UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA
La Universidad Catdlica en Loja

AREA ADMINISTRATIVA

TITULO DE MAGISTER EN GESTION EMPRESARIAL

Elaboracién de un modelo de competencias y desarrollo de talento humano
como mecanismo para mejorar la competitividad, aplicado a la empresa
Caterexpress Cia. Ltda. de la ciudad de Quito.

TRABAJO DE FIN DE MAESTRIA

AUTORA: Minango Espinoza, Sofia Margarita

DIRECTOR: Almeida Martinez, Marcelo Esteban, M.B.A

CENTRO UNIVERSITARIO QUITO

2014



APROBACION DEL DIRECTOR DEL TRABAJO DE FIN DE MAESTRIA

Economista
Marcelo Esteban Almeida Martinez

DOCENTE DE LA TITULACION

De mi consideracion:

El presente trabajo de fin de maestria, denominado: Elaboracibn de un modelo de
competencias y desarrollo de talento humano como mecanismo para mejorar la
competitividad, aplicado a la empresa Caterexpress Cia. Ltda. de la ciudad de Quito
realizado por Minango Espinoza Sofia Margarita, ha sido orientado y revisado durante su
ejecucioén, por cuanto se aprueba la presentacion del mismo.

Quito, Agosto de 2014



DECLARACION DE AUTORIA Y CESION DE DERECHOS

“Yo Sofia Margarita Minango Espinoza declaro ser autora del presente trabajo de fin de
maestria: Elaboracion de un modelo de competencias y desarrollo de talento humano como
mecanismo para mejorar la competitividad, aplicado a la empresa Caterexpress Cia. Ltda.
de la ciudad de Quito, de la titulacion Magister en Gestion Empresarial, siendo Marcelo
Esteban Almeida Martinez director del presente trabajo; y eximo expresamente a la
Universidad Técnica Particular de Loja y a sus representantes legales de posibles reclamos
0 acciones legales. Ademas certifico que las ideas, concepto, procedimientos y resultados

vertidos en el presente trabajo investigativo, son de mi exclusiva responsabilidad.

Adicionalmente declaro conocer y aceptar la disposicion del Art. 67 del Estatuto Orgénico de
la Universidad Técnica Particular de Loja que en su parte pertinente textualmente dice:
‘Forman parte del patrimonio de la Universidad la propiedad intelectual de investigaciones,
trabajos cientificos o técnicos y tesis de grado que se realicen a través, o con el apoyo

financiero, académico o institucional (operativo) de la Universidad”

f.
Autora: Minango Espinoza Sofia Margarita

Cédula: 171161468-3



DEDICATORIA

Dedico esta tesis a las personas que mas amo en este
mundo; mis hijas Doménica y Maria Paz quienes son
fuente de mi inspiracién y motivaciébn para superarme

cada dia mas.



AGRADECIMIENTO

El presente trabajo investigativo ha requerido de mucho esfuerzo, dedicacion y sacrificio de
quien lo ha elaborado, sin embargo considero que la culminacién de esta tesis no habria
sido posible sin el apoyo y el valioso tiempo ofrecido desinteresadamente de quienes

menciono a continuacion:

1. Quiero agradecer a Dios, por llenar mi vida de dicha y bendiciones, por fortalecerme
cada dia, por iluminar mi entendimiento, por haber puesto en mi camino a aquellas
personas que fueron mi apoyo durante todo el periodo de estudio y durante la
culminacion de esta etapa nueva etapa.

2. Quiero dar gracias a la Universidad Técnica Particular de Loja y en forma especial a
la Escuela de Asistencia Gerencial y Relaciones Publicas, por todo el soporte
institucional brindado para la realizacién de mi tesis.

3. Quiero dar gracias a mi padre, por su presencia incondicional, amistad y amor
incomparable, gracias papa por darme un hogar célido, por ensefiarme que la
perseverancia y el esfuerzo son el camino leal y de superacién, gracias por
ensefiarme los valores de la humildad, la honradez y el respeto hacia mi misma y
hacia los demas.

4. De manera espacial quiero agradecer a mi esposo, por su incondicional apoyo en
todo momento, pues me permitié culminar este reto tan importante.

5. Gracias también al mi directos de tesis, Marcelo Almeida, por sus sugerencias, y por
brindarme de forma generosa sus conocimientos y experiencia profesional, en un
marco de confianza y amistad.

6. A todos mis amigos/as, por el apoyo y motivacion que de ellos/as he recibido.

A todos y de todo corazdn, mi mayor reconocimiento y gratitud



INDICE DE CONTENIDOS

(O Y N U PSP RR i
APROBACION DEL DIRECTOR DEL TRABAJO DE FIN DE MAESTRIA .....ccoovoievieeeeee i
DECLARACION DE AUTORIA Y CESION DE DERECHOS .......cccooeeeieeeeeeeereeeeee e, ii
] D 1 1@ AN 1 ] 1 iii
AGRADECIMIENTO ...ttt ittt ettt ettt e e e st e e e e bt e e s as et e e s anbbe e e e s snbbeeeesnnbeeeeeaaes iv
INDICE DE CONTENIDOS .....ooutieeiieteeeetete ettt ee s e et esstess st s s st esesaesessesesatesssaeseeeasennas v
INDICE DE TABLAS........coctitititetetetetetetete ettt ettt s bbb s s bbbt b es b bbb snes viii
RESUMEN ...t e e e e e et e ettt e e e e e e e eee et e e e eeeeeeesstaa e eeaeeeeessenannes 1
= 1S I 72 3 RS 2
INTRODUGCCION ..ottt eeeae st se s s e s s e ee s e s e seseeeessaseseses et esanseseeesesasanseeas 3
CAPITULO Lttt ettt ettt ettt et se st ae et ese et e se st et e et enssaere e etenens 5
1. GENERALIDADES ..ottt ettt et e e et e e s st e e e s nnab e e e e e nnbneeeeans 5
1.1. Planteamiento del problema...........c.eeeiiiiii i 6
1.2. Justificacion e importancia de la Propuesta ..........cocuveeeiiiiiiiiiiiiiiie e 6
I TR @ o TT=Y 1Y/ 01U URRRR 7
R Tt B @ o TT=3 (1Yo I 1T g =T = | 7
R S o 7o) (=TS PP RURRPR 8
1.5. Antecedentes histéricos de la Industria de Servicios Alimenticios Caterexpress
@4 = T I (o - PP 8
1.6. Objetivos de la empresa CatereXPrESS .......cuiiiuurieeiririeeiiiereeessiiee et e e seeeeeeanneeeas 9
O R |V 1151 o o PSPPI 10
IR TRV T o ] o RSO RRR 10
I R V- [ (=3RRI 10
1.10.  CoNSHUCION LEGAL........eiiiiiiei et e e e e e e s e e 11
1.10.1. Ley de COmMPANias........ceeiieiiiiiiiiiiiei et e e e e et e e e e e e 11
00 0 152 O o To [ o To o [= I I = o - Yo LR PRSPPI 11
L1.10.3.  IESS it e e b e e s e e e 11
1.10.4. Ley de Régimen Tributario INtErNO.........ccccviiiiiiii e 11
1.10.5. Patente MUNICIPAI ........cooiiiiie e 12
1.10.6. USO 08 SUBID ...ttt ettt e e e nnbe e e e 12
1.10.7. Permiso del Ministerio de TrabajO........cccccuuueiuimimiiiiiiienenenannnaenees 12
1.10.8. Permiso del Ministerio de Salud PUblica...........cccceeeiiiiiiiiiiee e 12
1.10.9. Permiso del Cuerpo de BOMDEIO ........ooviiiiiiiiiiiicc e 13
1.10.10. AV =To [T I AN 1 0] o] =T ] (= PP 13
1.10.11. EStrUCLUra OFQANICA ....covviiiiiie ettt 13
ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL ...t e e e et 14
(07N = 1 10 1 2 | OO 15



2. MODELO DE COMPETENCIAS Y DESARROLLO DEL RECURSO HUMANO, COMO

MECANISMO DE COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL. ..ot 15
2.1 Modelo de Gestion por COMPELENCIAS. .......uuuiiiieeeiiiiiiieiee e e e e e e e e s e ae e e 16
22 0 R I T 1 o3 T o SR 16
2.1.2 Objetivos de un Modelo de Gestion por COmpetencias .........cccevveerieeeiiieeesieeenne 18
2.1.3 Ventajas de justifican el cambio a un Modelo de Gestién por Competencias....... 18

2.2 Relacion entre el sistema de gestién por competencias y la competitividad. ............... 19
2.3 Aspectos a considerar para la implantacion del sistema por competencias ................ 19
2.4 Competencias LabOrales..........oooi i 20
2.4.1 Identificacion de COMPELENCIAS .......ccoovcuiiiiiieiee e e 20
2.4.2 Normalizacion de COMPELIENCIAS .........ccccuviiiiieiee et 21
2.4.3 Formacion basada €n COMPELENCIAS ........cccvriieiiiiiiee et 21
2.4.4 Certificacion de COMPEIENCIAS ....c.cceeeiiiiiiiiiiie e e e 22

2.5 Desarrollo ProfeSional..........ooeeeeiiiiieeee e 23

2.6 Enriqguecimiento del trab@ajo..........ccuviiiiiiiie s 24

2.7 Clima Sociopsicologico — Laboral...........c..uviiiiiiiie e 27
(07N = 1 1 11 2 1 OO 34

3. DIAGNOSTICO SITUACIONAL DEL AREA DE TALENTO HUMANO DE LA INDUSTRIA
DE SERVICIOS ALIMENTICIOS CATEREXPRESS CIA. LTDA. DE LA CIUDAD DE QUITO.

.................................................................................................................................................. 34
3.3.2.1. Analisis del ambiente interno de la empresa Caterexpress ........ccccvveevvvveeeennnne 43
3.3.2.2. Andlisis del ambiente externo de la empresa Caterexpress......ccccceeeeeecuvvvennnnnn. 47
3.3.3. Andlisis FODA del area de talento humano de la empresa Caterexpress ........... 50
3.3.3.1. Perfil de Capacidad INterna (PCI) .........oooiiiiiiiiiiieeiieee e 51
3.3.3.2. Perfil de oportunidades y amenazas (POAM) .......ccoccveeeee e 53
3.3.3.3. Estrategias OpPeraCiONaAIES ...........cuuiiiiiiieiiiiiiee et 55

3.4 Diagnostico del area de talento humano de la empresa Caterexpress .........cccoeveeenee. 56
3.5. Competencias existentes de CatereXPreSS .....uuuviieeeiiiciiiiieiieeee e eeiirrer e e e e ssrraneeeaeas 57
(07N = 1 10 1@ 21 VOO 62

ELABORACION DE UN MODELO DE COMPETENCIAS Y DESARROLLO DEL TALENTO
HUMANO COMO MECANISMO PARA MEJORAR LA COMPETITIVIDAD, APLICADO A LA

EMPRESA CATEREXPRESS CIA. LTDA. ..o itititeeeeeeteee e ettt ensten e 62
4.1 Aspectos a considerar para la implantacién del sistema por competencias ............... 63
4.2 Diccionario de competencias Organizacional...............c..euvuiuieriiiiiiermiei————.. 64

4.2.1 Formatos utilizados en los Diccionarios de Competencias Organizacionales....... 65
4.3 Etapas para la implementacion del Modelo de Gestion por Competencias ................ 65
4.4. Andlisis de puestos basados en COMPELENCIAS ...........cccvvivieiiee e i 69

4.4.1 ANALISIS OCUPACIONAL ......veereeiiieiee et e e e e e e et e e e e e neee e e s snneeeeeesnneneeeans 69

4.4.2 ANALISIS FUNCIONAI ....ceciiiiiiee ettt e e e e e a e e e snrnaeeeans 72
4.5 Normas de Competencia Laboral ... 78

4.5.1 La Validacion y Certificacién de las Competencias Laborales............cccccccoounneeee. 80

Vi



4.6 Evaluacion de competencias [aborales ... 81

4.6.1 Diferencias entre la evaluacion tradicional y la evaluacion por competencias. .....81
4.6.2 Proceso de certificacion por COMPEteNCIas. .......c.cooveeriiieeiiiieeiiiee i 82
4.6.3 FOrmaciOn PoOr COMPELENCIAS. .......uuvreiieiee e i eciiiiee e e e e s e s e e e e s r e e e e e e s eannees 84
4.7 Capacitacion y desarrollo del recurso humano por competencias.........cccceevcveeeeeieneenn. 86
4.7.1 Evaluacion del desempefio por COMPELENCIAS .......cvvvveveiriiiiieeiiiiiee e 87

4.8 Aplicacion Practica. Modelo de competencias y desarrollo el talento humano como
mecanismo para mejorar la competitividad, aplicado a la empresa Caterexpress Cia. Ltda.

(oIS =W w10 Lo F-To o [T @ 1N 11 (o T 88
4.8.1 Modelo de competencias de la empresa Caterexpress Cia. Ltda. ..............c......... 88
4.8.1.1 Clasificacion de 1as COMPELENCIAS .........eiiiuiiiiiiie e 89
4.8.1.2 Clasificacion de 10S PerfileS.........oouiiiiiiiiiiiiee e 96
4.8.1.3 RelaciOn de PeITIES ....uuuiiiii e 97
4.8.1.4 Criterios para asignacion de COMPEtENCIAS.........ccuvveeviiiiieeeiiiiee e eiiieeeeseeeee s 100
4.8.2 Desarrollo de COMPETENCIAS. .....cccoiuirieiiiiiiie ettt e e 101
4.8.2.1 El aprendizaje individual y el aprendizaje organizacional son complementarios
........................................................................................................................................ 102
4.8.2.2 El desarrollo de competencias es una herramienta estratégica ...................... 103
4.8.2.3 El desarrollo de competencias requiere un periodo de tiempo.............cccuueeee. 103

(07N = 1 16 |10 1NV 2RO 105
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. ...t 105

ST A @0 o3 1153 (o 1= PSR 106

LA = {=Todo ] 0 0= o o F= Tox (o] =2 107
BIBLIOGRAFIA ..ottt ettt bbbttt bbbttt bbb bbb s sesnas 109
BIBLIOGRAFIA DE SITIOS WEB ......ocuiiiiceeceeteceetee ettt sttt 110
ANEXOS ... ittt ettt e e et e e e et e e e ettt e e e et e e e e nt—eae e e ntaeeeaantereeeaannaeeeeanneeeeeannaeaeaans 112

vii



INDICE DE TABLAS

Tabla 1 Cultura Organizacional............cccuuuiiiiiee i e s 29
Tabla 2 Aspectos del salario €mMOCIONAL ..........ccooiiiiiiiiiie e 31
Tabla 3 Andlisis del AMbDIEeNte INTEIMNO .......ovi i 43
Tabla 4 Andlisis del AMDIENTE EXIEINO .......oviiiiiiiie et snee e 47
LI Lo = TR 1= U (o ) o PR 49
Tabla 6 FODA del CatereXPrESS ....ccceiiiuiiiieeiiee e e s eette et e e e e e e s e et e e e e e e s s s st b be e e e e e e e e s s ssnntrraeeeeens 50
Tabla 7 Perfil de Capacidad Interna (PCI) de CatereXpreSsS.......ccuuerrrrurmrmrmmnmmmmmnmnmnnnnnnnnnnnnnnns 52
Tabla 8 Perfil de oportunidades y amenazas (POAM) de Caterexpress ........cccoucveeeeriveneennns 54
Tabla 9 MATRIZ COMPETITIVA ...oiiiiiiiiiiiiiiitiiieueirerereerrrrerererrrrrerrrrrarerrar..—.—.—————————————————. 60
Tabla 10 Competencias para la Gerencia General de Caterxpress .......ccccvvvvevveeeeeiiccnvvvnennnnn. 98
Tabla 11 Competencias para el de Chef CatereXpress........occcvvveeeeeeeeiiecciiiiieeeee e ecvveeeeees 99
Tabla 12 Competencias para el cargo de Analista de Postventa Caterexpress.................. 100

INDICE DE FIGURAS

Figura 1 Organigrama estructural Caterexpress Cia. Ltda .........cccccveeeeeeciiiiiiciiiieecee e, 14
Figura 2 Aspectos del Andlisis Organizacional.............cc.eeuiueiiiiee e 40
FIgUra 3 INFIACION ... et b e e e e anaeas 49
Figura 4 Esquema General de un Mapa funcional ............coccueiiiiiieie i 74

Figura 5 Pilares basicos del modelo de competencias de la empresa Caterexpress Cia. Ltda.

.................................................................................................................................................. 89
Figura 6 Ciclo de aprendizaje de Kol ...........oooiiiiiiiii e 102
Figura 7 Nivel de Competencias Versus el Nivel de CONCIENCIA .........c.evveeriiiieeiiiiieeeeiiieeee. 104

viii


file:///F:/tesis%20trabajo/SOFIA%20MINIGUANO/tesis%20correguida%20final%20sofia.docx%23_Toc393728129

RESUMEN

La elaboracién de un modelo de competencias y desarrollo del talento humano para ser
aplicado en la Industria de Servicios Alimenticios Caterexpress Cia. Ltda. de la ciudad de
Quito, le servirA como mecanismo para mejorar la competitividad. El realizar un diagndstico
al Area de Talento Humano de la Industria de Servicios Alimenticios Caterexpress Cia.
Ltda. de la ciudad de Quito permiti6 conocer los efectos negativos que tiene la empresa en
el analisis competitivo y desarrollo del personal; el modelo a elaborarse debe ser aplicado en
funcion de las necesidades del Area de Talento Humano de la Industria de Servicios
Alimenticios Caterexpress Cia. Ltda. de la ciudad de Quito. La implementacion del Modelo
de Competencias tiene como finalidad reducir las inconsistencias relevadas del andlisis y
diagnostico realizado al Area de Talento Humano de la Industria de Servicios Alimenticios

Caterexpress Cia. Ltda. de la ciudad de Quito; y, hacer que la empresa sea competitiva.

Palabras claves: competencias, desarrollo, talento humano, competitividad, gestion.



ABSTRACT

Developing a competency model and development of human talent to be applied in the Food
Services Industry Co. Caterexpress. Ltd. of Quito, will serve as a mechanism to improve
competitiveness. A diagnosis to the Area Human Resource Industry Food Services Co.
Caterexpress. Ltda Quito allowed to know the negative effects of the company in the
competitive analysis and development of staff; developed the model to be applied in function
of the needs of the Department of Human Resource Industry Food Services Co.
Caterexpress. Ltd. of Quito. The implementation of the Competency Model aims to reduce
inconsistencies relieved analysis and diagnosis made at Talent Area Industry Food Services
Co. Caterexpress. Ltd. of Quito; and make the company competitive.

Keywords: skills, development, human talent, competitiveness, management.



INTRODUCCION

La administracion del talento humano tiene como una de sus tareas proporcionar a las
empresas las capacidades humanas que estas requieren para el desarrollo de sus
actividades cotidianas, busca ademas desarrollar en el personal habilidades y aptitudes que

les permitan ser efectivos a si mismos y a la colectividad en la que se desenvuelven.

La creacion de un modelo de competencias es un trabajo profesional y especializado que
consiste en el andlisis de la organizacion, del trabajo y las personas, con la finalidad de
disefiar perfiles de éxito para puestos criticos los mismos que deben ser compatibles con

fines Unicos de la organizacién.

Es por ello que surge la necesidad de crear un Modelo de Competencias y Desarrollo del
Talento Humano como G ciudad de Quito; con el objetivo de que las personas que ocupen
los diferentes cargos en la empresa sean las idéneas en todo aspecto esto es conocimiento,

experiencia y aptitud.

Capitulo I: En este capitulo se detalla la historia de creacidén y crecimiento de la Industria
de Servicios de Alimentacion CATEREXPRESS Cia. Ltda.; esta empresa se cred con el

propésito de ofrecer un servicio de excelencia al cliente.

Capitulo II: Este capitulo refleja las condiciones en las que se encuentra el Area de Talento
Humano de la Industria de Servicios de Alimentacion CATEREXPRESS Cia. Ltda. nos
muestra las directrices en las cuales se basa esta area para luchar por alcanzar los objetivos

corporativos planteados.

Capitulo Ill: Los modelos son manuales o documentos de gran importancia para las
empresas ya que a través de los procedimientos que estos establecen, la industria puede
alcanzar los objetivos propuestos. Las empresas que se guian a través de estos son

organizadas, por lo tanto, estan encaminadas a cumplir con su misién y visién.

Capitulo IV: El recurso mas importante de las empresas es el Recurso Humano, es por ello
gue la Empresa Caterexpress Cia. Ltda. necesita de un Modelo de Competencias y
Desarrollo del Talento Humano como mecanismo para mejorar la competitividad, para con

ello crecer ain mas con la ayuda fisica e intelectual de su personal.



Capitulo V: Caterexpress es una empresa con expectativas de crecimiento, por ello, es
necesario implementar un Modelo de Competencias y Desarrollo del Talento Humano como
mecanismo para mejorar la competitividad, ya que el Recurso Humano es la clave para la

expansion de un negocio en el mercado.

La Elaboracion del Modelo de Competencias permitird direccionar adecuadamente los
esfuerzos del personal, reflejando de forma oportuna sus falencias y evitando que el
problema de empleados no aptos para los puestos de trabajo se incremente, sentando asi
las bases necesarias para la correcta evaluacion de puestos de trabajo que originan la justa

retribucion y el desarrollo profesional.

La aplicacion del Modelo de Competencias aportara efectivamente para que el
conocimiento, destrezas, actitudes y comportamiento del talento humano conduzcan al éxito

corporativo y estimulen la competitividad de la empresa.

Lo que se espera conseguir con la elaboracion de la presente tesis es que la empresa
Caterexpress Cia. Ltda. mejore su productividad y mantengan un clima laboral positivo, el
desempefio del personal lograrA mejoras cuantitativas y cualitativas en el resultado de la

gestion empresarial.



CAPITULO |

1. GENERALIDADES



1.1. Planteamiento del problema

La industria alimenticia siempre ha estado presente en nuestras vidas, nace con las
necesidades fisiolégicas del ser humano, puesto que es una nhecesidad primordial el
alimentarse, la forma cémo se preparan los alimentos ha ido evolucionando de acuerdo al
avance tecnolégico, es por eso que en la actualidad existen maquinarias que permiten

realizar con mayor rapidez la preparacion de los alimentos.

La industria de servicios alimenticios Caterexpress Cia. Ltda. es una compafia que ha ido
ampliando su mercado paulatinamente, en la actualidad ocupa un reconocimiento
importante en la industria alimenticia, sin embargo tiene falencias a nivel del area de talento
humano ya que no cuenta con un modelo de competencias en el que se detallen las
cualidades y aptitudes que el personal debe cumplir para ocupar los distintos puestos de
trabajo, al no contar con esta herramienta que ahora es muy necesaria en toda empresa
puesto que ayuda a mejorar la competitividad de la compafiia, Caterexpress ha tenido
mucha rotacion de personal en los Ultimos meses, y el desempefio de sus empleados no es
Optimo; y es justamente porque no cuenta con un modelo de competencias que le permita
antes de la contratacion de trabajadores efectuar el adecuado analisis de las caracteristicas
que cada uno debe cumplir para ocupar un puesto de trabajo y ser productivo y con ello
lograr que la empresa cumpla sus metas. Es por ello que se torna necesario el disefio de un
manual de competencias para ser aplicado en la Caterexpress, el objetivo béasico de la
elaboracion de este manual es mejorar la competitividad de la empresa por medio del

Optimo desempefio de su personal.

1.2. Justificacion e importancia de la propuesta

Las competencias del talento humano se describen como la capacidad para desempefiar
una serie de tareas en un empleo definido, hasta aquellas mas completas que la ubican
como la movilizacion de diferentes tipos de saberes y actitudes, la competencia laboral ha

sido quizas uno de los conceptos que mayores debates y analisis suscito.

Mediante el desarrollo del presente proyecto de investigacion se tratara de generar
beneficios para la empresa permitiéndole contar con una herramienta que le ayude hacerse

mas competitiva dentro del mercado.



El impacto que tendra esta investigacion en la industria de servicios alimenticios
Caterexpress Cia. Ltda seran los retos de los dirigentes modernos que permitird contar con

personal preparado y competitivo.

La presente investigacion es factible de realizar ya que se cuenta con todos la recursos
necesarios para desarrollarla como son: humano, material y econémico, la implementacion
del modelo de competencias y desarrollo del talento humano en la industria de servicios

alimenticios Caterexpress Cia. Ltda. de la ciudad de Quito.

Es de suma importancia realizar el presente estudio, conociendo que el éxito o fracaso de
una empresa depende de los talentos, y competencias de sus integrantes, para tener una
industria competitiva en un mercado cada vez mas exigente requiere de un adecuado
modelo de competencias que permita marcar la diferencia en el mercado y lograr ser

altamente competitiva.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo General

Elaborar un modelo de competencias y desarrollo del talento humano para mejorar la

competitividad de la empresa Caterexpress Cia. Ltda. de la ciudad de Quito.

