente.

- Empleados que no saben exactamente que se espera de ellos.

- Conflictos frecuentes por no saber exactamente quien hace cada tarea.

- Responsabilidades abiertas de modo que se duplican los esfuerzos.

- Seleccion y contratacion de personas no calificadas para sus trabajos.

- Inadecuado o pobre entrenamiento con la consecuencia de poca produccién y baja calidad.

- Demora en la presentacién de servicios o entrega de productos. (Alles, 2008, p.114)

Levantamiento de perfiles por competencias

Segun Alles (2008) “Una correcta descripcion de puestos incluye tres momentos:
1. Entrevista de relevamiento estructurada, utilizando un cuestionario o entrevista dirigida. El

planeamiento de la entrevista y la utilizacion de formularios son imprescindibles.
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2. Confirmacion de la informacion obtenida.
3. Descripcidn de puesto propiamente dicha.” (p.112)

En un momento previo a la recoleccion de la informacion Alles (2008) recomienda preparar
algunas cosas como: clasificar los puestos que van a ser levantados, segun el nivel jerarquico, o
por la formacién requerida, por los resultados de la gestion del cargo o por el talento humano que
maneja; ademas, de tener clara la relacion entre los puestos paralelos y subordinados, donde sera
indispensable la ayuda de un Organigrama actualizado. Luego, debemos decidir qué tipo de

método vamos a utilizar para la recoleccion de informacion, entre los siguientes:

Observacion directa: Cuando el puesto de trabajo es muy simple u operativo, se puede
recolectar la informacion observando lo que el trabajador realiza, a modo de participacion
indirecta. Si consideramos la observacion directa, necesitaremos de establecer una cita, para
consentir y coordinar nuestra presencia en el puesto de trabajo del empleado durante un tiempo

establecido, ademas de haber desarrollado un formato para diligenciar las tareas observadas.

Entrevista: El encargado de recolectar la informacién se reine con la persona encargada del
puesto de trabajo y a través de preguntas concretas, con un estilo de entrevista estructurada, llena

un formulario o formato de perfil del cargo.

Cuestionario: Este método es utilizado en casos en los que el ocupante del cargo se encuentra en
una zona geogréafica de dificil acceso para el analista; por lo cual se busca la forma de hacerle
llegar un formulario que él solo se encarga de diligenciar, y posteriormente, por otro medio,

como el telefénico, se termina de realizar en conjunto. En el cuestionario los empleados
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describen sus tareas, deberes y obligaciones. Una descripcidén de puesto basada solo en esta
metodologia, serd mas econdmica, pero el acceso a la informacién sera algo limitada y menos

rigurosa.

Mixta: Es la implementacion de al menos 2 de los métodos anteriores.

Dependiendo de la metodologia escogida, serd necesario desarrollar un material y tener un
protocolo para su ejecucién, que evidentemente variara segin cada una. De esta forma para la
entrevista también necesitaremos de un formulario y un protocolo que guie nuestro desempefio

en el uso de la metodologia, para entender la forma mas adecuada de realizarla.

Protocolo para la entrevista

Partiremos del hecho de que este tipo de entrevista hace parte de las intervias, segun Blanchet
(1989), donde el entrevistador es quien se beneficia de la informacion suministrada por el
entrevistado. Necesitaremos como herramienta indispensable, de un formulario que sera la guia
para el desarrollo de la entrevista, mientras es diligenciado por el investigador.

Antes de dar comienzo a la guia debemos identificar cuales son las variables que intervienen

en este mecanismo segun Blanchet (1989):

Graficamente se comporta de la siguiente forma: ((EnI)n C)n S)

S: Situacion social global.

C: Contrato de comunicacion inicial.
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I: Intervenciones del entrevistador.
E: Enunciado del entrevistado.

n: En relacion con.

De esta forma podemos comprender que hemos de tener en cuenta muchos factores, como la
situacion global social de la que hacen parte, las caracteristicas econémicas, policias y culturales
de tanto el entrevistador, como el entrevistado, que jugaran un papel importante en el
relacionamiento de ambos y por ende la fluidez verbal y la calidad de la informacion extraida. Es
de considerarse, por ejemplo, que cuando ambos son de posiciones de poder muy distantes,
puede crear resistencias, sin embargo, la mayoria de estas diferencias se pueden disminuir con
una adecuada sensibilizacion previa, donde se informa sobre la entrevista, su objetivo y papel
dentro del proceso; y un contrato inicial.

El contrato inicial, es el segundo momento de la entrevista, luego de haberle dado la
bienvenida al entrevistado y habernos presentado; tiene como aspecto fundamental “contar las
reglas del juego” dando claridad sobre la siguiente informacion:

1. Quien valida la entrevista o quien es el intermediario.
2. Cuadles son las razones para realizar la entrevista.

3. Porque fue escogido él para la entrevista.

4. Duracion y lugar (Si se continua en otra sesion).

5. Informar si sera grabada la sesion.

6. Cuadl es su papel en la entrevista.
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Guion: “Usted se encuentra reunido conmigo a raiz del proyecto de la gerencia, para el
levantamiento de los perfiles de cargo de la empresa, y usted ha sido elegido como el indicado
por su experiencia en el cargo, para ayudarme a diligenciar el formulario, y para esto, yo le hare
unas preguntas. La entrevista tendra una duracion aproximada de una 1 hora, cualquier inquietud
que tenga, también me la puede hacer.”

Para el diligenciamiento del formulario, sera oportuno establecer una guia punto a punto para
generar claridad sobre la informacion que se requiere, en caso de que sea alguien mas quien deba
encargarse del proceso.

Durante la entrevista segin Alles (2008), existe una gran tendencia a que el entrevistado
comience a describir todo lo que hace sin identificar lo realmente importante; por esta razon
nuestro papel es indispensable para generar un discurso lineal, con material importante para el
desarrollo del perfil. De esta forma puedo recomendar a través de Blanchet, (1989) que nuestras
intervenciones deben de estar basadas en interrogaciones para dirigir el tema y en reiteraciones
(repetir lo dicho por el entrevistado) para profundizar y puntualizar. Algunas preguntas que se
pueden tener en cuenta para ayudar al analisis del puesto segun Cole, citado por Alles (2008)
son:

- ¢Cuales son las principales razones de la existencia del puesto?
-¢,Qué resultados se esperan del puesto?
-¢Cuales son las tareas claves?

-¢,Qué nivel de autoridad formal tiene el puesto? (En el manejo de recursos financieros, para
incorporar o desvincular personal, etc.)

-¢,Qué niveles de presupuesto maneja?
-¢Qué cantidad de personal le reporta?

-¢Qué competencias personales y técnicas son necesarias para desempefiar con éxito la
funcién descrita? (p.123)
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Formulario

Para la implementacion de cualquier de las metodologias anteriores sera necesario saber qué
informacion necesitamos para el levantamiento de los perfiles, para lo cual, se deben disefiar los
formularios, principalmente, con los siguientes items:

- Titulo del puesto, division, sector o gerencia.

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

- Deberes y responsabilidades: las tareas a realizar.
- Capacidades y requisitos educacionales.

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

- Otras condiciones laborales: cualquier condicion inusual que la posicion implique, por
ejemplo horarios diferentes a los generales de la compafiia, viajes frecuentes, etc.

- Otros requisitos: de personalidad, competencias cuando una empresa trabaje con esa
metodologia, etc.

- Preparado por; aprobado por; fecha. (Alles, 2008, p.119)

Como redactar el levantamiento de los perfiles

Conviene tener presente que...un “puesto de trabajo” es el conjunto de acciones
organizadas y propositivas que realiza un empleado o colaborador de una organizacion, en
una determinada posicién de su estructura de relaciones internas y externas, con el fin de
conseguir aportar valor afiadido a dicha organizacion (y, en general, a su cuenta de
resultados) mediante la consecucion de una serie de &reas de resultados especificos,
siguiendo unas reglas, procedimientos y metodologias —generalmente, prestablecidas- dentro
de una determinada orientacion estratégica fijada por la propia organizacion, y utilizando
recursos humanos, informativos, tecnolégicos o fisicos que pertenecen a la misma.” (De
Ansorena, 1996, p.49)

Para comenzar con la redaccion del perfil propiamente dicho, se necesitara de un formulario o
formato disefiado especificamente para la organizacion en la que se realiza el analisis de puestos,

y debera poder contener la informacion vista anteriormente, dispuesta de la siguiente forma:
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1. Identificacion del cargo:
“Incluye nombre del puesto, codigo o identificacion interna, area, departamento o gerencia a
la cual pertenece, cuidad o region cuando sea pertinente, etc.”” (Alles, 2008, p.119), ademas,

17 como lo son el

horario de trabajo, salario y de los “datos de posicion en la estructura
organigrama y la ubicacién del cargo en el mismo, el nimero de empleados ocupantes del perfil
y la fecha de la ultima cobertura. Se debe tener en cuenta que no se debe utilizar diferentes
nombres para puestos similares. El codigo del puesto tiene su funcién, es facilitar la
identificacién de los distintos puestos, por ejemplo, agrupando los cargos de la misma area de
trabajo o direccion. También debe contener el nombre del supervisor o el cargo a quien

responde, la fecha de realizacién del perfil, incluso el nivel salarial (si tienen un sistema salarial

establecido).

2. Descripcién del Cargo:

Misién: Resumen del puesto o “Sintesis del puesto™®”

segun Alles (2008); se compone de una
breve descripcion del propdsito del cargo o mision, lo que aclara que debe ser corto y conciso,

describiendo las actividades principales que realiza en una o dos frases.

Descripcion de las funciones: Se deben diligenciar todas las tareas®® o funciones que realice el
ocupante del puesto®®, por esporadicas que sean, con sus respectivas actividades. Teniendo en
cuenta que “las “areas de resultados” no deben confundirse con las tareas. Si estas consisten

fundamentalmente en “acciones” que el ocupante del puesto desarrolla en el desempefio de su

' De Ansorena, 1996. P.66
18« otras personas la denominan “Mision del puesto”. (Alles, 2008, p.120)

Conjunto de actividades individuales que ejecuta el ocupante de un puesto.” (Alles, 2008, p.116).

20 “posicién definida dentro de la estructura organizacional, es decir, una posicion formal dentro del organigrama,

con un conjunto de funciones a su cargo.” (Alles, 2008, p.116)

19 «
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actividad profesional, aquellas son, esencialmente, los ““efectos” deseables que las acciones
deben producir.” (De Ansorena, 1996, p.51). Estas acciones o actividades cumplidas efectiva y
eficientemente son las que llevan al desarrollo de las “areas de resultados”, entendidas como las
tareas en una situacién de éxito. Para llegar a esto, ser4 necesario identificar cuales son las
actividades criticas®* y cuales son simplemente accesorias o periféricas segin De Ansorena
(1996), que permitan el correcto desempefio del puesto y se guie hacia los resultados esperados;
estas Ultimas no necesariamente deberdn aparecer en el formato del perfil. Bajo ninguna
circunstancia se recomienda utilizar frases abiertas para la descripcion de puestos o sumario,

tales como, “otras responsabilidades”.

Responsabilidad y Autoridad: Segin De Ansorena (1996), en cuanto a la autoridad, se deberan
plantear el tipo y alcance de las decisiones que el ocupante del puesto debera tomar, nombrar la
frecuencia, relevancia, y a que normativa estara sujeto ‘““-entendiéndose tanto mas complejas
aquellas que estén menos sujetas a normas-” (De Ansorena, 1996, p.56). Y en cuanto a la
responsabilidad, se debera tener en cuenta segun Alles (2008) *“...1a supervisién directa de otras
personas y el manejo de dinero o limites de aprobacion de gastos, etc.” (p.121), y manejo de

informacion.

Entorno Social: Para Ansorena (1996) es muy importante considerar las condiciones del entorno
social al que se vera expuesto el candidato al puesto de trabajo, donde interactian los
comparieros, el jefe, los clientes o los proveedores (si los tiene), en general, el clima
organizacional del cargo. Su intencién es preguntarse, “¢COmo deberia ser la persona que

ocupase este puesto de trabajo, para resultar eficaz en la interaccién con estos grupos sociales y

*! Cruciales para garantizar el éxito de la tarea. (De Ansorena, 1996)
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alcanzar las areas de resultados que se plantean en la ejecucién correcta de las situaciones
criticas analizadas?” (De Ansorena, 1996, p.55). En este fragmento del analisis del puesto,
deberd ir toda la informacion que revele las condiciones relacionales a las que serd expuesto el
ocupante del cargo, por ejemplo, el caracter y estilo de direccion del jefe inmediato, o
personalidad de los comparieros de trabajo. Esta informacion nos brindara herramientas para

encontrar las competencias idoneas para el cargo.

Requerimientos para el desempefio del cargo: Se establece la distincion de condiciones que
debe tener el ocupante del puesto, para obtener un desempefio eficaz y posiblemente por encima
de la media, en el logro de los objetivos propuestos previamente, para el cargo. Segun De
Ansorena (1996), algunos aspectos a tener en cuenta son:

- Edad minima y maxima aceptable, asi como edad preferida.

- Nacionalidad preferida.

- Sexo preferido (y sus motivos).

- Procedencia geogréfica.

- Situacién militar.

- Estado civil.

- Disponibilidad para dedicaciones especiales (viajes o desplazamientos frecuentes).

- Necesidad de disponer de permisos de conducir y clase.

- Necesidad de disponer de vehiculo propio y razones para ello.

- Formacidn basica de tipo reglado requerida.
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- Formacion complementaria o técnica requerida.

- Idiomas necesarios para el desempefio del puesto y su grado de dominio o conocimiento real.
- Grado, tipo y alcance de la experiencia previa requerida por el puesto.

-'Y competencias necesarias para obtener un desempefio superior en el cargo?.

Realizar esta distincion es indispensable, de hecho, el levantamiento de los perfiles tiene
como objetivo llegar a este punto, antes de definir las competencias, sin embargo, segin la
Sentencia 1-1266 de 2008, realizada por la Corte Constitucional de Colombia sefiala que *...1as
entidades privadas pueden exigir requisitos de ingreso en un proceso de seleccidn, siempre que
estos no violen el derecho a la igualdad de las personas, ni fijen de forma implicita o explicita
discriminacion o preferencia alguna...” (Concepto 100117, 2014), entendiendo que la
Constitucion Politica de Colombia en el articulo 13 indica que,

Todas las personas nacen libres e iguales ante la ley, recibiran la misma proteccién y trato
de las autoridades y gozaran de los mismos derechos, libertades y oportunidades sin ninguna
discriminacion por razones de sexo, raza, origen nacional o familiar, lengua, religion, opinion
politica o filoséfica. (Concepto 100117, 2014)

De esta forma, podemos considerar que debemos tener en cuenta, de forma prudente, la
propuesta realizada por el autor De Ansorena (1996), teniendo en cuenta la época en que fue
realizada; aun asi, los items establecidos son de gran importancia para analisis del puesto, y
deberemos tener mucho cuidado al tratar con los requerimientos de edad, sexo, nacionalidad o
procedencia geogréafica; sin ocultar que las empresas aln siguen teniendo en cuenta algunos de

estos requerimientos para el reclutamiento de su personal.

?? Este ultimo no hace parte de la propuesta de De Ansorena (1996).
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Criterios de desempefio: La informacion que se busca, es de alguna forma cuantificable, para
evaluar lo que se espera del empleado en la realizacion a sus tareas; para ello serd necesario
identificar variables medibles numéricamente como: la cuantificacion de la produccion al

dia/semana/mes.

Condiciones del cargo: Es necesario dejar por escrito las condiciones especiales a las que se
encuentran expuestos algunos empleados, como condiciones del clima o algin tipo de riesgo
laboral. Si las condiciones requieren de algun tipo de instrumentacion o indumentaria protectora,

deberia ser registrada, segun el area de Seguridad y Salud en el trabajo.

