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El activo más valioso de una empresa del siglo XX era su equipo de producción. El 

activo más valioso de una institución (comercial o no comercial) del siglo XXI serán 

aquellos de sus empleados que trabajen con el conocimiento y la productividad de estos. 

(Drucker, 1999, p. 191) 
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INTRODUCCIÓN 

 

     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 máquina para la producción de servicios 

o productos en serie; la sociedad poscapitalista, también nominada de posmodernidad, han 

hecho la transición 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 potenciación de sus habilidades intelectuales para la prestación 

de un servicio innovador; de ahí que a partir de esta nueva etapa, la demanda ya no es de 

operarios que cumplan funciones, sino de talento humano que está cada día innovando en la 

prestación de su servicio. 

 

FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 

 

     Entre los años 2006 y 2017, la empresa NUTRISER COLOMBIA S.A.S. ha venido haciendo 

gestión de su talento humano de una forma tradicional y empírica, según su crecimiento y 

desarrollo, ha demandado. Sin embargo, en este momento se sientes limitados con los procesos 

de gestión del talento humano que aplican, y en algunos casos sienten que podrían hacerlos más 

rentables, además de poder ser más eficientes. Por lo tanto, están necesitando de un área que se 

encargue no solo de la gestión del personal, sino que se configure un área estratégica, que 

gestione el potencial del equipo de trabajo, de manera que pueda alinearse a la estrategia 

corporativa y aportar a su desarrollo.  
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     En esta investigación nos enfocaremos en el área de gestión del talento humano y nuestra 

intención es resolver los limitantes que tiene la empresa NUTRISER COLOMBIA S.A.S. en los 

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

 

 

JUSTIFICACIÓN 

 

     NUTRISER COLOMBIA S.A.S. ha crecido exponencialmente en los últimos años, no solo, 

en tanto a la demanda de sus servicios desde su objeto misional inicial, sino que además ha 

diversificado tanto sus productos, como sectores geográficos en donde presta sus servicios. 

Por tanto, demanda que su estructura organizacional disponga de una dirección estratégica de 

gestión del talento humano, actualizado, robusto y con músculo para que pueda responder los 

requerimientos que experimenta día a día, de parte de sus clientes, internos y externos. 

     A raíz 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 creación hasta que alcanza su madurez, en la que interactúa el personal, los 

líderes, los recursos, el entorno y el mercado, para fomentar el crecimiento de la empresa o 

frenarlo. Las etapas de desarrollo son: 

1. Etapa de previsión y planeación. 

2. Etapa de organización 

3. Etapa de dirección. 

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



7 
 

 
 

5. Etapa de ejecución 

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

Para los efectos del presente trabajo nos centraremos en la etapa de integración del talento 

humano. 

     Con los cambios acelerados en la sociedad, desde los años 90 donde se visualizaba la 

transición de era económica 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 información 

dentro de las organizaciones con el fin de convertirse en un activo que haga más productiva la 

empresa y en esta medida Drucker (1999) dice que es un proceso simbiótico “en la mayoría de 

los casos”, donde la empresa, como el trabajador depende del otro; además es de considerar que 

el conocimiento en ciertas actividades puede ser móviles, a otras organizaciones, por lo cual en 

otros casos son las empresas quienes más necesitan a los “empleados”, y ahí es donde radica el 

poder de quienes trabajan con el conocimiento. 

     En la posmodernidad, el uso de las nuevas tecnologías de la información y de una nueva 

logística en empresas que tienen como objeto producir y distribuir alimentos como NUTRISER 

COLOMBIA S.A.S., lo más recomendable es la implementación de un sistema de gestión del 

personal por competencias. 

      La gestión por competencias, que cuando está bien diseñada …es un verdadero sistema 
de ganar-ganar, ya que por un lado permitirá el cumplimiento de los objetivos 
organizacionales y, por otro, ubicara a las personas en los puestos para los cuales están 
mejor, capacitadas tanto en conocimiento como en competencias. (Alles, 2008, p. 18) 



8 
 

 
 

     Es un modelo dinámico y actualizado, que permite responder con oportunidad y calidad a los 

cambios acelerados en la sociedad ante el uso de las nuevas tecnologías de la información y de 

una nueva logística en empresas. 

     Reconocido el crecimiento y desarrollo de  NUTRISER COLOMBIA S.A.S. en los últimos 

10 años, la empresa está requiriendo de una propuesta concreta que le permita seleccionar el 

personal idóneo para los cargos que se encuentras vacantes, dar claridad a las funciones con 

relación al alcance que requieran los cargos de la organización y le permita evaluar el desempeño 

de sus empleados; donde el punto inicial es el diseño de los perfiles por competencias y su 

respectivo diccionario de competencias. 

 

OBJETIVO GENERAL 

 

     En el contexto de la dirección estratégica de gestión del talento humano por competencias, 

generar los perfiles por competencias de la organización, que satisfagan las necesidades de la 

NUTRISER COLOMBIA S.A.S. con relación a su crecimiento, desarrollo y direccionamiento 

estratégico al año 2020. 

 

OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 

1. Identificar la importancia de la gestión por competencias en las empresas modernas. 

2. Realizar la evaluación de los imperativos estratégicos (misión, visión y valores corporativos) 

y organigrama de la empresa NUTRISER COLOMBIA S.A.S. 
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3. Desarrollar un diccionario de competencias organizacionales y específicas que representen 

los imperativos estratégicos de la empresa NUTRISER COLOMBIA S.A.S. 

4. Desarrollar los perfiles por competencias de los cargos de la empresa NUTRISER 

COLOMBIA S.A.S. 

 

HIPÓTESIS 
 

     NUTRISER COLOMBIA S.A.S. desde su creación viene gestionando su talento humano de 

una forma empírica y limitada, con relación a factores que afectan el desarrollo de las empresas 

en el siglo XXI (La globalización, las nuevas tecnologías y la reconversión o capacitación del 

talento humano) sin contar con un área de gestión estratégica de talento humano, con los recursos 

y conocimiento para soportar las demandas de su crecimiento. 
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CAPÍTULO 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 empresa y de la 

selección pasa por la satisfacción del personal y por su buen clima laboral.  

(De Ansorena, 1996, p.13) 

 

Resumen 

 

     El estudio de la Gestión Humana por Competencias data del año 1973, cuando el 

Departamento de Estado norteamericano decidió realizar un estudio orientado a mejorar la 

selección de su personal, pues era un problema de permanente preocupación. Se muestra como 

en la sociedad de la información y el conocimiento, países desarrollados y no desarrollados 

entran en competitividad. Los unos para mantener su hegemonía, los otros, para entrar en el 

negocio. Ambos dependen de la calidad de la educación para ingresar y sostener el desarrollo de 

la tecnología e incorporarla en sus procesos. El capítulo concluye de como el enfoque de Gestión 

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

 

Palabras clave: Gestión Humana, Competencias, sociedad de la información y el conocimiento, 

educación. 
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Introducción 

 

     A finales del siglo veinte, en sus dos últimas décadas ingresan las Competencias al campo de 

la gestión del talento humano, como medio para orientar una metodología, que haga posible 

mejorar esta área en las empresas y organizaciones, para mejorar su competitividad, cuando el 

desarrollo de estas con el ingreso a la sociedad de la información y del conocimiento, están 

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 selección 
pasa por la satisfacción 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 podían 

ser cuantificadas, por lo que se plantea como multidimensional y en una estrecha relación 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 adaptación más rápida a los mutiles cambios en el 

conocimiento, las tecnologías, las técnicas, en una sociedad igualmente cambiante en lo 

económico 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 organización 

     La teoría 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 

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

esta teoría consiste en identificar estas características a partir del diseño de cargos o perfiles, 
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selección, gestión del desempeño, planes de entrenamiento, compensación, motivación, a cargo 

del Área de Gestión del Talento Humano. 

     El propósito consiste en lograr mayores niveles de eficiencia y eficacia en el proceso de 

desempeño del cargo, pues el trabajador dispondrá del perfil requerido para su desempeño en 

forma exitosa, no solo para la empresa, sino también en lo personal, a partir de una 

automotivación y satisfacción, por la relación del cargo con sus habilidades, destrezas, 

información. 

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

latinoamericano y local. 

 

La gestión del talento humano basado en competencias en el 

contexto global, latinoamericano y local 

 

     La relación existente entre competencias laborales y competitividad, se puede explicar desde 

el movimiento del enfoque de competencia laboral relacionado con los cambios que, en 

diferentes ámbitos, se registran actualmente a nivel global. En particular Mertens (1997) asoció 

las competencias con la estrategia para generar ventajas competitivas, la estrategia de 

productividad y la gestión del talento humano.  

     Con Mertens (1997), observamos el surgimiento del enfoque de competencia en conexión con 

las transformaciones productivas ocurridas a partir de la década de los ochentas. En un momento 

en que se da una presión a nivel mundial por la calidad, la eficiencia y la eficacia, fueron 
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estrategias que rápidamente se difundieron desde el Japón hacia el occidente y posteriormente a 

Latinoamérica. 

     Las empresas y organizaciones que querían permanecer en el mercado comprendieron que 

necesitaban generar ventajas competitivas. Rápidamente las empresas han entendido la necesidad 

de prevalecer en el mercado generando ventajas competitivas;  

     Para Mertens el problema puede sintetizarse en el siguiente interrogante: ¿cómo pueden 

diferenciarse las empresas en un mercado tendiente a globalizarse y que facilita la difusión 

rápida y masiva de mejores prácticas organizativas e innovaciones tecnológicas? Uno de los 

componentes clave en esta arquitectura naciente es el factor humano. La contribución que 

efectúan las personas y colaboradores de la organización a favor de los objetivos de la empresa. 

Así, se concluye que el surgimiento del enfoque de competencia laboral está 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. (Marín, 2011, 

p.16) 

     Las organizaciones han observado y comprendiendo un cambio en el contexto exterior, que 

les ha llevado a redefinir su entorno interior: visión, misión, objetivos, estructuras, procesos y 

productos, en un esquema sistémico de interdependencia de las diferentes áreas organizacionales 

mediadas por el área de gestión del talento humano, el que hoy se considera básico en el 

funcionamiento de todo negocio. Desde aquí se comienza a observar la gestión humana como un 

área no solo estratégica, también prospectiva, por la misma dinámica de cambio que ha tomado 

la sociedad en los últimos años, si se quiere alcanzar los objetivos y metas de la empresa. 

     La diferencia desde los valores corporativos es básica, porque allí hay un cambio de una 

visión funcionalista, es decir, por funciones, a una visión, estratégica, es decir por subsistemas, 
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en donde interactúan los demás subsistemas de gestión del talento humano, el cual toma una 

dinámica distinta de observación y reacomodo interno que a la vez permite una mejor lectura del 

entorno externo.   

     Desde este enfoque por competencias, es posible comprender que la Gestión 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: diseño de cargos, selección, 

capacitación etc. En esta perspectiva la GTH1 por Competencias toma su liderazgo, como fuerza 

que empodera, apoya y soporta la competitividad de una empresa, ya que estas están depositadas 

hoy, en el conocimiento que poseen las personas. Es decir: 

     Una dirección estratégica del capital humano en la organización, reúne la selección de 
personal, planes de sucesión, programas de capacitación y entrenamiento, evaluación del 
desempeño, planes de remuneración y beneficios y análisis de la descripción de los puestos 
de trabajo; todo ello conducido por una gestión integral por competencias bien orientada, 
que permita: 
- Alinear el aporte del capital humano con las necesidades estratégicas de la organización. 

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

- Evaluar su desempeño sobre la base de resultados y conocer el personal de desempeño 
medio que requiere programas de desarrollo para un desempeño 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, así como también 
el retorno a la inversión (ROI). 

- Establecer la ventaja competitiva en el mercado. 