1.3.2. Objetivos especificos

¢ Diagnosticar la situacién actual del area de talento humano de la industria de

servicios alimenticios Caterexpress Cia. Ltda. de la ciudad de Quito.

¢ Identificar los elementos importantes que influyen en el modelo de competencias
y desarrollo del talento humano en la industria de servicios alimenticios

Caterexpress Cia. Ltda. de la ciudad de Quito.

e Elaborar un modelo de competencias y desarrollo del recurso humano, como
mecanismo de competitividad empresarial en la industria de servicios alimenticios

Caterexpress Cia. Ltda. de la ciudad de Quito



1.4. Hipoétesis

e Existe insatisfaccion en los empleados por la carencia de un modelo de

competencias que les permita explotar al maximo sus capacidades.

e En la empresa existe mucha rotacion de personal en los Ultimos meses, generado
por no efectuar el adecuado analisis de las caracteristicas que cada uno debe
cumplir para ocupar un puesto de trabajo y ser productivo logrando que la empresa

cumpla sus metas.

e EI talento humano de la empresa Caterexpress Cia. Ltda, se encuentran
insatisfechos por el descuido de los dirigentes de la empresa en fortalecer los
conocimientos de sus clientes internos a través de un adecuado analisis de

necesidades y competencias para mejorar la competitividad.

1.5. Antecedentes historicos de la Industria de Servicios Alimenticios

Caterexpress Cia. Ltda.

Caterexpress es una empresa industrial ubicada en Carcelén Industrial en las calles Vicente
Duque N76-81 y Tadeo Benitez, dedicada a la preparacion de alimentos, calificada como
Catering y a su vez como Tercerizadora es decir brinda servicios complementarios a
empresas de la ciudad de Quito, fundada por 3 socios con un capital minimo de USD
$2.000,00.

Se constituye e inicia sus actividades el 26 de Agosto de 1999. Al cabo de 3 afios ya con el
pais dolarizado el Sr. Arthur Pins decide vender sus participaciones al Sr. Leonidas Naranjo

quien hasta la actualidad es duefio del 99.99% del capital.

Con las utilidades del afio 2002 se realiza un aumento de capital de 119.000,00 USD,
demostrando asi que la industria alimenticia es una actividad muy rentable. Hasta el
momento se han realizado 2 aumentos de capital estableciendo un nuevo capital social de
290.000,00 USD.

Del mismo modo el nimero de servicios han ido incrementado de manera sustancial, en sus
inicios la empresa comenz6 con la preparacion de 1500 almuerzos y coffe break diarios
ademas contaba con un niimero reducido de clientes como era DHL, Banco del Pichincha,

Hunter entre otros.



En la actualidad el auge que ha tenido la empresa es elevado, se elaboran 6000 servicios
diarios entre almuerzos, meriendas, desayunos, coffe break, cenas bocaditos etc. Se cuenta
con mas de 32 clientes que son del area bancaria y farmacéutica de la ciudad de Quito. La

empresa ya esta trabajando a su maxima capacidad.

En cuanto a la infraestructura organizacional administrativa y financiera Caterexpress cuenta
con el personal idéneo y capacitado lo que ha permitido garantizar y cumplir de manera

eficiente la entrega de productos de alta calidad.

La empresa actualmente dispone de 160 empleados; los cuales 32 trabajan en la planta de
produccion, 2 en el departamento de compras, 1 supervisor de planta, 1 ingeniero de
alimentos, 1 persona en limpieza, 9 personas en el area administrativa y 114 en servicios

varios

La infraestructura fisica que posee es un galpén cubierto de aproximadamente 500m2;
cuenta con una bodega para mantener el producto seco, equipo y maguinaria como:
congelador y refrigerador de 15.20m2 cado uno, marmitas, sartenes, planchas, hornos, entre
otros. Ademas cuenta con contenedores, para el transporte de la comida hacia los distintos

comedores.

Ademas, es propietario de tres vehiculos debidamente equipados para que el producto

llegue al consumidor en Gptimas condiciones.

1.6. Objetivos de la empresa Caterexpress

El objetivo principal de la empresa es el producir alimentos de excelente calidad, en las
mejores condiciones, bajo normas internacionales, como las BPM (Buenas Practica de
Manufactura) para satisfacer el paladar del cliente con alimentos ricos en nutrientes y con

las debidas calorias.

El éxito alcanzado en la produccién de alimentos en Caterexpress se debe a que la empresa
se ha caracterizado por poner valores agregados como la seguridad y, en brindar no solo

comida preparada, sino, sobre todo, comida sana.

e Cuenta con una Nutricionista, que revisa los menus, asesora el trabajo de dietas y
ofrece sin costo cursos de nutricién para sus empleados.
e Tiene un Ingeniero de alimentos, que cuida la calidad de los procesos y se encarga

de llevar adelante las normas BMP (Buenas Practica de Manufactura)
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e Toda el agua de la planta de produccion esta filtrada, purificada y ozonificada.

¢ Las legumbres son sometidas a procesos de desinfeccion.

e Se transporta la comida en contenedores térmicos para evitar contaminacién por
pérdida de calor.

e EI personal esta vacunado contra Hepatitis A, B y Tifoidea, que se pueden transmitir
por manipulacion de alimentos.

e Todos los menuds son revisados por la nutricionista, por tanto ofrecen un balance
caldrico adecuado.

e La planta de produccion esta equipada con tecnologia de punta: hornos combinados,
de conveccion, sartenes basculantes, enfriador (chiller).

¢ Mensualmente se realizan dos examenes microbiolégicos de los alimentos y el
agua.

e Se guarda en un banco de muestras por 72 horas, que nos permite identificar si la
comida en origen estuvo contaminada.

e Tiene un seguro de responsabilidad civil, por si hay problemas, asumiendo ademas

gastos médicos.

1.7. Mision

En Caterexpress Cia. Ltda., servir nos alimenta. Como organizacion global damos
ejemplo de servicio y calidad a nuestros clientes y a la sociedad satisfaciendo los mas
altos requerimientos. Los servicios son prestados con responsabilidad, calidad,
innovacion, ética y cumplimiento del marco legal; a un costo razonable para obtener una

rentabilidad justa, que satisfaga las expectativas mutuas de inversionistas y clientes.

1.8. Vision

Caterexpress Cia. Ltda., como organizacién global sera lider, en la prestacién de
servicios de alimentacion, cumpliendo con los mas altos estandares de calidad y BPM
(Buenas Préacticas de Manufactura), basados en el bienestar de nuestro personal, la

capacitacion y el reconocimiento al cumplimiento de las politicas de la organizacion.

1.9. Valores

Los valores de Caterexpress tienen como pilar fundamental el compromiso de todo el
personal para con la institucién, de ahi que se derivan otros valores como el respeto, el
compafierismo, la puntualidad, la responsabilidad en el cumplimiento de las funciones

gue le corresponde a cada individuo, el don de gente y la amabilidad.
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Caterexpress se caracteriza por su seriedad, es una empresa que cumple a cabalidad sus
contratos con los clientes y con sus colaboradores esta siempre regida a todas las

disposiciones legales que le corresponde a cada uno.

1.10. Constitucion Legal

1.10.1. Ley de Compaiiias

Esta regida por la Ley de compaiiias en lo que tiene que ver a compafia limitada, por lo
tanto cumple en forma anual con la presentacion de balances, informe de la gerencia y

numero de socios.

1.10.2. Codigo de Trabajo

De acuerdo a lo que establece el Cadigo de Trabajo con respecto a Contratos de personal,
pagos de jornadas de trabajo, pago de bonificaciones, tratamiento de vacaciones, fondos de
reserva, utilidades, etc., Caterexpress cumple de manera rigurosa con lo que se especifica
en dicha ley, y es por esta razén que posee la debida certificacion emitida por el Ministerio

de Trabajo.

1.10.3. IESS

La empresa Caterexpress cumple con dicha institucion afiliando a su personal desde el
primer dia que ingresan a prestar sus servicios en ella, a todo el personal se le descuenta
cada fin de mes el 9.35% que equivale a su Aporte Personal, mientras que la empresa paga

el 12.15% correspondiente al Aporte Patronal.

1.10.4. Ley de Régimen Tributario Interno

Caterexpress vende servicio alimenticio a varias empresas, por lo tanto debe comprar
materia prima para su elaboraciéon, asi como también, debe cancelar los productos
comprados a cada uno de los proveedores; es por esa razén, que la empresa regula sus
actividades a través de la Ley de Régimen tributario Interno, cumpliendo con todo lo que se
refiere a declaraciones y anexos de impuestos: retenciones en la fuente, retenciones de IVA,
declaraciones de IVA, declaraciones de impuesto a la renta, Anexos por Concepto de Otros

compras y el Anexo de Relacion de Dependencia.
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1.10.5. Patente Municipal

La empresa cancela anualmente el 1.5 por mil al Municipio por concepto de Impuesto a la
Propiedad donde funciona la planta. Una vez cancelado dicho valor el Municipio confiere

dicha patente a la empresa.

1.10.6. Uso de suelo

Este permiso permite que Caterexpress realice sus actividades en el terreno donde esta
construida, sin contaminar el medio ambiente por el uso del mismo bajo el debido manejo de

las Buenas Précticas de Manufactura.

1.10.7. Permiso del Ministerio de Trabajo

El Ministerio de Trabajo concedi6 el Permiso de Funcionamiento a la empresa Caterexpress
porque cumple con todo lo establecido con respecto a la contratacion del personal, tipos de
contrato y especialmente con las disposiciones establecidas de acuerdo a la actividad en la

gue se desemperfie la empresa.
1.10.8. Permiso del Ministerio de Salud Publica

En esta actividad el Ministerio de Salud norma a aquellas personas quienes manipulacion de
alimentos, exigiendo el certificado médico, y, ademas que cumplan con las respectivas
vacunas como son contra la hepatitis A y B y la tifoidea y de esta manera se extiende el
certificado de funcionamiento expedido por este ministerio. Caterexpress cada seis meses
elabora exdmenes de sangre, eses y orina a todo el personal para evitar que exista algin
tipo de enfermedad en las personas que manipulan directamente lo alimentos, también,
mantiene un estricto control con respecto a la vacunacién; el personal nuevo que recién
ingresa a laborar para la empresa debe llevar el carnet que certifique que tiene colocadas
todas las vacunas pertinentes, si no es asi, la empresa colabora con el 50% del costo de la

vacuna para su colocacion.

Con el cumplimiento de los exdmenes obligatorios, el Ministerio de Salud Publica extendi6 a

la empresa el respectivo certificado.
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1.10.9. Permiso del Cuerpo de Bombero

Caterexpress cuenta con una planta que funciona a base de gas, con este realizan la
preparacion de los alimentos para luego ser distribuidos a cada uno de los proyectos, por tal
motivo la planta cuenta con un Ingeniero el cual organiza de manera obligatoria charlas con
el Cuerpo de Bomberos para que el personal se capacite y sepa como actuar en caso de

peligro.

La empresa cuenta con dos capacitaciones por afio, tiene un Manual de Contingencias el
cual especifica como se debe actuar en caso de incendio, fuga de gas, temblor o terremoto.
Caterexpress cumple con todos los requisitos y por ello el Cuerpo de Bomberos extiende a

ésta el Permiso de Funcionamiento.

1.10.10. Medio Ambiente

Debido a la actividad que realiza la empresa, es probable que exista una contaminacién
ambiental, pero, Caterexpress cuenta con un Ingeniero de Alimentos y una Doctora
Nutricionista que se encargan de evitar las posibles contaminaciones ambientales que se

pueden dar a causa de la mala manipulacion de los desechos alimenticios.

Caterexpress no realiza ningun tipo de contaminacion en el medio donde funciona, y, es por

esa razén que posee el Certificado de Medio Ambiente para su correcto funcionamiento.

1.10.11. Estructura Organica

La estructura es la relaciéon que existe entre los miembros de la organizacién, implantada

mediante normas y representado por los organigramas de las unidades administrativas.

La estructura consta de niveles organizacionales y jerarquicos; en los niveles se determinan
sus relaciones de autoridad y responsabilidad, asi como de funciones que orientan el

comportamiento de los funcionarios para el logro de los objetivos institucionales.
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CAPITULO I

2. MODELO DE COMPETENCIAS Y DESARROLLO DEL RECURSO HUMANO,
COMO MECANISMO DE COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL.
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Marco Tedrico

(Alles, 2000) La nueva empresa del siglo XXI demanda la necesidad de implementar una
gestion integrada de los recursos humanos que posibilite adaptarse a los cambios
originados en el entorno donde las mismas desarrollan su actividad y que propicie una
nueva estrategia y filosofia empresarial sustentada en la base de la participacion en las

acciones y practica de los recursos humanos de la organizacion.

Una nueva era ha invadido las estructuras empresariales modernas, y ha propiciado que
florezca en el pensamiento social, la concepcion de nuevas estructuras del Management
empresarial, que trae aparejado un cambio en la vision de los recursos humanos (RRHH)
dentro de la organizacioén, que supera aquella perspectiva de verlos como un gasto
imputable, por otra donde se considera un factor productivo imprescindible e incluso
insustituible que supone para muchas organizaciones su principal activo, y como tal, hay

gue considerarlo de forma coste - eficacia.

Se considera que los cambios de los recursos humanos son determinantes para los cambios
en toda la gestibn empresarial. Por lo que el transito de la Direccién del personal a la
Gestion de los Recursos Humanos (GRHH), se esta convirtiendo en necesidad para muchas
organizaciones. Esta nueva tendencia de GRHH generalizada y aplicada en las empresas
de éxitos, constituye el tratamiento a los recursos humanos de forma integral, concentrando
lo que tradicionalmente se manejaba por separado en areas como personal, capacitacion,
organizacion del trabajo, salarios, seguridad del trabajo, entre otras, en un sistema donde el
centro es el hombre y los planes y las acciones interactlian coherentemente entre si y el
resto de los sistemas existente en la organizacion. Los resultados mas notables de este
enfoque se asocian a productividad, eficacia, satisfaccion, grado de compromiso e
implicacion del trabajador con la labor que realiza y por supuesto la competitividad de la

organizacion.
2.1 Modelo de Gestidon por Competencias

2.1.1. Definicién

El modelo de gestion por competencias, cuyo concepto es planteado por primera vez por
(Clelland, D.1973) es un modelo que se hace cada vez mas vigente en nuestros dias y que
se robustece con la integracién de las fortalezas que promueven el buen desempefio, el
mismo plantea que cada empresa u organizacion posee caracteristicas que las distinguen

de las demas, pero también muchos factores que les permiten establecer mecanismos
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similares de gestibn a ser implementados por los equipos directivos. Sin embargo esta
unificacion o estandarizacion de los sistemas de gestion en las empresas u organizaciones
no impide que las mismas posean la capacidad efectiva que les permita operar de manera

exitosa, logrando asi un posicionamiento en su entorno.

Esta capacidad plenamente identificable es la que permite a las organizaciones determinar
cudles cualidades, habilidades, técnicas y conocimientos debera poseer su capital humano
para asi lograr destacar de entre las demas o lo que Mac Clelland llama un desempefio
superior. Esta vision ha propiciado el enriquecimiento de los perfiles de los empleados, en

cuyo contenido se encuentra la clave de un desempefio sobresaliente.

Segun (Alles, M. 2000) quien introdujo semanticamente esta disciplina en Argentina, la
gestion de recursos humanos por competencias es un modelo que permite alinear el capital
intelectual de una organizacién con su estrategia de negocios, facilitando, simultaneamente
el desarrollo profesional de las personas. Estid claro que cada organizacion tiene una
estrategia diferente, por lo tanto sus competencias también lo seran, por tal motivo el
modelo de competencias debe confeccionarse en funcién de los requerimientos que los
colaboradores deben poseer para alcanzar la estrategia organizacional partiendo de la

filosofia, la mision y la visién organizacional.

El enfoque de competencias se ha convertido en la forma mas util y eficiente de obtener un
alto rendimiento y desempefio en las organizaciones en la Ultima década. Sin embargo es
importante no caer en la tentacién de querer aplicar el enfoque de competencias de manera
improvisada, sin la suficiente preparacion y conocimiento de las distintas aplicaciones y su

impacto.

Segun (Alles, M. 2000) La Gestibn por competencias consiste en atraer, desarrollar y
mantener el talento mediante la alineacién consistente de los sistemas y procesos de
Recursos Humanos, en base a las capacidades y resultados requeridos para un desempefio

competente.

Para esto es necesario primero que nada, definir la vision de la empresa (hacia dénde
vamos), los objetivos y la misiéon (que hacemos), y a partir de los lineamientos generados
por los maximos organismos de direccion de la empresa desarrollar un lenguaje comun,
competencias laborales que se estructuran en torno a los perfiles. Estas competencias
resultantes deben ser validadas para dar paso al disefio de los procesos de recursos

humanos por competencias.
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2.1.2 Objetivos de un Modelo de Gestion por Competencias

(Alles, M. 2000)

El objetivo primordial del enfoque de gestion por competencias es implantar un nuevo estilo
de direccion en la organizacion para administrar los recursos humanos integralmente, de

manera mas efectiva.

1. Por medio a la gestibn por competencias se pretende alcanzar los siguientes
objetivos:
La mejora y simplificacion de la gestion integrada de los recursos humanos.

3. La generacién de un proceso de mejora continua en la calidad y asignacién de los
recursos humanos.

4. La coincidencia de la gestion de los recursos humanos con las lineas estratégicas de
la organizacion.
La vinculacion del directivo en la gestién de sus recursos humanos.
La contribucién al desarrollo profesional de las personas y de la organizaciéon en un
entorno cambiante.

7. Latoma de decisiones do forma objetiva y con criterios homogéneos.

2.1.3 Ventajas de justifican el cambio a un Modelo de Gestién por Competencias

(Alles, M. 2000)

1. La gestibn por competencias alinea la gestion de los recursos humanos a la
estrategia del negocio (Aumentan su capacidad de respuesta ante nuevas exigencias
del mercado).

2. Las competencias son las unidades de conocimiento que permiten operacionalizar la
administracion del Capital Humano.

3. La Administracién adecuada de los activos que suponen las competencias, aseguran
el sostén de las ventajas competitivas de la Empresa.

4. Los puestos, cargos, roles o posiciones se disefian partiendo de las competencias
gue se requieren para que los procesos alcancen su maximo desempefio.

5. El valor agregado via competencias, puede ser cuantificado incluso en términos
monetarios.

6. Son las habilidades necesarias para que los jévenes puedan crear, liderar y sostener

unidades de negocio por cuenta propia.
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2.2 Relacién entre el sistema de gestion por competencias y la competitividad.

Mertens, asocio las competencias con la estrategia para generar ventajas competitivas, la

estrategia de productividad y la gestion de recursos humanos.

Para este autor es indudable que el surgimiento del enfoque de competencias esta
relacionado con las transformaciones productivas ocurridas a partir de la década de los 80.
La mayor exposicién a la competencia mundial y la presion por el mejoramiento de la calidad
y reduccion de costos, fueron estrategias que rapidamente se difundieron del Japén hacia el
Occidente.

Las Empresas han entendido la necesidad de prevalecer en el mercado generando ventajas
competitivas, ¢COmo pueden diferenciarse las Empresas en un mercado tendiente a
globalizarse y que facilita la difusion rapida y masiva de mejores practicas organizativas e

innovaciones tecnolégicas?

Las estrategias empresariales hacia la competitividad terminaron generando elementos de
diferenciacion a partir de su estructura organizacional y de la incorporacién de elementos
gue antes solo hacian parte de su entorno. Terminaron entonces construyendo redes de
colaboraciéon entre la funcién productiva y otros agentes claves como los proveedores,
consultores, contratistas, clientes, trabajadores, etc. Se crearon verdaderas estructuras
virtuales en las que lo realmente importante no eran los activos fisicos y los financieros, sino
otros intangibles como el conocimiento, formacion, capacidad de innovaciéon, manejo de

mercado, sistemas de motivacion, etc.

Uno de los componentes calves en esta arquitectura naciente es el factor humano, la
contribucion de las personas y colaboradores de la organizacion a los objetivos de la
empresa. Asi se concluye que el enfoque de competencia laboral esta relacionado
plenamente con la estrategia de competitividad, dada la necesidad de la empresa por

diferenciarse en el mercado a partir del desarrollo de su talento humano.

2.3 Aspectos a considerar para la implantacion del sistema por competencias

(Cravino, L. 1997). Se debe recoger informacién sobre las politicas y practicas de recursos
humanos con el propdsito de evitar rupturas del modelo existente con respecto al nuevo,
logrando asi la evolucién de los actuales hacia el nuevo modelo. Para ello se deben analizar

los procesos y procedimientos de recursos humanos relativos a:

e Seleccion
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e Formacién

¢ Plan de Carrera/sucesion
e Promocion

e Retribucion

e Desempefio

e Potencial

Aunque inicialmente el sistema de gestibn por competencias esta orientado a cubrir una
necesidad primordial de la organizaciéon, el mismo proporciona independientemente de su

aplicacion, las siguientes informaciones:

e Perfiles ideales de los puestos.

e Grado de adecuaciéon persona/puesto (analisis de brecha).

e Necesidades de formacion individual y grupal.

e Apreciacion general del desempefio de la persona en su puesto.

e Potencial de la persona a corto plazo.

Al mismo tiempo el sistema debe ser aplicable, comprensible, util, fiable y de facil manejo

para poder alcanzar el desarrollo profesional de las personas.

2.4 Competencias Laborales

(Blanco, A& Learreta, B.2009:18) Es una capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente
una actividad laboral plenamente identificada. La competencia laboral no es una
probabilidad de exilo en la ejecucién de un trabajo; es una capacidad real y demostrada. Si

bien su conceptualizacion sigue siendo heterogénea, debido a la multiplicidad de enfoques.

(Cravino, L. 1997). Al referirse al concepto de competencia laboral, es conveniente distinguir
cuatro dimensiones basicas que pueden diferenciar y significar aplicaciones préacticas del
concepto de competencia. Se trata de: Identificacibn de competencias, Normalizaciéon de

competencias, la Formacion basada en competencias y la Certificacién de competencias.

2.4.1 Identificacion de Competencias

Es el método o proceso que se sigue para establecer a partir de una actividad de trabajo, las
competencias que se ponen en juego con el fin de desempefar tal actividad
satisfactoriamente. Las competencias se identifican usualmente sobre la base de la realidad
del trabajo, ello implica que se facilite la participacion de los trabajadores durante los talleres

de andlisis. La cobertura de la identificacion puede ir desde el puesto de trabajo hasta un
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concepto mas amplio y conveniente de area ocupacional o @mbito de trabajo. Se dispone de
diferentes y variadas metodologias para identificar las competencias, entre las mas
utilizadas se encuentran el andlisis funcional, el método de desarrollo del curriculo y las
metodologias caracterizadas por centrarse en la identificacidn de competencias claves, de

corte conductista.

2.4.2 Normalizacion de competencias

(Cravino, L. 1997). Una vez identificadas las competencias, su descripcién puede ser de
mucha utilidad para aclarar las transacciones entre trabajadores y empleadores y entidades
educativas. Usualmente cuando se organizan sistemas normalizados, se desarrolla un
procedimiento de estandarizacion ligado a una figura institucional, de forma tal que la
competencia, identificada y descrita con un procedimiento comun, se convierta en una
norma, un referente valido para las instituciones educativas, los trabajadores y empleadores.
Este procedimiento creado y formalizado institucionalmente, normaliza las competencias y

las convierte en un estandar al nivel que se haya acordado (empresa, sector, pais).
2.4.3 Formacion basada en competencias

(Cravino, L. 1997). Una vez dispuesta la descripcidon de la competencia y su normalizacion;
la elaboracion de curriculos de formacién para el trabajo serd mucho mas eficiente si se
considera la orientacion hacia la norma. Esto significa que la formacién orientada a generar
competencias con referentes claros en normas existentes tendra mucha mas eficiencia e

impacto que aquellas desvinculadas de las necesidades del sector empresarial.

Es necesario no solamente que los programas de formacion estén orientados a generar
competencias basado en las normas, sino también que las estrategias pedagdgicas sean
mucho mas flexibles a las tradicionalmente utilizadas. De este modo la formacién por
competencias enfrenta el reto de permitir una mayor facilidad Ingreso-reingreso haciendo
realidad el ideal de la formacion continua. De igual forma, es necesario que permita una
mayor injerencia del participante en su proceso formativo decidiendo lo que mas necesita de
la formacion, ritmo y materiales didacticos que utilizara en su formacion, como los

contenidos que requiere.