Ejemplo:
VERSION:

N l I I RI S I 1 FR FORMATO DE PERFIL DE|FECHA ; DE

CARGO ELABORACION:

L 0O L ()] M B FECHA . DE
ACTUALIZACION:

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

NOMBRE DEL CARGO: NIVEL:

DEPENDENCIA: REPORTA A:

. o . N° DE

PERSONAL A CARGO: N SALARIO: OCUPANTES:

2. DESCRIPCION DEL CARGO

2.1. MISION

2.2. DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES

FUNCIONES ACTIVIDADES
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2.3. RESPONSABILIDAD

a. BIENES Y VALORES

b. INFORMACION

Externas:

c. RELACIONES

Internas:

2.4. FORMACION

3. REQUISITOS

3.1 FORMACION ACADEMICA

NIVEL EDUCATIVO DESCRIPCION

Bachiller

Técnica

Tecnolégica
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Pregrado

Especializacion

Maestria

Doctorado
3.2 CONOCIMIENTOS COMPLEMENTARIOS

¢CERTIFICAD
CONOCIMIENTOS 0?
3.3 EXPERIENCIA
TAREA TIEMPO

3.4. COMPETENCIAS

NIVEL DE DESARROLLO

3.4.1. ORGANIZACIONALES A B C D

Comunicacién

Orientacion a los Resultados

Orientacion al Cliente

AW |IN|PE

Trabajo en Equipo

NIVEL DE DESARROLLO

3.4.2. FUNCIONALES A B C D

w W (N

.5. OTROS

4. CONDICIONES DEL CARGO

4.1. EXIGENCIAS FISICAS REQUERIDAS
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Recibir informacion oral/escrita

Producir informacion oral/escrita

Analisis de informacién

Concentracion

Monotonia

Tareas de precision visomotora

Habilidad para solucionar problemas

Percepcion causa - efecto

4.3. PRINCIPALES GRUPOS DE FACTORES DE RIESGO DEL CARGO 4.4. IMPLEMENTOS Y PROTOCOL OS DE
GRUPOS DESCRIPCION SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO
Eléctricos

Biomecanicos

Fisico-Quimicos

Fisicos

Locativos

Mecanicos

Psicosocial

Publicos

Quimicos

4.4. REQUERIMIENTOS ESTRUCTURALES DEL CARGO

XAMENES OCUPACIONALES

ELABORO REVISO

APROBO
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Levantamiento de las competencias especificas de cargos

El levantamiento de las competencias especificas de cargos se realiza utilizando toda la
informacion recopilada con anterioridad sobre los puestos de trabajo, ademas, los formularios y
la entrevista han de prever esta necesidad y enfocar su intencién también por indagar sobre las
competencias que permitan obtener un desempefio superior en el puesto de trabajo. La intencion
es confirmar que competencias y en que grados deben ser esperables del desarrollo de las
competencias en ese cargo.

De esta forma, puede haber condiciones o situaciones diferentes para el levantamiento de las
competencias. Una de ellas es que se decida, antes de realizar la descripcion de puestos, que se
van a designar competencias por areas de trabajo o direcciones, o ya se tenga un diccionario por
competencias, y solo serd corroborar la informacion, para definir los grados de ajuste de las
competencias segun cada cargo. O en el caso de que no haya diccionario aun, se debe indagar en
la entrevista de levantamiento sobre ¢Cudales son las competencias necesarias para ser exitoso en
el puesto de trabajo y posible nivel de ajuste?, teniendo en cuenta que agruparemos las
competencias segun lo decida la empresa, ya sea por, areas 0 equipos de trabajo, direcciones,
niveles de cargo, etc.

El rango puede hacerse definiendo una conducta en su grado maximo o en su maximo
nivel (nivel A) y luego adaptarla a grados menores (nivel B a C o D), utilizando siempre la

misma definicion o, por el contrario, pueden tomarse conceptos diferentes, que en un caso se
considera A —por ejemplo- y en otros se considera B. (Alles, 2007, p. 61).



Tabla de niveles de competencia

Grado

Muy alto: es el nivel éptimo de requerimiento de la
competencia y el dominio de la capacidad méas elevada. En
este grado la competencia se encuentra en un porcentaje de
desarrollo por encima de 90, lo cual indica que la

competencia puede irse perfeccionando.

Alto: la competencia se encuentra desarrollada en un
considerable ndmero de comportamientos complejos. El
dominio de la capacidad es meritorio y profundo, pero
puede mejorar. En este grado la competencia se encuentra

en un 75% de desarrollo.

Medio: es el nivel intermedio del desarrollo de la
competencia. Aun no se alcanzan el dominio de la
capacidad en comportamientos complejos. Las conductas
que definen la competencia son corrientes, estereotipadas,
estandar. Existen posibilidades de mejoramiento. En este
grado la competencia se encuentra en un 50 % de

desarrollo.

Basico: la competencia se observa desarrollada en
conductas especificas y sencillas. ElI dominio de la
capacidad es minimo o escaso. Los comportamientos que

definen esta competencia son poco utilizados. Requiere
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mejoramiento. En este grado la competencia se encuentra
en un 25 % de desarrollo aproximadamente y en algunos

casos indica que no esta desarrollada.

Tomado de (Marin, 2011, p. 56).

Teniendo en cuenta que normalmente en las organizaciones, a medida que se sube en la
escalera jerarquica, las competencias se modifican, aumentando su nivel de exigencia o ajuste. Y
para finalizar, como en el levantamiento de las competencias corporativas u organizacionales,
debe haber un momento de corroboracion de la informacion con las directivas de la empresa,
antes de construir el diccionario por competencias.

En sintesis, debemos comprender que las organizaciones son entes vivos® que
constantemente se encuentran en procesos de cambio por diversas razones, como el mercado, la
economia, los negocios, la globalizacion, la tecnoldgica, etc.; por esta razon sera necesario estar
revisando los perfiles de puestos periddicamente, para asegurar el éxito del programa, y se

recomienda una vez al afio.

> (Alles, 2008, p.131)
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CAPITULO 4

CARACTERIZACION DE NUTRISER COLOMBIA S.A.S

“En nuestros negocios, buscamos aportar valor agregado a nuestro cliente,
desarrollamos nuestras actividades con el mejor talento humano, calidad, innovacion y

un comportamiento corporativo ejemplar.” (NUTRISER COLOMBIA S.A.S., 2017)

Resumen

En este capitulo se da a conocer el Grupo Empresarial CRESER, quien nos ha brindado la
oportunidad de poner en practica nuestros conocimientos y deseo por aprender, dentro de una de
sus empresas constituyentes, NUTRISER COLOMBIA S.A.S., realizando su caracterizacion,

que se compone de una resefia historica, su direccionamiento estratégico y organigrama.

Palabras Calve: Grupo Empresarial CRESER, NUTRISER COLOMBIA S.A.S,,

Caracterizacion.

Introduccion

Para el desarrollo del presente trabajo, el Grupo Empresarial CRESER, nos abre las puertas

para poner en practica una idea, con una intencién de aprendizaje mutuo en el desarrollo de un

proyecto enfocado en el levantamiento de Perfiles por Competencias, y que requieren de su
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Diccionario por Competencias. Por los alcances del mismo y los tiempos establecidos por la
Universidad, se decide realizar el trabajo focalizado en una de las empresas que hacen parte del

Grupo Empresarial, NUTRISER COLOMBIA S.A.S.

Grupo Empresarial CRESER

El Grupo Empresarial CRESER nace de dos visiones que representan a los fundadores,
Crecer + Ser, brindandoles una intencién muy clara en el desarrollo de todos sus negocios,
interesados por el crecimiento econdémico y estructural de sus empresas, sin descuidar el
desarrollo del ser, de su responsabilidad con el medio ambiente y con los seres humanos que
conforman su equipo de trabajo, respetando la integridad de los mismos y reconociendo su
necesidad de crecimiento personal y profesional. EI Grupo Empresarial CRESER se constituye

de la siguiente forma:

Fundacion ALIMENTARTE: La Fundacion ALIMENTARTE es una entidad privada, sin
animo de lucro, que brinda alimentacion para restaurantes escolares en diferentes zonas de
Colombia. Abri6 las puertas de su primera sede en el municipio de Rionegro, expandiéndose en
distintos municipios Antioquefios. La Fundacion ALIMENTARTE se ha caracterizado porque a
través de convenios de cooperacion con entidades privadas y distintos entes territoriales, se han
convertido en una gran alternativa para el desarrollo de diversos programas sociales (programa
de alimentacion, programa de recuperacién nutricional, programa de formacion y educacion, y el

programa de formacion de grupos comunitarios) priorizando el desarrollo integral de la familia
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como nucleo de la sociedad y apoyando algunas entidades en condiciones precarias, con

programas de alimentacion.

NATULPAN®: Desarrolla productos de alimentacién, enriquecidos con vitaminas y minerales,
para cubrir las necesidades alimenticias de los grupos poblacionales en situacion de
malnutricion; atendidas por la Fundacion ALIMENTARTE y NUTRISER S.A.S., se desarrollan
productos que organolépticamente y su presentacion, tienen como publico principal, nifios en

etapa escolar (basica primaria).

Pistacho’s: Es una empresa de franquicias, que su publico objetivo, son personas que buscan una
alimentacion sana y balanceada, sin sacrificar el sabor, enfocadas en comidas rapidas con
ingredientes saludables, y con una presentacion caracteristica de la comida rapida. Las
franquicias van a estar enfocadas en personas que tengan formacién en alimentos (ingenieros de

alimentos, chefs, nutricionistas, etc) y que quieran emprender en un negocio propio.

CRESER
| |
pictachor NUTRISER COLOMBIA Fundacion
istacho’s SAS. ALIMENTARTE

NATULPAN®
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NUTRISER COLOMBIA S.AS.

Resefia Historica

La idea fundacional de la empresa, nace con dos intenciones: SERVICIO Y NUTRICION,
desarrollando proyectos en diferentes &reas (PAE?, Casinos®, ICBF, Hospitales). La empresa
fue reestructurada en el 2006, luego de haberse Ilamado TropiFrut por unos tres afos, para luego
convertirse en NUTRISER COLOMBIA S.A.S. Comenzaron como proveedores de algunos de
los operadores de los programas antes mencionados, con los productos de NATULPAN®; luego
de un par de afios de estudio y estructuracion de la empresa, comenzaron a presentarse en
licitaciones de alcaldias y en instituciones como el ICBF, tomando experiencia y desarrollandose
en areas donde tenian falencias; proceso que duro unos 3 afios. Luego de este tiempo,
participaron y ganaron una licitacion, para el programa de alimentacion escolar en el municipio
del Retiro. En los cinco afios siguientes se presentaron en distintos municipios, donde fueron mas
efectivos y lograron obtener y ejecutar programas de alimentacion en otros municipios como
Guarne, Copacabana, Rionegro, entre otros. En el afio 2017, prestan servicios en Barbosa,
Girardota, Copacabana, Guarne, Rionegro, Caldas, Sabaneta y Alcaldia de Medellin,
desarrollando alimentacion escolar (PAE), ya en agosto del 2016, habian empezado a prestar
servicios en la capital del pais, Bogota; con programas en hospitales, llamado SubRedSur.

Han desarrollado otros proyectos propios sin animo de lucro, con fines sociales. Desde inicios
del afio 2017 se encuentran realizando investigaciones, de como en otros paises, se ejecutan los

programas de alimentacion. A partir de ahi, presentaron un proyecto en Cuidad de Panama, con

24 . .,
Programas de Alimentacion Escolar.
25 . .
Grandes superficies.
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el modelo de la Alcaldia de Medellin (Mejor disefio de prestacion de servicios) adaptado a las

condiciones de ese pais; uno de los mayores retos, es el cambio de moneda.

Direccionamiento Estratégico

Mision:

Es una empresa dedicada a servicios de alimentacion, a la produccién, venta y distribucion de
productos de panaderia, y aseo en todo el territorio nacional, garantizando la cadena de gestion,
operacion eficiente y un destacado retorno de las inversiones. En nuestros negocios, buscamos
aportar valor agregado a nuestro cliente, desarrollamos nuestras actividades con el mejor talento

humano, calidad, innovacion y un comportamiento corporativo ejemplar.

Visién:

NUTRISER COLOMBIA S.A.S. (Nutricion y Servicios de Colombia) buscard para el afio
2020, ser la empresa lider y mas confiable en la prestacién de servicios de alimentacion y aseo en
Colombia, llegando a todos nuestros clientes con una alimentacion balanceada y un excelente
servicio.

También incursionaremos en otros ramos de la industria alimenticia, como son la creacion y
apertura de nuevos nucleos de negocio, panaderias, casinos, entre otros; ofreciendo productos de
excelente calidad e inocuidad en los alimentos.

NUTRISER COLOMBIA S.A.S. siempre estara en la busqueda de un éptimo balance entre la

gestion social y financiera, que garantice nuestro permanente desarrollo y crecimiento.
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Politica de calidad:

NUTRISER COLOMBIA S.A.S es una empresa dedicada a servicios de alimentacién, a la
produccion, venta y distribucion de productos de panaderia, y aseo en todo el territorio nacional;
comprometida con la satisfaccion de los clientes, mediante la entrega oportuna de productos y
servicios de calidad, de acuerdo a las normas del sector con personal competente en un buen
clima organizacional.

Nuestra empresa a través de una labor sostenida, encaminada al mejoramiento continuo de los
procesos Y la rentabilidad financiera, garantizara su permanencia y el crecimiento de volimenes

y beneficios.

Objetivos de Calidad:
- Garantizar la satisfaccion del cliente a través del seguimiento de encuestas de prestacion del

servicio y la oportuna atencién a quejas, reclamos y/o sugerencias.

- Controlar y mejorar los procesos a través del cumplimiento de la planificacion del Sistema de
Gestion de Calidad (Establecer, documentar, implementar y mantener un Sistema de Gestion de
Calidad), de la eficacia de las acciones correctivas y preventivas y la disminucion del producto

no conforme generado.

- Garantizar la calidad e inocuidad de los alimentos a través de los resultados de los analisis
microbiologicos realizados en los puntos operativos; evaluaciones periodicas a los estandares de
la normatividad de alimentos regidos por el decreto 3075 de 1997 y la resolucion 2674 de 2013,

ademas del seguimiento a los proveedores considerados criticos para la empresa.

- Mantener personal competente, calificado y satisfecho dentro de la empresa.
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- Realizar actividades que promuevan el bienestar interno de los empleados.

- Lograr la sostenibilidad y crecimiento a través del cumplimiento de la meta de crecimiento y la

rentabilidad financiera.

Valores Corporativos:

1.

Compromiso, Mejoramiento Continuo y La Excelencia: Asumimos el compromiso de
aprender dia a dia y plasmar ese conocimiento adquirido en la mejora de nuestros servicios y
productos para satisfacer los requerimientos de nuestros clientes y manifestar la excelencia
en el cumplimiento de nuestros objetivos misionales.

Integridad: Nos comprometemos con manifestar congruencia con lo que pensamos,
sentimos y hacemos en nuestra organizacion, realizando nuestra misién con lealtad hacia
nuestros clientes.

Responsabilidad: Estamos comprometidos con asumir un sentido del deber a toda prueba,
con el conocimiento y experiencia necesaria, para el adecuado cumplimiento del compromiso
con nuestros clientes internos y externos.

Respeto: Desarrollamos todo nuestro que hacer empresarial en aras del respeto mutuo, ante
los clientes internos y externos. Respetamos la diferencia y la individualidad de nuestros
empleados, asi como el compromiso que adquirimos con nuestros clientes.

Conciencia Social y Cuidado con el Medio Ambiente: Estamos comprometidos con
generar a través de nuestras acciones empresariales, bienestar para nuestra comunidad,
nuestros empleados y nuestros clientes. Dentro de nuestras politicas establecemos el cuidado
y proteccion del medio ambiente como una responsabilidad indispensable en nuestras

operaciones.
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6. Confidencialidad: Respetando las condiciones del debido proceso y las politicas de

confidencialidad de la empresa, nuestros clientes, internos y externos, son pilares del cuidado

y la integridad necesaria para no divulgar informacion privada fuera de la empresa.