- Cabe señalar que la Gestión por Competencias no es sólo responsabilidad del área de 
Gestión Humana, sino que compromete tanto a la alta dirección como a todo el personal de 
línea”. (Marín, 2011, p.18) 

 

  
                                                             
1 Gestión del Talento Humano 
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Antecedentes 

 

     Entremos en los inicios de lo que hoy llamamos Gestión del Talento Humano; según el autor 

Jean Fombonne, citador por (Alles, 2008, p. 24) relata que, en Francia desde el año 1968 se 

vislumbraron los primeros indicios de la GTH, teniendo en cuenta los cambios que se generaban 

en la lucha por unas nuevas prácticas laborales, de donde se desprendieron las primeras vacantes 

de responsables de la función del personal, teniendo en cuenta que para ese entonces aún no tenía 

clara su utilidad, ni se definía su alcance dentro de una empresa. Su función se definió entonces 

dentro del departamento de personal donde el encargado era un empleado con muchos años de 

experiencia en la empresa, además de poseer amplios conocimientos en leyes, pero que nunca 

había 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 hábil negociador. A partir de los años 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 relación al escenario laboral los autores Carretta, Dalziel y 
Mitrani identifican los elementos que se deben tener en cuenta: 
- Identificar las características y las capacidades personales necesarias para enfrentar 
adecuadamente el actual contexto siempre más 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 gestión y evaluación 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 gestión del talento humano y aparece en el 

escenario un nuevo concepto: Las competencias. 
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     El estudio de la Gestión del Talento Humano por Competencias data del año 1973, cuando el 

Departamento de Estado Norteamericano decidió realizar un estudio orientado a mejorar la 

selección de su personal, pues era un problema de permanente preocupación. Se le encomendó el 

estudio a David McClelland, profesor de Harvard reconocido en ese momento, como un experto 

en motivación. 

      El estudio estuvo orientado a detectar las características presentes en las  personas a 
seleccionar, características que podrían predecir el éxito de su desempeño laboral; Se tomó 
como variable fundamental: el desempeño en el puesto de trabajo de un grupo de personas 
consideradas de excelente desempeño, después de un largo periodo de estudio se comprobó 
que hacerlo bien en el puesto de trabajo está más ligado a características propias de la 
persona (más adelante tomado como competencias), que a aspectos como los conocimientos y 
habilidades, criterios ambos utilizados tradicionalmente como principales factores de 
selección. El concepto de “Competencia” fue planteado inicialmente por David McClelland 
en 1973, como una reacción ante la insatisfacción con las medidas tradicionales utilizadas 
para predecir el rendimiento en el trabajo. (Marín, 2011, p.20) 
 

     Los procedimientos tradicionales fueron cayendo por su peso,  

     Los tests académicos 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 están sesgados en contra de las minorías, las mujeres, y las personas de 
los niveles socioeconómicos más bajos. (Marín, 2011, p.20) 
 

     Como lo sustenta la autora citada:  

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

     Las competencias han entrado al mundo de la información y del conocimiento, es decir hacen 

parte de él, por tanto, es presumible considerar que se quedan haciendo parte de esta época, por 

ser más amplias que los conceptos psicológicos tradicionales. 

      De hecho, las Competencias combinan en sí, algo que los constructos psicológicos 
tienden a separar: lo cognoscitivo (conocimientos y habilidades), lo afectivo (motivaciones, 



17 
 

 
 

actitudes, rasgos de personalidad), lo psicomotriz o conductual (hábitos, destrezas) y lo 
psicofísico o psicofisiológico. Aparte de esto, los constructos psicológicos 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 están claramente 
contextualizadas, es decir, que, para ser observadas, es necesario que la persona esté en el 
contexto de la acción de un trabajo específico. (Marín, 2011, p.22). 
 

     Es decir, se toma para la psicología, 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 métrica de validez. Es decir, el paso a lo multidisciplinar, la diversidad y la metodología 

mixta en cuanto integrar lo cuantitativo y lo cualitativo para una mejor comprensión de los 

fenómenos y por tanto mayor validez. Es así como las competencias abren la psicología, por lo 

menos la psicología organizacional, pues las competencias se plantean como multidimensionales 

al ser y con una conexión directa hacia adentro y hacia afuera del entorno de la empresa.  

      La misma concepción de las Competencias, con su carácter multidimensional, hace que 
sean complejas, por lo que se requiere analizar cómo están conformadas. Spencer y Spencer 
consideran, que las Competencias están compuestas de características que incluyen: 
motivaciones, rasgos psicofísicos (agudeza visual y tiempo de reacción, 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 
motivación, un rasgo, una destreza, la autoimagen, la percepción de su rol social, o un 
conjunto de conocimientos que se utilizan para el trabajo. (Marín, 2011, p.22). 

 

Las empresas demandan personas con competencias 

 

     En la sociedad de la información y el conocimiento, países desarrollados y no desarrollados 

entran en competitividad. Los unos para mantener su hegemonía, los otros, para entrar en el 

negocio. Ambos dependen de la calidad de la educación para ingresar y sostener el desarrollo de 

la tecnología e incorporarla en sus procesos. Para los países del tercer mundo la tecnología se 

encuentra poco desarrollada para tener mejores posibilidades y lo preocupante es que aún no 

hemos entendido que se necesita innovar la educación, para aprovechar mejor la tecnología, 
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pasar de la Onda del currículo Industrial o de modernidad sólida2, a un currículo para la 

sociedad de la información y el conocimiento, el infocapitalismo, de la producción en serie a la 

producción personalizada, un currículo integro/integral. (Galeano, 2016)   

 

Contexto Internacional 

 

     A nivel internacional en las empresas se comienza a hablar de competencias a partir de la 

teoría de la eficiencia social de los años 60, con la cual se busca promover la formación de 

trabajadores para satisfacer las demandas laborales. Surge así en Inglaterra la educación y 

entrenamiento con base en competencias (Hyland, 1994). Este movimiento de capacitación para 

el trabajo se fundamenta en la psicología conductista. 

     En la década del 80 se comienza a implementar procesos sistemáticos de formación para el 

trabajo con el fin de tener talento humano con parámetros de eficiencia y de eficacia en un 

contexto de competitividad empresarial nacional e internacional. Así se hizo en Estados Unidos, 

Australia y Canadá, llegando a la implementación progresiva de reformas educativas enfocadas a 

fortalecer la competitividad de los trabajadores en el ámbito internacional. (Gonczi, 1998). 

     Las competencias están asociadas a los conceptos de productividad y rentabilidad, surgió 
como una manera de determinar las características que deben tener los empleados para que 
las empresas puedan alcanzar altos niveles de productividad y rentabilidad. El concepto fue 
implementado por David McClelland (Spencer & Spencer, 1994) en los años 70, a partir de 
una serie de estudios en los cuales se encontró que las tradicionales pruebas de desempeño 
no eran efectivas para predecir el éxito en el trabajo. Es por ello que este autor propuso tener 
más en cuenta las características 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 implementación de 
procesos de gestión del talento humano por competencias en las empresas. (Tobón, 2006, p. 
79). 

                                                             
2 Galeano, R. (2016). El Currículo Sitiado: un plan visionario para la innovación del currículo en la región. Editorial 
PLANEA: Medellín. 
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     Es así como las competencias se expanden por el mundo: “Empresas en Estados Unidos, 

Europa y recientemente en América han incorporado la gestión de recursos humanos basada en 

competencias como una herramienta para mejorar la productividad y mantener un clima 

positivo en las relaciones con sus colaboradores”. (Marín, 2011, p.24). 

     La innovación, en cuanto al ingreso de la Gestión Humana por Competencias está relacionada 

con el mejoramiento de la productividad. 

      La justificación 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 así, la tendencia de revalorización 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 formación y certificación. (Marín, 2011, p.24). 

     Es así como el auge de la Gestión del Talento Humano por Competencias toma fuerza en 

Europa, Estados Unidos y Latinoamérica; en Colombia, se viene implementando desde hace 

varios años, en nuestro medio es reciente y su proceso de implementación está asociado no sólo 

con el tamaño de las organizaciones sino con la magnitud de la transformación que desee dársele 

al área de GTH. Es así como “…los esfuerzos por establecer lineamientos de formación basados 

en competencias en América Latina han tenido sus frutos más notables en Chile, Argentina, 

Colombia, Uruguay, El Salvador y México”. (Marín, 2011, p.25). 
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La situación en Colombia 

 

     En Colombia a raíz de la internacionalización de la economía a partir del año de 1992 las 
empresas colombianas han tenido un cambio sustancial al pasar del modelo fordista-
Taylorista, de producción al modelo económico de la tecno-globalización (infocapitalismo)3, 
la economía informacional y la desregularización 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 países. (CEPAL - UNESCO, 1992, citado por Tobón, 2006, p. 79) 
 

     En Colombia las empresas y organizaciones han tenido que entrar en procesos significativos 

de cambio para adaptarse a las dinámicas sociales y económicas.  

     Esto les ha exigido contar con personas que posean un alto grado de flexibilidad para 

adecuarse a los nuevos procesos laborales y ajustar su desempeño a las necesidades del 

cliente… Es así como durante la década de los noventa se consolida de forma paulatina la 

gestión del talento humano con base en competencias, construyéndose metodologías específicas 

para llevar a cabo los procesos de selección, capacitación, remuneración, ascenso y evaluación 

con base en este enfoque. (Tobón, 2006, p. 80) 

     Al ingresar en el siglo XXI, 

     …en el marco de la competitividad, el discurso de la capacitación y la formación 
profesional incorpora los siguientes elementos en el ámbito empresarial colombiano:  
1. Importan más los desempeños 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”4 (Tobón, 2006, p.80) 

4. Es decir, las empresas en cuanto a su talento humano, necesitan incorporarlo a las 
demandas de la sociedad de la información y el conocimiento. “El infocapitalismo es 
real, pero, si analizamos la situación de conjunto- la colisión entre la economía 
neoliberal y la tecnología en red- no nos queda más remedio que concluir que está en 
crisis”.  (Mason, 2012, p. 183) 

                                                             
3 El término infocapitalismo, no hace parte de la cita original, fue añadido por ser más actual. Tomado de Mason 
(2012). 
4 Las enumeraciones no hacen parte de la cita, fueron agregadas para dar mayor visibilidad a la información. 
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     Aquí tenemos una gran dificultad que la educación 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 único, sino, crear 

una multiplicidad de métodos que satisfagan los diversos talentos de las personas como 

educación continuada para ser competente y competitivo, en su trabajo hoy y hacia futuro, como 

educación y aprendizaje permanente. 

     En Colombia, cuando se celebraron los 40 años del SENA, se publica el libro de Mertens, 

primera edición en español, desde allí, se introducen las competencias laborales al país.  

     Es así como desde 1997 el Sena viene liderando las Mesas Sectoriales, mecanismo en el cual 

se identifican y describen diferentes ocupaciones laborales en los sectores económicos de la 

nación, además se establecen los requisitos que deben cumplir los trabajadores para el 

desempeño eficiente en una ocupación (Conocimientos, Capacidades, Aptitudes y Destrezas) 

también se seleccionan los organismos certificadores y se definen los programas educativos que 

deben impartir las instituciones colombianas. (Marín, 2011, p.26)  

     En Colombia, organizaciones y empresas han introducido e implementado desde hace varios 

años la gestión del talento humano por competencias, generando un impacto positivo, 

“…algunas de estas empresas son: Cryogas, Empresas Públicas de Medellín, Edatel, ISA, 

Isagen, entre otras”. (Marín, 2011, p.27) 

     Es posible también que muchas empresas y organizaciones, incluidos los mismos empleados 

y trabajadores se opongan a la actualización por los costos que ello implicaría, la alta inversión, 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 será impenetrable, pero muchísimo más si lo enfrentamos con los 

ojos cerrados” (Hamel, 2012, p. 33) 

     Las competencias están relacionadas con aptitudes y personalidad; son una categoría 

específica de características individuales, relacionadas estrechamente con valores y 

conocimientos, experiencia, experticia y motivación. 

     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 desempeño 

competente.  

 

Clasificación y definición de las competencias: 

 

En la segunda década del siglo XXI, las empresas colombianas vienen implementado la siguiente 

categorización de las competencias: 

La clasificación y definición de competencias es variada, dependiendo del autor, sin embargo, es 

frecuente encontrar las siguientes clases:  

1. Según 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 diseñados, debe conocer las técnicas para realizarlos.  

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

hablamos de habilidades y destrezas. Por ejemplo, no basta con que la secretaria conozca 



23 
 

 
 

las técnicas para realizar un buen informe, sino que sepa aplicarlas a su situación de 

trabajo particular. 

c. Ser: características de la personalidad que se evidencian por medio de comportamientos 

que demuestran aceptación de normas, organización, respeto, tolerancia, control de 

emociones etc, estamos hablando entonces de actitudes e intereses.  

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

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

Cultura Corporativa. Las más generales son: trabajo en equipo, orientación al servicio, 

orientación al resultado o logro y comunicación. 