Algunas de las competencias clave, en que mas se insiste desde la dptica de la gestiéon del
talento humano, no se generan en el conocimiento transmitido en los materiales educativos,
sino en las formas y retos que el proceso de aprendizaje puede fomentar. Paradojicamente

muchas veces se insiste en la generacién de actitudes enfocadas hacia la iniciativa, solucion
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de problemas, pensamiento abstracto, interpretacion y anticipacién; en medio de ambientes
educativos en los que la unidad basica es el grupo, todos van al mismo ritmo y todos se

someten a la misma cantidad y calidad de medios en un papel totalmente pasivo.

2.4.4 Certificacion de competencias

(Schkolnik, Mariana & Machado, F.2005:17) La certificacion de competencias laborales es el
reconocimiento publico, documentado formal y temporal dc la capacidad laboral demostrada
por un trabajador, efectuado con base en la evaluacion dc sus competencias en relacion con

la norma y sin estar necesariamente sujeto a la culminacion de un proceso educativo.

Bajo esta definicion adquiere "valor dc informacion” todo aprendizaje previo que contribuyo a
desarrollar el conjunto de capacidades, habilidades y conocimientos movilizados para lograr
un resultado concreto en una circunstancia laboral especifica, independiente y este es el
punto clave- del modo en que este aprendizaje fue adquirido. Si bien esto no impide
desechar el valor de la educacion tradicionalmente certificada al menos si abre un espacio al
interior del cual por un lado es puesto "entre paréntesis” su valor informativo en términos dc
preparacion para el trabajo y. como contraparte se le otorga un valor privilegiado a la

dimensidn experimental y practica del aprendizaje laboral:

El certificado en un contexto laboral como el de hoy es un crédito al conocimiento poseido
por el trabajador quien lo aplica eficientemente en sus actividades laborales. En esta
sociedad del conocimiento se valora altamente la capacidad de movilizar los distintos
saberes y poner en juego soluciones creativas en la ejecucion del trabajo. Sin embargo,
hacia ahora los tradicionales reconocimientos académicos han sido los Unicos indicadores

sobre ese potencial.

(Dalziel, M., Cubeiro, J. & Fernandez, G. 1996). Alude al reconocimiento formal de la
competencia demostrada (por consiguiente evaluada) de un individuo para realizar una
actividad laboral normalizada.

La emision de un certificado implica la realizaciéon previa de un proceso de evaluacion de
competencias. El certificado es un sistema normalizado, no es un diploma que acredita
estudios realizados, es una constancia de una competencia demostrada, se basa
obviamente en el estdndar definido. Esto otorga mucha transparencia a los sistemas
normalizados de certificacion ya que permite saber a los trabajadores que se espera de
ellos; a los empresarios cuales son las competencias requeridas en su Empresa, y a las

Entidades capacitadoras, que orientacion dar a su curriculo.
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El certificado es una garantia de calidad sobre lo que el trabajador es capaz de hacer y

sobre las competencias que posee para ello.

2.5 Desarrollo Profesional

(Dalziel, M., Cubeiro, J. & Fernandez, G. 1996) Constituyen las experiencias no

necesariamente relacionadas con el cargo actual, pero que proporcionan oportunidades

para el desarrollo y crecimiento profesional.

Existen varios métodos para el desarrollo profesional como son:

Rotacidon de cargos: La rotacion de cargos es excelente para ampliar la exposicién
de la persona a las operaciones de la organizacién y transformar especialistas en
generalistas, esta rotacion puede ser horizontal o vertical. Vertical: se lo considera
como un ascenso provisional hacia una posicibn mas compleja y horizontal: se
denomina como una transferencia lateral a corto plazo para asimilar conocimientos y
experiencias.

Posiciones de asesoria: Son oportunidades que tiene una persona con elevado
potencial para que trabaje bajo la supervisién de un gerente exitoso, pudiendo asi
desarrollar algunas tareas encomendadas.

Aprendizaje practico: Técnica en la cual un empleado se dedica a un trabajo de
tiempo completo para analizar y resolver problemas en ciertos departamentos.
Asignacién de proyectos: Oportunidad para que las personas participen en
proyectos de trabajo. Estos proyectos son de naturaleza temporal ya que actian
como fuerzas de tareas disefiadas para resolver un problema especifico.
Participacion en cursos y seminarios externos: Esta es la forma més tradicional
de desarrollo mediante cursos formales de lectura y seminarios. Ofrece la
oportunidad que el empleados desarrolle habilidades conceptuales y analiticas.
Ejercicios de simulacidn: Los ejercicios de simulacion incluyen estudio de casos,
juegos de empresas, simulacion de papeles. En estos analisis se utilizan las
experiencias de otras organizaciones para que la persona describa y diagnostique
los problemas reales y analice las causas creando soluciones alternativas a las
falencias encontradas.

Entrenamiento fuera de la empresa: El entrenamiento fuera de la empresa se
relaciona con la bdsqueda de nuevos conocimientos, actitudes y comportamientos
gue no existen en la organizacién y se deben conseguir fuera de ella.

Estudio de casos: Es un método de desarrollo en el cual el empleado debe analizar

y resolver los problemas de una organizacion; y, dar alternativas para solucionarlos.
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e Juegos de empresas: Es un juego en donde los equipos e empleados o de
gerentes compiten entre si tomando decisiones computarizadas respecto de
situaciones reales.

e Centro de desarrollo interno: Es un método basado en centros localizados, donde
se expone a los gerentes y a los empleados a ejercicios reales para mejorar y

desarrollar habilidades personales.

(Dasi A & Coscollar, C.2006: 420) El desarrollo. Es el proceso formativo que persigue el
incremento general de las competencias de las personas a través del aprendizaje, bien sea
para aumentar su polivalencia y flexibilidad bien sea para desarrollar y perfeccionar a las

personas para su crecimiento profesional en la empresa.

La frontera entre entrenamiento y desarrollo no es tanaje ya que los programas de
entrenamiento que realiza una persona posibilitan su desarrollo profesional. Quiza la
principal diferencia entre ambos radica en el plazo en que se manifiestan los resultados del
programa de formacion seguido y en el propdsito que se pretende alcanzar. El
entrenamiento produce efectos en el corto plazo y su propésito es definido y concreto,
mientras que el desarrollo tiene un tiempo de respuesta bastante mas largo y un propdsito

mas genérico el incremento de las competencias de las personas.

2.6 Enriguecimiento del trabajo

(Dalziel, M., Cubeiro, J. & Fernandez, G. 1996) El enriquecimiento del trabajo acrecentara la
satisfaccion del empleado, disminuyendo los efectos de la insatisfaccion, proporcionando

mayores niveles de autonomia, autoridad y responsabilidad.
Las dimensiones centrales para enriquecer altamente el puesto de trabajo son:

e Identificacion con la tarea
¢ Significado de la tarea

e Autonomia — retroalimentacion

Tomando en cuenta estas cuestiones, se puede enfatizar que un puesto de trabajo se

enriquece cuando:

e Eltrabajo lo convertimos en atractivo e interesante
e Se alienta y estimula al maximo el logro
e Se convierte hasta el Ultimo trabajador en un personaje importante y altamente
protagénico en la organizacién
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e Se sienten retados y desafiados
e Se propicia la competitividad y la excelencia
e Existen posibilidades de autocrecimiento y autodesarrollo

¢ Se humaniza el trabajo y se sitlla al hombre en la cuspide de las preocupaciones

El enriguecimiento del trabajo depende de factores extrinsecos e intrinsecos. Los primeros

tienen que ver:

e La supervision

e Remuneracion

e Condiciones de trabajo
e Variedad de habilidades

Mientras que los intrinsecos se relacionan con:

e Sentido de logro
¢ Responsabilidad
e Gusto al trabajo en si mismo

¢ Posibilidad de tomar decisiones y plantear la labor

También existe un conjunto principios para alcanzar un 6ptimo enriquecimiento del trabajo,
gue son muy utiles para reconocer e identificar el logro de lo propuesto. Entre otros se

pueden sefialar los que a continuacién se exponen:

¢ Eliminacién de algunos controles manteniendo la responsabilidad

e Asignacion de la responsabilidad individual

¢ Asignacién a cada persona de una actividad natural de trabajo

e Conceder a cada quine una mayor autoridad en su actividad (libertad)

e Confeccibn de informes periddicos y someterlos a la consideracion de los
trabajadores

¢ Introduccién de nuevas tareas mas dificiles, no realizadas previamente

e Asignacion de tareas especificas 0 especializadas a individuos, permitiéndole

convertirse en expertos.

(Dalziel, M., Cubeiro, J. & Fernandez, G. 1996) La satisfacciébn del trabajo y su
enriquecimiento estan en una estrecha e inseparable relacion con la motivacion, elemento al

gque se desea hacer una referencia, ya que las organizaciones desempefian un papel
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incomparable, en la motivacion o desmotivacion de los empleados. Si la entidad es flexible y
brinda sisteméaticamente opciones, recursos para ayudar a su gente y los directivos
comprenden que su labora central no es alejarse de los empleados para mantenerlos

estimulados, seguramente alcanzara indices muy altos de satisfaccion.

Es por eso que se reitera que la principal responsabilidad de cada directivo es mantener la
motivacioén de cada empleado en los mas altos niveles y que no hay ninguna otra tarea mas

priorizada que ésta.

No basta con realizar esfuerzos hacia la calidad, redimensionamiento y otras practicas de
direccién. Las organizaciones han comenzado a vivir la era de la informacién, aprendizaje,

innovacién y conocimiento.

La direccion debe desarrollar nuevas formas de proceder para el fortalecimiento y la
renovacion de las bases del conocimiento organizativo y su utilizacién para generar valor en

el mercado.

El desafio de la direccion sera tratar de entender cémo la empresa, negocio o grupo de
trabajo funciona como una gran comunidad de valoracién inteligente o campo colectivo de
conocimiento, donde todos los aportes de los trabajadores son capitalizados para mejorar
los procesos de prestacion de servicios y lograr crear una poderosa red de identificacién de
necesidades de los clientes, que hasta ahora no habia podido descubrir mediante los

procedimientos habituales utilizados por la empresa.

El flujo de conocimientos dentro de la organizacion no sirve Unicamente para dar soporte a
las actividades y tareas actuales de la empresa; este flujo de conocimiento debera servir
para crear conocimiento emergente, el talento y las capacidades necesarias para competir
en el futuro. El reto esta en la forma en que se estimule a cada personal para que vea la
importancia de contribuir con su experiencia y creatividad a la mejora de las operaciones
actuales y a la creacion de nuevas que se requieren para transformar continuamente la

organizacion.
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2.7 Clima Sociopsicolégico — Laboral

El clima sociopsicolégico laboral puede apreciarse como un conjunto de caracteristicas y
regularidad, que son estables y perdurables en un periodo, en una organizacién o institucion
y que representan un espectro amplio de cuestiones. Expresa la atmosfera emocional que
predomina en ese lugar y que afecta a todos los seres humanos involucrados, incluso y
especialmente a los clientes externos. : Parrafo copiado de: Universidad Nacional Abierta y
a distancia
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinealleccin_2_clima_sociopsicolgico _la

boral.html

(Méndez, C. 2006:30). El clima organizacional lo constituye el medio interno de una
organizacion, la atmésfera que existe en cada organizacion, incluye diferentes aspectos de
la situacibn que se sobreponen mutuamente en diversos grados, como el tipo de
organizacion, la tecnologia, las politicas de la compafiia, las metas operacionales], los
reglamentos internos (factores estructurales). Ademas de las actitudes, sistemas de valores,
formas de comportamiento sociales que son sancionados (factores sociales). El concepto
clima organizacional se define desde diferentes perspectivas. La definicion de cada autor
estd determinada por la forma como individualmente consideran el origen del mismo, asi
como de las situaciones que lo determinan. En este orden, existen diferentes ideas acerca

del origen del clima organizacional.

El clima organizacional representa el ambiente humano, dentro de cual realizan su labor los
empleados (clientes externos) de una empresa y que influyen en su comportamiento, por lo

cual tiene un valor excepcional para la empresa.

La conducta de los empleados esta determinada por elementos que son reiterativos en el
tiempo para esa organizacion. El clima de esa institucion, la actitud y conducta de sus

trabajadores hay que evaluarlos para poderlos perfeccionar constantemente.

Cada empresa tiene una cultura y la misma influye, no sélo en la percepcion de los
trabajadores, sino que influye en la actitud de cada ser humano. Como es facil apreciar
existe una estrecha interrelaciéon entre el clima y la cultura de la organizacién. Se diria que el

clima laboral es la expresién mas inequivoca de la cultura organizacional.

Las organizaciones adquieren una personalidad, una vida particular y propia, que se

interrelaciona con la de sus miembros, propiciando un marco que matiza todos los

comportamientos. La cultura es percibida e interiorizada por todos los empleados, quienes le
27


http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinea/leccin_2_clima_sociopsicolgico__laboral.html
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinea/leccin_2_clima_sociopsicolgico__laboral.html

dan un significado y ademés la reinvierte en todas sus actuaciones. Este conjunto de

comportamientos se manifiesta en el clima laboral.

El clima laboral es algo que no se puede precisar por alguno de los sentidos de forma
directa, pero tiene un impacto en toda la organizacion y perfectamente se percata de su

existencia con soélo permanecer unos instantes en ella.

Hoy en dia, las empresas de punto en el mundo expresan sus principales valores culturales
en el trabajo creativo en grupo, la prioridad en el componente humano, la orientacion a la
satisfaccion vy fidelizacion del cliente (interno y externo), la motivacion, la comunicacion, la
direccion participativa y el liderazgo. Parrafos copiados de: Universidad Nacional Abierta 'y a
distancia

http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinealleccin_2_clima_sociopsicolgico _la

boral.html

Las empresas de mejor resultado van asumiendo las nuevas culturas, que se expresan en
mejores ambientes de trabajo y van eliminando gradualmente las diferencias entre lo
deseado y lo real. Diametralmente opuesto a esto, los mas resistentes hacen cada vez mas

inaccesible lo nuevo encerrdndose en un circulo vicioso.

Si en una organizacién determinada subyace un clima de discusién y de pelea constante,
esto se refleja en un comportamiento ya habitual de sus empleados. Al percatarse de esto,
si se decide eliminar este clima, resultara que no se hace facil dejar todo atrds mediante un
decreto. Si no existe por parte los directivos muchas consistencias, tacto y voluntad de
cambiar, se vera que al pasar poco tiempo se estard asumiendo posiciones similares al

pasado. Tristemente se habra impuesto la cultura existente hasta el momento.

La idea no es caer en una posicion contemplativa de la cultura organizacional como aspecto
incambiable. Si no que por el contrario, es una aleta para comprender que se requiere un
esfuerzo dinamizador contante con una persuasion e influencia paciente para alcanzar lo
propuesto. Si se asume esta posicién, la cultura opera negativamente en el clima laboral y
se convierte en una barrera que se opone a la introduccion de reformas que redunden en

mejorar la calidad del producto o del servicio que se presta.

Cuando existe una cultura sélida, sobre la base del trabajo en equipo y la direccion
participativa y se tratan de introducir elementos extrafios, que atenten contra el clima de la
organizacion, y la satisfaccion del cliente, la cultura funciona como proteccién de la

empresa, actuando como filtro, evitando la contaminacion de virus y agentes raros al seno
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de la organizacién. La transformacion cultural que se produce en el mundo empresarial
refleja un cambio a nivel de maneras de pensar. La responsabilidad de los directivos y
mandos, es pocas palabras: conseguir que los empleados se desarrollen y obtengan éxito
profesional y personal. Parrafos copiados de: Universidad Nacional Abierta y a distancia
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinealleccin_2_clima_sociopsicolgico _la

boral.html

Tabla 1 Cultura Organizacional

CULTURA ORGANIZACIONAL
1. Participacion 2. Autorrealizacién
e Estilo directivo e Deseo de realizaciéon
e Comunicacion e Autonomia / responsabilidad
e Poder (decisiones) e Reconocimiento
¢ Representacion e Relaciones interpersonales
e Delegacion e Satisfaccion laboral
e Justicia participativa e Expectativas promocionales
3. Seguridad 4. Conocimiento
e Seguridad de empleo e Estudios
e Conflictividad ¢ Formacién
e Estabilidad e Valoracion
e Solidez organizativa
e Flexibilidad
Fuente: Universidad Nacional Abierta y a distancia

http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinea/leccin_2_clima_sociopsicolgico__laboral.html

Para lograr el objetivo debe intentarse por todos los medios conocer cada uno de los

aspectos anteriores y ademas los siguientes:

¢ Disposicién de los empleados ante cualquier accion impulsada por la direccion

e Valoracion de los empleados sobre la actuacion de la direccién y las politicas de
empresa

e Fuentes de conflicto, estrés o insatisfaccion

e Estado actual de la organizacién para prever problemas que puedan surgir en un
futuro

e Grado de implicacién de los empleados

e Satisfaccion que se siente en su puesto de trabajo

¢ Nivel de compromiso con la empresa
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e Hasta qué punto se encuentra auto realizados los trabajadores

Asi es de compleja la interaccién del clima y la cultura en una empresa lo medular estriba en
determinar dénde se encuentra y sobre todo, cémo trasformar el estado real para alcanzar el

deseado, que posibilite el auto crecimiento ininterrumpido.

El clima de la organizacién hace muy explicita la salud de la misma, o sea cuan sana y
vigorosa se encuentra para enfrentar los retos que les impone la competitividad existente en

cualquier sector.

El clima refleja y refracta el estado de animo y el ambiente que preside la atmésfera laboral
y psicolégica optima para desarrollar sus competencias y sus modos de hacer. Atendiendo a
esta consideracion, se estd en presencia de una relacion para tomarla en cuenta, ya que
esta comprobado que el aspecto mas determinante en la apreciacion del clima de un

empleado es la interaccién con el jefe.

En éste se refleja y refracta la calidad de cémo se gestiona esa organizacion. En la medida
gue sea capaz de escuchar a cada integrante, que la persona se sienta perteneciente a la
empresa, que cada uno participe en la misma, de como se decida, de cémo se contribuya a
la motivaciéon, de cédmo se comunique, de como se decida, en fin de cémo se dirija
participativamente ese colectivo, sera la medida en que se logre un clima verdaderamente
favorable que propicie la implicacién y compromiso de todos. Parrafos copiados de:
Universidad Nacional Abierta y a distancia
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinealleccin_2_clima_sociopsicolgico _la

boral.html

3.4.1 La Gestion De Las Emociones

Cada trabajador de acuerdo con sus paradigmas, vivencias y emociones tienen una
percepcion sobre el clima de la empresa o instalacion. En estos momentos cada vez se
habla mas de la gestién de los sentimientos y de las emociones, el cual nos parece vital
para un optimo clima laboral y se entrelaza con un concepto a emplearse mucho hoy, el

liderazgo resonante.

Hoy no es posible seguir ignorando las emociones, los sentimientos, las vivencias afectivas
como algo irrelevante en el mundo empresarial. Dentro del contexto laboral la expresién
salario emocional es un tema medular para un alto clima laboral. Parrafo copiado de:

Universidad Nacional Abierta y a distancia
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http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinea/leccin_4_la_gestin_de_las_emocion

es.html

Tabla 2 Aspectos del salario emocional.

ASPECTOS SIGNIFICATIVOS DEL SALARIO EMOCIONAL

o Estimay autoestima

e Reconocimiento por parte del colectivo y de los jefes

e Responsabilidad profesional por sus competencias

e Profundo sentimiento de pertenencia

e Auto crecimiento y auto desarrollo de los trabajadores

e Auto realizacién permanente

e Acometer la evaluacion del desempefio que permita distinguir a las personas
de alto rendimiento y que por mas aportan

e La generacion de niveles apreciables de auto confianza

e Propender al desarrollo de iniciativas y de ideas creativas

e Anticipacion, reconocimiento en funcion de logros, asumiendo una marcada
vocacion por el servicio

e Capacidad de ayudar a otros el perfeccionamiento de su labor

e Comprension de que participa activamente en cambios de la empresa

Fuente: Universidad Nacional Abierta y a distancia
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinea/leccin_4_la_gestin_de_las_emociones.html

Inteligencia emocional

Segun (Goleman. 1996) nos dice que el éxito profesional dc las personas no depende dc
su inteligencia, medida en términos dc cociente intelectual, sino dc su capacidad para
afrontar determinadas situaciones, de relacionarse con otras personas, etc. Y estas
caracteristicas dc la persona, que definen su inteligencia emocional, son lo que nosotros

llamaremos sus competencias clave.

La inteligencia emocional se mide por el modo que nos relacionamos con nosotros mismos y

con los demas. Entonces la inteligencia emocional es:

¢ Una forma distinta de ser inteligente
e El modo como nos relacionamos con nosotros mismos (habitos de vida, cuidados,
etc.) y con los demas

e Iniciativa, empatia, adaptabilidad, capacidad de persuasion
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e La cualidad humana que mas contribuye a la excelencia en el mundo laboral y al
funcionamiento éptimo de los individuos y equipos, disminuyendo costos de tiempo,

energia y dinero.
Las premisas que constituyen lo elemental de la inteligencia emocional es:

e Lainteligencia emocional opera en la interaccién humana, en la accion

¢ Eltalento emocional a diferencia de la inteligencia raciona no es mayoritariamente un
potencial genético preestablecido

e El grado de competencia emocional que puede desarrollar alguien no proviene de
programaciones estereotipadas

e La vida emocional puede desarrollarse con destreza y requiere un conjunto de
habilidades para que la reaccibn humana a las acontecimientos disparadores se

vuelva menos turbadora.

Parrafos  copiados  de: Universidad Nacional Abierta y a  distancia
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinealleccin_2_clima_sociopsicolgico__la

boral.html

Esta vida emocional puede manifestarse en un campo mas fértil cuando la empresa puede

calificarse de inteligentemente emocionalmente y sus atributos fundamentales son:

e Estan convencidas y orgullosas de sus capacidades

e Reconocen punto débiles y fuertes

e Conviven con el nivel de tension adecuado que le garantiza alta competitividad

e Sin embargo no lesionan la salud individual, ni las relaciones interpersonales y

colectivas

El auténtico reto se encuentra en la capacidad de hacer tangible la influencia de lo
emocional, sobre la accion de quienes se encargan de la direccion de personas y sobre todo
de equipos. Cuando estos se produce se llega al denominado liderazgo resonante, cuyas

caracteristicas esenciales son:

e Que el lider despierte los sentimiento y emociones positivas del equipo
¢ Que la longitud de onda de las vibraciones de todos estan en la misma frecuencia
e La tarea medular del lider es cultivar un clima emocional, sustentado en la
resonancia
e Existe sincronizacion emocional
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Inversamente proporcional a ello, a veces en las organizaciones un clima fatal, de irritacion,
desgaste, incomprension, estrés, que es lo que caracteriza la llamada disonancia, cuyas

principales caracteristicas son:

e Es algo desagradable, discordante y con el falta de armonias

e Es cuando el ambiente se torna tenso y téxico y se socavan los sentimiento
emocionales

e Las longitudes de onda energéticas son diferentes y las vibraciones son cadticas

e EIl lider se desconecta del grupo hasta llegar a emitir mensaje perturbadores,

frustracion, resentimiento e ira

Parrafos  copiados de: Universidad Nacional Abierta y a distancia
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinea/leccin_2_clima_sociopsicolgico_

_laboral.html
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CAPITULO 1l

3. DIAGNOSTICO SITUACIONAL DEL AREA DE TALENTO HUMANO DE LA INDUSTRIA
DE SERVICIOS ALIMENTICIOS CATEREXPRESS CiA. LTDA. DE LA CIUDAD DE
QUITO.
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Metodologia

El presente trabajo se lo realizdé en la industria Caterexpress Cia. Ltda. de la ciudad de
Quito.”

Participantes

Los participantes en la investigacion son el talento humano de la industria Caterexpress Cia.
Ltda. de la ciudad de Quito los cuales estdn en diferentes cargos como se indica a

continuacion :

Cargo Total
Area administrativa 9
Planta de 32
produccion
Departamento  de 2
compras
Supervisor de 1
planta
Ingeniero de 1
alimentos
Persona de limpieza 1
Servicios varios 114
Total 160

Los métodos aplicados en la presente investigacién son:
Explorativo descriptivo

Este método facilitara el conocimiento de la realidad del talento humano, permitiendo

identificar realmente cuales son los problemas en sus competencias.
Analitico-Sintético

Se muestra la realidad del talento humano que se vive diariamente en la empresa se podra
involucrar facilmente el modelo de competencias y desarrollo del mismo el cual permitira

tener una vision clara de lo que se esta estudiando.
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Inductivo Deductivo

Mediante este método se logra llegar a conclusiones claras sobre la utilizacion del modelo

de competencias en la empresa Caterexpress Cia. Ltda.

Talento Humano también es conocido como el Potencial Humano o Activo Humano, y hace
referencia al conjunto de trabajadores, empleados o personal que conforma un negocio o

empresa.