Organigrama

Gerencia

Director | | Director Juridico | | Director de Gestion de Director de Aseguramiento
Contable y Comercial Talento Humano y Control de la Calidad
[ | | |
Auxiliar Auxiliar Analista de SST Auxiliar de Jefe d‘_"
Contable de Costos Contratacion Aseguramiento
de la Calidad
Tesorero —
l
Administrador
I
| 1
Auxiliar de Supervisor de
Almacén Produccion
Lider de
Productividad
| | f | ]
Panadero Magquinista Mojador Hornero Operario
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CAPITULO 5

METODOLOGIA

Como metodologia para la realizacion del presente trabajo, nos guiaremos por Martha Alles
(2008) cuando expresa:

Para trabajar con un esquema por competencias es necesario ““‘empezar por el principio”.

Esto es, definir o revisar la Visién de la empresa: hacia donde vamos, los objetivos y la

Mision: que hacemos; y a partir de la maxima conduccion de la empresa, con su

participacion e involucramiento, decir como lo hacemos:
- Definir la mision y la vision.

- Definicién de competencias por la maxima direccion de la compaiiia.
- Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la organizacion.
- Validacién de las competencias.

- Disefio de los procesos de recursos humanos por competencias.” (p. 75).

Para la realizacion de nuestro trabajo utilizaremos la siguiente ruta:

1. Reunion informativa de doble via con los directivos de la empresa.

2. Presentacion y validacion de la propuesta de las competencias corporativas ante el
directivo.

3. Sensibilizacion con los vinculados al proyecto.

4. Levantamiento y validacién de los perfiles ocupacionales de los cargos de la empresa.

5. Evaluacién del proyecto.

Reunion informativa de doble via con los directivos de la empresa
Para dar comienzo al proyecto se hara una reunion con los directivos de la empresa, a fin de

brindarles informacidn sobre los alcances del proyecto, los compromisos y responsabilidades que
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tendremos los vinculados a ella, y solicitar la informacién correspondiente al direccionamiento

estratégico de la empresa; dejando en claro un cronograma a realizar.

Presentacion y validacién de la propuesta de las competencias corporativas ante el
directivo

Se solicitd a los directivos de la empresa el documento sobre direccionamiento estratégico:
Mision, Vision y Valores corporativos. A la fecha el documento no ha sido recibido. Este
documento de no estar elaborado por la empresa, se diseflard una propuesta para que sea
reconocida, mejorada y validada por los directivos de la empresa como documento valido de
direccionamiento estratégico al afio 2017, que sirva como insumo para el desarrollo del proyecto,
como lo exige la metodologia. A continuacién, a partir del documento del direccionamiento
estratégico de la organizacién, se disefiara una propuesta de las competencias corporativas en
coherencia con la naturaleza de la empresa (Industria alimenticia), la perspectiva, politicas y
estrategia de los directivos, teniendo en cuenta la metodologia adoptada:

“Para implantar gestién por competencias se requiere:
- Definicién de las competencias

- Definicién de grados o niveles
- Definicién de puestos con su respectiva asignacion de competencias y grados
- Analisis (evaluacion) de las competencias del personal

- Implantacién del sistema” (Alles, 2008, p. 175).

El documento que sera entregado, debera contener:
“Definicion de la competencia: significado teorico.
Descriptores: comportamientos o acciones observables de la competencia segun el nivel de

desarrollo.
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Grado: el porcentaje de desarrollo de la competencia segun los comportamientos enunciados en
los descriptores.” (Marin, 2011, p. 55 — 56).

Para la descripcion de los grados de las competencias tendremos en cuenta a Alles (2007)

cuando establece como deben ser diferenciadas en 4 niveles:

A. “Alto o desempefio superior: Segln Spencer y Spencer es una desviacion tipo por encima
del promedio de desempefio. Aproximadamente unas de cada diez personas alcanzan el
nivel superior de una situacién laboral.

B. Bueno, por sobre el estandar.

C. Minimo necesario para el puesto pero dentro del perfil requerido. El grado C en esta
calificacion se relaciona con la definicion de Spencer y Spencer sobre desempefio eficaz:
por lo general, esto significa un nivel “minimamente aceptable” de trabajo. Es el punto
que debe alcanzar un empleado; de lo contrario, no se lo consideraria competente para el
puesto. No indica una subvaloracion de la competencia.

D. Insatisfactorio. Este nivel no se aplica para la descripcion del perfil, ya que, si no es
necesaria esta competencia para el puesto, no seré necesario indicar nivel.”” (p. 34).

La propuesta sera valorada por los directivos, se adoptaran las recomendaciones y se tomara

como documento oficial.

Sensibilizacién con los vinculados al proyecto
En un primer momento se realizard una reunion con los directivos y jefes de la empresa, a fin
de acordar un espacio para sensibilizar a los empleados sobre el proyecto y su responsabilidad en
él; a partir de 2 propuestas:
a. Realizar una reunién, de ser posible con el personal, en el tiempo que se tenga signado de
reunién por la empresa.
b. De no ser posible, se realizara una reunion con los jefes y directivos, para que sean ellos

quienes suministren la informacion.
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Esta fase tiene el proposito de ganar confiabilidad, generar co-responsabilidad, resolver
inquietudes y establecer una linea de comunicacion que garantice confianza para la realizacion

del proyecto.

Levantamiento de los perfiles ocupacionales de los cargos de la empresa
Para la realizacion de esta fase se han de cumplir las siguientes actividades:

a. Adaptar y validar el formato de levantamiento del perfil de cargos con el area de gestién
humana. (Anexo 1).

b. Disefiar un formato de apoyo para el diligenciamiento del perfil (Anexo 2) en caso de que sea
necesario y como apoyo, una imagen sobre el uso de los verbos segun el rol para la
descripcién de puestos (Anexo 3).

c. Recoleccidn, validacion y sistematizacion de la informacion

d. Levantamiento de los perfiles.

Evaluacion del proyecto
Por medio de una encuesta se realizara la evaluacion del impacto y desarrollo del proyecto

dentro de la organizacién con quienes hayan participado.
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Encuesta

PROCESO DE INTODUCCION A LA GESTION POR COMPETENCIAS

NUTRISER COLOMBIA S.AS.
A3 10 EVALUACION DE PROYECTO DE GRADO
Fecha: DEFINICION DE COMPETENCIAS Y ELABORACION DE PERFILES OCUPACIONALES

PARA LA IMPLEMENTACION DEL MODELO DE GESTION HUMANA POR
COMPETENCIAS EN NUTRISER COLOMBIA S.A.S.

Por favor, responda las siguientes preguntas del 1 al 5 segin su experiencia durante el proyecto, siendo 1
el grado de menor acuerdo y 5 el de mayor acuerdo con la frase.

Marque con una X 112|345

A. El modelo de Gestion Por Competencias es adecuado y pertinente para la empresa

B. El proyecto logro los objetivos propuestos

C. Considero que el contenido del proyecto es actual

D. Estoy satisfecho con mi participacion en el proyecto

E. Empleo de Ayudas didacticas y recursos

F. El método de trabajo fue acertado

G. El proyecto cumplié mis expectativas

H. El facilitador tiene dominio del tema

I. Mis inquietudes fueron resueltas de forma clara y precisa

J. El facilitador creo un ambiente agradable de trabajo

K. Apreciacion general del proyecto

Adaptacion de Marin (2011).
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CAPITULO 6

HALLAZGOS Y PLAN PROSPECTIVO ESTRATEGICO

““Se le puede ensefiar a un pavo a trepar un arbol, pero es mas facil

contratar a una ardilla”. (Alles, 2008, p. 63).

Resumen

Este capitulo tiene como contenido el desarrollo macro de un sistema de gestion por
competencias, a partir del trabajo realizado en la empresa NUTRISER COLOMBIA S.A.S., para
visualizar el estado actual (2017), y su prospectiva a mediano plazo (2020), segun los diferentes
procesos del area de gestion del talento humano. Incluye un plan de direccionamiento

estratégico.

Palabras clave: Perfiles, diccionario y plan prospectivo estratégico.
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INTRODUCCION

El diccionario contiene 5 competencias generales u organizacionales, que son
transversales a todos los empleados de la empresa y 11 competencias
especificas o funcionales, que se dividen segun el personal administrativo y
operativo de la compafia, y una competencia que sera incluida en los perfiles
de los cargos que manejan personal. Eldisefo de estas competencias ha sido
en colaboracion con el equipo directivo del grupo empresarial, a fin de obtener
una guia de comportamientos que permita optimizar los procesos de seleccion
y evaluaciones de desempefo a la luz del modelo de gestion de talento
humano por competencias.

Cada competencia dispondra de su respectiva definicion en el marco
empresarial del Grupo CRESER, asi como de 4 niveles de desarrollo. El
primer nivel (A) corresponde al mayor nivel de desarrollo o nivel muy superior,
el segundo nivel (B) corresponde a un nivel superior de desarrollo, el nivel (C) a
un nivel medio de desarrollo y el nivel (D) a un nivel bajo de desarrollo de la
competencia.

El diccionario es para uso exclusivo del Grupo CRESER, del equipo directivo
y del area de gestion de talento humano.

TSR 45 e [

Cortamar cortigal e
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DIAGRAMA DE COMPETENCIAS
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9 E Corporativos Sencillez Frustracién
© °
e <
% Tolerancia a la Presién
o
E Iniciativa - Autonomia
[$]
Operativos Atencion al Detalle
Con personal a cargo: Liderazgo

‘ NUTRISER 55)  wanuilan

Cortamar cortigal

Direccién de
Contabilidad

Habilidad
Analitica
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Competencias
Organizacionales




95

Competencias Organizacionales

Capacidad para establecer comunicaciones con diferentes tipos de personas y en
diferentes contextos, haciendo uso de la empatia, la diplomacia y la asertividad
correspondiente. Incluye la capacidad para escuchar activamente, asimilar informacion y
para argumentar las ideas usando datos que permitan llegar a la satisfaccion del cliente
interno y externo.

Es la capacidad de escuchar al otro y comprenderlo. Comprender la dinamica de grupos y
el diseno efectivo de reuniones. Incluye la capacidad de comunicar por escrito con
concisiény claridad

Hace preguntas perspicaces que van al centro del problema,
comprende y comunica temas complejos. Se comunica con
A asertividad, claridad y precisién. Demuestra interés por las

- personas, los acontecimientos y las ideas. Demuestra estar atento
y solicito a las inquietudes de los demas, a través de la escucha
activa.

~ Demuestra seguridad para expresar sus opiniones con
—t n \1 claridad y precision. Alienta el intercambio de informacion
_ Ly e ideas y es abierto y sensible a los consejos y puntos de
[ vistade las demas personas.

r

iIcacion

| o r. Escuchay se interesa por los puntos de vista de
los demas y hace preguntas constructivas.

Comun

Sus mensajes son transmitidos o
™ comprendidos con claridad. Se interesa
en poca medida por conocer el punto de
vista o las inquietudes de otras personas.
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Competencias Organizacionales

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

Orientacion a los resultados

Crea un ambiente organizacional que estimula la mejora continua
del servicio y la orientacion a la eficiencia. Promueve el desarrollo
y/o modificacion de los procesos para que contribuyan a mejorar la
eficiencia de la organizacién. Se considera que es un referente en

estacompetencia.

Actla para lograr y superar estandares de desempefio y
. plazos establecidos, fijandose para sf y/o otros los

parametros a alcanzar. Trabaja con objetivos claramente
establecidos, realistas y desafiantes. Utiliza indicadores
de gestion para medir y comparar los resultados

obtenidos.

No esta satisfecho con los niveles actuales de
desempefio y hace cambios especificos en los
métodos de trabajo para conseguir mejoras.
Promueve el mejoramiento de la calidad, la
satisfaccién del cliente y las ventas.

Intenta que todos realicen el trabajo bien
y correctamente. Expresa frustracion
ante la ineficiencia o la pérdida de tiempo,
pero no encara las mejoras necesarias.
Marca los tiempos de realizacion de los
trabajos.
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Competencias Organizacionales

Habilidad manifestada en el interés por conocer los requerimientos de los clientes internos
(todos aquellos que intervienen en el proceso interno de la organizacion) y externos, con el
fin de generar acciones para satisfacer sus necesidades, incluyendo aquellas no
expresadas como valor agregado, de acuerdo con las politicas institucionales, teniendo en
cuenta las variables de exigencia del cliente y la ética en los negocios.

Se asegura de conocer adecuadamente las expectativas de los
clientes y que sean satisfechas; s6lo siente que ha hecho bien su
A ‘trabajo cuando el cliente manifiesta que sus expectativas han sido

™, sistematicamente satisfechas y superadas y demuestra su
entusiasmo, deleite y ética en el actuar.

y h \ Defiende y representa los intereses del cliente dentro de

-y n \\ la empresa mas alla de la relacion formal establecida,

ejecutando las acciones que se requieren en la propia

§ \ =¥ organizacion o la del cliente para lograr su satisfaccion de
forma ética.

a Realiza seguimientos de las necesidades de los

r clientes. Es especialmente servicial en los
r - momentos criticos, cumpliendo con la ética de la
organizacion.

Orientacion al cliente

Da respuesta al requerimiento de los
clientes. Soluciona los problemas gue

N puedan presentarse. Se siente
responsable e intenta corregir los errores
cometidos.
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Competencias Organizacionales

Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de un grupo y

de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo individual y competitivamente. Para que esta
competencia sea efectiva, la actitud debe ser genuina. Equipo, en su definicion mas amplia,
es un grupo de personas que trabajan en procesos, tareas u objetivos compartidos.

compafifa, aunque la organizacién no le dé suficiente apoyo. En beneficio

- de objetivos organizacionales de largo plazo, es capaz de sacrificar
intereses personales o de su grupo cuando es necesario. Se considera que
es un referente en el manejo de equipos de trabajo.

Fortalece el espiritu de equipo en toda la organizacién. Expresa
satisfaccién personal con los éxitos de sus pares o de otras lineas de
A negocios. Se preocupa por apoyar el desempefio de otras areas de la

4 . Anima y motiva a los demés. Desarrolla el espiritu de

o n ‘\ equipo. Actla para desarrollar un ambiente de trabajo
amistoso, buen climay espiritu de cooperacion. Resuelve

los conflictos que se puedan producir dentro del equipo.

jo en equipo

Solicita la opinion al resto del grupo. Valora
sinceramente las ideas y experiencia de los demas;
= r mantiene una actitud abierta para aprender de los

otros, incluso sus pares y subordinados. Promueve la
P - colaboracion de los distintos equipos, dentro de ellos y
entre ellos. Valora las contribuciones de los demas,
aungue tengan diferentes puntos de vista.

Traba

Coopera. Participa de buen grado en el grupo,
apoya sus decisiones. Realiza la parte de

m trabajo que le corresponde. Como miembro de
un equipo, mantiene informados a los demas y
los tiene al corriente de los temas que lo
afectan. Comparte informacién.
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9 ) Competencias
Especificas
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Competencias Especificas

Capacidad para disponer su trabajo segun los valores corporativos que rigen el
direccionamiento estratégico de la companiay velar por su cumplimiento en el accionar de
cadaunade las areas que componen laempresa.

/Pl\ Actia con estricto apego a los valores de la organizacion.

n

B
9o
‘U w — n ' En sus actividades es riguroso en cuanto a la
> o | observancia de los principios que rigen la
0 > — L 4 organizacion.
o —
°®
O
z O
q, Q' o r. No se compromete con précticas o acciones
-"— A si estas vulneran los principios de la
E 8 F S organizacion.
©
: s Utiliza su comportamiento ético como

referente o guia de los otros miembros
de su equipo de trabajo.
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Competencias Especificas

Rapida ejecutividad ante las pequefas dificultades o problemas que surgen en el dia adiade la
actividad. Supone responder de manera proactiva a las desviaciones o dificultades, sin esperar a
efectuartodas las consultas en la linea jerarquica, evitando asi el agravamiento de problemas de
importancia menor. Implicatambién la capacidad de proponer mejoras, sin que haya un problema
concreto que deba ser solucionado. Se trata de tener capacidad para decidir, estar orientado a la
accion, y utilizar la iniciativa y la rapidez como ventaja competitiva. Responder con rapidez
asegurando una efectiva instrumentacion, de forma clara y simple. Capacidad de ser flexible y de
imaginar que los cambios son oportunidades. Demostrar un comportamiento decididamente
orientado a la asuncién de riesgos. Crear nuevos y mejores procedimientos para hacer las cosas
evitando la burocracia.