3. Directivas: las hay de dos clases: 

a. Estratégicas: Necesarias para obtener buenos resultados económicos y entre estas los 

autores citan: la visión, la resolución de problemas, la gestión de recursos, la orientación 

al cliente y la red de relaciones efectivas.  

b. Intratégicas:  Necesarias para desarrollar a los empleados e incrementar su compromiso y 

confianza con la empresa, que según el referido modelo, se trata en esencia de la 

capacidad ejecutiva y de la capacidad de liderazgo, entre las cuales se mencionan, la 

comunicación, la empatía, la delegación, el "coaching" y el trabajo en equipos. Las 

competencias intratégicas están muy relacionadas con la inteligencia emocional. 

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

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

específicas. Están directamente referidas al área técnica y/o funcional donde se desempeña el 

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

audiovisuales.  
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CAPÍTULO 2 

REFERENTE TEÓRICO 

 

Ya no corresponde interpretar los recursos humanos como un mal necesario o un centro 

de gastos, sino aceptar que agregan valor a la organización para mejorar los resultados 

y permiten junto con el resto de áreas, lograr los objetivos de negocios. 

 (Alles, 2008, p.11) 

 

Resumen 

 

     En el capítulo 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 

motivación 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 más óptimo para sus procesos de selección, disminuyendo riesgos y costos. 

 

Palabras Clave: Competencia, emergencia, ganar-ganar, motivación humana, características, 

aptitudes centrales. 
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Introducción 

 

     El siglo XXI viene siendo reconocido como la sociedad de la información y el conocimiento, 

marcada por una tercera y cuarta revolución, la del internet y el internet de las cosas. Este 

fenómeno ha modificado todas las formas de gestión del conocimiento y de las empresas.  

     Si bien no hay tendencias totalmente nuevas, el mundo marcha en una dirección en 
materia de calidad de vida que afecta las políticas de Recursos Humanos. Como contracara, 
en el siglo XXI muchos países 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 más mínimo sustento. (Alles, 2008, p.20).  
 

     Es como decir que se ha avanzado mucho en conocimientos, en abundancia y rapidez de 

circulación de la información y que se han mejorado los niveles y calidad de la producción, pero 

esto sigue dejando por fuera al trabajador en cuanto su calidad de vida integral, su participación 

en la empresa y su desarrollo humano como persona.  

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

     Es así como en este siglo las competencias no solamente han permeado la educación como 

formación y perfeccionamiento del talento humano en general, sino que también han permeado 

todo tipo de organizaciones quienes han creado áreas de gestión del talento humano por 

competencias. 

     La evolución de los modelos de dirección de Recursos Humanos en las últimas décadas se 
ha caracterizado fundamentalmente por el cambio en la concepción del personal, que deja de 
entenderse como un coste para pasar a entenderse como un recurso, y por la incorporación 
del punto de vista estratégico en todas sus actuaciones. La nueva incorporación del punto de 
vista estratégico supone la aparición de una nueva perspectiva, de naturaleza multi 
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disciplinar, que subraya la importancia estratégica de los recursos humanos como fuente de 
generación de ventajas competitivas sostenidas.  (Cruz & Vega, 2001, p. 8).  
 

     Identificando que la dirección de gestión de talento humano hace un cambio de pensamiento 

basado en los costos y migra a la gestión estratégica del talento humano, entendiéndolas como un 

proceso de generación de competencias y compromisos organizacionales del que depende la 

creación de valor agregado, que las diferenciará de la competencia y las ubicará en un mejor 

nivel competitivo. 

 

Las Competencias como el Ganar-Ganar 

 

     Si le preguntamos a la autora Martha Alles sobre la gestión por competencias nos dirá que:  

      La gestión por contenencias, que cuando está bien diseñada – no siempre es así – es un 

verdadero sistema de ganar-ganar, ya que por un lado permitirá el cumplimiento de los 

objetivos organizacionales y, por otro, ubicará a las personas en los puestos para los cuales 

están mejor, capacitadas tanto en conocimiento como en competencias. (Alles, 2008, p. 18).  

     De esta forma podemos comenzar a comprender la importancia de la gestión competencias en 

el ámbito empresarial, teniendo en cuenta sus precedentes y el marco contextual al que 

pertenece, como lo es el mundo del empleo, donde podría enumerar sus beneficios: 

- Proporciona talento humano alineado con los objetivos de la organización. 

- Suministra empleados motivados y con la formación adecuada. 

- Permite el aumento de la autorrealización y la satisfacción 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 disminución en los índices de absentismo laboral. 

- Incrementa el compromiso del personal con la empresa. 

- Logra mejorar la productividad en los procesos. 

- Posibilita la supervivencia de la organización. 

     Para obtener estos beneficios es necesario entender de donde viene y hacia donde se proyecta 

el modelo, así que le damos paso al siguiente autor, quien identifica los elementos de los cuales 

depende el desempeño de un individuo en una actividad laboral y cual se podría intervenir para 

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

 

Las Competencias basadas en la Motivación 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 así, el autor menciona que ningún ser humano es 

competente para todas las tareas, así como no está igualmente interesado en todo tipo de 

actividades; los procesos mentales son diferentes y se pueden considerar genéricos, donde hace 

parte inseparable el carácter de cada individuo. 

     Interpretando los elementos que trae el autor y cuál de ellos se puede intervenir en el ser 

humano para desarrollar su potencial, podríamos considerar: por un lado tenemos el ser 

competente o no en alguna tarea, situación 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 “fábrica” y se desarrollan durante la vida del individuo, sin embargo, si 

consideramos la motivación tendremos un gran elemento para pensar, observar y evaluar, que 

puede hacer mucho más 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 motivación humana y explica que “Comprender la 

motivación humana a partir de este método lleva a la definición 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 disposición, en 

desencadenar comportamientos que lo acerquen al logro de sus objetivos; situación que no se 

presenta para pensamientos ocasionales.  

     En su investigación McClelland (1987) identificó tres importantes sistemas motivacionales 

que gobiernan el comportamiento humano: 

 

Los logros como motivación 

     Para las personas con un “n acchievement5”, su motivación 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 último 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 enfrentarán, ya que si son tareas muy sencillas o muy 

difíciles de realizar, disminuye su interés y dejaran de trabajar duro o a su máximo potencial. Por 

un lado, en el caso de las tareas fáciles, será muy difícil que pueda mejorar su desempeño, y en 

las tareas difíciles, será muy complicado poder evaluar en corto tiempo su actuación con los 
                                                             
5 Motivación 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 motivación 

     Para estas personas con un “n power6” alto, su interés prima en el poder, que se pone en 

evidencia en actividades que le permitan competir con otros por prestigio y reputación. Es de 

tener en cuenta que la competición 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 

búsqueda de desplegar dicha motivación. 

 

La pertenencia como motivación 

     En relación a esta motivación se presenta una limitación conceptual, donde aún no se conoce 

precisamente a que se debe o de donde surge esta motivación según el autor, aun así, se establece 

una intención del individuo de asociarse, de relacionarse con otros, brindándole gran importancia 

al grupo de trabajo y al clima de la organización. 

 

Etimología 

 

     Para entrar en materia, es oportuno reconocer la etimología de la palabra competencia:  

Según Corominas, 1987, proviene del término latín compětere, que en español cobra sentido en 

dos verbos “competer” y “competir”. Es importante destacar que, a partir del siglo XV, en 

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

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

2 y 3). 

     Y posteriormente conocer su significado dentro de las ciencias sociales y humanas, en el 

estudio de la gestión del talento humano. Para ello comenzaremos con la definición que le da 

Alles (2007), como referente fundamental de este trabajo: “Competencia hace referencia a las 

características de personalidad, devenidas comportamientos, que generan un desempeño exitoso 

en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo debe tener diferentes características en 

empresas y/o mercados diferentes.” (p. 39). Teniendo en cuenta que esta definición fue creada 

posteriormente y con base en los autores mencionaremos a continuación: 

 

Las Competencias según Spencer & Spencer 

 

Su significado en el campo de las ciencias sociales y humanas, según dos autores que harán parte 

principal de este recorrido. “Spencer y Spencer: competencia es una característica subyacente en 

el individuo que esta causalmente relacionado con un estándar de efectividad y/o una 

performance superior en un trabajo o situación.” (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 

ámbito laboral, y a su vez nos capacita para identificar si algunos de estos pueden considerarse 

adecuados o no en una situación u otra, correlacionado con una idea estándar o generalizada. En 

conclusión, como dice la autora Martha Alles (2007): “Siguiendo a Spencer & Spencer, las 

competencias son, en definitiva, características 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 más clara, de forma que se 

puedan vislumbrar mejor. Para ello encontramos los términos de competencias técnicas o de 

conocimiento y competencias de gestión o conductuales: 

 

     Competencias técnicas o de conocimiento: aludimos directamente a la información que el 

individuo ha adquirido durante su vida y ahora utiliza para realizar alguna actividad. Los 

conocimientos entonces son los más sencillos de identifica y evaluar, por lo cual se utilizan 

pruebas técnicas en los procesos de selección que miden cuantitativamente su nivel de 

apropiación y desarrollo, como por ejemplo; los conocimientos en informática, impuestos, 

idiomas, y demás. 

 

     Competencias de gestión 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 orientación al cliente, etc. Y para Spencer & Spencer (1993), existen cinco tipos principales de 

competencias: 

 

Clasificación según Spencer & Spencer: 

1. Motivación: 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. Características: Son las características físicas de un individuo, además de sus respuestas 

conscientes a situaciones o información. Como por ejemplo, tener buena vista y tiempo de 

reacción 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 sí mismo. Adicionalmente es 

necesario entender que “Los valores de las personas son motivos reactivos que corresponden 

o predicen como se desempeñaran en unos puestos a corto plazo y en situaciones donde 

otras personas están a cargo.” (Alles, 2007, p. 23) y eso medirá su éxito o fracaso en 

puestos de trabajo donde encuentren valor o no en sus funciones. 

4. Conocimiento: Es la información que un individuo posee de temas o áreas específicos. 

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 analítico (procesamiento de información y datos, determinación de causa y 

efecto, organización de datos y planos) y pensamiento conceptual (reconocimiento de 

características en datos complejos).” (Alles, 2007, p. 24). 

5. Habilidad: Es la capacidad de desempeñar cierta tarea física o mental, que fue desarrollada y 

aprendida en la experiencia. 

     Según esta clasificación, las competencias de conocimiento y habilidad son más fáciles de 

observar, de identificar en un individuo, de desarrollar mediante la capacitación y evaluar, sin 

embargo, las competencias de motivación, características y del concepto de sí mismo, se 

encuentran más escondidas y difíciles de ver a simple vista en la personalidad, por ende, son 

igual de difíciles de desarrollar y evaluar. (Spencer & Spencer, 1993). 
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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 deberían seleccionar en base a buenas competencias de motivación y 

características y enseñar el conocimiento y habilidades que se requieren para los puestos 

específicos.” (p. 26). Si hablamos del desarrollo de las competencias o la capacitación, nos 

damos cuenta que es mucho más económico para las empresas contratar a quienes puedan 

explotar todo su potencial intrínseco dentro de la organización 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 enseñar a un pavo a trepar un árbol, pero es más fácil contratar 

a una ardilla.” (Alles, 2007, p. 26); igualmente es económico para los postulantes, que evitan 

tener que estudiar todo lo que este a su disposición esperando que las empresas busquen personas 

que sepan algo de lo que hayan estudiado. Debería concretarse la integración de intereses entre la 

Empresa, la Universidad y el Estado. 

     Cuando hablamos de la evaluación o detección de las competencias, encontramos que es más 

sencillo observar los conocimientos, las destrezas y las habilidades, situación que no ocurre con 

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

 

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 más importantes que las habilidades relacionadas con la tarea, la inteligencia 

o las credenciales, para predecir un desempeño superior.” (p. 26), lo que nos permite sugerir 

que entre mayor sea el nivel del puesto de trabajo en la organización, mas importantes serán las 

competencias difíciles 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 clasificación de las 

competencias según su criterio de desempeño laboral en dos categorías:  

 

Competencias de punto inicial: Son aquellas competencias básicas que todo individuo necesita 

para desempeñarse mínimamente 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 

organización, siendo estratégicas y que buscan superar todo pronóstico. 

        Las competencias según Spencer & Spencer (1993) se pueden clasificar de la siguiente 

forma: 

Competencias de logro y acción: 

- Orientación al logro. 

- Preocupación por el orden, calidad y precisión. 

- Iniciativa. 