La administracion del Talento Humano, hace referencia al manejo, administracion, gestiéon o
direccién del personal del negocio, y el Area de Talento Humano, hace referencia al area,
departamento o0 seccidn de un negocio o empresa, encargada de administrar el personal.
Parrafo tomado de: Copy of TALENTO HUMANO by loraine cervantes on
Prezi.com/7iggezinuztt/copy-of-talento-humano (CERVANTES)

3.1 Descripcion de funciones del area de talento humano

El 4rea de Talento Humano, planea, coordina, ejecuta y presta orientaciones técnicas sobre
actividades de administracion de personal, entrenamiento y formacién, bienestar social,
seguridad y salud ocupacional, basado en las politicas, directrices y normas legales y de
cada empresa. Parrafo tomado de: Departamento de Talento Humano - Grupo Davila &

Davila www.grupodaviladavila.com/.../departamento-de-talento-humano_16.ht...(DAVILA)

El area de Talento Humano en toda empresa es la encargada de velar por el bienestar de
los miembros de una empresa, debe proporcionar seguridad, capacitacion y estabilidad

laboral.

Dentro de los aspectos mas relevantes que se deben tener en cuenta para el desarrollo de

las actividades son:

Administracion de personal: Asegurar que la empresa cumple y aplica las legislaciones

del trabajo y obligaciones tributarias y sociales.

Entrenamiento y Formacion: Desarrollar planes de capacitacion y formacion orientados a

mejorar la competencia de los trabajadores y al desarrollo del potencial humano.

Bienestar social: Ejecutar acciones integradas que ayuden a preservar la calidad de vida

del trabajador, mejorar su estado de salud fisica y emocional a través de:

¢ Recreacion y deportes
e Eventos socio - culturales

e Atencién y acompafiamiento social
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e Administracion de convenios (Planes de salud, seguros de vida)

e Capacitaciones preventivas

Reclutamiento y Seleccién: Implementar acciones necesarias para entregar a las
diferentes dependencias (administrativas / operacionales) personal competente y capacitado
gue contribuya al cumplimiento de la visién, objetivos y metas de la empresa. Parrafo
tomado de 1. Departamento de Talento Humano - Grupo Davila & Davila
www.grupodaviladavila.com/.../departamento-de-talento-humano_16.ht (DAVILA)

El reclutamiento y seleccién de personal es una de las funciones béasicas del area de
Talento Humano, se debe seleccionar a los trabajadores preparados para los cargos

requeridos.

Seguridad y salud Ocupacional: Crear politicas y controles que minimicen los riesgos de

accidentes que atentan contra la salud del trabajador en cada puesto de trabajo.

Las funciones del area de Talento Humano también pueden ser clasificadas de forma mas

general sin embargo depende de cada compalfiia la forma como sean agrupadas las asi:

Funcion econémica: Relacionada con salarios, incentivos y prestaciones sociales.
Funcién dindmica: Enganche, contratos, adaptacion y evaluacion de desempefio.
Funcién formativa: Capacitacion y desarrollo de personal.

Funcién sanitaria: Exdmenes médicos pre-ocupacionales u ocupacionales.
Funcion normativa: Reglamentos y politicas de manejo de personal.

Funcion de bienestar: Transporte, casino, recreacion y deportes, entre otros

Es importante mencionar que como duefios de un negocio o de una empresa, se puede
nombrar un encargado o crear un area encargada de la administracion del Recurso
Humano, sin embargo, existen funciones relacionadas al Recurso Humano que deben ser
realizadas por todo trabajador que tenga personal a su cargo, funciones tales como

liderazgo, motivacion o control.

La industria de servicios alimenticios Caterexpress cuenta con un organigrama mal
estructurado que no establece las funciones de los departamentos existentes en la empresa,
sin embargo si posee una Area de Talento Humano y esta esta encargada de la funciones
de contratacion de personal, de administracion de sueldos, prestaciones y beneficios

sociales, de la capacitacion y de la seguridad y salud ocupacional.
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Contratacion de personal

Consiste en incorporar nuevo personal a la empresa con la finalidad de cubrir un cargo,
recluir o convocar a los postulantes que cumplan con ciertas caracteristicas, evaluar a través
de pruebas y entrevistas, seleccionar y contratar al mas idéneos (0 a los mas idéneos), e
inducirlo y capacitarlo para que se adapte a su nuevo puesto y a la empresa lo mas pronto

posible.
Administracién de sueldos, prestaciones y beneficios

Consiste en la gestion de todo lo relacionado a las percepciones, prestaciones y beneficios
sociales de los trabajadores. Por ejemplo, determinar y gestionar las remuneraciones
(sueldos y salarios), horarios de trabajo, vacaciones, retenciones (por impuestos, pensiones

y seguros), descuentos, etc.

Capacitacion._ Consiste en educar, capacitar y adiestrar constantemente a los trabajadores
en aspectos relacionados a sus funciones y también en aspectos personales para fomentar

valores y mejorar con ello aptitudes y actitudes en el trabajo.

e Educacioén: consiste en proveer valores y actitudes.

¢ Capacitacion: consiste en proveer conocimiento.

Seguridad y salud ocupacional: consiste en la aplicacion de politicas y controles que
minimicen los riesgos de accidentes que atentan contra la salud del trabajador en cada
puesto de trabajo, Caterexpress al ser una industria alimenticia tiene riesgos de accidentes

mas altos por lo que ocuparse de este punto es primordial.
3.2 Diagnd@stico Situacional

Actualmente, el término Diagnostico es muy utilizado en las ciencias sociales y busca por
sobre todas las cosas exponer los resultados conseguidos por medio de un estudio de
investigacion efectuado sobre la naturaleza y circunstancias de determinadas situaciones,

analizando todos los datos al que accede el investigador del contexto.

El Diagnéstico es una actividad vivencial que involucra a un grupo de personas de una
empresa o institucion interesadas en plantear soluciones a situaciones probleméaticas o
conflictivas, sometiéndose a un auto-analisis que debe conducir a un plan de accion
concreto que permita solucionar la situacion problematica. Parrafo Copiado de: Diagndéstico
Organizacional- Eumed.net (www.eumed.net/libros-
gratis/.../Diagnostico%200rganizacional.htm)
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El Diagndstico es la opiniébn que dan una persona 0 un grupo de personas respecto a un
problema existente en una entidad, en dicha opinion deben plantearse las posibles

soluciones a los problemas existentes que han sido detectados.

Un diagnostico administrativo por su parte es el resultado de un proceso de investigacion
relacionado con la organizacion y el funcionamiento de una area en particular, que permite
determinar y evaluar las relaciones de causas-efectos de los problemas detectados y dar

solucion integral a los mismos.

El objetivo principal del Diagnéstico radica en cuantificar el estado de madurez actual de la
organizacion o de un area en particular con los estdndares nacionales o internacionales que
deberia manejar la empresa, identificando de una manera rapida, precisa y concisa las

areas potenciales de desarrollo en ella.
Las areas que se evallan en una organizacion son:

¢ Administracion

e Manuales y documentos

¢ Produccién

e Buenas practicas de manufactura
e Seguridad Industrial

e Logistica

e Recursos Humanos

e Sistemas

e Finanzas

e Comercializacién

Una de las ideas fundamentales en que se basa el Diagnostico Organizacional es que en
una organizacion es frecuente que sus integrantes sean conscientes de las manifestaciones
parciales de un problema (sintomas) y de que es necesario un proceso de sintesis
(diagnéstico) para identificar el problema de una manera clara, que permita proponer

soluciones (terapia).
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Principales aspectos del andlisis organizacional

4 R 4 - Productos )
¢Qué produce la - Servicios
organizacion? - Empleos
- Atencidn de las necesidades
- J -
4 ) 4 - Calidad )
¢Cémo produce - Costo
la organizacion? - Productividad
- Competitividad
- J - J
¢Para quién a Mercado de clientes usuarios
produce la - Responsabilidad social
organizacion? - Competidores
- Agencias reguladoras
\ / \
¢Con qué h a Personas )
produce la - Tecnologia
organizacion? - Recursos fisicos, de terceros
9 ) L - Competidores y

Figura 2 Aspectos del Andlisis Organizacional

Fuente: Conocimiento organizacional: la gestion de los recursos y el capital humano

3.3 Andlisis FODA

(Zambrano, A.2011:84) El analisis FODA es una herramienta de caracter gerencial valida
para las organizaciones privadas y publicas, la cual facilita la evaluacion situacional de la
organizacién y determina los factores que influyen y exigen desde el exterior hacia la
institucién gubernamental. Esos factores se convierten en amenazas u oportunidades que
condicionan, en mayor o menor grado, el desarrollo o alcance de la mision, la vision, los

objetivos y las metas dc la organizaci6n.

El analisis FODA permite, igualmente, hacer un analisis de los factores internos, es decir, de

las fortalezas y debilidades dc la institucion.

FODA es una sigla que significa Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, es el
andlisis de variables controlables (las debilidades y fortalezas que son internas de la
organizacion y por lo tanto se puede actuar sobre ellas con mayor facilidad), y de las

variables no controlables (las oportunidades y amenazas las presenta el contexto y la mayor
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accion que podemos tomar con respecto a ellas es proveerlas y actuar a nuestra

conveniencia.)

El analisis FODA es una herramienta de planeacion estratégica que busca diagnosticar loas

fortalezas y debilidades internas, asi como las oportunidades y amenazas externas.

Se basa en el supuesto de que el administrador debe identificar y valuar cuidadosamente las
fortalezas y debilidades de la organizacion frente a la oportunidades y amenazas del
ambiente externo para formular una estrategia que concilie aspectos internos y externos, a

fin de asegurar el éxito organizacional.

El FODA es un analisis de tipo estratégico que pretende establecer los puntos fuertes o
fortalezas, las debilidades, las oportunidades, y las amenazas de una organizacion. Se
compone por tanto de un doble andlisis: externo (amenazas y oportunidades), y interno

(debilidades y fortalezas).

El andlisis FODA permite la elaboracién de los mapas ambientales externos e internos para

fundamentar la formulacion de la estrategia organizacional.

La importancia en la realizaciébn de este analisis consiste en poder determinar de forma
objetiva en que aspectos la empresa o institucion tiene ventajas respecto de su competencia

y en qué aspectos necesita mejorar para poder ser competitiva.
3.3.1 Analisis externo

(Casado, A & Diaz, R.2006:38) El analisis externo determina las oportunidades y amenazas
qgue le rodean a la empresa; tanto en forma positiva como negativa; dandole la opcién a la
empresa para que pueda aprovechar y captar todas las ventajas que le ofrece el entorno; vy,

desechando aquellas que retrasan su normal funcionamiento.

Al andlisis externo se lo conoce también como analisis ambiental, este se refiere al examen
de las condiciones y variables ambientales, sus perspectivas actuales y futuras, las
condiciones y restricciones, desafios y contingencias, oportunidades y brechas percibidas en

el contexto ambiental que rodea la organizacion.

El analisis ambiental tiene en cuenta lo que existe en términos de posibilidades viables y de
riegos que rodean la organizacion, y apunta a como podria servir mejor a la sociedad en un

contexto bastante competitivo y variable.
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El andlisis ambiental se debe enfocar a los siguientes componentes: clientes, proveedores,
variables econdmicas, sociales, tecnolégicas, culturales, legales, politicas, demogréficas y

econémicas.

Con este analisis, la organizacion adquiere ciertos conocimientos de sus potencialidades,
asi como el contexto externo que la rodea y de sus posibilidades de éxito en determinadas
direcciones. A partir de ahi, se puede formular la estrategia adecuada, teniendo en cuenta la

mision y los principales objetivos organizacionales.

El analisis externo de cualquier empresa o0 de un area en particular comprende las
amenazas y oportunidades que tenga frente a la competencia o frente a situaciones

especificas.

Amenazas: son situaciones o hechos externos a la empresa o institucion y que pueden
llegar a ser negativos para la misma, constituyen los hechos potenciales que impiden el

logro de los objetivos de la empresa.

Oportunidades: son situaciones positivas que se generan en el medio y estan disponibles
para todas las empresas, que se convertirdn en oportunidades de mercado para la empresa
cuando ésta las identifiqgue y las aproveche en funcion de sus fortalezas, es buscar hechos
potenciales que faciltan a nuestra empresa la determinacion y logro de objetivos

estratégicos.

3.3.2. Anadlisis interno

(Casado, A & Diaz, R.2006:42) El andlisis interno permite identificar las fortalezas y
debilidades que presenta la empresa, especificando por un lado los aspectos mas
relevantes para su crecimiento y produccién, y por otro, los aspectos negativos que no le

permiten llegar al éxito organizacional.

Al andlisis interno también se lo conoce como analisis organizacional y se refiere al examen
de las condiciones actuales y futuras de la organizacién, sus recursos disponibles y
necesarios, potencialidades y habilidades, fortalezas y debilidades, estructura

organizacional, capacidades y competencia.
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El analisis organizacional tiene en cuenta lo que la empresa genera, la forma como lo
elabora, para quién lo produce y con qué produce. El analisis organizacional busca localizar

los factores criticos de éxito de la organizacion.

El andlisis interno de cualquier empresa o de un area en particular comprende las fortalezas

y debilidades que tenga frente a la competencia o frente a situaciones especificas.

Las debilidades: son los problemas presentes que una vez identificados y desarrollando
una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse, son actividades que a una empresa
la hacen potencialmente vulnerable a los movimientos de los competidores o a las

variaciones de su entorno.

Las fortalezas: son todos aquellos elementos positivos que me diferencia de la
competencia, son los elementos o actividades de la empresa que posibilitan una mejor

actuacion de la misma en relacion a nuestros competidores directos.
3.3.2.1. Analisis del ambiente interno de la empresa Caterexpress

Tabla 3 Andlisis del Ambiente Interno

Ambiente Interno

Fortalezas Debilidades
Recurso humano Estrategias poco claras
Recursos financieros Competitividad en deterioro
Habilidades competitivas Instalaciones obsoletas
Liderazgo del Mercado Servicios limitados
Economias de escala Baja rentabilidad (temporada)

Organizacién

Tecnologia avanzada

Ventajas de Costo

Administracion adecuada

Innovacién en el producto

Fuente: Sofia Minango
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FORTALEZAS

1. Recurso humano
El recurso humano es el potencial mas importante que tiene una organizacion y
Caterexpress cuenta con el personal idoneo en cada uno de los puestos que en ella

funciona.

2. Recursos financieros
La industria de servicios alimenticios Caterexpress tiene solvencia econdémica y
liquidez, es decir cancelar sus compromisos a tiempo, a proveedores y empleados

sin necesidad de incurrir en sobregiros bancarios ni préstamo alguno.

3. Habilidades competitivas

Toda industria, organizacibn o IllAmese simplemente empresa, tiene un rival
competitivo sea directa o indirectamente. Caterexpress tiene como principal objetivo
ser la empresa lider en el mercado y es por esa razdén que se mantienen pendiente

de las innovaciones que se dan en el mercado para no perder sus clientes.
4. Liderazgo del Mercado

Caterexpress es lider en el mercado de la industria de servicios alimenticios, por ese
motivo cuenta con grandes clientes a las cuales brinda sus servicios; cada vez se

incrementan mas empresas a la lista de clientes.
5. Economias de escala

Al hablar de economias de escala, significa que la empresa va creciendo en su
actividad habitual y que incrementara sus recursos para beneficio de la propia

organizacion.
6. Organizacion

Sin organizacion las empresas fueran un caos, estas deben tener cada area de

trabajo bien distribuida, por lo tanto; cuentan con una buena ejecucion de tareas.
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7. Tecnologia avanzada

Caterexpress cuenta con equipos muy avanzados que le permiten la elaboracion de
los productos en un tiempo inferior al que ocupan en otras empresas. Esta tecnologia

ayuda a la empresa a ser la pionera en elaborar sus productos.
8. Ventajas de Costo

Los precios que ofrecen Caterexpress son comodos para el bolsillo del cliente. Cada
precio se establece de acuerdo al tipo de servicio que el cliente desee para llenar sus

expectativas.
9. Administracién adecuada

Cada departamento tiene un jefe que supervisa las funciones encomendadas a sus

subalternos, del desarrollo de estas funciones depende la estabilidad de la empresa.

10. Innovacion en el producto

La creatividad es uno de los factores que impulsa el crecimiento Caterexpress ya que
el cliente necesita menuds variados mas no repetitivos. Influye en esta parte la
nutricionista que juega un papel muy importante porque ella elabora grupos

alimenticios nutritivos acorde con la salud del cliente.

DEBILIDADES

1. Estrategias poco claras

Las estrategias son el as bajo la manga de la empresa, si son mal estructuradas
Caterexpress pierde la posibilidad de seguir siendo la pionera en brindar sus

servicios a la comunidad.
2. Competitividad en deterioro

Con el incremento de las empresas que elaboran el mismo producto que
Caterexpress y el avance de la tecnologia, la competitividad de la misma corre el

riesgo de deteriorarse.
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3. Instalaciones obsoletas

A medida que pasan los afios las instalaciones de la empresa van perdiendo su
fuerza y su potencia para trabajar y se convierten en obsoletas, si la empresa no las

innova pues decaera su impacto en el cliente.
4. Servicios limitados

Una de las restricciones de Caterexpress es la de brindar servicios fuera de la ciudad

debido a que no tiene recursos adecuados para hacerlo.
5. Bajarentabilidad (temporada)

En épocas de feriado la rentabilidad en la empresa baja y a pesar de aquello, se

contindia cancelando al personal el sueldo pactado.

CLIENTES DE LA EMPRESA CATEREXPRESS

Los clientes o usuarios de la empresa esencialmente son todas las personas que
desean obtener servicios complementarios de alimentacion entre ellos tenemos los

siguientes:

» Prestigiosas compafias ubicadas en Quito
= Atiende 5000 servicios diarios
» Area bancaria

» Area farmacéutica

PRODUCTOS Y SERVICIOS QUE OFRECE CATEREXPRESS

Catering empresarial (Comida preparada a domicilio):

Desayunos

Coffee break

Refrigerios

Almuerzos especiales y ejecutivos

Bocaditos y

= F F &+ &

Cenas
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PROVEEDORES

Dipor S.A

Arca Ecuador S.A
Nestle Ecuador S.A.
Marcseal S.A.
Levapan

Soprodal

- F

Entre otros
3.3.2.2. Analisis del ambiente externo de la empresa Caterexpress

Tabla 4 Andlisis del Ambiente Externo

Ambiente Externo

Oportunidades Amenazas
Expansion en el mercado Nuevos competidores
Nueva linea de productos vy Cambios en los gustos del
servicios consumidor
Nuevos profesionales Aumento en ventas de

productos sustitutos

Nuevas tecnologias Politicas inadecuadas del
gobierno
Nuevos clientes Cambios demogréficos

Decrecimiento de clientes

Fuente: Sofia Minango

OPORTUNIDADES

1. Expansion en el mercado

Los habitantes de Quito crecen cada vez mas, por lo tanto la demanda de los bienes y

servicios también aumenta de igual manera.
2. Nuevalinea de productos y servicios

Con el incremento de tecnologia también se incrementan nuevos y variados gustos, es
necesario innovar los productos para que el cliente se sienta satisfecho y no se canse de

ingerir siempre los mismos alimentos.
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3. Nuevos profesionales

Los estudiantes salen de las universidades cada vez mas preparados y con ideas

nuevas para el mejoramiento de las empresas.
4. Nuevas tecnologias

Gracias a las nuevas tecnologias, Caterexpress puede mantenerse en el nivel en el que
se encuentra o tal vez mejorarlo si encuentra equipos de mejor calidad que lo existentes

en el mercado.
5. Nuevos clientes

A medida que pasa el tiempo, nuevos clientes se interesan por los servicios y productos
gque brindan las empresas, se realizarA una entrevista para ver si conviene la

implementacion de este nuevo cliente.
AMENAZAS
1. Nuevos competidores

Se crean a menudo nuevas empresas que se las considera como competidores, hasta
que estas empresas se posicionen en el mercado; Caterexpress deben seguir innovando

para no decaer.
2. Cambios en los gustos del consumidor

Las personas son cambiantes y se puede dar el caso que tengan gustos raros, la
obligacién del propietario es proporcionarles lo que deseen pero de acuerdo a las

politicas fijadas en el contrato.
3. Aumento en ventas de productos sustitutos

Los nuevos productos salen al mercado poniendo en riesgo los existentes, este riesgo se
causa siempre y cuando el producto sustituto sea de excelente calidad y costo con

referencia al anterior.
4. Politicas inadecuadas del gobierno

Se puede notar claramente que existen influencias politicas por parte de ciertos sectores
gue Unicamente buscan intereses personales y no contribuyen al desarrollo del pais,

como por ejemplo en incremento en los productos alimenticios.
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5. Cambios demogréficos

Los cambios que esta sufriendo el globo terrdqueo inciden en las personas, debido a
que, las lluvias inesperadas influyen en la decision los clientes para salir a comprar,

ademas, ocasiona transito vehicular y retrasa al personal que labora en él.
FACTOR POLITICO-LEGAL

Hoy en dia en el pais existe estabilidad politica logrando conseguir un gran impacto en las
empresas, ya que se ha logrado crear estabilidad de las empresas y una mayor seguridad

politica del actual gobierno Rafael Correa.

PBI

Este indicador es importante para la empresa ya que el PIB aumenta hay muchos trabajos.
Una disminucion real del PIB significa disminucion en los trabajos, esto genera a la
organizacion un resultado negativo ya que las personas al no tener ingresos, no pueden

adquirir los servicios que ofrece Caterexpress.

INFLACION
Tabla 5 Inflacién
FECHA VALOR
INFLACION - Ultimos dos afios ... Junio-30-2014 3.67 %
: Mayo-31-2014 3.41 %
Abril-30-2014 3.23 %
i Marzo-31-2014 3.11 %
Febrero-28-2014 2.85 %
2,50 Enero-31-2014 2.92 %
Diciembre-31-2013 2.70 %
‘\/ . Noviembre-30-2013 2.30 %
Octubre-31-2013 2.04 %
Maximo = 5.22% Septiembre-30- 1.71 %
Minimo = 1.71% 2013
Agosto-31-2013 2.27 %
Julio-31-2013 2.39 %
Junio-30-2013 2.68 %
Figura 3 Inflacion Mayo-31-2013 3.01 %
il- - [0)
Fuente: Banco Central del Ecuador agr:;o?’_g 12_3%):;3 ggi O;Z
Febrero-28-2013 3.48 %
Enero-31-2013 4.10 %
Diciembre-31-2012 4.16 %
Noviembre-30-2012 4.77 %
Octubre-31-2012 4.94 %
Septiembre-30- 5.22 %
2012
Agosto-31-2012 4.88 %
Julio-31-2012 5.09 %

Fuente: Banco Central del Ecuador
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Como se puede observar la inflacién va creciendo esto puede afectar al consumo de los

servicios de la empresa.

3.3.3. Analisis FODA del area de talento humano de la empresa Caterexpress

Tabla 6 FODA del Caterexpress

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

° Eetr_sonlal rgspondse}blede |done|?) ] e Adecuados perfiles de competencias
* Estmulacion — del  desarrofio — de e Servicio de alimentacion eficiente.

competencias . e Empresa altamente competitiva
e Chefs reconocidos en el arte

culinario
DEBILIDADES AMENAZAS
e No contar con un modelo de e Alta rotacion de personal.
competencias para la contratacion de e Bajo crecimiento profesional y
personal. personal

e No controlar a los empleados en el
uso de los utensilios de prevencion.

e Falta de capacitacion en atencion al
cliente.