Responde con rapidez asegurando una efectiva instrumentacién,
de forma clara y simple. También es flexible para visualizar los
A cambios como oportunidades. Propone mejoras sin esperar a que

- se presente un problema concreto. Su iniciativa y rapidez
transforman su accionar en una ventaja competitiva.

Responde con rapidez asegurando una buena

il n " instrumentacién de los cambios propuestos por la
Direccion. Habitualmente y por propia iniciativa propone
e s mejoras dentro de area de responsabilidad. Resuelve las

pequenas complicaciones cotidianas con efectividad.

Resuelve con rapidez las pequenfnas

J complicaciones del dia a dia: raramente

r propone mejoras en su area de accionar. Pone

- en marcha adecuadamente los cambios
propuestos por la Direccién.

Iniciativa / Autonomia
Sencillez

Pone en marcha con poca diligencia los
r-"\ cambios que se le proponen y consulta
con su superior sobre todos los pequefos
problemas deldiaadia.
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Competencias Especificas

Es la capacidad de interesarse genuinamente por lo que otra persona puede sentir, pensar
y actuar; es participar emotivamente ante la realidad del otro, comprenderla y actuar en
coherencia, con respeto y servicio.

Se interesa genuinamente por escuchar y entender las situaciones
y estados de animo de su interlocutor, buscando dentro de sus
A posibilidades promover el bienestar del otro, dando diligencia a

- cualquier tarea en que pueda ayudar.

y . Seinteresa en reconocer y comprender los sentimientos
\! y actitudes de las personas, asi como las circunstancias
que los afectan en un momento determinado.

oo

Empatia

’- Se muestra disponible para escuchar a los
demas de forma activa y respetuosa

Se interesa brevemente por los demas.

™ En su trato interpersonal no hace
diferencias entre persenas, importandole
poco, lo que el otro piensay siente.
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Competencias Especificas

Capacidad del individuo de sobreponerse a situaciones adversas o a resultados que
no encajan en las expectativas, lo que le permite redefinir estrategias o acciones. Es
la predisposicion a mantenerse firme y constante en la prosecucion de acciones y
emprendimientos de manera estable y continua hasta lograr el objetivo.

/I-\\Lo motivan las situaciones dificiles en las que es previsible la

(= = posibilidad de obstaculos.

‘O

- —
N h

P
o — p— h
o m n \ Nunca se rinde ante las negativas o el rechazo. Identifica
: : Ly o crea caminos alternativos para alcanzar las metas.

B F \
C =
S m
2=
ID o« r~ Tiene una actitud positiva frente a situaciones
A adversas. Pide ayuda para solucionar temas
:m g e e dificiles sin desanimarse..

h

9

=y e Realiza algunos intentos para resolver

los problemas antes de darse por
vencido.
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Competencias Especificas

Capacidad del individuo de sobreponerse a situaciones adversas o a resultados que no
encajan en las expectativas, lo que le permite redefinir estrategias o acciones. Es la
predisposicion a mantenerse firme y constante en la prosecuciéon de acciones y
emprendimientos de manera estable y continua hasta lograr el objetivo.

Realiza andlisis légicos, identifica problemas, reconoce
informaci6én significativa, memoriza, busca y coordina datos
A relevantes. Tiene mucha capacidad y habilidad para analizar,

- organizar y presentar datos financieros y estadisticos, y para
establecer conexiones relevantes entre datos numéricos.

-— i & Analiza informacién e identifica problemas coordinando

== n datos relevantes. Tiene mucha capacidad y habilidad

— . | para analizar, memorizar, organizar y presentar datos y
g establecer conexiones relevantes entre datos numeéricos.

-c : r Puede analizar e identificar problemas

— = = coordinando datos relevantes organizar y

L) presentar datos numéricos.

(Y Tiene escasa capacidad para el analisis y
I para identificar problemas y coordinar los
datos relevantes.
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Competencias Especificas

Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de presioén de
tiempo, inconvenientes, imprevistos, desacuerdos, oposicion y diversidad. Es la capacidad
pararespondery trabajar con alto desempefo en situaciones de mucha exigencia.

/-\Alcanza los objetivos previstos en situaciones de presion de
A tiempo, inconvenientes, imprevistos, desacuerdos, oposicién y
diversidad. Su desempefio es alto en situaciones de mucha

exigencia.

-

-y " Habitualmente alcanza los objetivos, aunque este
n | presionado por el tiempo, y su desempefio es alto en
F ‘ [ situaciones de mucha exigencia.
\ ¥ Alcanza los objetivos, aunque este presionado,
r su desempefio disminuye en poca media en
F —— situaciones de mucha exigencia.

Tolerancia a la presién

Su desempefo es inferior en situaciones
oy de mucha presion, tanto sea por los
| tiempos o por imprevistos de cualquier

indole: desacuerdos, oposicion o

diversidad.
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Competencias Especificas

Esta es la competencia que significa rapida ejecutividad ante las pequefas dificultades o
problemas que surgen en el dia a dia de la actividad. Supone actuar proactivamente
cuando ocurren desviaciones o dificultades sin esperar a efectuar todas las consultas en la
linea jerarquica, evitando asi el agravamiento de problemas de importancia menor. Implica
también la capacidad de proponer mejoras, sin que haya un problema concreto que deba
ser solucionado.

Ejecuta rapidamente las acciones necesarias para resolver
pequenas dificultades o problemas que surgen en el dia a dia. Es
A proactivo para resolver dificultades, no espera a consultar a toda la

= linea jerarquica, de esta manera evita que se agrave un problema
menor. Tiene mucha capacidad para proponer mejoras, aunque no

m haya un problema concreto que se deba solucionar.
\ -
: — n \ Actua para resolver los pequefios problemas diarios. En
o ocasiones propone mejoras, aunque no haya un
..5 I - problema concreto que necesite solucion.
~—
> : r Puede actuar para resolver los pequefos
Sh— roblemas que surgen diaadia.
ml r] . = P! q 9
- —
- —
——
1 ™~ Tiene escasa predisposicion para la

accion que podria resolver los pequefios
problemas que surgen cotidianamente.
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Competencias Especificas

Capacidad de analizar detalles en forma circunscrita y exacta en la realizacién de sus
actividades, prestando atencién a su actuar y entorno de trabajo, buscando desempenarse

eficientemente sin cometer errores.

“h)

Q@
© |
# 4
O [
L®
©
=
e
.6 o~
= -
O
=
<
™

Es minucioso y cuidadoso en la realizacién de sus actividades,
siendo eficiente en su trabajo.

n | Tiene facilidad actuar minuciosamente en sus

actividades, siendo eficiente..

Presta atencion a detalles gque para otros pasan
desapercibidos..

Demuestra método y orden en el
desempefio de su trabajo.
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Competencias Especificas

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

Orienta la accién de su grupo en una direccion determinada,
inspirando valores de accién y anticipando escenarios. Fija
A objetivos, realiza su seguimiento y da feedback sobre su avance

- integrando las opiniones de los miembros del grupo. Tiene energia
y la transmite a otros en pos de un objetivo comun fijado por él
mismo.
p— N El grupo lo percibe como lider, fija objetivos y realiza un
o n \ adecuado seguimiento brindando feedback a los distintos
m r " [ integrantes. Escucha alos otros y es escuchado.
=
e = r Puede fijar objetivos que son aceptados por el
—l - grupo y realiza un adecuado seguimiento de lo
[ encomendado.
Y El grupo no lo percibe como lider. Tiene

E dificultades para fijar objetivos, aunque
puede ponerlos en marcha y hacer su
seguimiento.
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Perfiles por competencias

Niveles Directivos
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' | VERSION: 1
NUTRI?SER FORMATO DE PERFIL DE CARGO FECHA DE ELABORACION: 114072017 NUTRI? SE
COLOMEBIA FECHA DE ACTL 3 COLOMZBIA
{OMERE DEL CARGO: GERENTE NIVEL: ESTRATEGICO
DEPENDENCIA: | GERENCIA | REPORTA &: | TUNTA DIRECTIVA
PERSONAL ACARGO: | ~° | 4 SALARIO: | 4000000 | N°DE OCUPANTES: 1

[ Director de Gestion Juridica, Director de Gestién de Talento Humano, Director de Calidad y Director de Contabiidad.
D

2.1. MISION
‘Generar y dareccionar estralégicamente la compasia, asegurando el adecuado desarrollo de todas las operaciones, con una vision cstralégica de [Dreccicn de la parie financiera.y tributana de | d grupo CRESER. apoyando ol rea jundica y demis dreas de b
A empresa
crecimiento
= DELAS 2.2 DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES
FUNCIONES ACTIVIDADES T ACTIVIDADES
- 5 - actacion.
Gencrar Estrate selaciones estratégicas (Lobby) con proveedores, posibles chetes. chentes actuales y el clicate mterno. N O i o
Direccionamicato |Realizar andlsis de mercado y del sector. generando sus respectivos andlisis fancieros. para creas estrategias de inovacitn que Sbolon v g aes sodiles
Estratégico |ascguren el crecimicato dc la compadia. [Tesoreria (conciiacion de bancari
Realizar os s de In compaia. asia e | s acthadad <l prupo, para conocer beneficios y formas de bauidar
Coatrolde  [Controlar Tos costo de ka compatia con lo oy |Conclncin b
Operaciones | Autorizar todos los gastos exiras por ficra del presupucsto anal Presupuesto de los mpucst . en cada period:
[Mediar los coflictos que s dentro de la compaiia [ i la actividad que reaiza la cmpresa, pasa saber a reatabidad de las operaciones  las obligaciones a cargo.
& Sistema de Gesten| =
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Cuamplr  hacer cuspl las nommas, policas y procedimientos de la cmpresa. | Cummpla y hacer cumnpli as pormas, polticas v proce dimientos de Ia eapresa
2.3, RESPONSABILIDAD e
a BIENES Y VALORES 1 Computador con acceso ainternet, 1 Celular con datos, | Carro. - BIENES ¥ VALORES Fisicor 5 excritorios, 4 equipos de computo, | impresors, 1 exciner, papeleria fissaciers y
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Diecciones de la gereacia en cada una de las dreas). fmpucstos)
T FORMACH Internas: Juidica, GTH, Calidad, Administrativa (Apoyo fisancicro de cada acthidad que
ry [resiza cada irea, Ver Funciones).
Programa de enfrenamiento: n cada mo de los cargos de i (No inferior 2 6 meses). 1.4 FORMACION
nducciin
3.1 FORMACION ACADEMICA
3.1 FORMACION ACADEMICA
Lo BENORIDCRGH NIVEL EDUCATIVO DESCRIPCION
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Doctorado Dot
COMPLEMENTARIOS 3.2 CONOCIMIENTOS COMPLEMENTARIOS
| ;CERTIFICADO? CONOCIMIENTOS [ .CERTIFICADO?
| sl Excel Avanzado | st
Nivel de Ingles A3 (Alto) | ST Software contable: por veatanas de Windows | NO
3IEXPERIENCIA 3.3 EXPERIENCIA
TAREA | TIEMPO TAREA [ TIEMPO
Gerente de una organizacién | 3 aios. Software contable manciado por veatanas de Wandows ] 1 a0
Laboral General | 3 afios. Experiencia como contador | 3y 5 adios
3.4. COMPETENCIAS 3.4. COMPETENCIAS
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3] Trabajo en Equipo X 4] Trabsjo en Equpo X - -
342, FUNCIONALES m'“lm m:su.:nu_l 5 342 FUNCIONALES T B C D
1] Valores Corporativ ; b A :
ER| Lo abiTroa 3 Iniciativa - Auonomia X
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[Ninguna 4.1 EXIGENCIAS FISICAS REQUERIDAS.
4.2. EXIGENCIAS METALES [Ninguma |
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Escaleras Pasamanos y autocuidado Fisicos .
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| Quimicos
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ELABORO REVISO
Manuel David Galeano Carvajal Catalina Pulido Galeano
APROBO
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: ERE
SALARIO: | 2500000 | N°®DEOCUPANTES: 1

2. DESCRIPCION DEL CARGO
21 ON

‘Garantizas I seguridad jurichca de l compagia, velando por

de la legislacion y los pactos contractuales que se suscriban

2.2. DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES

[NOMBRE pu CARGO: O DE GESTION DE TALENTO HU)

L IDENT

T]O\ DE TALENTO HUMANO

BIENES Y VALORES

BIENESIhmmaatdﬂl 1 Computador, | Celular y su Enea, 2 sills, 2 archivadores,
1 escritorio. VALORES: NO

FUNCIONES ACTIVIDADES
Consecucion, | Suscribir contratos y o procesos & [Avegurar defnidas por “dela compalia,
control  ciemre e |Preparacien ? lcitatorio concursal Selecciine [ Ty —
proyecsos. [ A olilgacic it et o Incomparacién del p—
2 para of [Revisin posterso de lasactvidades contractues Ve pale [Aghiar emicn e TIT, Higiene 7 sepmidd, sormas
Ccrecimiesto y oper idad i, pensionales  cesantias)
on|Revision de los contratos de ln cmpresa. i
legal judicial y [Abogada. mancjo de dfecentes chentes
extrajudicial de la personal
[Gesticn de Talento Revision de los contratos laborale o T G s bores
Humano st de ko plai Tos demaged sl porsons 5
evision, de los procesos disciplnaios graves Vet o o [ 255 ™ e > 3 hudica)
i Revision Y il = senvdes dncoci yexteron
evision de o de indole legal (pagares y créditos JAsesorar alus diferente d
idica v uidica de  catera, Que i gerencia stablezca
= e = 5 e o Gumdww*hm;'wmmwukﬂﬂiﬁ rivadon O n contratacion laborald= fodos os crpicados 0
FF:‘W‘I’M&, ia de k de ejecucion que se entregan al contratante “‘“‘““""'“'[‘*n T
Sﬂ;n:dc!(kmCm(onhsmq)msahldad:sdﬂmhadmpaﬂﬁiﬁtmadeﬁsﬁéldccﬂdadyhxuﬂmhspaﬁxas e
Cumpl con las de segundad v salud 5 cargo de acuerdo con el sistema de geston de e . ,
Ne idad [se 5 =d i P |Cumplir con las responsabiidades determinadas por of Sistema de Gestién de Calidad v hacer curmplir las politicas.
Cmpir nxunmmeunsx&cm;ammm |G ¥ s cargo de

Nomatvidad

sepundad
|Cumpie v bacer cumplir las noemas, policas y procedimieatos de ba capeesa.