- Búsqueda de información. 
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Competencias de ayuda y servicio: 

- Entendimiento interpersonal. 

- Orientación al cliente. 

Competencias de Influencia: 

- Influencia e impacto. 

- Construcción de relaciones. 

- Conciencia organizacional. 

Competencias Gerenciales: 

- Desarrollo de personas. 

- Dirección de personas. 

- Trabajo en equipo y cooperación. 

- Liderazgo. 

Competencias Cognoscitivas: 

- Pensamiento analítico. 

- Razonamiento conceptual. 

- Experiencia técnica/profesional/ de dirección. 

Competencia de eficacia personal: 

- Autocontrol. 

- Confianza en sí mismo. 
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- Comportamiento ante los fracasos. 

- Flexibilidad. 

 

Las Competencias según Levy-Leboyer 

 

     Según la autora francesa y profesora de psicología 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 

más eficaces para una situación 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 podrían 

ser manipuladas para mejorar el desempeño de alguien en una situación específica. También 

menciona que “Estos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo y en 

situaciones de evaluación.” (Alles, 2007, p. 28), Así como lo mencionan Spencer & Spencer 

(1993), las competencias pueden ser observables y evaluables; además dice que “Las 

competencias son un rasgo de unión entre las características individuales y las cualidades 

requeridas para conducir mejor las misiones profesionales prefijadas.” (Alles, 2007, p. 28), 

haciendo alusión a su composición interna de características 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 integración y la coordinación de 

las competencias individuales, al igual que, a otra escala, las competencias individuales 
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representan una integración y una coordinación de savoir-faire7, 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 

específicas, y ambas en coherencia con el direccionamiento estratégico8. 

 

Las competencias según otros autores 

 

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

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

                                                             
7 Saber hacer 
8 Misión, Visión y Valores corporativos. 
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(Alles, 2008, p. 67) 

 

1. Competencias teóricas: Como la capacidad de relacionar y conectar diferentes saberes 

adquiridos con nueva información. 

2. Competencias prácticas: Como la capacidad para desarrollar nuevas técnicas o enriquecer 

un proceso con base en conocimientos nuevos 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 información, para desarrollar acciones que le permitan 

buscar nuevas soluciones o innovar en una actividad. 

     Las empresas podrían obtener una gran ventaja competitiva de este modelo si comprendieran 

la importancia que tienen las competencias en la implementación de los procesos de gestión del 

talento humano. Sobre todo, en el momento de capacitar o evaluar al personal, entendiendo que 

según cada grupo de competencias tendrá 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 gráfico ilustrativo que llaman Competence 

Pyramid9, donde establecen la diferencia entre las competencias innatas y adquiridas afirmando 

que: 

     …un modelo de competencias debería incluir las habilidades innatas y adquiridas. De este 
modo seria esencialmente una pirámide construida sobre la base de los talentos inherentes 
(innatos) y que incorporaría los tipos de habilidades y conocimientos que pueden ser 
adquiridos a través del estudio, el esfuerzo y la experiencia. El tope de la pirámide es un 
conjunto especifico de comportamientos que son la manifestación de otras habilidades 
innatas y adquiridas discutidas anteriormente. (Alles, 2008, p. 68) 
 

                                                             
9 Pirámide de las Competencias 
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Competency Pyramid 

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 características 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 

Teoría del Recurso y las Capacidades10, donde expresan que: 

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

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

competitividad y conceptos de globalización. 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”, difíciles 

de desarrollar por una organización, requiriendo de tiempo y una adecuada administración 

estratégica de los recursos, permitiéndole añadir valor a sus clientes, durante grandes periodos de 

tiempo, caracterizándolos del resto del mercado. Entendiendo las habilidades, cualidades, 

conocimientos y actitudes de la siguiente forma: 

 

Recursos: “Son los insumos en el proceso de producción de la empresa, que pueden ser 

tangibles o intangibles” (Cruz & Vega, 2001, p. 2), entendiéndose recursos tangibles como el 

capital económico 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 están dadas por las habilidades y 

conocimientos de sus empleados” (Cruz & Vega, 2001, p. 3) donde no se debería 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 compañía 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 organización 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 síntesis, las competencias son una herramienta para la gestión 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 Selección de Talento Humano, pueda identificar a la persona idónea para 

que ocupe los puestos vacantes de su empresa. Además de otro lado, le permite reconocer 

necesidades específicas de capacitación de los empleados, transformándolas 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 así como se recomienda a las empresas seleccionar su personal con base en competencias 

de motivación y características biológicas, y enseñar el conocimiento y habilidades requeridas de 

acuerdo a sus puestos de trabajo. “Se le puede enseñar a un pavo a trepar un árbol, pero es más 

fácil contratar a una ardilla”. (Alles, 2008, p. 63).  
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CAPÍTULO 3 

REFERENTE CONCEPTUAL 

 

 

…una adecuada definición del puesto, con su correspondiente descripción, no solo 

facilita la búsqueda del nuevo colaborador, sino que será un documento imprescindible 

cuando se requiera hacer un job posting11, una promoción interna, una búsqueda en el 

mercado, la evaluación de desempeño del ocupante de la posición y de las restantes 

funciones del área.  (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 

construcción, hasta entrar en el levantamiento de los perfiles a partir de un formato, para 

encontrar criterios de desempeño: el levantamiento de las competencias específicas de los 

cargos. 

 

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

  

                                                             
11 Publicación de oferta laboral 
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Como desarrollar Competencias 

 

     En una primera instancia, según Alles (2007), se debe tener claro que la responsabilidad de 

desarrollar las competencias de una empresa, es su máxima línea de conducción, 

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 compañía. Se recomienda tener como 

referencia un diccionario de competencias, independiente del autor que sea, porque el diccionario 

funcionará como una base, que deberá ser evaluada y adaptada a las condiciones de la empresa 

según su direccionamiento estratégico. Propuesto de la siguiente forma según Alles (2007): 

1. Tomar como base este Diccionario de competencias. 
2. Analizarlo juntamente con el área de Recursos Humanos de la empresa. 
3. Quizá la compañía todavía 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 máximo nivel de conducción de la compañía…. 
6. Establecer las competencias generales de la compañía. (pp. 63 y 64) 

 
     En nuestro caso tendremos como base el Diccionario de Competencias de Martha Alles12, 

establecido como una recopilación de las competencias más utilizadas en el medio, según su 

experiencia, además, 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 más adecuadas a lo requerido por el cargo. Según 

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

forma: 

 

Competencias Cardinales  (Organizacionales) 

 

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

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

 

- Compromiso 

- Ética 

- Prudencia 

- Justicia 

- Fortaleza 

- Orientación al cliente 

- Orientación a los resultados 

- Calidad del trabajo 

- Sencillez 

- Adaptabilidad al cambio 

- Temple 

- Perseverancia 

- Integridad 

- Iniciativa 

- Innovación 

- Flexibilidad 

- Empowerment  

- Autocontrol 

- Desarrollo de las personas 

- Conciencia organizacional 

  



46 
 

 
 

Competencias Específicas o de gestión abierta 

 

     Estas son específicas de los cargos y se dividen en diferentes grupos dentro de la 

organización, como lo es un área de trabajo, una unidad de negocios, una dirección de la 

empresa, o dividas según el nivel jerárquico 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 

- Modalidades de contacto 

- Habilidades mediáticas 

- Liderazgo 

- Liderazgo para el cambio 

- Pensamiento estratégico 

- Empowerment 

- Dinamismo – Energía 

- Portability/Cosmopolitismo/Adaptabilidad  

- Relaciones publicas 

- Orientación al cliente 

- Trabajo en equipo 

- Orientación a los resultados 

- Integridad 

- Liderazgo (II)  

- Empowerment (II) 

- Iniciativa 

- Entrepreneurial  

- Competencia “del náufrago ” 

 

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

 

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

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

supervisión o responsabilidad. 

 

- Alta adaptabilidad – Flexibilidad 

- Colaboración 

- Calidad del trabajo 

- Dinamismo – Energía 

- Empowerment 

- Fortaleza – Confiabilidad – Integridad 

- Habilidad analítica 

- Iniciativa – Autonomía – Sencillez 

- Liderazgo 

- Modalidades de contacto 

- Nivel de compromiso – Disciplina personal 
– Productividad 

- Orientación al cliente interno y externo 
 

 Niveles intermedios con bajo nivel de supervisión o responsabilidad. 

 

- Profundidad en el conocimiento de los 
productos 

- Orientación a los resultados 

- Orientación al cliente 

- Negociación 

- Comunicación 

- Aprendizaje continuo 

- Credibilidad técnica 

- Presentación de soluciones comerciales 

- Resolución de problemas comerciales 

- Trabajo en equipo 

- Capacidad de planificación y de 
organización 

- Iniciativa 

- Innovación 

- Adaptabilidad al cambio 

- Perseverancia 

- Temple 

- Conocimiento de la industria y el mercado 

- Construcción de relaciones de negocios 

- Pensamiento analítico 

- Manejo de relaciones de negocios 

- Pensamiento conceptual 

- Dirección de equipos de trabajo 

- Desarrollo estratégico de recursos humanos 

- Impacto e influencia 

- Capacidad de entender a los demás 

- Orientación al cliente (II) 

- Trabajo en equipo (II) 

- Orientación a los resultados (II) 

- Integridad 

- Liderazgo (II) 
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- Empowerment (II) 

- Iniciativa (II) 

- Flexibilidad 

- Autocontrol 

- Búsqueda de información 

- Conciencia organizacional 

- Confianza en sí mismo 

- Desarrollo de las relaciones 

- Desarrollo de las personas 

- Impacto e influencia (II) 

- Pensamiento analítico (II) 

- Preocupación por el orden y la claridad 

- Pensamiento conceptual (II) 

- Entrepreneurial 

- Competencia “el náufrago” 

 

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

 

- Alta adaptabilidad – Flexibilidad 

- Capacidad para aprender 

- Dinamismo – Energía 

- Habilidad analítica 

- Iniciativa – Autonomía 

- Orientación al cliente interno y externo 

- Productividad 

- Responsabilidad 

- Tolerancia a la presión 

- Trabajo en equipo 

- Flexibilidad 

- Autocontrol 

- Búsqueda de información 

- Conciencia organizacional 

- Confianza en sí mismo 

- Desarrollo de relaciones 

- Desarrollo de las personas 

- Impacto e influencia 

- Pensamiento analítico 

- Preocupación por el orden y la claridad 

- Pensamiento conceptual 
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     Una vez identificado el diccionario que nos va a servir de guía para el proceso, es momento 

de revisar el direccionamiento estratégico de la empresa, su misión, visión y valores 

corporativos, que serán la base y generarán la ruta para el desarrollo de las competencias. 

 

Misión, visión y valores corporativos (Direccionamiento Estratégico) 

 

     La misión, la visión y los valores de una empresa u organización, 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 compañía, como un valor añadido a la 

actividad” (Alles, 2007, p. 75). Es de comprender que la mayoría de las empresas desarrollan 

estos lineamientos de la organización desde sus inicios, sin embargo, para el desarrollo de este 

proyecto se debe considerar que es el momento idóneo para evaluar y readaptar la estrategia 

corporativa para los desafíos que están enfrentando en la actualidad y los que vendrán, porque de 

estos dependerá que la implementación del modelo de gestión por competencias tenga el enfoque 

adecuado para lo que prospectan los dueños con su empresa. 

 

Misión: Consiste en la razón de ser de la organización, el por qué se quiere distinguir o recordar, 

su propósito. 

 

Visión: Es la visión del futuro de la organización, hacia donde quiere ir. 
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Valores: Es todo aquello que distingue la organización, que representa el sentir de la misma, sus 

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

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

permitiéndole cumplir con la visión y la misión, representen las cualidades susceptibles de 

adhesión, consideración y respeto por parte de toda la organización.” (Alles, 2007, p. 76). 