Fuente: Sofia Minango
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3.3.3.1. Perfil de Capacidad Interna (PCI)

El perfil de capacidad institucional (PCI) es un medio para evaluar las fortalezas y
debilidades de la compafiia en relacion con las oportunidades y amenazas que le presenta
el medio externo. Es una manera de hacer el diagndstico estratégico de una empresa
involucrando en él todos los factores que afectan su operacion corporativa. Parrafo copiado
de Universidad de Granada http://gerest.es.ti/ANALISIS-PCl.htm

PONDERACION
Sin importancia 0.01

Muy importante 1.0

CALIFICACION

2= Debilidad importante
1 = Debilidad menor

3 = Fortaleza menor

4 = Fortaleza importante
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Tabla 7 Perfil de Capacidad Interna (PCI) de Caterexpress

Personal responsable e idoneo 0.20 4 0.80
Estimulacion del desarrollo de 0.10 4 0.40
competencias
Chefs reconocidos en el arte 0.09 3 0.27
culinario
No contar con un modelo de 0.25 2 0.50
competencias para la contratacion
de personal.
No controlar a los empleados en el 0.16 2 0.32
uso de los utensilios de prevencion.
Falta de capacitacion en atencion al 0.20 1 0.20
cliente
TOTAL 1 2.52

Fuente: Sofia Minango

Conclusion

Resultado promedio de 2,52 este es un valor promedio, esto significa que Caterexpress es
poseedora de una fuerte posicion interna, pero necesita trabajar en un modelo de
competencias y desarrollo del talento humano como mecanismo para mejorar la

competitividad y ser pionera en el mercado.
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3.3.3.2. Perfil de oportunidades y amenazas (POAM)

El perfil de oportunidades y amenazas del medio (POAM) es la metodologia que permite
identificar y valorar las amenazas y oportunidades potenciales de una empresa.
Dependiendo de su impacto e importancia. un grupo estratégico puede determinar si un
factor en el entorno constituye una amenaza o una oportunidad para la firma. Parrafo
copiado de: Planeacién Estratégica de Humberto Serna Gomez, Capitulo 5. Planeacién y

Gestion Estratégica)

PONDERACION
Sin importancia 0.01

Muy importante 1.0

CALIFICACION
Amenaza importante = 2
Amenaza menor = 1
Oportunidad menor = 3

Oportunidad importante = 4
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Tabla 8 Perfil de oportunidades y amenazas (POAM) de Caterexpress

Alta rotacion de personal. 0.30 2 0.60

Bajo crecimiento profesional y 0.26 2 0.52

personal

Adecuados perfiles de 0.20 4 0.80

competencias

Servicio de alimentacion 0.15 3 0.45

eficiente.

Empresa altamente competitiva 0.09 3 0.27
TOTAL 1 564

Fuente: Sofia Minango

Conclusion
El resultado de 2,64 es un valor de por encima de la media, esto significa que la empresa
Caterexpress debe ejecutar actividades estratégicas aprovechando sus oportunidades y

minimizar los riesgos de las amenazas.
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3.3.3.3. Estrategias Operacionales

ress

cla ltda

caterexp

FORTALEZAS

1. Personal responsable e idéneo
2. Estimulacién del desarrollo de competencias
3. Chefs reconocidos en el arte culinario

DEBILIDADES

1. No contar con un modelo de competencias
para la contratacion de personal.

2. No controlar a los empleados en el uso de
los utensilios de prevencion.

3. Falta de capacitacién en atencion al cliente

OPORTUNIDADES

1. Adecuados perfiles de competencias
2. Servicio de alimentacion eficiente.
3. Empresa altamente competitiva

ESTRATEGIAS (FO)

F1 O1 Se deberia implementar un sistema que permita receptar las
sugerencias de los clientes a fin de dar solucién de forma inmediata
con la contratacién de personal experimentado en el area de atencién
al cliente o con la capacitacion del personal en temas de atencién al
publico.

ESTRATEGIAS (DO)

D103 Realizar continuas modificaciones a los requerimientos
solicitados para ocupar los cargos en la empresa basandose en un
modelo de competencias que permita seleccionar y contratar al
personal idéneo.

AMENAZAS
1. Altarotacion de personal.
2. Bajo crecimiento profesional y
personal

ESTRATEGIAS (FA)

F3A2 Efectuar programas de capacitacion continua a todo el personal,
en temas de conocimientos y en aspectos de superacion personal y de
integracion.

ESTRATEGIAS (DA)

D2A1 Se debe impartir en los empleados una capacitacion respecto
al correcto uso de utensilios de trabajo, hacerlos comprometer con la
organizacion para que los desperdicios de estos materiales sean
menores y la empresa no se vea perjudicada ni los empleados
tampoco

Fuente: Sofia Minango
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Una vez realizado el andlisis respectivo del estado de la empresa Caterexpress se obtiene

los siguientes estrategias operacionales.

Realizar continuas modificaciones a los requerimientos solicitados para ocupar los cargos en
la empresa basandose en un modelo de competencias que permita seleccionar y contratar

al personal idéneo.

Efectuar programas de capacitacion continua a todo el personal, en temas de conocimientos

y en aspectos de superacion personal y de integracion.

Para que Caterexpress pueda convertir sus debilidades en fortalezas, tendrda que plantear

objetivos que tendra que ir cumpliendo para conseguir las ansiadas fortalezas.

Una de las mayores debilidades de Caterexpress es que no cuenta con un modelo de
competencias en el que pueda basarse para la contratacion del personal, para corregir esta
debilidad la organizacion debe crear un modelo de competencias adecuado que permita
seleccionar al personal idoneo para cada cargo y reducir significativamente la rotacion de

personal.

La falta de medios adecuados hace ineficaz la resolucion de las reclamaciones, se deberia
implementar un sistema que permita receptar las sugerencias de los clientes a fin de dar
solucién de forma inmediata con la contratacion de personal experimentado en el area de

atencion al cliente o con la capacitacion del personal en temas de atencion al publico.

Se debe impartir en los empleados una capacitacion respecto al correcto uso de utensilios
de trabajo, hacerlos comprometer con la organizacion para que los desperdicios de estos

materiales sean menores y la empresa no se vea perjudicada ni los empleados tampoco.

El desarrollo de estas actividades debe ser de aplicacion inmediata, pues dicha aplicacion
mejorard el crecimiento y la competitividad de la empresa en el ambito en el que se

desempefie.
3.4 Diagnostico del area de talento humano de la empresa Caterexpress

Con los antecedentes expuestos en los parrafos anteriores podemos sefalar que la
situacién del area de talento humano de la empresa Caterexpress presenta falencias en
algunas de sus funciones sin embargo vamos a enfocarnos en las falencias de seleccion de
personal, estas deficiencias se vienen dando puesto que la organizacion no cuenta con un
modelo de competencias a seguir, el mismo que le permita definir los perfiles que se
requieren para cubrir cada cargo en la empresa, es importante la existencia de un modelo

de este tipo ya que permitird tener al personal idoneo en el puesto correcto y eso ayudara a
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la compafiia a ser mas competitiva pues las personas que trabajan realizando una actividad

gue es de su agrado y para la que son aptas son personas productivas.

Se debe entonces de manera urgente implantar en Caterexpress un modelo de
competencias, el mismo que debe ser disefiado tomando en consideracion las
caracteristicas de la empresa, los cargos que se requieren ocupar en la compafia y el
medio social en donde se desarrolla la empresa, con este modelo ya en funcionamiento se
espera obtener resultados favorables para la empresa, se volverla mas competitiva en su
ambito de desempefio, incrementara con ello las fuentes de trabajo y aportara

representativamente al pais.

3.5. Competencias existentes de Caterexpress

La competencia directa que se ha podido detectar dentro del mercado para la empresa

Caterexpress son las siguientes:
a) MARILOLYS FOOD SERVICES

Es una empresa que tiene mas de 10 afios, cuenta con un grupo de trabajo altamente

calificado.
Servicios

= Ofrece servicios de catering

= Realiza celebraciones y eventos
Infraestructura

» Planta de elaboracién y oficina ubicadas en Quito
= Cuenta con camaras frigorificas
= Vehiculos provistos de los implementos necesarios que cumplen con los estandares

de calidad.
Clientes

= Banco del pichincha
= Diners Club matriz y agencia
= Acovi pague ya

= Tata consultanc y servicio
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b) GRUPO HANASKA

Presta servicios de alimentacion y hoteleria. Sirve alimentos inocuos, sabrosos, frescos y

dietas completamente balanceadas, en absolutamente cualquier lugar del pais.
Servicios

= Transporta los productos alimenticios congelados, refrigerados y secos a cualquier
rincén del pais, en nuestra propia flota de camiones refrigerados. Nada nos detiene,
llegar a tiempo es muy importante y hacerlo, sin perder la cadena de frio, mas
importante adn.

= Procesay empaca productos carnicos, frutas, verduras, legumbres, granos y harinas.
Seleccionamos rigurosamente cada materia prima que ingresa a nuestras plantas,
gue luego pasan por nuestros procesos de control y aseguramos un 6ptimo producto

final.

c) GOURMET FOOD SERVICE

“Gourmet Food Service” es una Empresa con 19 afos de experiencia en servicios de
alimentacion dirigida especificamente hacia el catering empresarial, contando en nuestra

cartera de clientes a importantes empresas que avalan nuestro desempefio.

Esta en capacidad de ofrecer una amplia variedad de servicios de alimentacion, para lo
cual contamos con la infraestructura adecuada para cubrir las necesidades puntuales del
cliente. Cuenta con un elemento humano capacitado plenamente en el manejo seguro e
higiénico de los alimentos, nuestros ejecutivos, quienes tienen a su cargo la supervision
y el manejo de las areas de aprovisionamiento, produccién, despacho, servicio y control
de calidad, son profesionales de la rama de alimentos, lo que garantiza los niveles de

higiene y calidad de sus productos.
Servicios

= La industria de servicio de alimentacion o Catering, es una industria altamente
compleja que conlleva a la gestion de una diversidad de personas y procesos que
deben ser administrados, supervisados y controlados técnicamente y en forma

permanente.

= Calificados por el Ministerio de Relaciones Laborales, como una empresa de

servicios complementarios de alimentacién, estamos en capacidad de prestar
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este servicio a empresas privadas e instituciones publicas de nuestro medio. En
la actualidad con una amplia cartera de clientes, producen un promedio de 9.000
comidas diarias entre desayunos, almuerzos, coffe breaks, refrigerio y meriendas,

en funcion a los requerimientos y necesidades de nuestros clientes.
Infraestructura

= Los Alimentos que ofrece a los clientes son preparados en las instalaciones de su
planta industrial ubicada en el sector del Condado Planta construida siguiendo los
estandares internacionales, que cuenta con todos los servicios y equipamiento
necesarios para el efecto. Mantenemos nuestro compromiso de usar productos
frescos, elaborar los menls en forma diaria, sin colorantes o el uso de aditivo
quimico de conservacion alguno.

» El personal de produccion esté constituido por Ingenieros de Alimentos, Nutricionista,
Chefs, Gastronomos y personal de apoyo de amplia experiencia en cocina industrial

y de banquetes

Proveedores

Gourmet Food Service cuenta con un Programa de Control de Proveedores, el cual
determina las condiciones de seleccién de proveedores, control permanente de productos e
insumos entregados y evaluacion periédica de su desempefio en base a criterios de calidad

e inocuidad.

Mantiene su compromiso de usar productos frescos, elaborar los menus en forma diaria, con

colorantes o el uso de aditivo quimico de conservacion alguno.
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Tabla 9 MATRIZ COMPETITIVA

I

FACTOR

CLAVE
Calidad de los 0,2 3 0,6 0,6 0,6 0,8
productos
Competitividad 0,2 3 0,6 0,2 0,2 0,4
de precios
Posicion 0,11 4 0,44 0,33 0,33 0,33
Financiera
Participacion en 0,2 4 0,8 0,6 0,6 0,8
el mercado
Servicio al 0,2 3 0,6 0,6 0,8 0,6
cliente
Diferenciacion 0,09 1 0,09 0,36 0,18 0,36
TOTAL 3,13 2,69 2,71 3,29

Fuente: Sofia Minango

Como sefala el total de 3.29 el competidor 3 es el mas fuerte, ya que tiene una mejor competitividad y por ende un posicionamiento mas alto
en el mercado.
Debilidad importante 1
Debilidad menor 2
Fortaleza menor 3
4

Fortaleza importante
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Analisis e interpretacion de la competencia existente

Después del respectivo analisis realizado de la competencia que tiene CATEREXPRESS
Se puede evidenciar que el competidor mas fuerte que tiene es GOURMET FOOD
SERVICE debido a su desempefio en el mercado, y el talento humano con el que cuenta
también se observa que la empresa es competitiva con el modelo que se propone podra

corregir sus falencias y desempenfarse eficazmente en el &mbito que compite.

Ademéas CATEREXPRESS es una empresa que se encuentra en el mercado desde hace
10 afios, con estandares de calidad, normas de buenas practicas de manufacturas y
HACCP, el cuidar y controlar el proceso completo de produccién en los menus balanceados
con el adecuado aporte calorico
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CAPITULO IV

ELABORACION DE UN MODELO DE COMPETENCIAS Y DESARROLLO DEL TALENTO
HUMANO COMO MECANISMO PARA MEJORAR LA COMPETITIVIDAD, APLICADO A
LA EMPRESA CATEREXPRESS CIA. LTDA.
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La Gestion por competencias consiste en atraer, desarrollar y mantener el talento mediante
la alineacién consistente de los sistemas y procesos de Recursos Humanos, en base a las

capacidades y resultados requeridos para un desempefio competente.

Para esto es necesario primero que nada, definir la vision de la empresa (hacia dénde
vamos), los objetivos y la mision (que hacemos), y a partir de los lineamientos generados
por los maximos organismos de direccion de la empresa desarrollar un lenguaje comun,
competencias laborales que se estructuran en torno a los perfiles. Estas competencias
resultantes deben ser validadas para dar paso al disefio de los procesos de recursos

humanos por competencias.

Mediante el sistema de competencias se consigue una informacién necesaria y precisa con
la cual contar en momentos de cambio. Ademas, la reduccién de las tensiones
generacionales y la obtencién de una mayor integracion del trabajo hacen que las personas
se comprometan mas con la organizacion, reduciendo asi la resistencia al cambio y se logre
mas facilmente la aceptacion de nuevas medidas. Parrafos copiados de Universidad
Nacional Abierta y a Distancia
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinea/leccin_1_generalidades_sobre la g

estin_por_competencias.html

4.1 Aspectos a considerar para laimplantacion del sistema por competencias

Se debe recoger informacion sobre las politicas y practicas de recursos humanos con el
proposito de evitar rupturas del modelo existente con respecto al nuevo, logrando asi la
evolucion de los actuales hacia el nuevo modelo. Para ello se deben analizar los procesos y

procedimientos de recursos humanos relativos a:

Seleccién

Formacién

Plan de Carrera/sucesion
Promocion

Retribucion

Desempeiio

N o gk~ w D PRE

Potencial
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Aungue inicialmente el sistema de gestion por competencias esta orientado a cubrir una
necesidad primordial de la organizacion, el mismo proporciona independientemente de su

aplicacion, las siguientes informaciones:

o Peffiles ideales de los puestos.

e Grado de adecuacion persona/puesto (analisis de brecha).

o Necesidades de formacion individual y grupal.

e Apreciacion general del desempefio de la persona en su
puesto.

e« Potencial de la persona a corto plazo.

Al mismo tiempo el sistema debe ser aplicable, comprensible, util, fiable y de facil manejo
para poder alcanzar el desarrollo profesional de las personas. Parrafo copiado de
Universidad Nacional Abierta y a Distancia
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinea/leccin_1_generalidades_sobre_la_g

estin_por_competencias.html

4.2 Diccionario de competencias Organizacional

Un diccionario de competencias organizacional es un listado que sintetiza el abanico de
competencias que puedan aparecer en una organizacion, que incluye una clasificacion por
temas, la definicion de cada una y niveles de definicibn o escala conductual. Este
documento esquematico constituye el primer paso para la implementacién del modelo en

cualquier entidad.
Las competencias empleadas en el diccionario deben ser:

e Adecuadas al tipo de organizacion.

e Adaptadas a la situacion actual y deseada.
e Exhaustivas

e De terminologia clara

o De facil identificacion y evaluacion.

En la actualidad las organizaciones cuentan con una amplia gama de formatos estandares
de Diccionarios de Competencias que conforman un punto de partida que les permite a sus
gerentes implementarlos en la gestion por competencias con el simple hecho de modificar
en el contenido de los mismos todo aquello que entiendan no los representa. Parrafo

copiado de Universidad Nacional Abierta y a Distancia
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http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinea/leccin_1_generalidades_sobre_la_g

estin_por_competencias.html

4.2.1 Formatos utilizados en los Diccionarios de Competencias Organizacionales

A continuacion Presentamos un ejemplo de formato muy utilizado por la compafiias
consultoras donde apreciamos la competencia Orientacion al logro de un diccionario de
competencias organizacional de la Empresa XXXXX, la cual cuenta con una definicion de la
competencia, asi como el desempefio esperado en cada uno de los niveles de la misma, lo
recomendable es que el mismo no exceda de 20 a 25 competencias Béasicas para la

organizacion.
Tabla 6. Grados de un Diccionario de Competencias Organizacionales

Demostrar un grado bésico de conocimientos, habilidades vy
Grado 1. Basico  actitudes
Actuar con supervision

Demostrar un grado intermedio de conocimientos, habilidades y

Grado 2 actitudes
Intermedio ) . . . :
Proporcionar guia y direccion a otros profesionales
Demostrar un grado avanzado de conocimientos, habilidades y
Grado 3. actitudes
Avanzado

Proporcionar guia y direccion a otros profesionales

Fuente: Direccion Estratégica de Recursos Humanos.

4.3 Etapas paralaimplementacion del Modelo de Gestion por Competencias

En necesario que para la implementacion de un sistema de gestidn por competencias, se
tome como punto de partida su identificacion inicial, para posteriormente normalizar las
competencias, establecer los programas de formaciéon por competencias y su respectiva

certificacion.

En este sentido, las etapas que se siguen al implementar el sistema de gestiobn por

competencias con miras a su identificacion, son:
Sensibilizacion
Andlisis de los Puestos de trabajo

Definir perfiles de competencias

A w Db P

Evaluacion sistematica y redefinicion de perfiles
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1. Sensibilizacién: Esta etapa nos permite dar a conocer el sistema a los Directivos,
Gerentes y demas colaboradores claves, entrenarlos en el uso del mismo y definir

y/o ajustar la metodologia a utilizar segun las necesidades de la organizacion.

En el desarrollo de la misma esta contemplada la capacitacion en los aspectos
bésicos del sistema de todo el personal involucrado, de igual forma conocera la

metodologia de como sera evaluado y evaluara a sus subordinados.

Las sesiones de sensibilizacién consistiran en:

¢ Reuniones
e Focos de Discusion
e Charlas y Seminarios

e Plenarias

2. Analisis de los puestos de trabajo y elaboracion de perfiles de competencias:

Una vez lograda la afiliacién y compromiso de la alta gerencia y el personal clave, se

inicia la segunda etapa, la cual estd compuesta por dos acciones principales:

o Verificar si las misiones o planes estratégicos de las areas en

particular son compatibles con la Misién de la empresa.

e Realizar una descripcién completa de cada puesto de trabajo,

listando las actividades correspondientes a cada uno.

En este punto la empresa determina cuales son los criterios de desempefio que hay
gue utilizar para evaluar a un nuevo trabajador, sabiendo asi si hemos contratado a

la persona adecuada o no.

La organizacién debe saber lo que pide exactamente a sus empleados, pero sobre
todo es de vital importancia determinar cuales son las competencias que deben
manifestar el perfil exitoso de cada posicion dentro de la organizacion y cual es el
nivel o medida de estas competencias que determina el éxito en la ejecucion de una
actividad. Parrafos tomados de: Oria Morales Aracena, Gestion de recursos humanos
basada en competencias. http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento/gestion-

de-recursos-humanos-basado-en-competencias.htm
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Existen diferentes métodos utilizados que permiten a las organizaciones identificar
las competencias organizacionales y sus niveles, entre los de mayor frecuencia se

encuentran:

Panel de expertos: Es un brainstorming de buenos conocedores del puesto)

mediante el cual se buscan las caracteristicas personales de excelencia:

Consiste en una reunién estilo tormenta de ideas en que las personas con vision
global acerca de cémo encaja un puesto de la organizacion y que lo conocen en
profundidad llegan a un consenso acercas de las caracteristicas personales que los
ocupantes de ese puesto deben tener para desempefiar de forma Optima sus
funciones y gestionar sus recursos para cumplir los objetivos segun los factores

claves de éxito identificados.

Incidentes Criticos: Este método busca los motivos, habilidades y conocimientos que

una persona realmente tiene y usa.

Esta técnica puede ser aplicada a través de un cuestionario 0 una entrevista de
incidentes criticos y/o Eventos conductuales. Los Eventos conductuales consisten en
datos especificos sobre la forma en que la persona se ha comportado en el pasado y
asi establecer el tipo de conducta que diferencia a las personas eficientes de las

menos eficientes.

Para este proceso se tomaran en cuenta las siguientes preguntas:

e ¢ Cual era la situacion?

e ¢ Quién o quienes estaban involucrados?
o ¢ Qué queria hacer usted?

e ¢ Qué fue lo que concretamente hizo?

e ¢ Cual fue el resultado?

Los entrevistadores requieren un entrenamiento especifico para conducir la
entrevista hacia identificar como trabaja la persona en la practica. De ahi que se
invite a analizar los incidentes criticos de la trayectoria laboral de la persona en el
cargo, pues esta demostrado que en dichos incidentes, sean estos exitosos 0 no
exitosos, se constatan los maximos niveles de competencia e incompetencia.

Parrafos tomados de: Oria Morales Aracena, Gestiéon de recursos humanos basada
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en competencias. http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento/gestion-de-

recursos-humanos-basado-en-competencias.htm

Definicién del perfil de competencias requeridas: La tercera etapa consiste en
listar las competencias requeridas para cada area y delinear los perfiles en base a
ello. ¢Qué es un perfil de competencias? Es un Subconjunto de competencias que
hacen referencia a un perfil ocupacional, a una ocupacién genérica, presente en el
mundo productivo a través de los “cargos” que cada empresa tipifica. En su
contenido describe detalladamente los elementos que componen una competencia
laboral y muestra, mediante graficos y/o tablas, cdmo ésta debe estructurarse para
ser considerada como “competencia laboral”. Para ello tiene en cuenta los

siguientes componentes:
Nombre de la competencia.
Definicion.

Niveles.

P wbd P

Comportamientos ylo criterios de desempefio

Se puede definir el perfil ocupacional como el conjunto de conocimientos, habilidades
y cualidades para desempefiar con eficacia un puesto. Esto permite identificar y
difundir en que consiste el trabajo de cada persona y que se espera de ella dentro de

la organizacion.

En un sistema de gestion por competencias, lo relevante es analizar la ocupacion de
un puesto en términos de las competencias necesarias para garantizar el éxito en el
desempefio del puesto de trabajo. Por esto es necesario realizar un correcto disefio
de perfiles con las competencias necesarias para desarrollar cada puesto en linea

con la filosofia organizacional.

Existen Perfiles Genéricos y Especificos, cada empresa define cargos que hacen
referencia a un Perfil Genérico. Los perfiles son la base de la Gestion por
Competencias. Parrafo tomado de: Oria Morales Aracena, Gestibn de recursos
humanos basada en competencias. http://www.gestiopolis.com/organizacion-

talento/gestion-de-recursos-humanos-basado-en-competencias.htm
El modelo de dicho perfil debera incluir los siguientes pasos:

1. Definicién de Puestos.
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2. Tareas y Actividades Principales.

3. Formacion de base y Experiencia requerida para su
desempeiio.
4, Competencias.

4. Evaluacion sistematica y redefinicion de los perfiles: En este punto de
implementacién, en colaboracién con el departamento de recursos humanos los
responsables de los departamentos evaluardn las necesidades de personal, el
desempefio de sus colaboradores presentes, fijar una retribucién razonable. Parrafo
tomado de Oria Morales Aracena (Gestion de recursos humanos basada en
competencias.) http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento/gestion-de-recursos-
humanos-basado-en-competencias.htm
Los colaboradores que demuestren un desempefio acorde o por encima del perfil
exigido, recibirAn nuevos desafios y seran estimulados a desarrollar nuevas
competencias. Los colaboradores que presenten un desempefio por debajo del perfil

exigido, seran entrenados y participaran en programas de participacion y desarrollo.
4.4. Anédlisis de puestos basados en competencias
4.4.1 Anédlisis Ocupacional:

La identificacion de los contenidos de las ocupaciones se derivd de los intentos por lograr
clasificaciones de los trabajos a fin de establecer diferentes niveles de remuneracién. Los
primeros antecedentes en la identificacion de contenidos del trabajo derivaron en las

categorias de clasificaciones de trabajadores para efectos de negociacion colectiva.

Cada vez mas, nuevas ramas de produccion fueron objeto de clasificacion y la mayor
cantidad de definiciones disponibles desembocé en el perfeccionamiento de técnicas de
analisis de puestos de trabajo. Se disefiaron y establecieron un conjunto de métodos para
ponderar diferentes factores de incidencia que pretendian establecer la complejidad y
profundidad de un puesto de trabajo de modo que se pudieran especificar las caracteristicas
educativas, habilidades, destrezas y aun, condiciones fisicas de los candidatos. También,
las técnicas de analisis de puestos se utilizaron para disefiar escalas salariales basadas en
aspectos como la responsabilidad, esfuerzo fisico, esfuerzo mental, ambiente de trabajo,

etc.

Se han perfeccionado actualmente varias metodologias para el andlisis ocupacional que

pretenden identificar contenidos ocupacionales y facilitar la descripcion de las competencias
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requeridas para el desempefio en una ocupacion. A partir de tal descripcion se siguen
sustentando muchas de las actividades de gestibn de recursos humanos (seleccion,

promocioén, remuneracion, capacitacion, certificacion, evaluacion).