2.3, RESPONSABILIDAD
BIENES: Archivo de hojas de vida (Fisica y vimual), 1 C

1 Computador con.

— — e =5 ‘ompurador. 1 lmpresors
b ENBORRACION la empresa a BIENES ¥ VALORES escriorio, | Cebulas, | Teléfono, 2 sillas, | ventlador, § archivadores. \AI.ORES
Externas: Contratantes (La reakzacion del proyecto bajo las condiciones normativas y del Presupuesto de nomina y segwidad social.
contratante). Otros Socios (Ea caso de presentarse usiomes temporales o consorcios). Entes| - - i -
" RELACIONES de Control (Garatizar una efectiva respuesta frente a las entidades de conrol) » INFORMACION R —— s
Internas: GTH (Ver en finciones), Calidad (Ver en finciones), Contabiidad (Ver en Externas: Asesores (EPS, fondos de pensiones, de caja), Proveedores (Compras del
funciones) y Evaliacién de proyectos (Ver en fincioses) & RELACIONES ices)
1.4, FORMACION Internas: Demsis dreas de & i éa.y descargos
Indu cién 2.4, FORMACION
 ———T e
31 FORM ACAD
[ESSSRERERNAN HES YR DN | NWveELEDUCATIVO | pesemwaon |
5"_ il Bachiler
Técaica Thesica
Tecaclégica Tecaskogca
3 Pregrado ‘Abogado o carreras afines. X Pregrado v- Sogo, administador
‘Especializacion Especiakracion
Maestia Maesia
Doctorado. Doctorado
3.2 CONOCIMIENTOS COMPLEMENTARIOS 3.2 CONOCIMIENTOS COMPLEMENTARIOS
CONOCIMIENTOS CERTIFICADO?
C. Nomma NO
Derecho laboral Sasc ¢ teecacon el Codgo o g
Derecho comercial 5
i
o K Causaes 7 procesos de lidacion de conto lboral qg
pago N
TAREA | Tramhes & s yvejer O
Experiencia derecho Iaboral y'o derecho comercial | Sahid i y comités partarios COPAS NO
3.4 COMPETENCIAS 33 EXPERIENCIA
TAREA I TIEMPO
Liquid: w ? - T 2 afios
= A D A - I Talo
COMPETENCIAS
2] i s it oL W
3] Ovientacion ol Chente ORGANIZACIONALE DI
Ell Trabajo en Equpo X . L s A B [ D
NIVEL DE DESARROLLO 1 X
342 FUNCIONALES - SDEDISARRO 5 il Resindes X
iy 3T Oriectacién al Cheste X
{]\ Iniciativa - Autonomia - Sencillez X } ‘\ H 3l Trabajo en Equpo X
Tolerancia a a Presion
z NIVEL DE DESARROLLO
37 Sricitive - Asonoata —x 1 I 142 FUNCIONALES = 5 T =
35.0TROS 1T X
El| Tolzmncia a la Preséa 3
[Astecedentes del Consejo Superior de Ia Judicarra i Enscativa - Auoooma X
Ea| Liders X
4.1 EXIGENCIAS FISICAS REQUERIDAS
[Ningma | CONDICIONES DEL CARG
42, EXIGENCIAS METALES EXIGENCIAS FISICAS
ACTIVIDADES 0% 3 25% [25% 3 50% [ 50% 2 75% [15% 2 100
Recibic X 43 EXIGENCIAS METALES
Produc & 20 oralescrt X ACTIVIDADES 0% 2 25% [ 25% 2 50% | S0% 2 75%
adia de b X Recka . oralcscrita x
Concentrac X : £
Monotonia x = X 5
Tareas de precision visomotora X e 3 -
Habiidad para sohcionar problemas X = x
b Paccpabncamsa.deco __________| L_X | X
43, WALEGIUMDIFMMMBELCM 44, 'Y PROTOCOLOS DE < X
GRUPOS SEGURIDAD ¥ SALUD EN EL TRABAJO 43 PRINCIPALES GRUPOS DE FACTORES DE RIESGO DEL CARGO 44 IMPLEMENTOS Y PROTOCOLOS DE
[Elécticos SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO
X |Biomecdnicos Posiciones pri Pausas Activas [ [mctricos_ _
X [Fisico-Quanied] Incendios Plan de emergencia. X Pasias Actvas
Fisicos X [ Incendbos Plan de cmergencia
X |Locativos Escaleras, Orden y aseo. Pasasnancs, autocradade, y prograsmas de orden y aseo Fisicos 5 R . r
S 5 Locatos scaleras, Orden ¥ 2sc0 asamancs, awociadado, y progiamas de ordeny 520
X Mecanicos Caidas a ivel, de objetos, y. - Programas de suocuidado leciaicos Coids e, e et  asapanietos Pragsmnas de swomdads.
X |Psicososial | Acoso laboral. alta condiciones yla | Programas de capacitacion ¢ iniciativas de cambio. e YT e — D = i
X [Pibbcos Atracos, stentados y accidentes de transito Plan de cmergencia y estratégico de seguidad vial S o pome e o Pp— g p—T T
|Quimicos Quimicos

ESTRUCTURALES DEL CARGO

44.RE ESTRUCTURALES DEL CARGO

ainternet, | Impresora, 1 Cehiar con datos, 1 Escritorio, 2 Silla, Ofici 2 Archivadores

Examen para Administrativos

‘Manuel David Galeano Carvajal Catalina Pulido Galeano

. 1 cehdar, | computador, | impresora, 1 escriorio, archivadores (dependiendo de fa necesidad), 2 silas, | ventiador o aire

Examen para Aduiristraivos
Masmiel David Gabeano Carvajal Catakna Pibdo Galeano
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1
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2.1. MISION
divulgacion, validac én de Ios sistemas integrados, teniendo como objetivo la certiicacion de la empresa y s
el tiempo
12 DE LAS FU
FUNCIONES ACTIVIDADES
= n |Recopiar Iainformacién de los dfeccnes procesos de s empress.
Realizar Ia construccion de programas. formatos. aplicables. con base en la vigeote
Dividgaci | PP  de I empresa, en los pr de cjecucion y de los formatos generados para cada
S [proceso.
Vet | Voo Gt ot s formatos generados, como a delo se ajuste a b reakidad de
ekt Roaliar aimtet o chrot v swccuten: dio
Verficar que los procesos y los archivos ain aphcando y dlgeaciado. d& acecedo al protooolo exablecido,
Ac E
'i";':md: Atender las visitas de los cotes de control que realizan el proceso de certficacién.
control
| Sistema de Gesticn|

P Cunplir con las responsabilidades determinadas por el Sistema de Gestién de Calidad y hacer cumplr las politicas.

(Cumplr con las responsabiidades de seguridad y sahud ea el trabajo asignadas a su cargo de acucrdo con el sistema. de gestién de
seguridad v saud en el trabajo.

Complir y hacer cumpl las normas, polsicas y procedimientos de la empresa.

2.3. RESPONSABILIDAD

a BIENES ¥ VALORES BIENES: 1 Computador, | Escritorio, 1 Teléfono, 1 Slla VALORES: No
b INFORMACION Toda la . de Jo: de la empresa_
Exte al procesa én), Entes de Control
n’mkhswnm)ywwmmmewme&d
” del esto del contolde calidad).
e RELACIONES e — Prr—r—
‘xnc:smd!llsq}usa) Directores y Coordinadores (Velar e cumplimiento de las
u.ronu.u:ldh‘
Induccion
Capacitaci los Sistemas Integrados requeridos por la empresa
31 mmggnmm%
| NIVEL EDUCATIVO DESCRIPCION
Bachiller
Téenica
Tecnolégica
3 Pregrado Ingerieria de abmentos o afines
Masstria
Doctorado
3.2 CONOCIMIENTOS COMPLEMENTARIOS
CONOCIMIENTOS |_iCERTIFICADO?
Sistemas Integrados requeridos por la empresa | sI
Control y de Ia Calidad | NO
33 EXPERIENCIA
TAREA I TIEMPO
E control de calidad de alimentos en cualquier acionada con almento | 2 aiios
3.4. COMPETENCIAS
NIVEL DE DESARROLLO
3.41. ORGANIZACIONALES i ¥ 5 5
1] Comunicacio X
2] Orient los Resultados. X
3| Orientacion al Chente X
4] Trabajo cu Equipo X
NIVEL DE DESARROLL
342 FUNCIONALES s 5 i 5
17 - Tolerancia a la Frustracion X
7] Tolerancia a I X
| Tniciativa - Autonomia X
[N azgo X
35.0TROS

ACTIVIDADES 0% a 25% [25% a 50% [50% a 75%
Recibir i1 | escrita
Producir mformacién oral/escrita
Andlisis de informacion.
[&
Monotonia X
Tarcas de precisidn visomotora X
W pmblm:a X
ercepcion causa - efect X
ummmmﬂmmmrmmmnmomcmﬂo 44 IMPLEMENTOS Y PROTOCOLOSDE |
GRUPOS DESCRIPCION SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO
Eléeri
X |Biomecanicos Posiciones prolongadas e repetitivos. Pausas Activas.
X |Fisico-Quimico| Incendios. Plan de emergencia
Fisicos
X |Locativos Escaleras, Orden, aseo y espacio reducido Pasamanos, autocvidado, y programas de orden y aseo.
X |Mecinicos Caidas a nivel, de objetos. ¥ Programas de autocuidado.
X |Psicosocial ‘Acoso laboral, akta carga laboral, condiciones de & izacio Programas de capacitacion e miciativas de cambio
X |Publicos Atracos, atentados y accidentes de transito Plan de emergencia y estratégico de seguridad vial
Quimicos

44. mmmmmtmmmssnucmm
1 Computador con acceso a internet, | Escritorio, | Silla, 2 i , | Impresora

Examen para Administrativos
‘Marwel David Galeano Carvajal Catalina Puido Galeano
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Perfiles por competencias

Niveles Administrativos
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VERSION: 2 ; T VERSION: | 1 |
20122016 NUTRI W SE FORMATO DE PERFIL DE CARGO | FECHA DE ELABORACION: | 020672017 |
COLOMGBTIRA [FECHA DE ACTUALIZACION:

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

ADMINISTRADOR NATULPAN
NATULPAN

AA: |
| SALARIO: | 2'300.000 | N° DE OCUPANTES: |

 Mojador v
L CARGO
— al chente < Jos. I ablecido, s - -
Haaniy == untstmmnzusnrm;cud o= msme ds e Revisar y causar la & 60 de compras entregada por cada dar apoyo al contador y drea juridica de la empresa.
RS ACTVIBADES 2.2. DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES
Coordinadon del [Planzack e acurdo aa demanda FUNCIONES ACTIVIDADES
procesode  |Compra de insumos y materia [Revisar relaciones eatregadas por los
produccida | Manejo de imventario _ Contabilizar  |Causar compras y hacerlas un archivo digital
‘Cotsifaacita e |R s critogrise & mmc preventivo de los equipas. compras  |Relacionar las compras y entregarlas a gerencia
h de |Hacer = d]:\dlﬂid:lui:m — . Yoy Sacion de imas con los bancos.,
s equipos _|Coordias las visitas de & 5 ‘problemas gue se Asacan omiay
Loshicsy | idn del servicio de transporte. Apoys Rev u parz mhﬁme(qm")nlﬂcnmm“ )7
Ly [ etes, scgin el podido casbiccil |Apoyo jusidico, en cuanto a las y lctaciones.
Enviar a contahiidad las ordenes de compea, para & Sistema de Gestion) i . & & - .
R e o o e |Crmpic con assespoasabidades deteiaas por ol Sitesna de Gestion de Caidad
gorensia [ Conol del proveedores | Cumplr con kas respoasabiidades dc seguridad ¥ sahud ea ol trabajo asigaadas a su cargo de acucrdo con <l sistema de gestion de
PR | Cumplic con 1 determinadas por el ’ y hacer compli las politicas seguridad y salud en el rabajo
s - - | Cumpl las normas. politicas y jentos de o
[Camplr con las responsabiidades de segurdad y sahid en ¢l trabajo asignadas a.su cargo de acuerdo con. ol sistema de gestion de o i
Normatividad  |scguridad y ’.—nmuxsmm
: = e BIENES: 1 Computador con acceso a imtemet, 1 Escaner, 1 Escritorio, 1 Sila, 1 Impresora|
| Curnplr y hacer cunpla las normas, politicas y procedingentos de la empresa. =
S et 5 FRIIE T (Compartida). VALORES: 1 Caja menor de 1'000.000
: ATNES ¥ VALORED :EEPE.\'E.S Tods  maqunaa ukcada cn produccicn 7 cmpaqe, Canasels de despacho, b. INFORMACION de compras y gastos
ortitl, 1 Cehiar, 1 Linea Cehtas, Escritorio, 1 Sil, 1 3 Archivadores Fxternas: o0 &% pagor y coucacitn de caers),
b INFORMACION e Fommiacioms do pussis, T ou casion do proserifi, Vaskdbion &l prccass c RELACIONES Internas: Juidica (Apoyo con informacion contable), GTH (Solictar iformacién de
|(Tiempo y Temperanua). nomina)
[Externas: Clientes (Venta, Servicio al chente y Retencién ), Proveedores (Compra de
{materia prima), Técaicos (Contratar servicios técnicos) 24. FORMACION
Inducciéa

[iatornas: Y C
- o » 3
¢ Ao {facturacidn, seguimiento a la cartera.y solicitar dinero de caja menor), Calidad (Soporte de
|sistemas de gestion de calidad), GTH (Contratacion de personal), Salud Ocupacional 3.1 FORN ACADEMICA

CP"‘:““*“W NIVEL EDUCATIVO DESCRIPCION
- : Backiller
Técnica
X Tecnolégica Contabiidad y afines
Pregrado
1 Especiakzacid
Macstia
Doctorado
Tecnica 3.2 CONOCIMIENTOS COMPLEMENTARIOS
X Thm:ﬁﬁ. Pre J - nologia de alimentos. i wera de alme icionista, admanistrador de i afine: L0 | SCERTIEC i
X Pregads * rciona, Regociosy e Nivel Basico de Office | NO
v Sistemas contables [ X0
Do 33 EXPERIENCIA
NOTA L teny cada afio TAREA I TIEMPO
3.2 CONOCIMIENTOS COMPLEMENTARIOS En cargos contables. | 1 ailo
CONOCIMIENTOS 3.4 COMPETENCIAS
EER ST 3.4.1. ORGANIZACIONALES = m"ﬂ“ D““'gm'u T
Mancjo de OFIMATICA o = T
S EXEEERCH I = e <
Je producs | 3 ados = enle
3.4 COMPETENCIAS Trabajo co Equpo 3
NIVEL DE DESARROLLO. 3.4.2. FUNCIONALES NIVEL DE DESARROLL
3.4.1. ORGANTZACIONALES = = 5 B c D
T = ) Fiabidad Analiic X
2] Orientacién a los Resultados 2 Tolerancia a la Presion X
3] ‘Orieotacién sl Cleate 3 iciativa - Autonomia X
1] Trabajo en Equipo 4 Atencion al Detalle X
e . mnmnzmoc LLC - 35.0TROS
i1 { Thuaninsls Bity 3 ‘[ } 4. CONDICIONES DEL CARGO
5 | azgo X 4.1, EXIGENCIAS FISICAS REQUERIDAS
35.0TROS Ningomn
4 CONDICIONES DEL CARG B T
XIGENCIAS FISICAS REQUERID e 5 235 125502 0 T s m L0
o Recibi informacion oral escria X
T T T T Producir informacion oral escrita X
ACTIVIDADES 0% a2 25% | 25% a 0% 50% a 75%[75% a 100% Andlisis de i 0 X
Recibir informacién oral escrita X C i X
iformacita ocal Monotoria X
Anibsi de informacicn x Tareas de precision visomotora X
C X Habilidad para solucionar problemas X
. x Percepcion causa - efecto X
Tarcas de precisén visomotora X e CICCPOONIAA D
- = = 43. PRINCIPALES GRUPOS DE FACTORES DE RIESGO DEL CARGO 44 IMPLEMENTOS Y PROTOCOLOS DE
Dirmacila ciea - s i3 N SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO
43 PRINCIPALES GRUPOS DE FACTORES DE RIESGO DEL CARGO | 4.4. NPLEMENTOS ¥ PROTOCOLOSDE
DE SEGURIDAD ¥ SALUD EN EL TRABAJO Posiciones petirvos Pausas Activas
Tncendios Pian de emergencia
=— Flan de emergencie, atocudad, orden y aseo. Escaleras, orden, aseo y espaci ido. ‘Pasamanos, idado, y programas de orden y aseo
- X [Mecénicos Caidas a nivel. de objetos. y i Programas de amocus
Fio difanst y Becels g ety prograns de swdeny & | X [Psicosocial | Acoso boral, s carga iboral, coudiciones deIa organizacion yla | Programas de capaciariée e miciativas d cambio
‘Acoso iboral wabajo bajo presica, mmmos, Plancacion de métod Eicatos d e X |Piblicos Atracos, atentados y accidentes de tramsito Plan de emergencia y estratégico de seguridad vial
Atracos. atentados y accidentes de transito Plan de cmergencia ¥ eswaégico de segidad vil Quirsicos
4.4. REQUERIMIENTOS ESTRUCTURALES DEL CARGO
44 REQUERIVIENTOS ESTRUCTURALES DEL CARGO. T Computador, 1 Escritrio, 1 Sill, 1 Impresora, 1 Escaner, Papeleria
Oficins, | Comptader, | Escrtrio, 1 Sl 1 el 1 Linea Cehlr, | 3 Archivadores, Maquinaria requerida, 600 Canastlas de
despacho.