     Según Alles (2007) el desarrollo de los valores corporativos de una organización depende de 

la máxima conducción y para este proceso se recomiendan jornadas distendidas de reflexión, 

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

palabras en diferentes diccionarios como el RAE13. A modo de sugerencia nos brinda un 

diccionario de valores donde encontraremos: 

Compromiso 
Sentirse obligado con los objetivos de la organización (hacerlos 

propios) 

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

todos los integrantes de la organización 

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

lo bueno y lo malo para seguirlo o huir 

Justicia Actitud permanente de dar a cada uno lo que le corresponde 

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

temeridad 

Orientación al cliente Encaminar sus actos hacia el cliente 

Orientación a resultados Encaminar sus actos a lo esperado 

Calidad del trabajo Excelencia en la tarea a realizar 

                                                             
13 Real Academia de la lengua Española 
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Sencillez Actuar en forma llana y directa, sin ostentación 

Adaptabilidad al cambio Acomodarse, avenirse a los cambios 

Temple Serenidad y dominio en todas las circunstancias 

Perseverancia Firmeza y constancia en la ejecución de los propósitos 

Integridad Obrar con rectitud y probidad inalterables 

Iniciativa Adelantarse a los demás en su accionar 

Innovación 
Capacidad para modificar las cosas aun partiendo de formas no 

pensadas anteriormente 

Flexibilidad 
Disposición para adaptarse fácilmente a nuevas circunstancias o 

situaciones 

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

trabajo 

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

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 

organización 

(Alles, 2007, p. 85) 

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

competencias, sin embargo, su definición es más 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 compañía, deberemos 

generar el primer borrador de las competencias organizacionales, estando apoyados por el área 

de gestión del talento humano de la empresa y el diccionario de competencias, siendo adaptadas 

a su realidad, área de desempeño, a la misión, la visión y sus valores corporativos. Para esto 

vamos a nuestro diccionario y ubicamos el capítulo de competencias organizacionales o 

cardinales, en nuestro caso y comenzamos a contrastar que competencias se ajustan más al 

direccionamiento estratégico de la empresa; y una vez las hallamos seleccionamos, deberemos 

modificar su redacción para que encaje con las necesidades de la empresa. Lo más recomendable 

es que estas no excedan las 4 competencias. 

 

Presentar y consensuar con el máximo nivel de conducción 

 

     Alles (2007) sugiere realizar una reunión con el board14, 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 reunión, elaborar la versión definitiva de 

las competencias organizacionales de la empresa. Posteriormente, nos encargaremos de la 

definición de las competencias específicas 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 dará la información 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 Máxima conducción de la compañía. 
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Director, Jefe y Coordinador 

      

     Durante el proceso de desarrollo de la evaluación del organigrama de la empresa NUTRISER 

S.A.S., fue necesario recopilar información sobre los niveles técnicos de una organización, como 

lo son Director, Jefe y Coordinador. 

     Estos puestos de trabajo hacen parte del nivel táctico del orden jerárquico de una 

organización, cada uno de ellos se diferencia por sus tareas, responsabilidades, capacidad de 

decisión y personal a cargo, teniendo en cuenta que también varían de una organización a otra. 

Esto hace que su formación y competencias sean distintas, es por ello, que para las empresas 

tener claridad en la descripción de sus perfiles con una estructura jerárquica coherente, le 

permitirá ganar satisfacción laboral en sus empleados e incrementar su nivel de desempeño, 

generando confianza en sus clientes. 

 

Director: 

     El cargo de director de un área 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 organización, a través de la planeación y 

creación 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 decisión. 

Este rol requiere de alta capacidad de liderazgo, planeación estratégica, así como una visión 

macro de su área de desempeño.  
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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 jerárquica, pero no tienen el mismo nivel. El Jefe es un cargo con énfasis en la 

dirección de personal, por ende, es necesario cuando el equipo de trabajo es muy grande y se 

requiere de un líder que le responda por diferentes procesos al director del área, además, suele 

tener poder de decisión. Y se diferencia del Coordinador, porque este último posee menor 

cantidad de personal a cargo, normalmente responde por un solo proceso y no tiene poder de 

decisión (básicamente es un apoyo para la jefatura). 

      

     Para generar mayor claridad en la distinción de estos cargos y evaluar cualquier puesto de 

trabajo (según esta distinción) se deben tener en cuenta las siguientes preguntas: 

- ¿Tiene personal a cargo?  ¿Cuántos? 

- ¿Tiene libertad de decisión?  ¿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 específicos, se puede dar luz sobre cualquier 

puesto de trabajo, a qué nivel jerárquico corresponde. Sin embargo, es de tener en cuenta que no 

es necesario tener todos los niveles en la misma estructura, sino que dependerá de las 

condiciones de cada organización; lo importante es que el organigrama tenga un orden lógico y 

sus puestos tengan coherencia en las áreas de pertinencia, para evitar confusiones. 

Ejemplo: 

 

 

Organigrama 

 

     El organigrama es la forma en que las empresas representan gráficamente la estructura de la 

organización. Son conocidos como cartas o graficas de organización. Los organigramas pueden 

ser verticales, horizontales o aplanados y consisten en representar gráficamente los cargos de la 

empresa encerrándolos en cuadros, donde a veces, también se ubica el nombre de la persona que 

ocupa ese cargo y estos se unen por medio de líneas para representar los canales de autoridad y 

responsabilidad. Su implementación se hace muy útil ya que revela la siguiente información: 

- La división de funciones. 

- Los niveles jerárquicos. 
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- Las líneas de autoridad y responsabilidad. 

- Los canales formales de comunicación. 

- La naturaleza lineal o staff15 del departamento. Esto suele indicarse marcando la autoridad 
lineal con línea continua y la staff con línea 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 
o sección. (Grados, 2013, p. 3) 

 

     El desarrollo o apoyo en la evaluación del organigrama dependerá de la empresa, si 

consideran que se requiere realizar algún ajuste, pero es indispensable que este actualizado. 

Ahora es momento de comenzar con el levantamiento de los perfiles por competencias, o según 

Alles (2008), análisis y descripción de puestos.  

Propuesta: 

El área de Contabilidad y Calidad no son áreas con capacidad de decisión, porque se rigen por 

políticas ya establecidas por la organización y podrían hacer parte de la Dirección de Gestión 

Humana. Sin embargo, el área Jurídica si podría llegar a considerarse una dirección, dependiendo 

de su flujo de trabajo y relevancia para la organización. Lo más óptimo sería considerarla staff y 

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

                                                             
15 Función dentro de una empresa en la que se colabora, apoya y asiste a las funciones de línea para lograr los 
objetivos de la organización. 
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Levantamiento de Perfiles de Cargos por Competencias                                                   

(Análisis y descripción de puestos16) 

 

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

describir y documentar información sobre el puesto de trabajo, correlacionándola con las 

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

importantes como: 

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

                                                             
16 (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 más sencillo con la ayuda de la 
descripción de puestos. 

- Define rendimientos estándar, lo que permite realizar correctas evaluaciones. 

- Es vital en los planes de sucesión. 

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

 

     Evidenciando la importancia que tiene este procedimiento en todas las empresas, analizar y 

describir los puestos de trabajo, brindándole facilidad, sobre todo, al área de Gestión del Talento 

Humano, para seleccionar el nuevo personal. Según Alles (2008): “Cualquier sistema de gestión 

de recursos humanos, con independencia de su complejidad y evolución, requiere herramientas 

básicas para el desarrollo de sus políticas y prácticas. Una de ellas es la descripción de puestos, 

con prescindencia del tamaño de la organización.” (p.110). De esta forma, se hace indispensable 

aprender a identificar cuando es necesario realizar la descripción 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. 

- Selección y contratación de personas no calificadas para sus trabajos. 

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

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

 

Levantamiento de perfiles por competencias 

 

     Según Alles (2008) “Una correcta descripción de puestos incluye tres momentos: 

1. Entrevista de relevamiento estructurada, utilizando un cuestionario o entrevista dirigida. El 

planeamiento de la entrevista y la utilización de formularios son imprescindibles. 
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2. Confirmación de la información obtenida. 

3. Descripción de puesto propiamente dicha.” (p.112) 

     En un momento previo a la recolección de la información Alles (2008) recomienda preparar 

algunas cosas como: clasificar los puestos que van a ser levantados, según el nivel jerárquico, o 

por la formación requerida, por los resultados de la gestión del cargo o por el talento humano que 

maneja; además, de tener clara la relación entre los puestos paralelos y subordinados, donde será 

indispensable la ayuda de un Organigrama actualizado. Luego, debemos decidir qué tipo de 

método vamos a utilizar para la recolección de información, entre los siguientes: 

 

Observación directa: Cuando el puesto de trabajo es muy simple u operativo, se puede 

recolectar la información observando lo que el trabajador realiza, a modo de participación 

indirecta. Si consideramos la observación directa, necesitaremos de establecer una cita, para 

consentir y coordinar nuestra presencia en el puesto de trabajo del empleado durante un tiempo 

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

 

Entrevista: El encargado de recolectar la información se reúne 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 geográfica de difícil 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 telefónico, se termina de realizar en conjunto. En el cuestionario los empleados 



60 
 

 
 

describen sus tareas, deberes y obligaciones. Una descripción de puesto basada solo en esta 

metodología, será más económica, pero el acceso a la información será algo limitada y menos 

rigurosa. 

 

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

 

          Dependiendo de la metodología escogida, será necesario desarrollar un material y tener un 

protocolo para su ejecución, que evidentemente variará según cada una. De esta forma para la 

entrevista también necesitaremos de un formulario y un protocolo que guie nuestro desempeño 

en el uso de la metodología, para entender la forma más adecuada de realizarla. 

 

Protocolo para la entrevista 

     Partiremos del hecho de que este tipo de entrevista hace parte de las interviús, según Blanchet 

(1989), donde el entrevistador es quien se beneficia de la información suministrada por el 

entrevistado. Necesitaremos como herramienta indispensable, de un formulario que será la guía 

para el desarrollo de la entrevista, mientras es diligenciado por el investigador. 

     Antes de dar comienzo a la guía debemos identificar cuáles son las variables que intervienen 

en este mecanismo según Blanchet (1989): 

 

Gráficamente se comporta de la siguiente forma: (((E η I) η C) η S) 

 

S: Situación social global. 

C: Contrato de comunicación inicial. 
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I: Intervenciones del entrevistador. 

E: Enunciado del entrevistado. 

η: En relación con. 

 

     De esta forma podemos comprender que hemos de tener en cuenta muchos factores, como la 

situación global social de la que hacen parte, las características económicas, policías 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 información extraída. Es 

de considerarse, por ejemplo, que cuando ambos son de posiciones de poder muy distantes, 

puede crear resistencias, sin embargo, la mayoría de estas diferencias se pueden disminuir con 

una adecuada sensibilización 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 información: 

1. Quien valida la entrevista o quien es el intermediario. 

2. Cuáles son las razones para realizar la entrevista. 

3. Porque fue escogido él para la entrevista. 

4. Duración y lugar (Si se continua en otra sesión). 

5. Informar si será grabada la sesión. 

6. Cuál es su papel en la entrevista. 
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Guion: “Usted se encuentra reunido conmigo a raíz 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 tendrá una duración aproximada de una 1 hora, cualquier inquietud 

que tenga, también me la puede hacer.” 

     Para el diligenciamiento del formulario, será oportuno establecer una guía punto a punto para 

generar claridad sobre la información que se requiere, en caso de que sea alguien más quien deba 

encargarse del proceso. 

     Durante la entrevista según Alles (2008), existe una gran tendencia a que el entrevistado 

comience a describir todo lo que hace sin identificar lo realmente importante; por esta razón 

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 análisis del puesto según Cole, citado por Alles (2008) 

son: 

- ¿Cuáles son las principales razones de la existencia del puesto? 

-¿Qué resultados se esperan del puesto? 

-¿Cuáles 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 desempeñar con éxito la 
función descrita? (p.123) 
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Formulario 

     Para la implementación de cualquier de las metodologías anteriores será necesario saber qué 

información necesitamos para el levantamiento de los perfiles, para lo cual, se deben diseñar los 

formularios, principalmente, con los siguientes ítems: 

- Título del puesto, división, sector o gerencia. 

- Sumario: breve definición 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 organización o de la 
comunidad. 

- Otras condiciones laborales: cualquier condición inusual que la posición implique, por 
ejemplo horarios diferentes a los generales de la compañía, viajes frecuentes, etc. 