A continuacién se citan algunas definiciones de analisis ocupacional de Cinterfor/OIT, el
INEM de Espafia, la Secretaria de Trabajo y Prevision Social de México, el Servicio Nacional
de Aprendizaje SENA y el American College Testing (ACT).

Cinterfor/OIT: Proceso de identificacién a través de la observacion, la entrevista y el estudio,
de las actividades y requisitos del trabajador y los factores técnicos y ambientales de la

ocupacion.

Comprende la identificacion de las tareas de la ocupacion y de las habilidades,
conocimientos, aptitudes y responsabilidades que se requieren del trabajador para la

ejecucion satisfactoria de la ocupacion, que permiten distinguirla de todas las demas

La OIT en su glosario de términos (3) define el andlisis ocupacional como la "acciéon que
consiste en identificar, por la observacion y el estudio, las actividades y factores técnicos
gue constituyen una ocupacion. Este proceso comprende la descripcion de las tareas que
hay que cumplir, asi como los conocimientos y calificaciones requeridos para desempefiarse

con eficacia y éxito en una ocupacién determinada”.

Instituto Nacional de Empleo de Espafia (INEM): El proceso de analisis ocupacional se
centra en la revision de diferentes fuentes (clasificacion de ocupaciones, informacién
econdmica sectorial, estudios de necesidades de formacién) y se desarrolla en dos grandes
fases: la primera es el establecimiento de la estructura ocupacional de la familia profesional
y la segunda es la determinacién de perfiles profesionales de las ocupaciones. Utiliza el
método de analisis funcional y lo considera un instrumento superador del andlisis de tareas.
Considera a la ocupacién una agrupacion de actividades profesionales pertenecientes a
diferentes puestos de trabajo con caracteristicas comunes, cuyas tareas se realizan con

normas, técnicas y medios semejantes, y responden a un mismo nivel de cualificacién.

El perfil profesional, resultante en la segunda fase, es la descripciébn de competencias y
capacidades requeridas para el desempefio de una ocupacion, asi como sus condiciones de

desarrollo profesional.
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Estd compuesto por la declaracion de la competencia general, la descripciébn de las
unidades de competencia; la identificacion de las realizaciones profesionales, la descripcion

y agrupamiento de las tareas y la especificacion de los criterios de ejecucion.

La Secretaria del Trabajo y Previsién Social de México define el analisis ocupacional como
una "metodologia enfocada a la obtencién, ordenacion y valoracion de datos relativos a los
puestos de trabajo, los factores técnicos y ambientales caracteristicos en su desarrollo y las
habilidades, conocimientos, responsabilidades y exigencias requeridas a los trabajadores
para su mejor desempefio. Por ello, se recaba la informacion en los centros de trabajo, se
clasifican en ocupaciones los puestos relacionados entre si y se integran, una vez

clasificados, en un catalogo.

El SENA define un concepto de "estudio ocupacional® como: "la recopilacion sistematica,
procesamiento y valoracién de la informacion referente al contexto empresarial, econémico,
laboral, tecnoldgico y educativo de un sector ocupacional, a las funciones que desarrollan
las empresas de ese sector para lograr su propoésito, a las estructuras ocupacionales y a las

competencias laborales asociadas a cada area ocupacional".

El proceso que esti adelantando esta institucion en el &mbito de la formacion basada en
competencia laboral facilita la definicion del estudio ocupacional asociado no solo a la
identificacion de las caracteristicas del sector ocupacional, sino también, a la identificacion
de las funciones productivas y elaboracién de normas de competencia laboral y titulaciones

requeridas por el sector.

Para el American College Testing (ACT) es la "recoleccién sistematica y analitica de la
informacién sobre las acciones que realizan los empleados en el desempefio de las tareas

relacionadas con su empleo”.

Esta organizacion desarrolld6 una metodologia de andlisis ocupacional en 1993 para
identificar las competencias y destrezas comunes a través de todas las ocupaciones dentro
de un entorno de trabajo. Una vez obtenidos los comportamientos comunes, se pide a
grupos de trabajadores que clasifiquen tales comportamientos en términos de la importancia
gue tienen para su ocupacion y la frecuencia con que los practican. Ya clasificados y
ponderados; los comportamientos dan una idea del tipo de competencia que debe
fortalecerse en los trabajadores para mejorar transversalmente su empleabilidad. De este
modo, los programas educativos y de formacion pueden enfocar el desarrollo de las
competencias transferibles logrando mayores efectos en la empleabilidad de los

trabajadores.
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4.4.2 Andlisis Funcional

Es una técnica que se utiliza para identificar las competencias laborales inherentes a una
funcién productiva. Tal funcidon puede estar relacionada con una empresa, un grupo de

empresas o todo un sector de la produccion o los servicios.

El andlisis funcional no es, en modo alguno, un método exacto. Es un enfoque de trabajo
para acercarse a las competencias requeridas mediante una estrategia deductiva. Inicia
estableciendo el propdsito principal de la funcién productiva o de servicios bajo andlisis y se
pregunta sucesivamente que funciones hay que llevar a cabo para permitir que la funcién

precedente se logre.

Es ideal realizarlo con un grupo de trabajadores que conozcan la funcién analizada. Su valor
como herramienta parte de su representatividad. En su elaboracién se siguen ciertas reglas
encaminadas a mantener uniformidad de criterios. La redaccion del propdésito principal,
propésito clave, o funcién clave de la empresa, se suele elaborar siguiendo la estructura:
Verbo + Objeto + Condicion

El andlisis de las funciones tiene la finalidad de identificar aquellas que son necesarias para
el logro del propésito principal, es decir, reconocer —por su pertinencia- el valor agregado de

las funciones.

El resultado del analisis se expresa mediante un mapa funcional o arbol de funciones.

Desde esta perspectiva los objetivos y funciones de la empresa no se deben formular desde
Su organizacion como sistema cerrado, sino en términos de su relacion con el entorno. En
consecuencia, la funcion de cada trabajador en la organizacién debe entenderse no sélo en
su relacién con el entorno de la empresa, sino que €l también constituye subsistemas dentro

del sistema empresa, donde cada funcién es el entorno de otra.

El analisis funcional, parte de lo existente como contingente, como probabilidad, y lo
relaciona con puntos de vista del problema, que en este caso es un determinado resultado
que se espera de la empresa. Intenta hacer comprensible e inteligible que el problema
puede resolverse asi, o bien de otra manera. La relacién entre un problema y el resultado
deseado y la solucién del mismo, no se comprende entonces por si misma,; sirve también de
guia para indagar acerca de otras posibilidades, de equivalencias funcionales. Parrafos
tomados de: José Ramoén Castellanos Castillo y Carlos Alberto Castellanos Machado.
Gestion por competencias http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento/competencias-

laborales-gestion-desempeno.htm
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El andlisis funcional se centra en lo que el trabajador logra, en los resultados; nunca en el
proceso que sigue para obtenerlos. Esa es su principal diferencia con los analisis de tareas

y analisis de puestos.

El analisis funcional se aplica de lo general a lo particular. Se inicia con la definicién del
propdsito clave de la organizacion y concluye cuando se encuentre en funciones productivas
simples -elementos de competencia- que pueden ser desarrolladas por un trabajador.

Algunos ejemplos de propdsito clave en el analisis funcional son:

Producir y comercializar papel de acuerdo con las necesidades de los clientes

e Buscar, procesar y vender carne roja y blanca y sus productos derivados, para
satisfacer las necesidades de los clientes"

e Construir obras que satisfagan las necesidades de los clientes, cumpliendo la
normativa y legislacion vigentes

e Operar servicios bancarios que satisfagan las necesidades financieras y similares de
los clientes de manera continua

e Operar servicios de educacion técnica y capacitacion, basados en normas de

competencia

El andlisis funcional debe identificar funciones delimitadas (discretas) separandolas del
contexto laboral especifico. Se trata de incluir funciones cuyo inicio y fin sea plenamente
identificable. No se trata de describir las tareas circunscritas a un puesto de trabajo; mas
bien de establecer las funciones desarrolladas en el contexto del &mbito ocupacional en el
gue se llevan a cabo. Esto facilita la transferibilidad de dichas funciones a otros contextos
laborales y evita que queden reducidas a un puesto especifico. Parrafos tomados de: José
Ramén Castellanos Castillo y Carlos Alberto Castellanos Machado. Gestidbn por
competencias http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento/competencias-laborales-

gestion-desempeno.htm
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Esquema de una Mapa Funcional
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- Para quei

Figura 4 Esquema General de un Mapa funcional

Fuente: CONOCER (1998)

Normalmente, las subfunciones que aparecen en el cuarto nivel de desagregacion ya
incluyen logros laborales que un trabajador es capaz de obtener; al llegar a este punto —lo
cual puede ocurrir también en el quinto nivel de desglose- se esta hablando ya de

"realizaciones" o0 "elementos de competencia”.

De este modo las subfunciones que se hayan identificado en ese nivel pueden denominarse
ya elementos de competencia y el nivel inmediatamente anterior sera la unidad de

competencia.

El mapa funcional no es una representacion de procesos. No intenta describir graficamente
el proceso sino las funciones productivas necesarias para alcanzar el propésito clave. Al
elaborarlo debe cuidarse de incluir descripciones de operaciones o tareas. Parrafos tomados
de: José Ramon Castellanos Castillo y Carlos Alberto Castellanos Machado. Gestion por
competencias http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento/competencias-laborales-

gestion-desempeno.htm
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4.4.3 Métodos de andlisis ocupacional

El DACUM (Developing a Curriculum) es un método de analisis ocupacional orientado a
obtener resultados de aplicacién inmediata en el desarrollo de curriculos de formacién. Ha
sido especialmente impulsado y desarrollado en el Centro de Educacion y Formacion para el

Empleo de la Universidad del Estado de Ohio en Estados Unidos.

Se define como un método rapido para efectuar a bajo costo el analisis ocupacional. Utiliza
la técnica de trabajo en grupos los cuales son conformados por trabajadores
experimentados en la ocupacion bajo andlisis. Para hacer un taller utilizando el DACUM se
conforman grupos de entre 5 y 12 personas; quienes, orientados por un facilitador,
describen lo que se debe saber y saber-hacer en el puesto de trabajo de manera clara y

precisa.

El resultado del DACUM se suele expresar en la llamada "carta DACUM" o "mapa DACUM"
en la cual se describe el puesto de trabajo a partir de las competencias y sub- competencias

gue lo conforman.

En este punto puede existir una notable diferencia entre el concepto de competencia con el
gue se aborda el analisis funcional y el que utiliza el DACUM. Para este, una competencia
es la descripcion de grandes tareas, y es a la vez, la suma de pequefias tareas llamadas

sub-competencias.

La totalidad de las competencias, son la descripcion total de las tareas de un puesto de

trabajo.

Entretanto, en el andlisis funcional no se describen las tareas; se identifican los resultados
gue son necesarios alcanzar para lograr el propdsito clave. Los ejemplos disponibles de
cartas DACUM muestran usualmente competencias descritas como operaciones o tareas.
Las reglas para describir unidades y elementos de competencia en el sistema inglés o
mexicano, no se aplican explicitamente en el DACUM. Parrafo tomado de: Universidad
Nacional Abierta y a Distancia
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinea/leccin_5 mtodos_de_anlisis_ocupa

cional.html

Ejempilo tipico del enunciado de una carta DACUM:

e Competencia A: Preparar los platos de comidas
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e Sub-competencia Al: Comprar los alimentos
e Sub-competencia A2: Lavar los alimentos
e Sub-competencia A3: Cortar los alimentos

e Sub-competencia A4: Cocinar los alimentos. Etc.

La carta DACUM, también incluye los conocimientos necesarios, comportamientos,
conductas, equipos, herramientas, materiales a usar y, opcionalmente, el desarrollo futuro

de un puesto de trabajo.

Para la Universidad de Ohio el DACUM es un método utilizado ampliamente, Unico,
innovativo, y efectivo para realizar analisis ocupacional y del trabajo (3). Se desarrolla a
partir de un grupo de trabajo que, en un periodo usualmente de dos dias, produce una
detallada matriz con las tareas y deberes desarrollados por los trabajadores en un puesto de

trabajo.

EI DACUM se basa en tres premisas:

e Los trabajadores expertos pueden describir y definir su trabajo u ocupacion mas
precisamente que cualquier otro.

e Una forma efectiva de describir un trabajo u ocupacion consiste en resefiar las tareas
que los trabajadores expertos desarrollan

e Todas las tareas, para ser desarrolladas correctamente, demandan el uso de

conocimientos, habilidades, herramientas y conductas positivas del trabajador

El DACUM se ha utilizado para analizar ocupaciones en los niveles profesional, directivo,
técnico y de operarios. Su uso como metodologia para analizar procesos y sistemas en la
industria, lo ha popularizado en Estados Unidos, Canad4 y algunos paises de América

Latina (Nicaragua, Venezuela, Chile).

Su utilizacién es particularmente promovida para orientar la elaboracién de los programas
formativos y disolver el "gap" entre la oferta de los programas de formacién y lo que
realmente ocurre en el trabajo. El DACUM resulta util también para las instituciones de
formacién que quieran implementar programas basados en competencias en los que se
requiere una cuidadosa identificacion de las tareas las cuales a su vez se relacionan
directamente con las competencias a ser obtenidas. Parrafos tomados de: Universidad
Nacional Abierta y a Distancia
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLineal/leccin_5 mtodos_de_anlisis_ocupa
cional.html
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El SCID (Desarrollo Sistematico de Curriculo Instruccional), es un andlisis detallado de las
tareas realizado con el fin de facilitar la identificacion y realizacion de acciones de formacién
altamente relevantes a las necesidades de los trabajadores. Puede hacerse como una
profundizacion del DACUM o a partir de procesos productivos especificados con base en
otras metodologias (opinién de expertos o entrevistas con trabajadores, por ejemplo) que

produzcan una ordenacién de las tareas que componen un puesto de trabajo.

El SCID facilita la elaboracién de guias didacticas centradas en el autoaprendizaje del
alumno. Para elaborar las guias se requiere formular criterios y evidencias de desempefio
gue posteriormente facilitan la evaluacion. Las tareas son detalladas por lo menos en:
pasos, estandar de ejecucion, equipos, herramientas y materiales necesarios, normas de
seguridad a observar, decisiones que el trabajador debe tomar, informacion que utiliza para

decidir y la descripcion de los errores ocasionados al decidir inapropiadamente.

El contenido de las guias did4cticas, ambientadas en el autoaprendizaje y la formacién
individualizada, inicia con la descripcion para su utilizacion, continda con las hojas de
instruccion dedicadas a los aspectos cruciales que el trabajador debe dominar, no a como
debe hacer el trabajo; relata las decisiones que debe tomar; incluye un formato de
autoevaluacion y finaliza con la prescripcién de la forma en que el supervisor debe llevar a

cabo la prueba de ejecucién

AMOD (un modelo por su sigla en inglés) es una variante del DACUM, caracterizada por
establecer una fuerte relacion entre las competencias y subcompetencias definidas en el

mapa DACUM, el proceso con el que se aprende y la evaluacion del aprendizaje.

Para realizar el AMOD, una vez efectuado el mapa DACUM se procede, con el comité de
expertos, a identificar grandes areas de competencia. Las areas de competencia se
organizan secuencialmente en la forma més recomendable posible para que su orden facilite
el dominio por el trabajador durante la capacitacion. Para cada una de las areas de
competencia se asignan, a opinién de los expertos, las subcompetencias o habilidades en
orden descendente de complejidad. Parrafos tomados de: Universidad Nacional Abierta y a
Distancia

http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinea/leccin_5_mtodos_de_anlisis_ocupa

cional.html

El mapa AMOD es una especie de mapa DACUM ordenado secuencialmente con sentido
pedagodgico para facilitar la formacion del trabajador y guiar al instructor. Suele utilizarse

para que los trabajadores se autoevallen y definan en forma auténoma sus necesidades de
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capacitacion preguntandose: ¢,cémo resultaria evaluado en esta competencia? Al igual que
el DACUM,; el AMOD es conocido como un método &gil y rapido de establecer competencias

y programas formativos.

4.5 Normas de Competencia Laboral

Son la expresion estandarizada de una descripcion de competencias laborales identificadas
previamente. Es importante considerar la norma en su acepcion de estandar, de patron de
comparacion, mas que de instrumento juridico de obligatorio cumplimiento. La norma esta
conformada por los conocimientos, habilidades, destrezas, comprension y actitudes, que se
identificaron en la etapa de analisis funcional, para un desempefio competente en una
determinada funcion productiva. En este sentido, es un instrumento que permite la

identificacion de la competencia laboral requerida en una cierta funcién productiva.

Una norma técnica de competencia laboral usualmente incluye:

e Lo que una persona debe ser capaz de hacer

e Laforma en que puede juzgarse si lo que hizo esta bien hecho

e Las condiciones en que la persona debe demostrar su competencia

e Los tipos de evidencia necesarios y suficientes para asegurar que lo que hizo se
realizé de manera consistente, con base en un conocimiento efectivo.

¢ Una norma expresa mas que el mero desempefio logrado en la forma de resultados.

e También, en cuanto a la competencia, la horma permite describir:

e La capacidad para obtener resultados de calidad con el desempefio eficiente y
seguro de una actividad

e La capacidad para resolver los problemas emergentes en el ejercicio de la funcién
productiva

e La capacidad para transferir los conocimientos, habilidades y destrezas que ya

posee, a otros contextos laborales.

Las normas de competencia laboral se convierten en un facilitador poderoso en la creacion
de un lenguaje comun entre los diferentes actores en los procesos de formacion y
capacitacion en la empresa. Parrafo tomado de: Universidad Nacional Abierta y a Distancia
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLineal/leccin_1_qu_son_las_normas_de_c

ompetencia_laboral.html

La norma define un desempefio competente contra el cual es factible comparar el
desempefio observado de un trabajador y detectar las areas de competencia en las que
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necesita mejorar para ser considerado competente. Es una clara referencia para juzgar la

posesién o no de la competencia laboral.

En este sentido la horma de competencia esta en la base de varios procesos dentro del ciclo
de vida de los recursos humanos: el de seleccién, el de formacion, el de evaluacion y el de

certificacion.

Un estandar de competencia puede brindar un criterio fundamental en la seleccion del
personal para un espectro variado de ocupaciones en la empresa mas que para un puesto

de trabajo.

Es fundamental en la elaboracién de los curriculos de formacion, al establecer los elementos
de competencia y las evidencias y criterios de desempefio que pueden convertirse en
orientadores para la especificacion de objetivos de los mddulos de formacién y objetivos de
aprendizaje en cada uno de los mdédulos definidos. Los empresarios sabran que esperar de
un programa de formacion basado en una norma de competencia. Los trabajadores sabran

cual sera el contenido formativo a partir de la norma.

La evaluacion de la competencia laboral adquiere una dimension mucho mas objetiva
cuando es realizada contra una norma técnica de competencia laboral. De este modo el
desempefio se verifica en relacion con el contenido de la norma, obviando eventuales
elementos subjetivos. Los trabajadores pueden conocer el contenido ocupacional de la

norma contra la cual seran evaluados.

La certificacién ocupacional se efectla en referencia a las normas de competencia laboral.

De este modo el certificado le imprime un valor de posesién quien lo obtuvo centrado en la
descripcién de sus competencias a partir de una norma. Asi, los trabajadores exhibiran
acreditaciones acerca de lo que saben hacer, no solamente de las horas de formacion y del
nombre de los cursos a los que asistieron. Parrafo tomado de: Universidad Nacional Abierta
y a Distancia
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinea/leccin_1_qu_son_las_normas_de_c

ompetencia_laboral.html
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4.5.1 La Validacion y Certificacion de las Competencias Laborales

Consiste en el reconocimiento formal de las competencias de los trabajadores,

independientemente de la forma y lugar en que fueron adquiridas, y con base en una norma

de competencia laboral. La emision del certificado de competencia implica la realizacion

previa de un proceso de evaluacion de competencias por medio del cual se realiza la

verificacion de evidencias de desempefio y conocimiento del individuo en relacién con la

norma.

Objetivo General: Verificar los niveles de dominio de los conocimientos tecnoldgicos y

técnicos, asi como las habilidades y destrezas para el desempefio de un proceso productivo,

a las personas que los soliciten, otorgandole el reconocimiento mediante la certificacion.

Objetivos Especificos:

Avalar los certificados otorgados a aquellas personas que han demostrado ser
competentes para el desempefio de funciones productivas.

Clasificar y ubicar, previa aplicacion de los instrumentos de medicion, a las personas
gue no posean totalmente las habilidades, conocimientos y actitudes requeridas por
la funcién productiva y deseen continuar su proceso de aprendizaje hasta obtener un
mayor nivel de capacitacion.

Promover y propiciar la actualizacion tecnoldgica y técnica de los trabajadores y su

capacidad para responder a las exigencias del mundo laboral.

Caracteristicas de la Validacion y Certificacion De Competencia Laboral:

Esté centrada en los resultados del Desempefio Laboral (definidos en la norma)

Es individualizada y voluntaria

Lo minimo certificable es la unidad de competencia.

El juicio evaluativo que se emite después de la medicién es si el individuo es
competente o aun le falta formacién

Por referirse a funciones productivas reales, los certificados abarcan unidades de
competencias diferentes. El trabajador puede acumular certificados de sucesivas
unidades de competencia en las que haya mostrado su dominio.

El certificado tiene una vigencia limitada. Su poseedor debe actualizar la certificacién

en los plazos que se hayan fijado.
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Parrafo tomado de: Universidad Nacional Abierta y a Distancia
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinea/leccin_2_la validacin_y_certificacin

_de_las_competencias_laborales.html

4.6 Evaluacion de competencias laborales

Existen normas de competencia para los evaluadores que se refieren a aspectos como el
manejo de instrumentos y procedimientos de evaluacion, las pruebas y demas instrumentos
de evaluacion de evidencia indirecta, la competencia del verificador interno y del verificador
externo y la competencia para evaluar evidencias histéricas. Cualquier evaluador debe

demostrar competencia en estas areas.

La evaluacién es el proceso mediante el cual se recogen evidencias sobre el desempefio
laboral de un individuo, con el fin de determinar si es competente o aln no, para realizar una

funcion laboral determinada.

En los sistemas mexicanos y del Reino Unido, la evaluacion puede ser realizada
directamente por el organismo certificador o por un centro evaluador especializado que
funciona con una estrecha verificacion de calidad ejercida desde el organismo certificador, el
gue ha debido acreditarlo previamente. Estos sistemas mantienen un enfoque segun el cual
se separan claramente las funciones de impartir formacion de las de evaluacion y

certificacion.

La transparencia y confiabilidad del sistema de certificacion se privilegian a fin de dar a los

certificados un alto valor y credibilidad que, en Gltimas, favorezca a sus poseedores.

En todo caso la base para la evaluacion y la certificacion estd en la norma técnica de

competencia laboral.

4.6.1 Diferencias entre la evaluacién tradicional y la evaluacién por competencias.

La evaluacién por competencias no es un conjunto de examenes; es la base para la
certificacion de competencia y se lleva a cabo como un proceso para acopiar evidencias de
desempefio y conocimiento de un individuo en relacién con una norma de competencia
laboral. Esto le confiere un papel de instrumento de diagndstico muy apreciable tanto para el
trabajador como para el empleador. Parrafo tomado de: Universidad Nacional Abierta y a
Distancia

http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinea/leccin_2_la_validacin_y_certificacin

_de_las_competencias_laborales.html
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Los sistemas tradicionales de evaluacion suelen presentar todas o algunas de las siguientes

caracteristicas:

e Evaluacion asociada a un curso o programa.

e Partes del programa se evallan a partir de las materias.
e Partes del programa se incluyen en el examen final.

e Aprobacién basada en escalas de puntos.

e No se conocen las preguntas.

e Se realiza en tiempos definidos.

e Utiliza comparaciones estadisticas.

Por su parte, la evaluacion de competencias laborales se define como un proceso con varios

grandes pasos:

e Definicién de los objetivos.
e Recoleccion de evidencias.
e Comparacion de evidencias con los objetivos.

e Formacion de un juicio (competente o todavia no competente).

La evaluacidn de competencias se caracteriza por:

e Se centra en los resultados del desemperio laboral (definidos en la norma).
e Tiempo no determinado.

¢ Individualizada.

¢ No asociada a un curso o programa de estudio.

e No compara a diferentes individuos.

¢ No utiliza escalas de puntuacion.

e Suresultado es competente o alin no competente.

Parrafo  tomado  de: Universidad Nacional Abierta y a  Distancia
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinea/leccin_2_la_validacin_y_certifica

cin_de_las_competencias_laborales.html

4.6.2 Proceso de certificacion por competencias.
El proceso de certificacion puede resumirse en los siguientes pasos:

e Presentacién del candidato a evaluacion ante el organismo certificador.

e Pre diagnéstico de competencias efectuado por el organismo.
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e Remisién a un centro evaluador.