ativos

Examen para A
Examen para Pessonal Operativo
Manuel David Galeano Carvajal Johany Diaz Rendén

arvajal Alejandra Calle Arteaga.
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VERSION: 1 VERSION: 1
FORMATO DE PERFIL DE CARGO | FECHA DE ELABORACION: 02/06/2017 (N[-]—TRI 7‘& FORMATO DE PERFIL DE CARGO
0

FECHA DE ACTUALIZACION: 0 MDA [FECHA DE ACTUALIZACION:

1. IDENTIFICACION DEL CARGO _
AUNILIAR DE COSTOS . OPERATIVO MBRE DEL CARGO: TESORERO NIVEL: OPERATIVO
. EOCEDIADORTE CONTARS IDAD. DEPENDENCLA: __ CONTABILIDAD REPORTAX: | __COGRDIVADOR D CONTARLIDAD
SALAN0 | 7150000 BN DOTRANTER PERSONAL A CARGO: | N [ [ SALARIO: | 1330000 | N DEOCUPANTES.
21 MISH
Realizar & los s ¥ control de la cartera de cuentas de los proveedores y personal de las
del Software (OFIMATICA) y Gestion de la cartera. 2 DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES = =
2.2. DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES e e
FUNCIONES ACTIVIDADES Generar archivos planos. para tener un control de lo que ¢ va a pagar.
5 én de macstros en cada uno de los modulos del softw e do |RERORIF 8108 proveedores directamente de as factras que se cancelaron
Software | Realizacién de prucbas del software. g egistar los pagos en el software contable
(OFIMATICA) |Capacitar al  que ira a utiizar <l software Lo de obligaciones laborales.
Factwacién y |Realizar facturas por Fundacién v por NUTRISER. Archivar los egresos con los soportes de pago.
cobro de cartera |Cobro y entrega de informes de los saldos de cartera_ Control de cartera | Concliar la cartera de cueatas por pagar
; = de cucatas por _[Pasar u reporte semmal del estado de cartera a
S‘“;"‘I:dc‘?“"“" Cunplir con las resposabifidades detenminadas por <l Sistema de Gestion de Calidad. L e i T
Cumplir con las responsabiidades de seguridad y salud en ol trabajo asignadas a su cargo de acuerdo con ol sistema de gestion de Guros gfmﬁutmw*‘*ms‘m"m‘m
? seguridad v sabud en el rabajo. o oy cackin bancas
Cumpr bas normas_poliicas - de la cmpresa. Ghe Cummpli con las responsabifdades determinadas por el Sistema de Gestién de Calidad.
2.3, RESPONSABILIDAD i : - -
(Cunplie con las resporsabibdades de scpumidad y sahud on o trabajo asignadas “de acuerdo con <l sistema de gestion de
o= [BIENES: 1 Computador con acceso a intermet, | escritorio, 1 sila, 1 CPU, 1 Disco dwo Noammiddat P Al T R e i
a BIENES Y VALORES i i sepuidad y saod en el by
Externo, 1 Impresora (Compartida). VALORES: Nada. [rTep—— TS
' s delo cmpresa.____
b INFORMACION 6n de Cartera y Software (OFIMATICA) 23 RESPON.
Externas: Gestién Sistema (Solicitar soporte técnico en sistemas) y Clientes (Cobros ¢ g [BIENES: 1 Computador, 1 Sila, 1 Escritorio, 1 lmpresors (Compartaa) y 1 Tekfono
N SEETES YNALORES VALORES: 1 Caja menor de 1'000.000
e RELACIONES Internas: Direccitn de Gestion Juidica (Apoyo para ol cobro de ka cartera), - [Acceso a b sucursal de fos bancos (claves de acceso), Movimaentos de fos bancos lo que
Aduinistradores (Eotregan los soportes para realiza las factras) v Todas as personas que | | i igresa  sale i elos) ¢ Iformacién ontable
[vayan o vsar ol Software. [Externas: Proveedores (Temas de pagos), Bancos (Consultas de cartera).
24. FORMACION c RELACIONES Internas: Administradores (Temas de caja menor), Negociaciones (Consukta de
Indus [proveedores), Gerencia (Informacita de pagos)
Software OFIMATICA 24, FORMACION
P —
31 FORMACION ACADEMICA pagos propio e la empresa
NIVEL EDUCATIVO DESCRIPCION
B
X Técnica Auiar contable o de costos y aines M&mﬁ
Tecackgea TR DESCRIPC]
Pregaco_ X Técrica Gestion contable y fnanciera, Nomia o afines
Especialzacion Tocaiigs
Macstria ==
Doctorado -
3.2 CONOCIMIENTOS COMPLEMENTARIOS N
CONOCIMIENTOS [icERTIFICADO? Doctorado
Manejo basicos en sistemas I NO 32 CONOCTMIENTOS COMPLEMENTARIOS
3.3 EXPERIENCIA CONOCIMIENTOS [ iCERTIFICADO?
TAREA I TIEMPO Nivel basico de Ofice | sI
Experiencia en areas contables, temas de sistemas. | 1 aiio Mancjo de algin software contable | O
1.4, COMPETENCIAS ol
TAREA TIEMPO
341, ORGANIZACIONALES s T B S Expecieoca como aucas coutabl. I Tato
i = . S 3.4. COMPETENCIAS
2 Orieatacion a los Resultados X ORGANIZACIONALES NIVEL DE DESARROLLC
3 Oricntacién al Clicate X Rt o A B [+] D
F] Trabajo en Equipo X 1 } Comseeacion X
2 Onientacion a los Resultados X
3.4.2. FUNCIONALES < e “'B"E e “"c“’"“ n 5T Do i Cionte X
Eu| Trabaio en Equipo X
‘Habibdad Anaiic X
Toleanci a s Pr X 342 FUNCIONALES o MELDEDRSARROLLO
Iniciativa - Autonomsia X
s oser < T } Fisbiidad Anaiiics X
35 OTROS 1
CH |
4, CONDICIONES DEL CARGO
. EXIGENCIAS FISICAS REQUERID.
[Ninguma
42 EXIGENCIAS METALES
ACTIVIDADES 0% a25%
Recibir isformacién oral escrita
‘Andlisis de informacién
= 5
e
Tarcas de precisién visomotora
Habilidad para solucionar problemas X Tareas de precisién visomotora X
Percepeion causa - cfecto X i Sonar problemas X
43 PRINCIPALES GRUPOS DE FACTORES DE RIESGO DEL CARGO 4.4 IMPLEMENTOS ¥ PROTOCOLOS DE Percepeion causa - efecto X
DESCRIPCION SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO 43. PRINCIPALES GRUPOS DE FACTORES DE RIESGO DEL CARGO 44 DIFLEMENTOS Y FROTOCOLOS DE
GRUPOS SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO
Posiciones ¥ movi i Pausas Activas. éctr
Incendios. Plan de emergencia Posiciones prolongadas y cpettnos Pausas Actva
X {Fisico- Quimicd Incendbos. Plan de crnergencia.
X Escaleras, orden, aseo y espacio reducido Pasamanos, autocuidado, y programas de orden v aseo. _jrmos - -
% T o Progpamas A s X [Locaivos Excalers, orden, sco y espacio reducido Pasamanos, meocudad, y progrmnas de orden y 3.
R R T I — Y e a— LT .
X [Piblicos Aracos, stentados y accidentes de transito Plan de emergencia y estratégico de sep 3 X |Pibicos “Atracos, stentados y sccidentes de transito Plan de emergencia y estrtégico de seguridad vial
Quimicos e
44 REQUERIMIENTOS ESTRUCTURALES DEL CARGO = 4.4. REQUERIMIENTOS ESTRUCTURALES DEL CARGO
T Computador con acceso a nternet, 1 Sl | Escritorio, | Teléfono y 1 Disco extemo de 1 Tera T Computador con acceso a interoer, 1 Sils, 1 Escrtori, | Telfono, | Impresora

Examen para Administrativos Examen para Admastrativos
Manuel David Galeano Carvaj Johany Diaz Readén Mamcl David Galemo Carvajed Jobamy Diez Rendin

APROBO

Catalina Pulido Galeano
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[ VERSION: [ 2 | VERSION: 2
NUTRI f SER FORMATO DE PERFIL DE CARGO | FECHA DEELABORACION: 201212016 L'IRI/ SER FORMATO DE PERFIL DE CARGO | FECHA DE ELABORACION: 3010572017
bl X £ i@ _Emoi Mk SRR RACRR, LT
1. IDENTIFICACION DEL CARGO
MBRE DEL CARGO:| AUXILIARDE CONTRATACION | NIVEL: [ ~ OPERATVO | NN TR £ ANALTETADE BST DIVEL: [ 2 TE ]
MANC ‘COORDINADOR DE GTH DEPENDENCIA: | GTH | REPORTA A: | COORDINACION DE GTH
5 PERSONAL A CARGO: | N° [ SALARIO: | 1'600000 | N° DE OCUPANTES: 1
2. DESCRIPCION DEL CARGO
2.1 MISION 1. MO
=y Mantener, promover ¢ intervens en temas de bienestar laboral y velar por la salud de todos los empleados de Ia empresa, a través de los protocolos.
Ejecutar y dar soperte a todos los procesos del drea de Gestién de Talento Humano y encargarse de las funciones de recepeidn de manera opertma, pirs  Salud en el Trabsjo
eficiente y eficaz, de acuerdo con la reglamentacion legal vigeate  las polticas establecidas por la compaia. Ty DE LAS
2.2. DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES FONCIONES | ACTIVIDADES
FUNCIONES ACTIVIDADES [Comrol e & ™ "
Recepcion de lamadas de clientes mtermos y externos Mmm\agmdmmadeﬁzmdz Seguridad y sabud en cl wabai
Recepeion y distibucion de ia exterma, Planeacitn, ¢jecucion v ividades de prevencion v fadela
Recepeisa |Peomamar ol mensajero para Ia cnsegar dgencia S‘:":*G‘”‘“r dinacis aac«.-:v-m&sw Saud en el Trabajo.
CPAN Recibir y cnregar las facturas a las diferentes dreas. st [Coordin o comié d comencia
Gestionar el ingreso de personas Tobg [l o] wemtin,
D Mantcner actuakiead la matriz de peligros de I cmpresa de gestién.
Asignar los mplementos de proteceibn, de acucrdo con ol riesgo.
Apoyomhmhmdel.smﬂmdelvsmomwasmsmﬁmcws.nuu AFP y Cajade Disedar y desarrollar los accidentes de trabajo, condiciones y actos
[Pian Estratégico de |Plancar, desarroliar e intervenis Las actividades del plan estratégico de seguridad Vial
Apoqu.]i_:ade Reabe | = gy e Seguidad Vial Mmm:mmm-:mﬁdpm‘mw
Citar l personal pasmdommcmsmam«:esademcm Placar, devrcl ¢ memane tes e hine v nbered
| Coordmar la evaliacion de ries; sicosocial
Realizar la solicid Bienestar Laboral -
Mmm.llmvmpkadnsobﬂkndoﬂmgwm e debe traer para ol ingreso y revisarios Pimeaci‘e, esaci’e ¢ ilerveocie daf clina Ja;sopeese
e q para. el ingr Orientar al personal en s diferenes inquiemees relacionadas con el bienestar aboral
R Cusmplir con las responsabiidades determinadas por ¢l Sistema de Gestion de Calidad S‘EE:G“‘“‘C . o - poe ol Sibem de st de Cal
e Cumpiir con las responsabiidades de seguridad y salud en el trabajo asigaadas a su cargo de acverdo con el sistema de gesticn de Cumplir con las responsabiidades de seguridad y sahid en el trabajo asignadas a su cargo de acuerdo con ¢l sistema de gestion de
scguridad y sabad en ol abajo docmativi gaidedy dsbeo.
[ Cusmpii las normas, poliicas imientos de la empresa Cornpl las nommas, politcas 2 dela
2.3. RESPONSABILIDAD 2.3 RESPONSABILIDAD
s [BIENES: | Computador, | Conmutador, | Escritorio (Recepeion), | Silla, 1 Mulifuncional - [BIENES: 1 Computador, 1 Tekfono, | Escritorio, 1 Slla, 1 Mulbifuncional (Compartida).
. BIENES ¥ VALORES  Comparidcy, VALOR. NO a BIENES Y VALORES VALORES: Ningemo
b, INFORMACION |Archivo fisico y digital de los documentos personales, de los empleados activos ¢ inactivos. . Toda la informacién relacionada con los accidentes, documentos del sistema de gestion de
[Externas: Asesores (Afiiacionss), Mensajeros (Recepeida de factras), Seleccioundos b INPORMACTOX sequridad y salud en el trabajo ¢ indicadores de accidentabdad y ansentismo.
. RELACIONES (Informar sobwe documentacion requerida y cxdmenes médicos). e T e e T
Tnternas: Todo el personal administrativo (Entrega de factaras y recibos de pago) . N — promocion). Proveedores (Conmpra de clementos de proleccicn para SST) ¥ Secretmiade
2.4 FORMACION 2 moviidad (Capacitaciones y- =iés del plan de se;
Tadactie [Internas: Todos los rabajader: adas con SST y bienestar laboral)
2.4 FORMACION
= s e ey
3.1 FORMACION ACADEMICA Curso de 30 horas dictado por el SENA o las ARLS
[ NIVEL EDUCATIVO DESCRIPCION
Bachiller
X Técnica Gestion de talento bumano y afines NIVEL EDUCATIVO
Tecaolgica |
Pregrado Técnica
i i Tecnologca.
Macstia X Pregrado Ascas sfines a Seguridad y Salud en el Trabajo
Doctorado X[ Especialzacién En Seguridad y Saiud ea ¢l Trabajo
3.2 CONOCIMIENTOS COMPLEMENTARIOS Maestria
CONOCIMIENTOS LCERTIFICADO? Doctorado
Excel Basico S1 3.2 CONOCIMIENTOS COMPLEMENTARIOS
“Affiaciones NO CONOCIMIENTOS. LCERTIFICADO?
Derecho laboral NO Excel Medio S
33 EXPERIENCIA Bicncytar Laboesl NO
TAREA T TIEMPO Plan Estratégico de Seguidad Vial NO
En el drea de gestion de talento hunano, con experiencia n afiiaciones | 1 a0 5 3.3 EXPERIENCIA. I |
3.4. COMPETENCIAS Endlcage de5ST :u_‘ - T aken
3.41. ORGANIZACIONALES NIVEL DE DESARROLLO Encargado del Bienestar Laboral en una empresa medians [ 1 a0
A B c D 3.4. COMPETENCIAS
1 Ci X
2 Oricntacion a los Resutados X 3.4.1. ORGANIZACIONALES = - “'E'-B“l Dmc — 5
3 Orientacion al Chente X
i Tehaje enEgey i T 3 11 onmo:mnmmms . X
342 FUNCIONALES Lt 0 3 X
; A B C D 4] Tnba;u mEm
T Empatia X
7] Tolerancia a la Presion X 341 FUNCIONALES D
3] Iniciativa - Awtonomia X | Frpatia
35 0TROS 31 Tl s Foeiin
T Incintiva - Autonomsia
35, OTROS
4.1 EXIGENCIAS FISICAS REQUERIDAS Licencia de Seridady Saluden o Tabax
= ] EXIGENCIAS FISICAS REQUERIDAS
4.2. EXIGENCIAS METALES -
CTIVIDADES 0% a 25% [25% 2 50% sm.mnm.lﬁ?] [Ninguna |
Recibi iformacion oral escrita X 41 EROENCIAG WRTALES ——
[T e s % ACTIVIDADES 0% 2 25% [25% a 50%[50% a 75% [75% a 100%)
5 — ) Rechir i én oral x
Andlsis de informacién x P ¥
[ X o n N
Monotonia X - 5 =
Tareas de precision visomotora X Moaotona X
problemas X Taseas de precision visomotora X
Percepcion causa - efecto X Habiidad para sohicionar problemas X
43 PRINCIPALES GRUPOS DE FACTORES DE RIESGO DEL CARGO IMPLEMENTOS Y PROTOCOLOS DE Pescepcin causa - efecto X
DESCRIPCION SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO 43, PRINCIPALES GRUPOS DE FACTORES DE RIESGO DEL CARGO 4.4 IMPLEMENTOS Y PROTOCOLOS DE
Eléctricos N SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO
X |Biomecanicos Posiciones prolongadas y movimientos repetitivos Pausas Activas
X |Fisico-Quaico) Incendios. Plan de cmergencia Posiciones prolongadas  movinientos repettivos Pausas Actvas
Fisicos Incendios. Plan de emergencia
X |Locatives Escaleras, orden y aseo_ Pasamanos, autocudado y programas de orden y aseo. _
X |Mecanicos Caidas a nivel, de objetos, y u Mmsdemocm Escaleras, orden y as¢o0. Pasamanos, autocuidado v programas de orden y aseo.
X [Psicosocial | Acoso laboral, alta carga Iaboral, condiciones de I Sayla | Programas de capac iniciativas de cambio ecinico Cuides waivel de objctos, 7 — Programas de mocuidado
X Pétiicos Aicos, st y aceidesass d Fasahe Dl 1 ensoigasela yieokabigita 8 sacaiod vl sizosocial | Acoso lahoral, st carga nboral, condiciones de b crganizacién y i | Programas e capaciacion o icitivas de cambio
Quiicos Piblicos ‘Atracos, atcntados y accidentes de transito Plan de emergeacia y estatégico de sequndad vial
QUERIMIENT b=
T A4 BB ic O? Etm CIVBALES ?gf‘l‘;io 4.4 REQUERIMIENTOS ESTRUCTURALES DEL CARGO
pprpii, § Coitator, s Sochutic Ghasopil, st T Computader, 1 Teléfono, 1 Escritorio, | Sia, 1 lmpresora
E anistrats Examen para Adminisrativos
Manuel David Galeano Carvajal Paula Asdrea Monsalve ‘Manoel David Galeano Carvajal Paula Ancres Moasalve
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1 IDENTIFICACION DEL CARGO