- Otros requisitos: de personalidad, competencias cuando una empresa trabaje con esa 
metodología, 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 organización, en 
una determinada posición de su estructura de relaciones internas y externas, con el fin de 
conseguir aportar valor añadido a dicha organización (y, en general, a su cuenta de 
resultados) mediante la consecución de una serie de áreas de resultados específicos, 
siguiendo unas reglas, procedimientos y metodologías –generalmente, prestablecidas- dentro 
de una determinada orientación estratégica fijada por la propia organización, y utilizando 
recursos humanos, informativos, tecnológicos o físicos que pertenecen a la misma.” (De 
Ansorena, 1996, p.49) 
 

     Para comenzar con la redacción del perfil propiamente dicho, se necesitará de un formulario o 

formato diseñado específicamente para la organización en la que se realiza el análisis de puestos, 

y deberá poder contener la información vista anteriormente, dispuesta de la siguiente forma: 
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1. Identificación del cargo: 

     “Incluye nombre del puesto, código o identificación interna, área, departamento o gerencia a 

la cual pertenece, cuidad o región cuando sea pertinente, etc.” (Alles, 2008, p.119), además, 

horario de trabajo, salario y de los “datos de posición en la estructura17”, como lo son el 

organigrama y la ubicación del cargo en el mismo, el número de empleados ocupantes del perfil 

y la fecha de la última cobertura. Se debe tener en cuenta que no se debe utilizar diferentes 

nombres para puestos similares. El código del puesto tiene su función, es facilitar la 

identificación de los distintos puestos, por ejemplo, agrupando los cargos de la misma área de 

trabajo o dirección. También debe contener el nombre del supervisor o el cargo a quien 

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

establecido). 

 

2. Descripción del Cargo: 

Misión: Resumen del puesto o “Sintesis del puesto18” según Alles (2008); se compone de una 

breve descripción del propósito del cargo o misión, lo que aclara que debe ser corto y conciso, 

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

 

Descripción de las funciones: Se deben diligenciar todas las tareas19 o funciones que realice el 

ocupante del puesto20, por esporádicas que sean, con sus respectivas actividades. Teniendo en 

cuenta que “las “áreas de resultados” no deben confundirse con las tareas. Si estas consisten 

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

                                                             
17 De Ansorena, 1996. P.66 
18 “…otras personas la denominan “Misión del puesto”. (Alles, 2008, p.120) 
19 “Conjunto de actividades individuales que ejecuta el ocupante de un puesto.” (Alles, 2008, p.116). 
20 “Posición definida dentro de la estructura organizacional, es decir, una posición formal dentro del organigrama, 
con un conjunto de funciones a su cargo.” (Alles, 2008, p.116) 
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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 “áreas de resultados”, entendidas como las 

tareas en una situación de éxito. Para llegar a esto, será necesario identificar cuáles son las 

actividades críticas21 y cuales son simplemente accesorias o periféricas según De Ansorena 

(1996), que permitan el correcto desempeño del puesto y se guie hacia los resultados esperados; 

estas últimas no necesariamente deberán aparecer en el formato del perfil. Bajo ninguna 

circunstancia se recomienda utilizar frases abiertas para la descripción de puestos o sumario, 

tales como, “otras responsabilidades”. 

 

Responsabilidad y Autoridad: Según De Ansorena (1996), en cuanto a la autoridad, se deberán 

plantear el tipo y alcance de las decisiones que el ocupante del puesto deberá tomar, nombrar la 

frecuencia, relevancia, y a que normativa estará sujeto “-entendiéndose tanto más complejas 

aquellas que estén menos sujetas a normas-” (De Ansorena, 1996, p.56). Y en cuanto a la 

responsabilidad, se deberá tener en cuenta según Alles (2008) “…la supervisión directa de otras 

personas y el manejo de dinero o límites de aprobación de gastos, etc.” (p.121), y manejo de 

información.  

 

Entorno Social: Para Ansorena (1996) es muy importante considerar las condiciones del entorno 

social al que se verá expuesto el candidato al puesto de trabajo, donde interactúan los 

compañeros, el jefe, los clientes o los proveedores (si los tiene), en general, el clima 

organizacional del cargo. Su intención es preguntarse, “¿Cómo debería ser la persona que 

ocupase este puesto de trabajo, para resultar eficaz en la interacción con estos grupos sociales y 
                                                             
21 Cruciales para garantizar el éxito de la tarea. (De Ansorena, 1996) 
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alcanzar las áreas de resultados que se plantean en la ejecución correcta de las situaciones 

críticas analizadas?” (De Ansorena, 1996, p.55). En este fragmento del análisis del puesto, 

deberá ir toda la información que revele las condiciones relacionales a las que será expuesto el 

ocupante del cargo, por ejemplo, el carácter y estilo de dirección del jefe inmediato, o 

personalidad de los compañeros de trabajo. Esta información nos brindara herramientas para 

encontrar las competencias idóneas para el cargo. 

 

Requerimientos para el desempeño del cargo: Se establece la distinción de condiciones que 

debe tener el ocupante del puesto, para obtener un desempeño eficaz y posiblemente por encima 

de la media, en el logro de los objetivos propuestos previamente, para el cargo. Según De 

Ansorena (1996), algunos aspectos a tener en cuenta son: 

- Edad mínima y máxima aceptable, así como edad preferida. 

- Nacionalidad preferida. 

- Sexo preferido (y sus motivos). 

- Procedencia geográfica. 

- Situación militar. 

- Estado civil. 

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

- Necesidad de disponer de permisos de conducir y clase. 

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

- Formación básica de tipo reglado requerida. 
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- Formación complementaria o técnica requerida. 

- Idiomas necesarios para el desempeño 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 desempeño superior en el cargo22. 

     Realizar esta distinción es indispensable, de hecho, el levantamiento de los perfiles tiene 

como objetivo llegar a este punto, antes de definir las competencias, sin embargo, según la 

Sentencia 1-1266 de 2008, realizada por la Corte Constitucional de Colombia señala que “…las 

entidades privadas pueden exigir requisitos de ingreso en un proceso de selección, siempre que 

estos no violen el derecho a la igualdad de las personas, ni fijen de forma implícita o explícita 

discriminación o preferencia alguna…” (Concepto 100117, 2014), entendiendo que la 

Constitución Política de Colombia en el artículo 13 indica que,  

     Todas las personas nacen libres e iguales ante la ley, recibirán la misma protección y trato 

de las autoridades y gozarán de los mismos derechos, libertades y oportunidades sin ninguna 

discriminación por razones de sexo, raza, origen nacional o familiar, lengua, religión, opinión 

política o filosófica. (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 así, los ítems establecidos son de gran importancia para análisis del puesto, y 

deberemos tener mucho cuidado al tratar con los requerimientos de edad, sexo, nacionalidad o 

procedencia geográfica; sin ocultar que las empresas aún siguen teniendo en cuenta algunos de 

estos requerimientos para el reclutamiento de su personal. 

                                                             
22 Este último no hace parte de la propuesta de De Ansorena (1996). 
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Criterios de desempeño: La información que se busca, es de alguna forma cuantificable, para 

evaluar lo que se espera del empleado en la realización a sus tareas; para ello será necesario 

identificar variables medibles numéricamente como: la cuantificación de la producción al 

día/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 algún tipo de riesgo 

laboral. Si las condiciones requieren de algún tipo de instrumentación o indumentaria protectora, 

debería ser registrada, según el área de Seguridad y Salud en el trabajo. 

 

Ejemplo: 

 
  

 

FORMATO DE PERFIL DE 
CARGO 

VERSION:   

FECHA DE 
ELABORACIÓN:   

FECHA DE 
ACTUALIZACIÓN:   

1. IDENTIFICACIÓN DEL CARGO 

NOMBRE DEL CARGO:    NIVEL:    

DEPENDENCIA:    REPORTA A:    

PERSONAL A CARGO:  N°   SALARIO:   N° DE 
OCUPANTES:   

  

2. DESCRIPCIÓN  DEL CARGO  

2.1. MISIÓN 

  

2.2. DESCRIPCIÓN DE LAS FUNCIONES  

FUNCIONES ACTIVIDADES 
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2.3. RESPONSABILIDAD 

a. BIENES Y VALORES 
  

b. INFORMACIÓN 

  

c. RELACIONES 

Externas: 

Internas: 

2.4. FORMACIÓN 

  

  

  
  

3. REQUISITOS 

3.1 FORMACIÓN ACADÉMICA  

NIVEL EDUCATIVO DESCRIPCIÓN 
  Bachiller   

  Técnica   

  Tecnológica   
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  Pregrado   

  Especialización   

  Maestría   

  Doctorado   

3.2 CONOCIMIENTOS COMPLEMENTARIOS 

CONOCIMIENTOS 
¿CERTIFICAD
O? 

    

    

    

3.3 EXPERIENCIA 
TAREA TIEMPO 

    

    

    

3.4. COMPETENCIAS 

3.4.1. ORGANIZACIONALES 
NIVEL DE DESARROLLO 

A B C D 

1 Comunicación     
2 Orientación a los Resultados     
3 Orientación al Cliente     
4 Trabajo en Equipo     

3.4.2. FUNCIONALES 
NIVEL DE DESARROLLO 

A B C D 

1           

2           

3           

4           

3.5. OTROS 
  

  

  

  

4. CONDICIONES DEL CARGO 

4.1. EXIGENCIAS FISICAS REQUERIDAS 

  

  

  

4.2. EXIGENCIAS METALES 

ACTIVIDADES 0% a 25% 25% a 50% 
50% 

a 
75% 

75% a 
100% 
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Recibir información oral/escrita         

Producir información oral/escrita         

Análisis de información         

Concentración         

Monotonía         

Tareas de precisión visomotora         

Habilidad para solucionar problemas         

Percepción causa - efecto         

4.3. PRINCIPALES GRUPOS DE FACTORES DE RIESGO DEL CARGO 4.4. IMPLEMENTOS Y PROTOCOLOS DE 
SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO GRUPOS DESCRIPCIÓN 

  Eléctricos     

  Biomecánicos     

  Físico-Químicos     

  Físicos     

  Locativos     

  Mecánicos     

  Psicosocial     

  Públicos     

  Químicos     

4.4. REQUERIMIENTOS ESTRUCTURALES DEL CARGO 

  

  

  
         

  

  
 

5. EXAMENES OCUPACIONALES 

 
  

  
 

  

 
  

  
 

  

 
  

  
 

  

 
  

  
 

          
   

  

  
 

ELABORÓ REVISÓ 

 
  

  
 

    

 
  

  
         

  

  
    

APROBÓ 
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Levantamiento de las competencias específicas de cargos 

 

     El levantamiento de las competencias específicas de cargos se realiza utilizando toda la 

información recopilada con anterioridad sobre los puestos de trabajo, además, los formularios y 

la entrevista han de prever esta necesidad y enfocar su intención también por indagar sobre las 

competencias que permitan obtener un desempeño superior en el puesto de trabajo. La intención 

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 descripción de puestos, que se 

van a designar competencias por áreas de trabajo o direcciones, o ya se tenga un diccionario por 

competencias, y solo será corroborar la información, para definir los grados de ajuste de las 

competencias según cada cargo. O en el caso de que no haya diccionario aún, se debe indagar en 

la entrevista de levantamiento sobre ¿Cuáles son las competencias necesarias para ser exitoso en 

el puesto de trabajo y posible nivel de ajuste?, teniendo en cuenta que agruparemos las 

competencias según lo decida la empresa, ya sea por, áreas o equipos de trabajo, direcciones, 

niveles de cargo, etc. 

     El rango puede hacerse definiendo una conducta en su grado máximo o en su máximo 
nivel (nivel A) y luego adaptarla a grados menores (nivel B a C o D), utilizando siempre la 
misma definición 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). 
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Tabla de niveles de competencia 

Grado   

A 

Muy alto: es el nivel óptimo de requerimiento de la 

competencia y el dominio de la capacidad más 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. 

B 

Alto: la competencia se encuentra desarrollada en un 

considerable número 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. 

C 

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, 

estándar. Existen posibilidades de mejoramiento. En este 

grado la competencia se encuentra en un 50 % de 

desarrollo. 

D 

Básico: la competencia se observa desarrollada en 

conductas específicas y sencillas. El dominio de la 

capacidad es mínimo 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 está desarrollada. 

 

Tomado de (Marín, 2011, p. 56). 

 

     Teniendo en cuenta que normalmente en las organizaciones, a medida que se sube en la 

escalera jerárquica, 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 corroboración de la información con las directivas de la empresa, 

antes de construir el diccionario por competencias. 

     En síntesis, debemos comprender que las organizaciones son entes vivos23 que 

constantemente se encuentran en procesos de cambio por diversas razones, como el mercado, la 

economía, los negocios, la globalización, la tecnológica, etc.; por esta razón será necesario estar 

revisando los perfiles de puestos periódicamente, para asegurar el éxito del programa, y se 

recomienda una vez al año. 