¢ Asignacion de un evaluador.

e Elaboracién del plan de evaluacion.

e Aplicacién e integracion del portafolio de evidencias.
e Emision del juicio de evaluacion.

e Veredicto de conformidad con la certificacion.

e Otorgamiento de la certificacion.

El proceso inicia con una presentacion del candidato ante el organismo certificador. Alli,
ademas de realizar el registro de la solicitud, le es aplicado un prediagnéstico de sus

competencias para determinar:

¢ El estado de la competencia con relacién a la unidad o a la calificacién en la que
aspira a certificarse.
e Las probabilidades de éxito del candidato para obtener el certificado de la

competencia.

Mediante el analisis de los resultados obtenidos, el candidato puede ser remitido al proceso
de evaluacién en un centro evaluador acreditado o, en su defecto, ser instado a iniciar un

proceso de formacién para reforzar sus competencias en las areas que alin no domina.

Después del prediagnostico el organismo certificador asigna un evaluador; quien acuerda,
con el candidato, el respectivo plan de evaluacion en el cual se establece la estrategia de
evaluacion dandole asi transparencia al proceso. Luego se procede a ejecutar el plan de
evaluacion aplicando los instrumentos para el acopio de las evidencias de desempefio y de

conocimiento en la competencia evaluada.

El candidato puede acumular registros de evidencias de desempefio de diferentes
momentos de su experiencia en torno a una calificacion laboral y presentar al evaluador
estos documentos en la forma de un portafolio de evidencias. De esta forma el evaluador
puede tener una completa coleccién de instrumentos de verificacion de evidencias allegadas
para poder compararlas con las especificaciones de la norma de competencia y emitir su

juicio: competente o aun no competente.

En el caso ultimo, se deja en claro la, o las, unidades o elementos en los cuales el
trabajador no resultd competente. El evaluador debe elaborar un reporte para la verificacion

interna describiendo el proceso e incluyendo los resultados de la evaluacién.
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Posteriormente, un grupo conformado por personas con suficiente conocimiento en el area
de competencia a certificar indica, con base en el proceso adelantado, si procede la
certificacion de un candidato. Luego, con un veredicto de procedencia, se elabora y otorga el

certificado de competencia laboral.

La evaluacion que resulta con el concepto "competente”, le permite al candidato acceder a
la certificacién. Pero, ademas del valor expresado en el certificado, la evaluacion permite
disponer de un perfil comparativo de la situacion del individuo respecto a una norma técnica
de competencia laboral. Esta informacion resulta de mucha utilidad para orientar los

programas de capacitacion a los que deba asistir.

4.6.3 Formacién por competencias.

Un sistema de formacion profesional es un arreglo organizativo en el que diferentes actores
concurren con ofertas de formacién coordinadas en cuanto a su pertinencia, contenido, nivel
y calidad; de modo que, en conjunto, logren un efecto mayor en la elevacion de la
empleabilidad de los trabajadores al que se lograria actuando separadamente. Cuando el
sistema acuerda la utilizacion de normas de competencia laboral para fundamentar la
elaboracion de programas, la formacion, la evaluacién y la certificacion, se puede distinguir

como un sistema normalizado.

Hablar de sistemas de formacién no implica necesariamente la creacion de nuevas
instituciones; ante todo se trata de un mecanismo cohesionador y regulador de las mdultiples

ofertas y niveles de calidad que existen.

En este caso, el Estado desempefia un papel fundamental convirti€éndose en promotor y
facilitador de las reglas del juego para el sistema y reservandose la fijacion de politicas y
directrices antes que la ejecucion de las acciones. Una funciéon fundamental de la
administraciébn publica es asegurarse de que el mercado de formaciéon funcione

adecuadamente.

Pueden distinguirse tres grandes niveles en un sistema de formacion. El nivel politico en el
gue funciona un organismo rector; el nivel ejecutivo conformado por organismos sectoriales
representativos de la produccion y los servicios y, un nivel operativo conformado por las
instituciones capacitadoras y los organismos certificadores y centros evaluadores. Parrafo

tomado de Cinterford http://www.oei.org.co/iberfop/documentos/40-forma.pdf

Es necesario que el sistema de formacién profesional disponga de un organismo rector
encargado de fijar las politicas y definir los alcances, las prioridades y la asignacion de
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recursos. En general, se trata de definir las reglas del juego para los diferentes agentes.
Esta cupula puede aprovechar las ventajas de la conformacion tripartita y ser liderada por el
Estado. De hecho encarna el cumplimiento de una nueva funcibn de Estado como

facilitador, promotor, dinamizador y agente.

Sus funciones estan encaminadas a la creacion de las condiciones y las reglas generales
para el funcionamiento del sistema. El interés fundamental prevaleciente ha de encaminarse

hacia el mejoramiento de la competitividad a partir de la capacitacion de los trabajadores.

Es aconsejable que el organismo rector esté conformado por los més altos representantes
gubernamentales (ministerios), empresariales (gremios o camaras) y trabajadores
(sindicatos). Esto garantiza que se mantenga su orientacion creadora de marcos politicos y

de consenso.

El sistema requiere contar también con organismos sectoriales en el nivel ejecutivo; estos se
pueden encargar de la determinacion de las normas de competencia y la coordinacién del
sistema de formacion para un sector econdmico especifico. Este nivel es ideal para la
participaciébn de camaras o gremios empresariales de caracter sectorial (por ej. cueros,
calzado, plasticos, papel, comercio, hoteleria, etc.) de modo que organiza en mejor forma la
definicion de las normas de competencia, la formacion y la certificacion. También es
deseable su conformacion en forma tripartita; de este modo la interlocucion que desarrolla
se acerca ya a las necesidades de sectores econémicos especificos y/o areas geograficas

definidas.

Los organismos del nivel ejecutivo definen las normas de competencia laboral para las
ocupaciones propias de su sector. Estas normas de competencia se convierten en el

lenguaje comUn para empresarios y entidades ejecutoras de formacion.

Bajo su coordinacion se adelantan los analisis funcionales de las ocupaciones. De esta
forma se identifican directamente en las empresas pertenecientes al sector, las

competencias y se desarrolla su proceso de normalizacion.

A fin de establecer las competencias en forma adecuada, la representatividad sectorial
garantiza una mayor participacion de los empresarios y trabajadores en los andlisis
ocupacionales y en la definicion de los contenidos de capacitacion. Parrafo tomado de

Cinterford http://www.oei.org.co/iberfop/documentos/40-forma.pdf
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Un tercer nivel se encarga de la operacion; esta conformado por todos los agentes
certificadores, evaluadores y las entidades privadas o publicas que ejecutan las acciones de

formacion.

A esta altura cuentan con insumos, claramente definidos y avalados por los organismos
sectoriales, tales como: normas de competencia, indicadores de eficiencia y calidad,
metodologias de acreditacion de calidad, criterios claros de certificacion y un sistema de
costos 0 precios que puede estar complementado con la presencia de subsidios para

facilitar el acceso a los grupos vulnerables.

Toma forma también en el nivel operativo, el concepto de certificacion dejando claro quién
puede certificar y qué se certifica. El sistema atribuye un alto peso al reconocimiento
certificado de las competencias de los trabajadores. En ello radica el principal valor para los
participantes, dado que un sistema claro de certificacion de competencias facilita la

movilidad laboral y en suma la empleabilidad.

La orientacion hacia los resultados es tan crucial que la certificacion se centra en
demostrarlas competencias de los trabajadores sin importar el modo en que fueron
adquiridas. Se da cabida a procesos de autoaprendizaje, a la experiencia y a la

flexibilizacion en las acciones de capacitacion.

Los tres niveles funcionan coordinadamente y con objetivos y planes articulados. Su
autonomia esta dada en su ambito de operacién por la determinacién participativa de las
necesidades y acciones. En todo caso funcionan en ambientes donde se conocen y
manejan claramente las reglas y donde la calidad, la pertinencia y el mejoramiento de las
condiciones de acceso son parametros en juego. En suma es un escenario en el que "todos
tocan siguiendo la misma partitura". Parrafo tomado de Cinterford

http://www.oei.org.co/iberfop/documentos/40-forma.pdf

4.7 Capacitaciéon y desarrollo del recurso humano por competencias.

Que es la capacitacion por competencias? Es el proceso de desarrollo de competencias,
donde se planifican cursos curriculares o procesos pedagdgicos para el personal, con el fin
de cubrir la brecha entre sus competencias actuales y las que deben tener para el puesto.
Esta garantiza con mayor nivel de certeza la pertinencia y la calidad de la formacién porque

se origina independiente y personalizada.

e Caracteristicas de la capacitacion por competencias:

e Especifica a la competencia a desarrollar
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e Formacion flexible y personalizada.

e Contenidos y estrategia en un entorno flexible.

e Rescata el saber del trabajador.

e Elalumno es activo: analiza, investiga, aporta su saber.

¢ Formacion integral.

4.7.1 Evaluacion del desempefio por competencias

Una evaluaciéon es un conjunto de procesos que permite establecer un conocimiento

compartido acerca de lo que se debe conseguir y cOmo se va a conseguir.

Se debe evaluar porque es un derecho del supervisado saber como se ha desempefado en
un plazo determinado, conociendo tanto sus aciertos y contribuciones como sus limitaciones

y necesidades de mejora, con vistas al desarrollo de su carrera laboral.

Los responsables de la organizacion necesitan saber si se han cumplido las metas

establecidas en ese mismo plazo.

Se debe evaluar para ajustar tanto la conduccion de la organizacién como la del personal,
tendiendo al logro completo de la misién y de los objetivos estratégicos. Constituye la base

para las certificaciones que se requieren para un ascenso de grado o promocion de nivel.

La evaluacion por competencias es la més idénea Porque focaliza en el desempefio mas
gue en la persona, Porque se refiere a un saber actuar, Porque promueve un lenguaje

comun, centrado en las acciones que llevan al efectivo cumplimiento de las funciones.

En lo que concierne al &rea del desempefio, en especial al de caracter gerencial, se desean
evaluar no solamente los resultados de qué objetivos se lograron en el trabajo y como se
obtuvieron; sino también las competencias que se encontraban presentes en la etapa de
evaluacion de la actividad, las cuales podian ser determinantes en el logro de los resultados

finales.

Se puede decir que el sistema de evaluacion de desempefio deseado, es aquel donde los
objetivos cambian con frecuencia, los de desarrollo son mas importantes que el desempefio
pasado y la medida de los resultados y de las competencias no es facil ni estan bajo control
constante. Universidad Nacional Abierta y a Distancia
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/101110/EnLinea/leccin_3_deteccin_de_necesidades

_de_capacitacin_y_desarrollo_del recurso_humano_por_competencias.html
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4.8 Aplicacién Préactica. Modelo de competencias y desarrollo el talento humano como
mecanismo para mejorar la competitividad, aplicado a la empresa Caterexpress Cia.
Ltda. de la ciudad de Quito.

Desde el inicio de su actividad en 1999, Caterexpress Cia. Ltda. persigue el objetivo de
ofrecer un servicio de alimentacién eficiente y de calidad a todos sus clientes. En la
actualidad, este objetivo permanente se traduce en las prioridades estratégicas de mejorar
su servicio en los diferentes comedores o proyectos con los que cuenta la empresa, la
eficiencia en la gestion, la continuidad y coordinacion en el tiempo y entre los profesionales,
y la involucracién de todas las personas que forman parte de Caterexpress en las distintas

actividades que se realizan cotidianamente.

Todas las actuaciones de Caterexpress estan orientadas a prestar un servicio de excelencia
a la sociedad. El factor esencial en el logro ofrecer dicho servicio de calidad son las
personas que integran la empresa, ya que en ellos se apoya la evolucion y el desarrollo de
la organizacion y la calidad intrinseca de todos y cada uno de los servicios ofrecidos.

El disefio e implantacion de un modelo de gestion por competencias para Caterexpress
responde al compromiso de dotar a la organizacion de un sistema que permita, entre otros
beneficios, estructurar una gestion integral, sistematizada y flexible de talento humano,
ofrecer a las personas oportunidades de crecimiento profesional y personal y estimular
activamente el desarrollo continuo de sus competencias, como via para lograr la excelencia
profesional y competitividad empresarial.

Las competencias son el concepto de referencia del modelo y de todas las practicas de
gestion de personas asociadas al mismo. Estas competencias se derivan directamente de la
estrategia de Caterexpress y recogen y respaldan nuestros objetivos, nuestros valores y
nuestras sefias de identidad de lo que somos actualmente como Industria Alimenticia y de lo
que queremos llegar a ser en el futuro.

4.8.1 Modelo de competencias de la empresa Caterexpress Cia. Ltda.
El modelo de competencias de Caterexpress Cia. Ltda. es el marco de referencia que define
cémo la organizacién gestiona a sus profesionales, recoge la forma en que la empresa

entiende, estructura, describe y gestiona sus competencias y que sistematiza todas las
practicas y actividades de gestion que utilizan las competencias.
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Figura 5 Pilares basicos del modelo de competencias de la empresa Caterexpress Cia. Ltda.

Diccionario de Inventario de Guia de
Competencias |:> perfiles :> desarrollo

Fuente Sofia Minango

La competencia, se trata de las caracteristicas de la persona...(las competencias son de la
persona y no del puesto, una persona se las puede llevar de un puesto al siguiente que
ocupe)...que son demostrables...(si no podemos constatar que una persona tiene una
competencia no podemos considerar que la tiene)...que incluyen conocimientos, habilidades
y actitudes...(las competencias se refieren no sélo a lo que la persona sabe, sino también a
lo que sabe hacer y a lo que tiene interés por hacer)...y que facilitan un adecuado
desempenio...(indican probabilidad de una correcta ejecucién del puesto).

El método de analisis ocupacional mas efectivo es el DACUM, Caterexpress debe aplicar
este método conjuntamente con las competencias que se describen en el diccionario de
competencias y obtendréa asi la Carta DACUM que serd la que sefala las caracteristicas que
debe cumplir un aspirante para ocupar un cargo determinado.

4.8.1.1 Clasificacion de las competencias

El diccionario de competencias de Caterexpress Cia. Ltda. recoge un total de 22
competencias que se estructuran de acuerdo a la siguiente clasificacion:

A) Competencias estratégicas

Son aquellas competencias que derivan de la particular actividad profesional de
Caterexpress y se encuentran especialmente vinculadas a su misién y sus valores.

Orientacion al cliente externo.
Orientacion al cliente interno.
Etica profesional y ejemplaridad.
Vision global de Caterexpress
Innovacién y mejora continua.
Orientacion al conocimiento.

Flexibilidad al cambio.
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B) Competencias personales

Son aquellas competencias que hacen referencia a los aspectos que deben ser propios de
los profesionales que integran Caterexpress, tanto en su dimensién individual, como en su
interaccion con otros.

Madurez y equilibrio emocional.
Iniciativa y profesionalidad.
Aprendizaje y desarrollo individual.
Comunicacion.

Trabajo en equipo.

Resistencia al estrés.

Gestién y resolucion de conflictos.
Gestion de la diversidad.
Direccion de personas y equipos.
Desarrollo de personas.

C) Competencias funcionales

Son aquellas competencias vinculadas con la operativa y los procesos del dia a dia de
Caterexpress.

Competencia operacional.
Organizacion y planificacion del trabajo.
Gestion de recursos.

Orientacion a objetivos y resultados.

Gestion de relaciones externas.

Ejemplos

A) Ejemplos de competencias estratégicas

Etica profesional y ejemplaridad

Actuar segun el conjunto de valores morales universales y, en especial, de acuerdo a los
valores de la empresa: servicio al cliente, salud del ciudadano, cumplimiento riguroso de las
normas de higiene, neutralidad y transparencia en la gestion.

Grado 1. Basico. Se comporta éticamente con el cliente: respeta su personalidad, no
realiza discriminacion alguna por circunstancias personales o sociales, mantiene la
confidencialidad de la informacion; utiliza los medios, el instrumental y las instalaciones en
beneficio del cliente y nunca en beneficio ilegitimo propio o de otras personas, etc.; es
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honesto en sus relaciones con las personas, respeta la dignidad de sus compafieros,
colaboradores y superiores y les trata con urbanidad, correccién y consideracion.

Grado 2. Intermedio. Actla coherentemente con el conjunto de valores y creencias que
predica, yendo mas alla de los minimos exigidos por el ordenamiento juridico, contribuye
con su conducta a crear un entorno de trabajo y unos habitos de actuacién integros y éticos,
toma en consideracion a sus compafieros, colaboradores o responsables a la hora de actuar
y decidir, en caso de contar con datos fiables o con indicios firmes, reporta a quien
corresponde la actuacion poco ética de otra persona, sin hacer nunca un uso abusivo 0
perverso de la denuncia.

Grado 3. Avanzado. Promueve un &mbito de trabajo donde la ética es la guia de la
conducta, aprobando las actuaciones correctas y desaprobando las que no lo son. No juzga
precipitadamente el comportamiento ajeno, sino que se basa en datos, hechos o indicios
firmes y fundamentados. Enfoca constructivamente la reprobacion de las conductas
éticamente incorrectas.

Innovaciéon y mejora continua

Crear, proponer e implantar ideas, enfoques y modos de hacer cosas distintas y novedosas,
orientados a lograr un avance progresivo y constante hacia la excelencia en la actividad de
Caterexpress.

Grado 1. Basico. Muestra una actitud receptiva y abierta a otros modos de trabajar y hacer
las cosas que mejoren los actuales, toma la iniciativa para realizar tareas sencillas que se
salen de su marco estricto de actuacion, propone sugerencias tanto a sus compaferaos como
a sus superiores para mejorar la forma de hacer las cosas y ser competitivos.

Grado 2. Intermedio. Se involucra proactivamente en la realizacion de nuevas actividades
gue se salen de su contexto habitual de trabajo, asume con entusiasmo funciones nuevas y
retadoras que le sean asignadas, propone ideas y nuevas formas de hacer las cosas, para
mejorar el rendimiento y reemplazar métodos y técnicas que pueden haberse quedado
obsoletas, reconoce los obstaculos que podrian dificultar el desarrollo de una idea original o
creativa, comparte con los demas sus métodos de trabajo para someterlos a critica en busca
de posibles mejoras, muestra una actitud critica con su propia actuacién y un espiritu de
superacion que se traduce en su esfuerzo constante por cumplir los compromisos asumidos
y lograr las metas profesionales que se marca y al mismo tiempo los objetivos de la
empresa.

Grado 3. Avanzado. Analiza sistematicamente los sistemas de trabajo, procesos y
procedimientos, detectando oportunidades de mejora dentro de su propia area de actividad,
traduce sus propias ideas y las propuestas de otros en hechos y acciones claras, impulsa y
fomenta iniciativas de mejora que involucran a varios de sus comparferos o colaboradores,
estructura claramente dichas iniciativas, siguiendo un enfoque sistematico de analisis,
propuesta, implantacion y medida, apoya, fomenta y facilita entre sus compafieros y
colaboradores un espiritu de superacion y la generacion de ideas nuevas y soluciones
creativas, que impulsen y contribuyan a la mejora continua, se exige a si mismo estandares
altos en su forma de trabajar.
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B) Ejemplos de competencias personales

Iniciativa y profesionalidad

Realizar el trabajo de la mejor manera posible, demostrando un compromiso permanente
con las cosas bien hechas y con la asuncién proactiva de nuevos retos.

Grado 1. Basico.

Conoce sus funciones y sus responsabilidades, cumple con las tareas, obligaciones y
horarios que le corresponden sin que sea necesario recordarselo o supervisarle
continuamente, trata con correccion, consideracion y respeto a comparieros, clientes,
proveedores, se esfuerza permanentemente por realizar bien su trabajo, superando su
propio rendimiento en el pasado, logrando los objetivos fijados o las metas personales que
él mismo se ha marcado y colaborando al cumplimiento de las metas de la compaiiia,
afronta las tareas con entusiasmo, energia, diligencia y buena disposicioén, cuando surgen
problemas o dificultades, realiza algunos intentos por solucionarlos antes de darse por
vencido.

Grado 2. Intermedio.

Se esfuerza por hacerlo cada dia mejor y no acepta la mediocridad. Muestra un espiritu de
superacion que se traduce en su esfuerzo constante por cumplir los compromisos asumidos
y lograr las metas que se marca y el logro de los objetivos organizacionales, muestra una
imagen de profesionalidad en sus quehaceres cotidianos esforzandose por mostrar una
imagen integra de Caterexpress, asume las nuevas responsabilidades que le son delegadas
con energia, interés y entusiasmo, toma la iniciativa para involucrarse y participar en nuevas
actividades que se salen de sus funciones habituales de trabajo, cuando se enfrenta a una
dificultad, intenta idear por si mismo soluciones alternativas para consultarlas con su
responsable.

Grado 3. Avanzado.

Es un modelo de profesionalidad y de cumplimiento diligente de sus funciones vy
obligaciones, se exige a si mismo estandares altos de actuacion y se esfuerza por superar
los obstéculos y alcanzar los compromisos asumidos. Muestra una actitud de entrega en su
trabajo, dando lo mejor de si mismo.

Trata como profesionales a sus compaferos, colaboradores y superiores, y espera que se
comporten como tales, comparte e implica a sus compaferos y colaboradores en nuevas
actividades retadoras que se salen del contexto de trabajo habitual, fomenta en su entorno
una actitud de mejora, aportando nuevas formas de hacer las cosas 0 soluciones
alternativas, innovadoras y practicas, aborda los problemas adoptando nuevos enfoques
cuando los ya conocidos se han demostrado ineficaces.

Grado 4. Excelente.

Ayuda a desarrollar en sus compafieros y colaboradores el sentido de profesionalidad,
haciéndoles ver la importancia de su trabajo, la trascendencia de sus funciones y la
necesidad de hacer bien las cosas, fomenta y aprovecha la creatividad del equipo y su
potencial para mejorar la manera de hacer las cosas, anima a sus colaboradores a idear
soluciones distintas y eficaces, facilita la ejecucion de las mismas y les reconoce sus logros,
participa activamente, reinventando la gestién para lograr los objetivos, actla con iniciativa y
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dinamismo, anticipandose y asumiendo riesgos para dar respuesta a cuestiones
estratégicas la empresa.

Trabajo en equipo

Cooperar para lograr objetivos comunes, ayudando a crear un ambiente de colaboracion,
union, pertenencia y cohesion entre los distintos profesionales y comparieros de trabajo,
areas de actividad y colectivos que forman parte de Caterexpress.

Grado 1. Basico.

Concibe a Caterexpress como un gran equipo en el que todos los profesionales, areas y
colectivos trabajan juntos para lograr objetivos comunes, se muestra predispuesto a trabajar
en equipo y mantiene relaciones armoniosas con los compafieros del mismo participa de
forma positiva en actividades de grupo, realizando aportaciones, mostrandose comunicativo,
abierto y receptivo a las aportaciones de otras personas y asumiendo las decisiones del
grupo, se asegura de que sus tareas estan alineadas con las del equipo y asume
responsablemente la parte de trabajo que le corresponde, procurando que sus compafieros
no tengan que compensar sus incumplimientos, esta disponible para otros miembros del
equipo, demostrando interés por ayudar en la solucion de cuestiones o sobrecargas y
aceptando la ayuda del resto cuando la necesita.

Grado 2. Intermedio.

Contribuye a generar un ambiente de entusiasmo y compromiso hacia el objetivo comun,
transmitiendo credibilidad, confianza y concienciando al resto de los miembros de la
importancia del impacto de su trabajo en el resultado final, participa plenamente y de una
manera activa en el buen funcionamiento del equipo animando e involucrando a los demas
en las aportaciones, valorando sus ideas Yy sugerencias, tratando de equilibrar
responsabilidades y de resolver problemas, reconociendo los logros de sus compaferos y
anteponiendo los objetivos del equipo a los propios, facilita dentro de su ambito de
responsabilidad que los equipos a los que pertenece dispongan de los recursos necesarios
para llevar a cabo su mision (por ejemplo, informacién, disponibilidad de tiempo y personas,
etc.).

Promueve la creacion de grupos de trabajo para realizar determinadas actividades en las
que la labor en equipo y la diversidad de sus componentes enriquece el resultado final o la
resolucion del problema.

Grado 3. Avanzado.

Construye y lidera equipos sdélidos y los guia eficazmente hacia el objetivo comdun,
motivando a sus miembros, delegando y distribuyendo las tareas en funcion del desarrollo y
potencial de cada uno, fijando prioridades, estableciendo normas de funcionamiento,
exigiendo responsabilidades, realizando un seguimiento y procurando los recursos
necesarios, reconduce las actividades del equipo ante la prevision de problemas que
puedan influir en la consecucion de los resultados, si surgen conflictos internos, procura
resolverlos de forma eficaz, sensible y discreta, se muestra cercano a los componentes del
equipo y les ofrece su apoyo, respaldando interna y externamente las decisiones tomadas
de forma consensuada y asumiendo la responsabilidad de los resultados obtenidos, crea
equipos multidisciplinares en los que las habilidades de los integrantes se complementen,
obteniendo su compromiso e integrando contribuciones y puntos de vista diferentes en un
clima productivo.
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Grado 4. Excelente.