[NOMBRE DEL CARGO: | JEFEDE ASEGURAMIENTODELA | NIVEL: |  OPERATVO |
PERSONALACARGO: |~ | 0 | satario. | 1150000 [ N DEOCUPANTES: | 1 |

2. DESCRIPCION DEL CARGO

1. MISIO
Asegurar la Calidad, mhmnnh\!vdmécutemd:hs realizados en la Paniicadora de NUTRISER COLOMBIA.
2.2 DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES

ACTIVIDADES

D s ¥ ieghtos de santarios, reakados
en b paniicador

e o confciones igenkcs: sariasde o proveedores

| Acompotr s it de st o conol porpae e s,

Coordinar que [ lecido: del pln de sancarmicrto bisico y demis
Cm&-v&mmmmumﬁn-v;mmexhxmmmwnﬂmﬂeh
citerios sbdad

Aporoal  |Vedficarel i P ol Sistra de Gestin dc In Cabad.

de |Verificar las condic i delos de los viveres y

a Caiidad de

T veriicacién

delaBodega | Veriicar el

e ot | G determinadias por o Si 0 de Calidad y hacer cumplir las poliicas.
Cunplc Y el trabajo asigandas & su cargo G acuerdo con ol sstema e gesion de
Normatividsd [seguridad y saiud en el
Cumpli I pormas, politcas G I campress
23 RESPONSABILIDAD
a BIENES Y VALORES BLENES: 1:@ VALORES, NO
b INFORMACION Bisico y los C:
I:urn Pwmdam(s»&-.-&hn ticricas, certiicados de calidad y contratar
servicios)
e RELACIONES Internas: Admldwvmnde\ATLUAN (Capacitar, socializacicn de
y Operasios (Capaciaciia y
m&hcm
2.4, FORMACION
Induccisnr
a1 ACADEMICA
| NIVEL EDUCATIVO N
Bachiler
Técnica
Tecnologica ‘En Almenos. Calidad).
Pregrado
Macstria
Doctorado
3.2 CONOCIMIENTOS COMPLEMENTARIOS
CONOCIMIENTOS [_LCERTIFICADO?
abdad El
Nevel medio de Office [ ST
33 EXPERIENCIA

ACTIVIDADES 0% 225% [15% a 50%
Recibir i escrita X
X
Andlisis de iformacién X
Coacentracion X:
Maonotoréa x
Tareas de precisicn vomotora S
Sonar problemas X
Percepeidn cansa - efecto X
43 PRINCIPALES GRUPOS DE FACTORES DE RIESGO DEL CARGO 44 MPLEMENTOS Y PROTOCOLOS DE
GRUPOS D SEGURIDAD ¥ SALUD EN EL TRABAJO
[Fléctricos
X [Biomecinicos loviri i ¥
X [Fisico- Qi Tncendios Plan de emergencia
X [Fisicos Ruido. Protector muditivo
X [Locativos Piso deslizantc y escaleras. Pasamancs. nmm)ummshme
X [Mecasicos Caidas a nivel, de objetos, y i e mooudado.
X [Psicosocial ks carga laboral. condiciones de & o | Progmmrde Teiciativas de cambio
X [Publicos Atracos, ateniados y accidentes de wansito. Phan de emergencia y estratégico de segidad vial
Quamicos

44, DEL CARGO
1 Computador con acceso a intemet, | Gramera, 1 Termémetro, 1 Cehdar (Compartids), 1 Escritorio, 1 S, | Archivador, Carpetas.

PR —

arvajal ‘Sandra Milena Restrepo
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Perfiles por competencias

Niveles Operativos
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| SUPERVISOR DE PRODUCCION
NATULPAN

Bal? N° DE OCUPANTES: 3

NUTRI// SER

[ VERSION: | 1
FORMATO DE PERFIL DE CARGO FECHA DE ELABORACION: 06/06/2017

O M B I A

1 mr\Tle ACION DEL CARGO

OPERATIVO
NATULPAN | REPORTA A: | SUPERVISOR
N° | SALARIO: | 1'170.000 | N°DE OCUPANTES: |

QUERIMIE!
1 Computador, Lapicero y Tabla, 1 Escritorio, 1 Silla| Calculadora, Papeleria, | Impresora, Kit de Andlisis de Cloro resicual y PH, 1 Termémetro, |
| Gramera.

‘Examen para Personal Operativo
‘Mamel David Galeano Carvajal Caclos Andirés Mestia

Catalina Pulido Galeano

Supervisar el proceso de pr buscando los niveles de las velando por ¢l adecuado accionar de
Garantizar el il pr realizados dentro ensamble. para la elaboracién, empaque y distribucion de. todos los operadores.
Jos estind y 22 DE LAS
2.2. DESCRIFCION DE LAS FUNCIONES FUNCIONES ACTIVIDADES
FUNCIONES ACTIVIDADES Vesificacion de las
[V
ﬂ-pmdmnqimcddﬂmdewhumdﬂ!mdz‘ alacsones. e [ de ooty -
Verdicacién de  [Veriicacidn de k delos operarios, segim Resclicién 2674 de 2013 y dems i ar la or produccion y poner en marcha el procesa.
Buenas Practicas mwumw*mmmmpmhwu oot
BPM ;:::;lmt Mascjo de uzm:lpmcmd, sus habiidadles y individuales, en el puesto de trabajo que mas se le adecue
- - - [Eotrena al de e balla dele;
Veriicar ol biccidos cu el sstema de & calidad B personal que se gado.
3 \domaycmgellpnsmﬂd: durante su proceso d.emmﬁ:a,e
i:-::e Revisa el = ¥ hacer ol reper \k: de los |Realiza los cambios de la maquina pastelera deacuerdo con ¢l plan de pr :
* | Conmolar ol rendimien: <fic produccion equipos y lEnpﬂnalas ibles fallas al supervisor o jefe encargado
Programar de de fos L Ia demanda de fos chentes maquinaria | Verifica el correcto de la maguina durante el proceso de produccién.
just Ia.[Reportar al administrador ingresos, enre otros. Sistema de Gestion|
o . Oremar  ogarize b fciones de los operaios dvments blecis xcm |Cunpiir con las responsabiidades determinadas por ¢l Sistema de Gestidn de Calidad v hacer cumpli las politicas.
produccion | Garantizar que & del producto curpia can del cheete, en cansidad y calidad. - - . g - ™
e o & proccin OFIVATICA OMKm:-;e;po:sa}’lbI:ﬂsde seguridad y salud en el trabajo asignadas a su cargo deacnerdo con el sistema de gestién de
Condiciones y Act & o seguridad y salud en el trabajo.
Velar por la mmmwamumﬁemmmwmmahm acverdo |Cumpiir y hacer cumpls las nomnas. politicas y procedimientos de la empresa
Segmidad  Sabod |Sistema de Segwidad y Saind en el Trabajo. 2.3 RESPONSABILIDAD
cacl Trabsjo  [Reakizar el reporte 2l ARL de fos accdentes ¢ e acurdo con Seguidad y F RIEREs ¥ AT OTES FBIENES. 1 Caja de Herramientas, VALOR NO
b. INFORMACION [Formias de panaderia y Casnbios de pardmetros de Ia maquina pastelera
[Pt de Gl porel Calidad y hacer cumpli las poliicas.
dela Calidod e RELACIONES
Cumpl con las responsabiidadcs de scqwidad ¥ 33 <a <1 m G gestion de
Nommathidad |seqwidad y saivd en o sbsjo
[Cunple hmn-npﬁhmm‘whtﬂxzme&mﬁmdehwen
a BIENES ¥ VALORES nm\'ts | Computader, | Escrtorio, 2 Silas, | Archivador, (Comparido) Valores:
b. INFORMACION Formulas de produccidn, datos de eficiencia y rendmiento.
[Extermas: NO
Sk AR Internas: Calidad (Responder por el cumpliiento del sistema de gestion de la cabdad y de|
o - las BPM) GTH (Reporte de Incidentes y Accidentes de SST y hacer firmar las colilas de
pago) -
3.4, FORMACION X Beath
. écnica
cion
Manejo del Sistema OFIMATICA Tecnolégica
Manejo de Sistemas de Gestisa de Calidad de la empresa Pregrado
Maestria
Doctorada
32 CONOCIMIENTOS COMPLEMENTARIOS
= CONOCIMIENTOS | iCERTIFICADO?
X[ Tecaobpca Relnciond Produccion de panes, productos hojaldrados, semi-hojaldrados y batidos | NO
— iin de Alientos | ST
33 EXPERIENCIA
Macsiia TAREA | TIEMPO
Doctorado Produccion de panes, productos hojaldrados, sems-hojaldrados y batidos | 1 aiio
3.2 CONOCIMIENTOS COMPLEMENTARIOS 3.4. COMPETENCIAS
CONOCIMIENTOS [ iCERTIFICADO?
Manejo de Excd Medio st 3.41. ORGANIZACIONALES NIYEL DEDESAREOLL
A D
3.3 EXPERIENCIA
TAREA T TIEMPO __Ceo
E . g - Orientacién a los Resultados
= — A :
ajo en Equipo
3.4 COMPETENCIAS
a0 NIVEL DE DESARROLLO 3.42 FUNCIONALES B“ Dts‘“:m P 5
. ORGANIZACIONALES
x B 0 D re
1T = = X 1] Atencin al Detalle 1 | X
7] Oricatacka a s Resiltados X 2
al Orientacion al Cliente X
4T Trabao en E X
AT NIVEL DE DESARROLLO
: A B C D
T ‘[ ‘Atencion al Detale x { 1‘ 4. EXIGENCIAS FISICAS REQUERIDAS
F3 Liderazgo X c sungun by de carga
FESITRIT S 42 EXIGENCIAS METALES
ACTIVIDADES 0% 2 25% | 25% a 50% | 50% a 75% [15% a 100%]
‘4.1 EXIGENCIAS FISICAS REQUERID. | ps‘d“ inforwmoltn “::]‘:“"‘ > X
[Ninguna oducir mformacion oral escrita 3
43 EXIGENCIAS METALES. Andlisis de informacién X
0% 2 25% [25% 2 0% 50% 2 75%[15% 2 100% C i X
informacién orallescrita X Monotonia X
x . X Tareas de precision visomotora X
X T Habibdad para sohicionar problemas X
T 0 causa - efecto X
e = - = 4.3 PRINCIPALES GRUPOS DE FACTORES DE RIESGO DEL CARGO a4 Y PROTOCOLOS DE
L ‘“"‘“‘"P X GRUPOS DESCRIPCION SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO
Percepeion cawsa - efecto X [Eléctricos
43 PRINCIPALES GRUPOS DE FACTORES DE RIESGO DEL CARGO 4.4 IMPLEMENTOS ¥ PROTOCOLOS DE X |Biomecinicos L e carga Programa d idad
GRUFOS i N SEGURIDAD ¥ SALUD EN EL TRABAJO X [Fisico-Quiascd Todon Plan d i idado, orden y aseo
| — X [Fisicos Ruido Proector auivoy o
— e T : :Nocmws - Piso deskzante y Escalas Pls.;:mm _;;-n d:den_\‘m
isicos nperatura y nido. Chaqueton y prorector andeivo, y atocuidado X [Mecanicos Manzjo objetos corto pulsantes, Programa orden y aseo
ocativos Escalas. Pasamancs, ‘antideskzante, orden y aseo X |Psicosocial Acoso laboral. trabajo P turnos, condiciones de la Planeacion de métodos y de la empresa
[Mecinicos s vw.m.km X |Piblicos Atracos, atentados y accidentes de transito Pian de emergencia y eswratégico de seguridad vial
| X [Psicosocial o bajo presicn. trmos. condic P de de X |Quimicos én de higicnizantes v desinfectantes, ¢ inhalacion de Guantes, mascarila y autocuidado
;.E-hi@ ‘Atracos, atentados y accidentes de transito Phdeunagu\aﬂ estiatégic de sequidad vial 4.4. REQUERIMIENTOS ESTRUCTURALES DEL CARGO.
s o
E TR 1 Cajade 1 Tabla.y lapicero.

Examen para Personal Operativo
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VERSION: 1 VERSION: 1
FORMATO DE PERFIL DE CARGO | FECHA DEELABORACION: 050672017 LTRL SER FORMATO DE PERFIL DE CARGO | FECHA DEELABORACION: | 1910772017 |
FECHA DE ACTUALIZACION: €C0LOMBIA FECHA DEACTTALIZAGION:
o ;
OMBRE DEL CARGO: | AUXILIAR DE ALMACEN NIVEL: OPERATIVO PANADERO OPERATIVO
DEPENDENCIA: NATULPAN | REPORTA A: SUPERVISOR | NATULPAN LIDER DE PRODUCCION
PERSONAL A CARGO: | ~° 0 SALARIO: | 1000000 | N° DE OCUPANTES: 1
2.1 MISH
Velar por el adecuado estado y despacho de Buscarla cla wna de las ctapas de claboracicn de los productos
2.2, DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES 2.2. DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES.
FUNCIONES ACTIVIDADES FUNCIONES ACTIVIDADES
[rp— : P del vehiculo y que la materia prima coincidk Darimicio ala
Velmporel |00 8ctas de cuirega produccién segin |Veriicar que coente: con los insumos necesarios para dar inicio a la produceiéa
Verficas los gramaes, fecha de veacimieato  lote. el plan establecido
0 | o siicar I matera pima deacoerdo a s ordenes & produccion del &
doapacho dola [ommcn Lot —1 [Apoyo de » i I el proceso, asignads por el ider de
Reportr sovedades o el de conpras - de produccién _|produccién
Verficar que salga en condiciones y cumphendk Ridiory grolied
Llevar un inventario semanal - el

|Anakizar y reportar las posibles mejoras reaizables, en cada una de las etapas de produccitn.