 

      

  

                                                             
23 (Alles, 2008, p.131) 
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CAPÍTULO 4 

CARACTERIZACIÓN 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, innovación y 

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

 

Resumen 

 

     En este capítulo se da a conocer el Grupo Empresarial CRESER, quien nos ha brindado la 

oportunidad de poner en práctica nuestros conocimientos y deseo por aprender, dentro de una de 

sus empresas constituyentes, NUTRISER COLOMBIA S.A.S., realizando su caracterización, 

que se compone de una reseña histórica, su direccionamiento estratégico y organigrama. 

 

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

Caracterización. 

 

Introducción 

 

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

para poner en práctica una idea, con una intención 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, brindándoles una intención muy clara en el desarrollo de todos sus negocios, 

interesados por el crecimiento económico 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. El Grupo Empresarial CRESER se constituye 

de la siguiente forma: 

 

Fundación ALIMENTARTE: La Fundación ALIMENTARTE es una entidad privada, sin 

ánimo de lucro, que brinda alimentación para restaurantes escolares en diferentes zonas de 

Colombia. Abrió las puertas de su primera sede en el municipio de Rionegro, expandiéndose en 

distintos municipios Antioqueños. La Fundación ALIMENTARTE se ha caracterizado porque a 

través de convenios de cooperación con entidades privadas y distintos entes territoriales, se han 

convertido en una gran alternativa para el desarrollo de diversos programas sociales (programa 

de alimentación, programa de recuperación nutricional, programa de formación y educación, y el 

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

programas de alimentación. 

 

NATULPAN®: Desarrolla productos de alimentación, enriquecidos con vitaminas y minerales, 

para cubrir las necesidades alimenticias de los grupos poblacionales en situación de 

malnutrición; atendidas por la Fundación ALIMENTARTE y NUTRISER S.A.S., se desarrollan 

productos que organolépticamente y su presentación, tienen como publico principal, niños en 

etapa escolar (básica primaria). 

 

Pistacho’s: Es una empresa de franquicias, que su público objetivo, son personas que buscan una 

alimentación sana y balanceada, sin sacrificar el sabor, enfocadas en comidas rápidas con 

ingredientes saludables, y con una presentación característica de la comida rápida. Las 

franquicias van a estar enfocadas en personas que tengan formación en alimentos (ingenieros de 

alimentos, chefs, nutricionistas, etc) y que quieran emprender en un negocio propio. 
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NUTRISER COLOMBIA S.A.S. 

 

Reseña Histórica 

     La idea fundacional de la empresa, nace con dos intenciones: SERVICIO Y NUTRICIÓN, 

desarrollando proyectos en diferentes áreas (PAE24, Casinos25, ICBF, Hospitales). La empresa 

fue reestructurada en el 2006, luego de haberse llamado TropiFrut por unos tres años, 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 años de estudio y estructuración de la empresa, comenzaron a presentarse en 

licitaciones de alcaldías y en instituciones como el ICBF, tomando experiencia y desarrollándose 

en áreas donde tenían falencias; proceso que duro unos 3 años. Luego de este tiempo, 

participaron y ganaron una licitación, para el programa de alimentación escolar en el municipio 

del Retiro. En los cinco años siguientes se presentaron en distintos municipios, donde fueron más 

efectivos y lograron obtener y ejecutar programas de alimentación en otros municipios como 

Guarne, Copacabana, Rionegro, entre otros. En el año 2017, prestan servicios en Barbosa, 

Girardota, Copacabana, Guarne, Rionegro, Caldas, Sabaneta y Alcaldía de Medellín, 

desarrollando alimentación escolar (PAE), ya en agosto del 2016, habían empezado a prestar 

servicios en la capital del país, Bogotá; con programas en hospitales, llamado SubRedSur.  

     Han desarrollado otros proyectos propios sin ánimo de lucro, con fines sociales. Desde inicios 

del año 2017 se encuentran realizando investigaciones, de cómo en otros países, se ejecutan los 

programas de alimentación. A partir de ahí, presentaron un proyecto en Cuidad de Panamá, con 

                                                             
24 Programas de Alimentación Escolar. 
25 Grandes superficies. 
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el modelo de la Alcaldía de Medellín (Mejor diseño de prestación de servicios) adaptado a las 

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

 

Direccionamiento Estratégico 

 

Misión: 

     Es una empresa dedicada a servicios de alimentación, a la producción, venta y distribución de 

productos de panadería, y aseo en todo el territorio nacional, garantizando la cadena de gestión, 

operación 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, innovación y un comportamiento corporativo ejemplar. 

 

Visión: 

     NUTRISER COLOMBIA S.A.S. (Nutrición y Servicios de Colombia) buscará para el año 

2020, ser la empresa líder y más confiable en la prestación de servicios de alimentación y aseo en 

Colombia, llegando a todos nuestros clientes con una alimentación balanceada y un excelente 

servicio.  

     También incursionaremos en otros ramos de la industria alimenticia, como son la creación y 

apertura de nuevos núcleos de negocio, panaderías, casinos, entre otros; ofreciendo productos de 

excelente calidad e inocuidad en los alimentos.  

     NUTRISER COLOMBIA S.A.S. siempre estará en la búsqueda de un óptimo balance entre la 

gestión social y financiera, que garantice nuestro permanente desarrollo y crecimiento. 
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Política de calidad: 

     NUTRISER COLOMBIA S.A.S es una empresa dedicada a servicios de alimentación, a la 

producción, venta y distribución de productos de panadería, y aseo en todo el territorio nacional; 

comprometida con la satisfacción 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 volúmenes 

y beneficios. 

 

Objetivos de Calidad: 

- Garantizar la satisfacción del cliente a través del seguimiento de encuestas de prestación del 

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

- Controlar y mejorar los procesos a través del cumplimiento de la planificación del Sistema de 

Gestión de Calidad (Establecer, documentar, implementar y mantener un Sistema de Gestión de 

Calidad), de la eficacia de las acciones correctivas y preventivas y la disminución del producto 

no conforme generado. 

- Garantizar la calidad e inocuidad de los alimentos a través de los resultados de los análisis 

microbiológicos realizados en los puntos operativos; evaluaciones periódicas a los estándares de 

la normatividad de alimentos regidos por el decreto 3075 de 1997 y la resolución 2674 de 2013, 

además del seguimiento a los proveedores considerados críticos 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 día a día 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. 

2. Integridad: Nos comprometemos con manifestar congruencia con lo que pensamos, 

sentimos y hacemos en nuestra organización, realizando nuestra misión con lealtad hacia 

nuestros clientes. 

3. 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. 

4. 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, así como el compromiso que adquirimos con nuestros clientes.  

5. 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 políticas establecemos el cuidado 

y protección del medio ambiente como una responsabilidad indispensable en nuestras 

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

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

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

 

Organigrama 
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CAPÍTULO 5 

 METODOLOGÍA 

 

     Como metodología para la realización 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 Visión de la empresa: hacia dónde vamos, los objetivos y la 
Misión: que hacemos; y a partir de la máxima conducción de la empresa, con su 
participación e involucramiento, decir como lo hacemos: 
- Definir la misión y la visión. 

- Definición de competencias por la máxima dirección de la compañía. 

- Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la organización. 

- Validación de las competencias. 

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

 

     Para la realización de nuestro trabajo utilizaremos la siguiente ruta: 

1. Reunión informativa de doble vía con los directivos de la empresa. 

2. Presentación y validación de la propuesta de las competencias corporativas ante el 

directivo. 

3. Sensibilización con los vinculados al proyecto. 

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

5. Evaluación del proyecto. 

 

Reunión informativa de doble vía con los directivos de la empresa 

     Para dar comienzo al proyecto se hará una reunión con los directivos de la empresa, a fin de 

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

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

 

Presentación y validación de la propuesta de las competencias corporativas ante el 

directivo 

     Se solicitó a los directivos de la empresa el documento sobre direccionamiento estratégico: 

Misión, Visión y Valores corporativos. A la fecha el documento no ha sido recibido. Éste 

documento de no estar elaborado por la empresa, se diseñará una propuesta para que sea 

reconocida, mejorada y validada por los directivos de la empresa como documento válido de 

direccionamiento estratégico al año 2017, que sirva como insumo para el desarrollo del proyecto, 

como lo exige la metodología. A continuación, a partir del documento del direccionamiento 

estratégico de la organización, se diseñará una propuesta de las competencias corporativas en 

coherencia con la naturaleza de la empresa (Industria alimenticia), la perspectiva, políticas y 

estrategia de los directivos, teniendo en cuenta la metodología adoptada: 

     “Para implantar gestión por competencias se requiere: 
- Definición de las competencias 

- Definición de grados o niveles 

- Definición de puestos con su respectiva asignación de competencias y grados 

- Análisis (evaluación) de las competencias del personal 

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

 

     El documento que será entregado, deberá contener:      

“Definición de la competencia: significado teórico. 

Descriptores: comportamientos o acciones observables de la competencia según el nivel de 

desarrollo. 
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Grado: el porcentaje de desarrollo de la competencia según los comportamientos enunciados en 

los descriptores.” (Marín, 2011, p. 55 – 56). 

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

cuando establece cómo deben ser diferenciadas en 4 niveles: 

A. “Alto o desempeño superior: Según Spencer y Spencer es una desviación tipo por encima 
del promedio de desempeño. Aproximadamente unas de cada diez personas alcanzan el 
nivel superior de una situación laboral. 

B. Bueno, por sobre el estándar. 
C. Mínimo necesario para el puesto pero dentro del perfil requerido. El grado C en esta 

calificación se relaciona con la definición de Spencer y Spencer sobre desempeño eficaz: 
por lo general, esto significa un nivel “mínimamente aceptable” de trabajo. Es el punto 
que debe alcanzar un empleado; de lo contrario, no se lo consideraría competente para el 
puesto. No indica una subvaloración de la competencia. 

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

     La propuesta será valorada por los directivos, se adoptarán las recomendaciones y se tomará 

como documento oficial. 

       

Sensibilización con los vinculados al proyecto 

     En un primer momento se realizará una reunión 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 reunión, de ser posible con el personal, en el tiempo que se tenga signado de 

reunión por la empresa. 

b. De no ser posible, se realizará una reunión con los jefes y directivos, para que sean ellos 

quienes suministren la información. 
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     Esta fase tiene el propósito de ganar confiabilidad, generar co-responsabilidad, resolver 

inquietudes y establecer una línea de comunicación que garantice confianza para la realización 

del proyecto. 

 

Levantamiento de los perfiles ocupacionales de los cargos de la empresa 

      Para la realización de esta fase se han de cumplir las siguientes actividades: 

a. Adaptar y validar el formato de levantamiento del perfil de cargos con el área de gestión 

humana. (Anexo 1). 

b. Diseñar 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 según el rol para la 

descripción de puestos (Anexo 3). 

c. Recolección, validación y sistematización de la información 

d. Levantamiento de los perfiles. 

 

Evaluación del proyecto 

      Por medio de una encuesta se realizará la evaluación del impacto y desarrollo del proyecto 

dentro de la organización con quienes hayan participado.  
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Encuesta 

 
 

PROCESO DE INTODUCCIÓN A LA GESTION POR COMPETENCIAS 

NUTRISER COLOMBIA S.A.S. 
EVALUACION DE PROYECTO DE GRADO 

Fecha: DEFINICIÓN DE COMPETENCIAS Y ELABORACIÓN DE PERFILES OCUPACIONALES 
PARA LA IMPLEMENTACIÓN DEL MODELO DE GESTIÓN HUMANA POR 
COMPETENCIAS EN NUTRISER COLOMBIA S.A.S. 

Por favor, responda las siguientes preguntas del 1 al 5 según 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 1 2 3 4 5 
A. El modelo de Gestión Por Competencias es adecuado y pertinente para la empresa           
B. El proyecto logró los objetivos propuestos           
C. Considero que el contenido del proyecto es actual           
D. Estoy satisfecho con mi participación en el proyecto           
E. Empleo de Ayudas didácticas y recursos           
F. El método de trabajo fue acertado           
G. El proyecto cumplió 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. Apreciación general del proyecto           
 

Adaptación de Marín (2011). 
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CAPÍTULO 6 

 

HALLAZGOS Y PLAN PROSPECTIVO ESTRATÉGICO 
 

“Se le puede enseñar a un pavo a trepar un árbol, pero es más fácil 

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

 

Resumen 

 

     Este capítulo tiene como contenido el desarrollo macro de un sistema de gestión 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), según los diferentes 

procesos del área de gestión del talento humano. Incluye un plan de direccionamiento 

estratégico. 