Sitema e Gestionl o, g o tns cesponsabiidades determinadas poe el Sisteraa de Gestide de Caidad proceso de
de la Caidad produccion
Cumplir con las responsabiidades de seguridad y sakid en el rabajo asignadas a su cargo deacuerdo con el sistema de gestion de [Sistema de Gestion
seguridad y salud en el mabajo s | Cm conlas responsabiidades determinadas por el Sistema de Gesidn de Calidad
| Cumpl las normas, poliscas de la empresa. Comnplir con' prpop— e el wabajo asignad: deacuerdo con ¢l sistema de gestién d
2.3 RESPONSABILIDAD
el rabajo.
0 . o
. BIENES Y VALORES ?ED:ESM"“ e s e e Cumplr polica: s de I cmpresa._
2.3. RESPONSABILIDAD
b INFORMACION F a BIENES ¥ VALORES [Ningumo
Externas: Proveedores (Recepcion de i b, INFORMACION |Ordenes de produccion y plan de produccion
c RELACIONES Internas: Supervisores (Recepcion de Ja orden de produccion), Mojador (Entrega de la [Externas: Naguis
|mateia prima dosificada) c RELACIONES Internas: Supenvisor (Repor hallazgos de & al de
2.4. FORMACION cio).
Loduccisn 1.4 FORMACION
Induccién
3.1 FORMACION ACADEMICA Entrenamicato sobre los 5 que desarollan ca la
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Plan prospectivo estratégico

Recomendaciones procedimentales

1. Actualizar los perfiles y el diccionario por competencias, por o menos una vez al afio,
para el aseguramiento de la calidad en la eficiencia y eficacia del modelo de trabajo

propuesto.

2. Dar continuidad al proyecto e implementar el modelo a partir de un plan de accion desde
la Direccidén de Gestion de Talento Humano que intervenga los siguientes procesos:
Analisis y descripcion de puestos, Seleccion, Entrevista por competencias, Evaluaciones
por competencias, Evaluacion de potencial, Compra-venta de empresas, Planes de carrera
y sucesion, Formacién, Desarrollo del talento humano, Evaluacion de desempefio,

Evaluacién 360° y Compensaciones.

3. Mantener en conocimiento a los empleados sobre el proceso que viene implementando la
organizacion, para generar autonomia y cooperacién, que se sientan como lo que son, el

talento humano de la empresa.

4. Otorgar las funciones de la implementacion del modelo de Gestion del Talento Humano

por Competencias a un profesional capacitado en el tema.
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5. Socializado el informe, hacer la evaluacion del proceso realizado por el facilitador y la
importancia y pertinencia del proyecto, para la empresa, a cargo de algunos involucrados
en el desarrollo de esta propuesta: Gerente, Directora de Gestion Juridica, Directora de

Gestion de Talento Humano, Administrador y Lider de produccion.

Sintesis

La teoria de las competencias trae consigo, entre otros, un elemento innovador donde se
reconoce que todas las personas poseen caracteristicas diferentes y dentro del sistema
empresarial, permite identificar que su desarrollo debe ser individual y no en masa, con el fin de
generar una mejor calidad de vida de los empleados en el trabajo alinedndose con sus
capacidades y metas dentro de la organizacion.

Desde el desarrollo de la teoria de las competencias, el conocimiento en las empresas es
tomado como una corresponsabilidad, donde las personas se concientizan de su autodesarrollo y
las empresas identifican que su personal es el talento humano que necesita ser formado para
generar mayor competitividad, que se vea convertido en un proceso de ganar, ganar.

La puesta en marcha o implementacion del modelo de Gestion Humana por Competencias,
comenzando con el disefio del diccionario de competencias y los perfiles por competencias para
NUTRISER COLOMBIA S.A.S, permitio la actualizacion del direccionamiento estratégico de la
empresa y el levantamiento de la informacion necesaria para identificar los perfiles que la
organizacion requiere dentro de su talento humano, asi como la identificacion de las necesidades
de desarrollo del area de gestion de talento humano.

Al finalizar el proyecto, se realiza la evaluacion de satisfaccion del facilitador y el proceso,

obteniendo como resultado una perspectiva altamente positiva, todos los indicadores fueron
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calificados con un valor de 5, confirmando el buen desempefio y profesionalismo con el cual fue

desarrollado el trabajo.

Satisfaccion

A B C D E F G H J K
=== Satisfaccion
A. EIl modelo de gestion por competencias es adecuado y pertinente para la empresa.
B. El proyecto logré los objetivos propuestos.
C. Considero que el contenido del proyecto es actual.
D. Estoy satisfecho con mi participacion en el proyecto.
E. Empleo de ayudas didacticas y recursos.
F. El método de trabajo fue acertado.
G. El proyecto cumplio mis expectativas.
H. El facilitador tiene dominio del tema.
I. Mis inquietudes fueron resueltas de forma clara y precisa.
J. El facilitador creo un ambiente agradable de trabajo.

K. Apreciacion general del proyecto.
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CAPITULO 7

LA PROPUESTA

““Hasta cierto punto, el futuro siempre sera impenetrable, pero muchisimo

mas si lo enfrentamos con los ojos cerrados’™ (Hamel, 2012, p. 33)

Resumen

Este capitulo tiene como contenido el desarrollo macro de un sistema de gestion por
competencias, a partir del trabajo realizado en la empresa NUTRISER S.A.S., para visualizar el
estado actual, y su prospectiva a mediano plazo, segun los diferentes procesos del area de gestion
del talento humano: anélisis y descripcion de puestos, seleccion, evaluacién de competencias,
ante la compra-venta de empresas, planes de carrera y sucesion, formacion, evaluacion de

desempefio, y compensaciones.

Palabras clave: Procesos, talento humano, gestion, competencias.

Propuesta para la implementacion del modelo de gestion por

competencias en el grupo empresarial CRECER

Segun el alcance de este trabajo, se desarroll6 el levantamiento de los perfiles por

competencias de la empresa NUTRISER S.A.S. con su respectivo Diccionario de Competencias,
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como base fundamental para la implementacion de un modelo por competencias. Identificando
gue NUTRISER S.A.S. es una de las empresas parte del grupo empresarial CRECER. Por ello se
entiende que es el punto inicial de un plan macro, que involucra a todas las empresas y las
funciones del &rea de Gestion de Talento humano, tales como:

- Analisis y descripcion de puestos

- Seleccion

- Entrevista por competencias

- Evaluaciones por competencias

- Evaluacién de potencial

- Compra-venta de empresas

- Planes de carrera y sucesion

- Formacion

- Desarrollo del talento humanao.

- Evaluacién de desempefio

- Evaluacién 360°

- Compensaciones

Adicionalmente quedaria por desarrollar el Diccionario de Comportamientos que se
diferencia del Diccionario de Competencias, porque este ultimo contiene solo la definicion de

capacidades, mientras que el otro expresa comportamientos observables, necesarios para la
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evaluacion del personal y otros procesos. Para ilustrar el camino a seguir con este proceso la
autora Martha Alles ha desarrollado una metodologia que utilizaremos como apoyo para la
implementacion de un sistema de gestion por competencias, y segun ella tiene los siguientes
pasos a sequir:

1. Definicion (o revision) de la Vision y Mision de la organizacion.

2. Definicién de competencias por la maxima direccion de la compaifiia, tanto cardinales

como especificas.

3. Confeccion de los documentos necesarios: diccionario de competencias vy

comportamientos.

4. Asignacion de competencias y grados o niveles a los diferentes puestos de la

organizacion.

5. Determinacion de brechas entre las competencias definidas por el modelo y las que

poseen los integrantes de la organizacion.

6. Disefio de los procesos o subsistemas de Recursos Humanos por competencias... (Alles,

2008, p. 88).

Podriamos considerar que hemos tenido un gran inicio en este plan estratégico, sin embargo,
aun queda mucho trabajo por delante, como lo es canalizar esas brechas que se generaran luego
de haber realizado los ajustes a los perfiles y sus respectivas competencias, ya que la evaluacién
del personal sera requerida y de alli obtendremos falencias en parte del talento humano de la
empresa, por lo que se necesitara mover el personal de puesto de trabajo e implementar un plan
de capacitacion que disminuya cada vez mas estas diferencias, sin contar con algunas decisiones
importantes que deberan ser tomadas.

Teniendo en cuenta lo anterior observemos la influencia que tendra el modelo en los demas

procesos del area de Gestion del Talento Humano, como Gltimo paso de la implementacion.

Analisis y descripcion de puestos
Una vez evaluado el direccionamiento estratégico de la empresa y desarrolladas las
competencias corporativas de la misma, se tienen los insumos para comenzar a realizar el

analisis y descripcién de puestos, expresado también como el levantamiento de perfiles por
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competencias. Que tiene como objetivo analizar la informacién requerida para ocupar un cargo
laboral, como lo son las funciones, el contexto, el nivel educativo, la experiencia, y las
competencias. Realizar este proceso le brinda facilidad al area de gestién del talento humano
para reclutar el personal, evaluar el que se encuentra dentro de la organizacion, y demas
procesos, con el fin de alinear el grupo humano segln el direccionamiento estratégico de la
empresa. Los beneficios van desde mejorar los niveles de satisfaccidn laboral, hasta incrementar

la eficiencia de los procesos.

Seleccién

Una vez que se han desarrollado los perfiles y las descripciones de puestos por competencias,
la seleccién del nuevo personal podra tener los lineamientos claros, sobre los perfiles que
requiere la organizacion, con el interés de buscar siempre el mejor prospecto para ocupar las filas
de la empresa. El éxito de este proceso depende en gran medida de tener la mayor especificidad
sobre el perfil requerido, y lo demas estd en la capacidad del reclutador para desarrollar un
proceso idoneo con base en esa informacion, a la luz de las competencias. En este caso la
entrevista por competencias sera la herramienta de mayor importancia, que tiene como clave
detectar los comportamientos observables, a través de preguntas enfocadas en el pasado de la
persona, segun las competencias que el perfil requiera. La intencion final es que el seleccionado
se adapte con facilidad y efectividad a su nuevo puesto de trabajo, con un buen prondstico de

desarrollo para si mismo como profesional y para la empresa.

Evaluacion de Competencias
En el momento en que se comienza a implementar en una organizacion un modelo de gestién

por competencias, llegara el momento en que serd necesario evaluar el personal para identificar
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el grado de ajuste con el nuevo modelo, con el fin de crear un equilibrio entre el personal que
ingresara con los nuevos estandares y el que se encuentra contratado. Segun Alles (2008) para
desarrollar esta evaluacion dispondremos de diferentes herramientas como:

- Assessment Center (ACM?).

- Entrevistas por incidentes criticos (BEI%").

- Fichas de evaluacion.

- Una evaluacién del desempefio por competencias.

Una vez se hallan obtenido los resultados de las pruebas, se debera tener en cuenta que no es
necesario prescindir del personal porque no se encuentra ajustado al modelo, sin embargo se
deberan tomar cartas en el asunto para brindarle la posibilidad de desarrollar las competencias
necesarias para continuar ocupando su puesto, con ayuda de capacitaciones brindadas por la
empresa, 0 identificar si es necesario mover a la persona de puesto, o si realmente se considera

que no existe ninguna alternativa, tomar la decision de despedirla por un beneficio mayor.

Ante la compra-venta de empresas

En el momento en que se considere la adquisicion de una compafiia para afiadir al grupo
empresarial, normalmente se realizaria una evaluacion Unicamente de sus recursos tangibles, sin
contar con el talento humano. Para este proceso existe un método de evaluacién basado en
competencias que permite identificar las brechas a tratar para alinear esta compafia al
direccionamiento estratégico de la corporacion o identificar la rentabilidad de dicho proceso y

aportar informacion adicional al valor del negocio.

% Assessment Center Method
27 Behavioral Event Interview
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Planes de carreray sucesion

Con la condicion actual del mercado laboral, los empleados estan en busqueda de una
organizacion que les permita progresar, que les inyecte energia para dar todo de si en sus puestos
de trabajo, lo que en gran medida aumentaria su productividad y sentido de pertenencia.
Brindarles esta posibilidad aumenta el pronostico de éxito de muchos nuevos empleados, como
uno de los motivadores para el trabajo mas comunes; aun asi, aportaria en gran medida a la
empresa tener un grupo de personas que ya conocen la compariia y sus procesos, facilitando la
seleccion para ocupar cargos importantes y disminuyendo gastos también en entrenamiento.

Los planes de carrera y sucesion seran realizados con base en las competencias que tenga el
postulante segin una evaluacion por competencias y puesto en contraste con las competencias
requeridas para el cargo y demas requisitos. Este proceso se pondria en marcha a traves de

convocatorias internas o sugeridos por parte de niveles superiores de la organizacion.

Formacion

Luego de haber realizado la evaluacion por competencias del personal y encontrado las
brechas segun los perfiles, sera el momento idéneo para implementar un programa de formacion
para las personas que se consideren necesarias para la organizacion, y que requieran desarrollar
nuevas competencias. Para este proceso se recomiendan tres vias que son: el autodesarrollo, el
entrenamiento experto y el codesarrollo. También el desarrollo de competencias se puede
considerar necesario luego de evaluaciones de desempefio y para el nuevo personal.

Si una empresa tiene descripciones de puestos por competencias, planes de carrera con
relacion a ellos, y evalla el desempefio de su personal por competencias, podra desarrollar

sus recursos humanos en linea con las competencias de la organizacion, y de este modo
alcanzar su Vision y Mision. (Alles, 2008, p.92)
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Y no solo eso, segun los autores Hitt, Ireland & Hoskinsson (2008), quienes desarrollaron La
Teoria del Recurso y las Capacidades, de la cual hablamos en el capitulo 2. Dicen que todas las
organizaciones tienen unos recursos tangibles e intangibles (talento humano) y este Gltimo posee
unas capacidades que ahora llamaremos competencias; si la empresa se interesa por desarrollar el
maximo potencial de sus empleados a través de formacion, buscando que se encuentren
alineados con su direccionamiento estratégico, con el tiempo, comenzaran a desarrollar aptitudes
centrales que afadiran valor agregado a la compafiia y la diferenciara del resto de la

competencia, con un estilo y sentido superior de su negocio.

Evaluacion de desempefio

La evaluacion de desempefio puede darse por mdaltiples razones, como cambios en el
direccionamiento estratégico de la empresa, o motivado por verificar el estado de un area o
puesto de trabajo, que se quiera evaluar. Para este proceso la herramienta mas recomendable es
la evaluacion de 360°, que pretende evaluar al empleado desde todos los frentes que tiene
interaccion, su jefe, sus compafieros y sus clientes internos y externos (si los tiene), o mejor
dicho, con todos los demas cargos con los que tenga relacion laboral, a través de un cuestionario
con unos items desarrollados segln las competencias esperadas en el puesto, que describen

comportamientos observables durante su practica profesional.

Compensaciones
Las compensaciones se consideran el médulo de gestién por competencias mas complejo de
aplicar, teniendo en cuenta que la empresa “...deberd implementar sistemas de remuneracion

variable donde se consideraran para el célculo, entre otros elementos, las competencias de los
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colaboradores con relacién al puesto y su desempefio.” (Alles, 2008, p. 94) y en la actualidad no
hay muchas empresas que lo hayan hecho al dia de hoy. La remuneracién variable es un tema
gue aun se encuentra en proceso de evaluacion, sin embargo, se considera el futuro salarial.

En sintesis, el desarrollo del modelo de gestion por competencias basado en Martha Alles en
toda organizacion es un proceso arduo, como se observa, requerira de:

- Tiempo, considerado como un proceso y no como un evento.
- Perseverancia, disciplina, coherencia, imaginacion.
- Capital, como recurso financiero acorde a la demanda de los procesos y volumen de la empresa.

- Sin embargo, representara el inicio de una nueva era de la compafiia, con un equipo humano
preparado para los desafios que vendran y alineado con el direccionamiento estratégico de la

empresa, su Mision y su Vision, acortando el abismo entre la imaginacion y la realidad.
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