 

Palabras clave: Perfiles, diccionario y plan prospectivo estratégico. 
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Diccionario de Competencias 
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Perfiles por competencias 
Niveles Directivos 
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Perfiles por competencias 
Niveles Administrativos 
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Perfiles por competencias 
Niveles Operativos 
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Plan prospectivo estratégico 

 

Recomendaciones procedimentales 

 

1. Actualizar los perfiles y el diccionario por competencias, por lo menos una vez al año, 

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 acción desde 

la Dirección de Gestión de Talento Humano que intervenga los siguientes procesos: 

Análisis y descripción de puestos, Selección, Entrevista por competencias, Evaluaciones 

por competencias, Evaluación de potencial, Compra-venta de empresas, Planes de carrera 

y sucesión, Formación, Desarrollo del talento humano, Evaluación de desempeño, 

Evaluación 360° y Compensaciones. 

 

3. Mantener en conocimiento a los empleados sobre el proceso que viene implementando la 

organización, para generar autonomía y cooperación, que se sientan como lo que son, el 

talento humano de la empresa. 

 

4. Otorgar las funciones de la implementación del modelo de Gestión del Talento Humano 

por Competencias a un profesional capacitado en el tema. 
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5. Socializado el informe, hacer la evaluación 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 Gestión Jurídica, Directora de 

Gestión de Talento Humano, Administrador y Líder de producción. 

 

Síntesis 

     La teoría de las competencias trae consigo, entre otros, un elemento innovador donde se 

reconoce que todas las personas poseen características 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 alineándose con sus 

capacidades y metas dentro de la organización. 

     Desde el desarrollo de la teoría 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 implementación del modelo de Gestión Humana por Competencias, 

comenzando con el diseño del diccionario de competencias y los perfiles por competencias para 

NUTRISER COLOMBIA S.A.S, permitió la actualización del direccionamiento estratégico de la 

empresa y el levantamiento de la información necesaria para identificar los perfiles que la 

organización requiere dentro de su talento humano, así como la identificación de las necesidades 

de desarrollo del área de gestión de talento humano. 

     Al finalizar el proyecto, se realiza la evaluación de satisfacción 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 desempeño y profesionalismo con el cual fue 

desarrollado el trabajo. 

 

A. El modelo de gestión por competencias es adecuado y pertinente para la empresa. 

B. El proyecto logró los objetivos propuestos. 

C. Considero que el contenido del proyecto es actual. 

D. Estoy satisfecho con mi participación en el proyecto. 

E. Empleo de ayudas didácticas y recursos. 

F. El método de trabajo fue acertado. 

G. El proyecto cumplió 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. Apreciación general del proyecto.  

5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

A B C D E F G H I J K 

Satisfacción 

Satisfacción
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CAPÍTULO 7 

LA PROPUESTA 

 

“Hasta cierto punto, el futuro siempre será impenetrable, pero muchísimo 

más si lo enfrentamos con los ojos cerrados” (Hamel, 2012, p. 33) 

 

Resumen 

 

     Este capítulo tiene como contenido el desarrollo macro de un sistema de gestión 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, según los diferentes procesos del área de gestión 

del talento humano: análisis y descripción de puestos, selección, evaluación de competencias, 

ante la compra-venta de empresas, planes de carrera y sucesión, formación, evaluación de 

desempeño, y compensaciones. 

 

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

 

Propuesta para la implementación del modelo de gestión por 

competencias en el grupo empresarial CRECER 

 

     Según el alcance de este trabajo, se desarrolló 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 implementación de un modelo por competencias. Identificando 

que 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 área de Gestión de Talento humano, tales como: 

- Análisis y descripción de puestos 

- Selección 

- Entrevista por competencias 

- Evaluaciones por competencias 

- Evaluación de potencial 

- Compra-venta de empresas 

- Planes de carrera y sucesión 

- Formación 

- Desarrollo del talento humano. 

- Evaluación de desempeño 

- Evaluación 360° 

- Compensaciones 

 

     Adicionalmente quedaría por desarrollar el Diccionario de Comportamientos que se 

diferencia del Diccionario de Competencias, porque este último contiene solo la definición de 

capacidades, mientras que el otro expresa comportamientos observables, necesarios para la 
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evaluación del personal y otros procesos. Para ilustrar el camino a seguir con este proceso la 

autora Martha Alles ha desarrollado una metodología que utilizaremos como apoyo para la 

implementación de un sistema de gestión por competencias, y según ella tiene los siguientes 

pasos a seguir: 

1. Definición (o revisión) de la Visión y Misión de la organización.  
2. Definición de competencias por la máxima dirección de la compañía, tanto cardinales 

como específicas. 
3. Confección de los documentos necesarios: diccionario de competencias y 

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

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

poseen los integrantes de la organización. 
6. Diseño de los procesos o subsistemas de Recursos Humanos por competencias… (Alles, 

2008, p. 88). 
 

     Podríamos considerar que hemos tenido un gran inicio en este plan estratégico, sin embargo, 

aún queda mucho trabajo por delante, como lo es canalizar esas brechas que se generarán luego 

de haber realizado los ajustes a los perfiles y sus respectivas competencias, ya que la evaluación 

del personal será requerida y de allí obtendremos falencias en parte del talento humano de la 

empresa, por lo que se necesitará mover el personal de puesto de trabajo e implementar un plan 

de capacitación que disminuya cada vez más estas diferencias, sin contar con algunas decisiones 

importantes que deberán ser tomadas. 

     Teniendo en cuenta lo anterior observemos la influencia que tendrá el modelo en los demás 

procesos del área de Gestión del Talento Humano, como último paso de la implementación. 

 

Análisis y descripción 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 

análisis y descripción de puestos, expresado también como el levantamiento de perfiles por 
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competencias. Que tiene como objetivo analizar la información 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 área de gestión del talento humano 

para reclutar el personal, evaluar el que se encuentra dentro de la organización, y demás 

procesos, con el fin de alinear el grupo humano según el direccionamiento estratégico de la 

empresa. Los beneficios van desde mejorar los niveles de satisfacción laboral, hasta incrementar 

la eficiencia de los procesos. 

 

Selección 

     Una vez que se han desarrollado los perfiles y las descripciones de puestos por competencias, 

la selección del nuevo personal podrá tener los lineamientos claros, sobre los perfiles que 

requiere la organización, 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 demás está en la capacidad del reclutador para desarrollar un 

proceso idóneo con base en esa información, a la luz de las competencias. En este caso la 

entrevista por competencias será la herramienta de mayor importancia, que tiene como clave 

detectar los comportamientos observables, a través de preguntas enfocadas en el pasado de la 

persona, según las competencias que el perfil requiera. La intención final es que el seleccionado 

se adapte con facilidad y efectividad a su nuevo puesto de trabajo, con un buen pronóstico de 

desarrollo para sí mismo como profesional y para la empresa. 

 

Evaluación de Competencias 

     En el momento en que se comienza a implementar en una organización un modelo de gestión 

por competencias, llegará el momento en que será 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 

ingresará con los nuevos estándares y el que se encuentra contratado. Según Alles (2008) para 

desarrollar esta evaluación dispondremos de diferentes herramientas como: 

- Assessment Center (ACM26). 

- Entrevistas por incidentes críticos (BEI27). 

- Fichas de evaluación. 

- Una evaluación del desempeño por competencias. 

     Una vez se hallan obtenido los resultados de las pruebas, se deberá tener en cuenta que no es 

necesario prescindir del personal porque no se encuentra ajustado al modelo, sin embargo se 

deberán 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, o identificar si es necesario mover a la persona de puesto, o si realmente se considera 

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

 

Ante la compra-venta de empresas 

     En el momento en que se considere la adquisición de una compañía para añadir al grupo 

empresarial, normalmente se realizaría una evaluación únicamente de sus recursos tangibles, sin 

contar con el talento humano. Para este proceso existe un método de evaluación basado en 

competencias que permite identificar las brechas a tratar para alinear esta compañía al 

direccionamiento estratégico de la corporación o identificar la rentabilidad de dicho proceso y 

aportar información adicional al valor del negocio. 

                                                             
26 Assessment Center Method 
27 Behavioral Event Interview 
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Planes de carrera y sucesión 

     Con la condición actual del mercado laboral, los empleados están en búsqueda de una 

organización que les permita progresar, que les inyecte energía para dar todo de sí en sus puestos 

de trabajo, lo que en gran medida aumentaría su productividad y sentido de pertenencia. 

Brindarles esta posibilidad aumenta el pronóstico de éxito de muchos nuevos empleados, como 

uno de los motivadores para el trabajo más comunes; aun así, aportaría en gran medida a la 

empresa tener un grupo de personas que ya conocen la compañía y sus procesos, facilitando la 

selección para ocupar cargos importantes y disminuyendo gastos también en entrenamiento.  

     Los planes de carrera y sucesión serán realizados con base en las competencias que tenga el 

postulante según una evaluación por competencias y puesto en contraste con las competencias 

requeridas para el cargo y demás requisitos. Este proceso se pondría en marcha a través de 

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

 

Formación 

     Luego de haber realizado la evaluación por competencias del personal y encontrado las 

brechas según los perfiles, será el momento idóneo para implementar un programa de formación 

para las personas que se consideren necesarias para la organización, y que requieran desarrollar 

nuevas competencias. Para este proceso se recomiendan tres vías que son: el autodesarrollo, el 

entrenamiento experto y el codesarrollo. También el desarrollo de competencias se puede 

considerar necesario luego de evaluaciones de desempeño y para el nuevo personal. 

     Si una empresa tiene descripciones de puestos por competencias, planes de carrera con 
relación a ellos, y evalúa el desempeño de su personal por competencias, podrá desarrollar 
sus recursos humanos en línea con las competencias de la organización, y de este modo 
alcanzar su Visión y Misión. (Alles, 2008, p.92) 
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     Y no solo eso, según los autores Hitt, Ireland & Hoskinsson (2008), quienes desarrollaron  La 

Teoría del Recurso y las Capacidades, de la cual hablamos en el capítulo 2. Dicen que todas las 

organizaciones tienen unos recursos tangibles e intangibles (talento humano) y este último posee 

unas capacidades que ahora llamaremos competencias; si la empresa se interesa por desarrollar el 

máximo potencial de sus empleados a través de formación, buscando que se encuentren 

alineados con su direccionamiento estratégico, con el tiempo, comenzarán a desarrollar aptitudes 

centrales que añadirán valor agregado a la compañía y la diferenciara del resto de la 

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

 

Evaluación de desempeño 

     La evaluación de desempeño puede darse por múltiples razones, como cambios en el 

direccionamiento estratégico de la empresa, o motivado por verificar el estado de un área o 

puesto de trabajo, que se quiera evaluar. Para este proceso la herramienta más recomendable es 

la evaluación de 360°, que pretende evaluar al empleado desde todos los frentes que tiene 

interacción, su jefe, sus compañeros y sus clientes internos y externos (si los tiene), o mejor 

dicho, con todos los demás cargos con los que tenga relación laboral, a través de un cuestionario 

con unos ítems desarrollados según las competencias esperadas en el puesto, que describen 

comportamientos observables durante su práctica profesional. 

 

Compensaciones 

     Las compensaciones se consideran el módulo de gestión por competencias más complejo de 

aplicar, teniendo en cuenta que la empresa “…deberá implementar sistemas de remuneración 

variable donde se consideraran para el cálculo, entre otros elementos, las competencias de los 
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colaboradores con relación al puesto y su desempeño.” (Alles, 2008, p. 94) y en la actualidad no 

hay muchas empresas que lo hayan hecho al día de hoy. La remuneración variable es un tema 

que aún se encuentra en proceso de evaluación, sin embargo, se considera el futuro salarial. 

     En síntesis, el desarrollo del modelo de gestión por competencias basado en Martha Alles en 

toda organización es un proceso arduo, como se observa, requerirá de: 

- Tiempo, considerado como un proceso y no como un evento. 

- Perseverancia, disciplina, coherencia, imaginación. 

- Capital, como recurso financiero acorde a la demanda de los procesos y volumen de la empresa. 

- Sin embargo, representará el inicio de una nueva era de la compañía, con un equipo humano 

preparado para los desafíos que vendrán y alineado con el direccionamiento estratégico de la 

empresa, su Misión y su Visión, acortando el abismo entre la imaginación y la realidad. 
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