Gestiona y lidera equipos de personas con habilidades y problematicas diferentes, en
situaciones de especial complejidad, integra y fomenta la cooperacion entre diferentes
equipos y entre los distintos colectivos y areas de Caterexpress estableciendo directrices y
politicas que impulsen la colaboracion y traten de eliminar posibles barreras, es un referente
en materia de trabajo en equipo y asesora en este sentido a grupos que engloban a una o
varias areas de Caterexpress.

C) Ejemplos de competencias funcionales

Competencia operacional

Dominar los contenidos técnicos y profesionales necesarios para el desempefio del trabajo,
aplicandolos eficazmente a la actividad diaria y a la resoluciéon de problemas cotidianos, y
transfiriéndolos a los compafieros y colaboradores.

Grado 1. Bésico.

Tiene los conocimientos técnico-profesionales necesarios para el correcto desempefio de su
trabajo, analiza y resuelve cuestiones béasicas y bien definidas. Identifica y maneja las
herramientas 0 elementos necesarios para ejecutar la mayoria de las actividades de su
ambito de trabajo, recopila y analiza la informacion necesaria para el correcto desempefio
de las tareas, utilizando tanto fuentes formales como las relacionadas con cada caso
concreto, ejecuta con soltura los procedimientos y actividades béasicos y cotidianos, si
requiere de un superior o de un compafiero mas experto para solucionar dudas concretas.

Grado 2. Intermedio.

Sigue un proceso de trabajo ordenado y sistematico, respetando cada uno de los pasos para
llegar a los resultados y observando las pautas de actuacion normalizadas, realiza analisis
de las distintas variables que intervienen en su trabajo, discriminando entre los datos
relevantes o principales y los elementos que son secundarios para la cuestiéon que aborda,
obtiene informacion procedente de distintas fuentes y evalla su validez teniendo en cuenta
el origen de la misma, su relevancia, su oportunidad en el tiempo, etc. aclara los datos o
informaciones que resultan contradictorios o insuficientes.

Ejecuta las actividades habituales con autonomia, gracias a sus conocimientos técnicos y a
su habilidad para aplicarlos eficazmente, controla por si mismo la organizacién del trabajo y
el método o pasos intermedios para realizar cada tarea, si bien recurre a un superior 0 a un
comparfero mas experto para consultar decisiones técnicas complejas, resolver dudas y
contrastar el resultado, resuelve las dudas basicas de otros compafieros y les instruye en
temas cotidianos de su &mbito de actividad.

Grado 3. Avanzado.

Comprende y domina aspectos mas alla de la actividad cotidiana habitual, analiza e
identifica informacién relevante, relaciona datos sin conexion aparente y los estructura de
modo coherente, define de qué informacion es necesario disponer, disefia 0 genera
opciones y herramientas para obtener datos que a priori no son facilmente accesibles,
analiza la informacién basandose en supuestos razonables y con visién global, desempefa
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las funciones de su ambito de actividad con plena autonomia de actuacion y decision técnica
Yy, €n su caso, cientifica, actia como guia, proporcionando asesoramiento, formacion y
orientacion técnica a compafieros y colaboradores.

Grado 4. Excelente.

Identifica y analiza informacion significativa, relaciona datos relevantes, los estructura
coherentemente para comprender la situacion o problema global y genera conclusiones al
respecto, tiene conocimientos amplios y profundos de su area de actividad y los aplica
eficazmente, actuando con plena autonomia incluso en situaciones infrecuentes, de elevada
variabilidad y complejidad, su conocimiento técnico inspira confianza, solvencia, credibilidad
y respeto, es reconocido por comparfieros y colaboradores como un experto en su campo
recibe y resuelve consultas sobre su ambito de actividad, innova y disefia nuevas practicas,
procedimientos, metodologias o sistemas.

Gestion de recursos

Hacer un uso 6ptimo y responsable de los medios disponibles, manteniendo el equilibrio
entre la eficiencia de costes y atencidbn de excelencia al cliente y la calidad en la
consecucion de objetivos organizacionales.

Grado 1. Bésico.

Es consciente del origen publico de los recursos y del impacto de su propia actividad en
términos de coste, utiliza de la manera mas eficiente posible los recursos (financieros,
materiales, humanos, de tiempo, etc.) de los que dispone para la realizacion de su trabajo,
procurando optimizar los costes.

Grado 2. Intermedio.

Presenta ideas y sugerencias que ofrecen oportunidades de optimizar costes en el ambito
de su trabajo, evita procesos innecesarios que puedan suponer costes indtiles y reutiliza al
maximo los recursos disponibles, manteniendo siempre un equilibrio entre gasto incurrido y
calidad del resultado.

Grado 3. Avanzado.

Conoce el impacto de su trabajo y area en la actividad global de Caterexpress, tiene
presente el origen de los recursos que maneja y su responsabilidad para lograr que tales
recursos reviertan en un servicio de calidad al cliente, analiza los recursos de los que
dispone antes de realizar una tarea o proceso, valora el impacto econémico de diferentes
opciones que se presentan en su trabajo habitual y actla teniendo en cuenta la repercusion
economico-financiera de las decisiones tomadas, fomenta una cultura de eficiencia en
beneficio de la empresa y aprecia las sugerencias de optimizacién de costes que emanan de
su equipo de colaboradores.

Grado 4. Excelente.

Propone el dimensionamiento de los recursos econémicos, humanos y materiales en el area
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de actividad de la manera mas eficiente. Gestiona los recursos internos y externos desde
una vision global de la actividad de Caterexpress, tiene en cuenta las repercusiones
actuales y futuras, con el fin de lograr la maxima eficiencia, estimula y promueve en todos
los ambitos de su influencia una cultura de eficiencia y gasto responsable de los fondos de
la empresa, desarrolla métodos de gestion que suponen un ahorro o mejor utilizacién de los
recursos, su orientacion econémica va mas alla de aspectos tangibles, buscando optimizar
también aspectos intangibles como el capital intelectual.

4.8.1.2 Clasificacion de los perfiles

Cada puesto existente en Caterexpress estd asociado a un perfil, que establece las
competencias requeridas para un adecuado desempefio de ese puesto. A su vez, los
perfiles de aquellos puestos que comparten una misma razén de ser 0 misidon dentro de la

organizacion, se estructuran en agrupaciones o tipos de perfiles.

En Caterexpress definimos la agrupacion o tipo de perfiles como el conjunto de los distintos

perfiles que estan asociados a puestos con una misma mision dentro de la organizacion.
Los tipos de perfiles Caterexpress son tres:

Perfiles de gestion y administracion.
Perfiles de operaciones y servicios.

Perfiles de control de calidad.
1. Perfiles de gestién y administracion

Los perfiles de gestion y administracion estdn asociados a aquellos puestos cuya mision
primordial es la de proporcionar al resto de las areas el soporte administrativo y técnico

especifico necesario para el cumplimiento de los objetivos de la empresa.
2. Perfiles de operaciones y servicios

Los perfiles de operaciones y servicios estan asociados a aquellos puestos cuya misién
primordial es la de proveer al resto de las areas del soporte operativo y de recursos,
infraestructuras y servicios necesarios para el cumplimiento de los objetivos de

Caterexpress.
3. Perfiles de control de calidad

Los perfiles de control de calidad estan asociados a aquellos puestos cuya mision primordial
es la de prestar apoyo en la aplicacion de las técnicas sanitarias y de control de calidad

necesarias para el cumplimiento de los objetivos Caterexpress.
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4.8.1.3 Relacion de perfiles
Para cada uno de los perfiles descritos, a continuacion se debe detallar:

Tipo en el que se clasifica el perfil.

Cddigo de identificacion del perfil.

Nombre del perfil.

Combinacion de competencias en distintos grados.
Representacion gréafica del perfil.

A) Perfiles de gestién y administracion
Se han definido 9 perfiles de gestion y administracion:

Gerente General (tabla No. 1)
Gerente Financiero

Contador General

Jefe de Talento Humano
Asistente contable (2)
Asistente de auditoria
Asistente de Talento Humano
Recepcionista
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GERENTE GENERAL
CODIGO COMPETENCIAS GRADO
EO1 Orientacion al cliente externo 4
E02 Orientacién al cliente interno 4
EO3 Etica profesional y ejemplaridad 4
EO4 Vision global de Caterexpress 4
EQOS Innovacidn y mejora continua 4
EO6 Orientacion al conocimiento 4
EO7 Facilitacion del cambio. 4
PO1 Madurez y equilibrio emocional 3
P02 Iniciativa y profesionalidad 4
P03 Aprendizaje y desarrollo individual 1
P04 Comunicacion 4
P05 Trabajo en equipo 3
P06 Resistencia al estrés. 4
P07 Gestidn y resolucién de conflictos 4
P08 Gestidn de la diversidad. 4
P09 Direcciéon de personas y equipos 4
P10 Desarrollo de personas. 4
FO1 Competencia operacional 4
FO2 Organizacion y planificacidn del trabajo 4
FO3 Gestidn de recursos 4
FO4 Orientacion a objetivos y resultados 4
FO5 Gestidn de relaciones externas 4

Tabla 10 Competencias para la Gerencia General de Caterxpress

Fuente: Sofia Minango

B) Perfiles de operaciones y servicios

Se han definido ciento cuarenta y seis perfiles de operaciones y servicios:

Chef (tabla No. 2)
Subchef

Ayudantes de cocina (10)

Pastelero

Ayudantes de pasteleria (2)

Carnicero

Ayudantes de carniceria (2)

Bodeguero
Ayudante de Bodega

Administradores de proyectos (32)
Polifuncionales de proyectos (88)
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Mensajero
Auxiliar de limpieza
Choferes (4)

CHEF
CODIGO COMPETENCIAS GRADO
EO1 Orientacion al cliente externo 3
E02 Orientacién al cliente interno 3
EO3 Etica profesional y ejemplaridad 4
EO4 Vision global de Caterexpress 4
EQOS Innovacidn y mejora continua 4
EO6 Orientacion al conocimiento 4
EO7 Facilitacion del cambio. 4
PO1 Madurez y equilibrio emocional 3
P02 Iniciativa y profesionalidad 4
P03 Aprendizaje y desarrollo individual 1
P04 Comunicacion 4
P05 Trabajo en equipo 4
P06 Resistencia al estrés. 4
P07 Gestidn y resolucién de conflictos 4
P08 Gestidn de la diversidad. 4
P09 Direcciéon de personas y equipos 4
P10 Desarrollo de personas. 3
FO1 Competencia operacional 4
FO2 Organizacion y planificacidn del trabajo 4
FO3 Gestidn de recursos 4
FO4 Orientacion a objetivos y resultados 4
FO5 Gestidn de relaciones externas 4

Tabla 11 Competencias para el de Chef Caterexpress

Fuente: Sofia Minango

C) Perfiles de control de calidad

Ingeniero en alimentos
Supervisor de planta

Analistas de compras (2)

Analista postventas (tabla No. 3)
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ANALISTA DE POSTVENTA
CODIGO COMPETENCIAS GRADO
EO1 Orientacion al cliente externo 4
E02 Orientacién al cliente interno 3
EO3 Etica profesional y ejemplaridad 4
EO4 Vision global de Caterexpress 4
EQOS Innovacidn y mejora continua 3
EO6 Orientacion al conocimiento 3
EO7 Facilitacion del cambio. 3
PO1 Madurez y equilibrio emocional 4
P02 Iniciativa y profesionalidad 4
P03 Aprendizaje y desarrollo individual 3
P04 Comunicacion 4
PO5 Trabajo en equipo 3
P06 Resistencia al estrés. 4
P07 Gestidn y resolucién de conflictos 4
P08 Gestidn de la diversidad. 4
P09 Direcciéon de personas y equipos N/A
P10 Desarrollo de personas. N/A
FO1 Competencia operacional 3
FO2 Organizacion y planificacion del trabajo 3
FO3 Gestidn de recursos 3
FO4 Orientacion a objetivos y resultados 4
FO5 Gestion de relaciones externas 3

Tabla 12 Competencias para el cargo de Analista de Postventa Caterexpress

Fuente: Sofia Minango

4.8.1.4 Criterios para asignacién de competencias

La naturaleza y las implicaciones de la misidon de Caterexpress como industria alimenticia,
asi como los objetivos estratégicos que persigue, condicionan en buena medida los
requisitos necesarios para desempefiar adecuadamente un puesto en la empresa,

independientemente de cual sea el nivel de responsabilidad o el area de actividad.

Por ello, a la hora de describir los perfiles contenidos en este Inventario, se han adoptado
una serie de criterios de aplicacion homogénea de determinadas competencias a todos los
perfiles, estos criterios de aplicacidn homogénea son los siguientes:
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Eticay ejemplaridad

Todos los perfiles requerirdn, como minimo, un grado 2 o intermedio de esta competencia.
En el caso de los perfiles asociados a puestos que impliquen la responsabilidad sobre un
equipo de colaboradores, el grado minimo requerido en esta competencia sera 3 o
avanzado.

Madurez y equilibrio emocional

Todos los perfiles requerirdn, como minimo, un grado 2 o intermedio de esta competencia.
En el caso de los perfiles asociados a puestos que impliquen la responsabilidad sobre un
equipo de colaboradores, el grado minimo requerido en esta competencia serd 3 o
avanzado.

Gestion de la diversidad

Todos los perfiles pertenecientes a las familias directamente implicadas en la asistencia
sanitaria, requeriran, como minimo, un grado 1 o basico de esta competencia. En el caso de
los perfiles asociados a puestos que implican una atencion o contacto directo con el
paciente, el grado minimo requerido en esta competencia sera de 2 o intermedio.

4.8.2 Desarrollo de competencias

Las personas crecemos, nos formamos y maduramos a través de la experiencia. Por eso, la
experiencia constituye la via principal de desarrollo de las competencias, y para que tal
desarrollo se produzca es necesario que la persona asuma un papel de protagonista activo
en ese proceso de aprendizaje a través de las vivencias.

Asumir un papel de protagonista activo es necesario porque la mera experiencia no es
suficiente para desarrollar las competencias.

Por lo tanto, el desarrollo requiere que la persona se haga consciente de lo que significa la
experiencia que esta viviendo, del valor que ésta tiene para impulsar un aprendizaje, y que
la analice, reflexione sobre ella y extraiga conclusiones susceptibles de ser aplicadas en
contextos similares, dando asi lugar a una nueva experiencia a partir de la cual aprender.
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Grafica 1. DE KOLB

Experiencia

Aplicacién Desarrollo Analisis

Conclusiones

(Ciclo de aprendizaje de Kolb)

Figura 6 Ciclo de aprendizaje de Kolb

Fuente: www.gestion-sanitaria.com400

Por otro lado, no existe una relaciéon univoca entre experiencias y competencias aprendidas,
sino que una misma experiencia puede ayudar a desarrollar varias competencias distintas,
al igual que una misma competencia puede ser desarrollada a través de un amplio abanico
de experiencias diferentes.

En esta misma linea, el desarrollo de las diversas competencias es interdependiente, de
forma que la evolucion en una de ellas impacta positivamente sobre las demas (por ejemplo,
una mejora en la competencia de comunicacion tiene un efecto beneficioso en la
competencia de trabajo en equipo o de desarrollo de personas).

4.8.2.1 El aprendizaje individual y el aprendizaje organizacional son complementarios

Como consecuencia de lo anterior, y en organizaciones como las actuales, en las que la
ingente actividad deja poco tiempo para acciones de aprendizaje mas formales o
estructuradas, es importante hacer de la practica del dia a dia una oportunidad cotidiana de
aprendizaje y desarrollo de diversas competencias.

En este sentido, la organizacion juega un papel esencial a la hora de hacer del Caterexpress
un escenario estimulante, retador y seguro, de crear las condiciones favorables para el
aprendizaje y de poner a disposicion de las personas las herramientas necesarias de
desarrollo.
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Por su parte, el profesional debe comprometerse con su propia evolucién, asumir el
protagonismo de su mejora continua, aplicar los progresos a su funcion dentro de
Caterexpress y compartir lo aprendido con otros profesionales, facilitando el desarrollo de
éstos y cerrando asi el ciclo del aprendizaje organizacional.

Por lo tanto, el aprendizaje de las personas y el de la organizacién no son hechos aislados e
independientes, sino actividades habituales en constante interactuacion y que se completan
mutuamente.

4.8.2.2 El desarrollo de competencias es una herramienta estratégica

La utilidad de las acciones de desarrollo emprendidas no dependen tanto de la cantidad de
actividades ni del presupuesto invertido en las mismas como de su grado de adecuacion a
las necesidades especificas de los profesionales y de la organizacion en su conjunto.

En efecto, un desarrollo coherente con las necesidades y propésitos de la empresa se
convierte en una herramienta estratégica, en la medida en que facilita el recorrer y cubrir la
distancia que existe entre lo que se requiere para la ejecucion de los puestos y lo que las
personas pueden aportar actualmente a la ejecucién de los mismos y, por tanto, entre lo que
la organizacion es actualmente y lo que quiere llegar a ser en el futuro.

Para lograr esta alineacion entre las acciones de desarrollo y los objetivos, valores y sefias
de identidad de la organizacién, es necesario una reflexion previa acerca de cual es la
situacién actual de los profesionales en términos de competencias, cuales son las
prioridades de desarrollo de cada uno de los colectivos o areas de la empresa y cual es el
objetivo estratégico a cuyo logro se quiere contribuir mediante el desarrollo.

4.8.2.3 El desarrollo de competencias requiere un periodo de tiempo

La mejora de las competencias requiere practica y tiempo, de manera que no se puede
esperar un aprendizaje de competencias con una sola accion de pocas horas o dias y que
no se completa con la aplicacién al trabajo, el seguimiento y la actualizacién. Como media,
el cambio estable en los comportamientos asociados a una competencia se produce en un
plazo de seis meses.

Una de las razones por las que es necesario este periodo de tiempo es porque la conciencia
sobre el propio grado de desarrollo en una competencia determinada atraviesa una

evolucion estructurada en cuatro fases:

En la fase primera. La persona no es consciente de lo que no sabe y, por tanto, no puede

desarrollarlo. La evolucion desde esta fase a la siguiente pasa por una auto-evaluacion.
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Nivel de competencia y nivel de conciencia

-’...

4. Inconscientemente 3. Conscientemente
competente competente

| 1. Inconscientemente 2. Conscientemente
incompetente incompetente

Nivel de competencia

Nivel de conciencia
Figura 7 Nivel de Competencias Versus el Nivel de Conciencia

Fuente: http://cdiserver.mba-sil.edu.pe/mbapage/BoletinesElectronicos

En la segunda fase. La persona toma conciencia de sus carencias y necesidades de
desarrollo. En este momento aparece el interés por cubrir esas carencias y aprender.

En la tercera fase. La persona esta en pleno proceso de desarrollo. Utiliza sus recursos y se
concentra para ejecutar los comportamientos propios de la competencia.

En la fase cuarta. Las conductas propias de la competencia surgen espontaneamente, sin
necesidad de que la persona se concentre para desplegarlas. Alcanzar esta fase requiere un
proceso de interiorizacién que se alcanza con la préactica.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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5.1 Conclusiones

©3 La empresa hard bien en crear el marco mas adecuado para que cada uno de sus
miembros pueda encontrar las mejores condiciones para satisfacer sus necesidades
y expectativas, por lo que uno de los mayores desafios es crear un clima de trabajo
gue fomente la automotivacion. Uno de los factores que contribuyen al desarrollo de
este marco ideal es que exista la oportunidad para desarrollar las capacidades
individuales, para lo que la gestion por competencias constituye un instrumento muy
apropiado.

«3 El modelo de competencias resulta atractivo para Caterexpress puesto gue es una
empresa que tiene deseos de fomentar la profesionalizacion en la gestion del talento
humano ya que se han llegado a la conclusién de que el personal constituye la
ventaja competitiva mas importante de los negocios.

©38 El interés por las competencias ha surgido mayoritariamente de la necesidad de
lograr mejores resultados de competitividad empresarial, buscando asi superar el
techo de desarrollo de habilidades de los trabajadores, la aplicacién de un modelo de
competencias se lo realiza la finalidad de satisfacer la necesidad de disefar
conductas exitosas y concretas que se requiere para un cargo.

©3 Dado que las implementaciones del modelo de competencias son aun pocas, no
existen evaluaciones cuantitativas del impacto de éstas en la contribucion al
mejoramiento de un negocio, pero se conoce de sobra que las personas que trabajan
haciendo actividades para las cuales son aptas tiende un rendimiento envidiable y
consecuentemente su trabajo bien hecho hara que la empresa sea competitiva y
crezca.

o3 El modelo de competencias, aunque se reconozca que puede llegar a ser un gran
aporte para la gestién del area de talento humano, puede llegar a visualizarse por
algunas personas de la empresas como un enfoque complejo, inflexible, amenazante
y consumidor de recursos. Sin embargo, la importancia del aporte que puede
significar su aplicacion en las organizaciones, justifica con creces el concentrar
esfuerzos en pro de minimizar sus dificultades y facilitar su incorporacién como
herramienta clave en la gestién de personas de las empresas de nuestro pais.

3 Presentar abiertamente el modelo y sus alcances a los trabajadores, si bien activa
resistencias iniciales, es clave en el proceso de implantacién cultural, pues a corto
plazo y una vez que las personas constatan que no hay objetivos ocultos de
despidos 0 menoscabos, lo conciben como una oportunidad de tener un sistema de
administracién de recursos humanos claro, ecuanime y centrado en sus desempefios
y capacidades. En otras palabras, los trabajadores perciben grandes ventajas con un
modelo de competencias bien administrado, siendo aliados y promotores del mismo.
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Sin dudas los principales aportes de la Gestion de Talento Humano por
competencias lo constituye la integracion de los sistemas del area de talento humano
en torno a las competencias y como esto facilita la alineacion del comportamiento a
la estrategia de la organizacion, por esta razén, la definicion de los objetivos
organizacionales constituyen un factor fundamental para la identificacion de las
competencias y por lo tanto para el desarrollo del modelo.

Al integrar este modelo a los sistemas de gestion del area de Talento Humano, lo
gue se busca es integrar esos comportamientos a la gestién, para que los mismos
contribuyan al logro de los objetivos organizacionales, las personas seran
seleccionadas, capacitadas, desarrolladas y evaluadas en funcion de dichos
comportamientos que estaran asociados a un desempefio exitoso en el trabajo y
permitirdn a la organizacion alcanzar sus objetivos.

5.2 Recomendaciones

Un buen ambiente laboral promueve el sentido de pertenencia a la compaiiia, y el
compromiso con la misma y con las tareas que deben llevar a cabo. El clima laboral
constituye un factor clave para provocar un optimo rendimiento en el personal que
labora en la empresa, se recomienda fomentar en Caterexpress un clima laboral
armonioso ofreciendo condiciones favorables para cada empleado, y fijando desafios
a cumplir.

Se recomienda al area de talento humano de Caterxpress, la correcta seleccién del
personal ya que es un paso fundamental para asegurar el profesionalismo en su
empresa. Muchos negocios, por ahorrar costos, cuentan con personas ho
entrenadas y no aptas, que asumen diferentes roles o que no cuentan con las
herramientas necesarias para desarrollar sus labores con excelencia, el personal
debe estar capacitado para las actividades que le van hacer asignadas, ademas,
debe estar presto para colaborar a la consecucibn de objetivos y
desafios de la empresa para asi lograr trabajadores competitivos y comprometidos
con la organizacion.

Las organizaciones y el personal que la conforman estadn comenzando a asumir en
forma conjunta la responsabilidad tanto de la competitividad de la empresa, como del
desarrollo profesional de la persona. Son dos caras de la misma moneda ya que la
mayor competitividad de la empresa estad fuertemente ligada a la competencia
profesional de sus colaboradores, se recomienda a Caterexpress trabajar en
conjunto, puesto que la empresa no podra competir con sus rivales y perdera

mercado; y el trabajador estard destinado a la marginalidad laboral, se debe
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fomentar en compromiso mutuo entre empresa y empleados en un marco de lealtad
y estabilidad laboral respectivamente.

La evaluacién es el proceso mediante el cual se recogen evidencias sobre el
desempefio laboral de un individuo, con el fin de determinar si es competente o aun
no, para realizar una funcién laboral determinada, es importante que Caterexpress
evalle las competencias de su personal puesto que le permitird verificar el
desemperio real frente al estdndar de lo que se esperaba de una persona ubicada en
un cargo en particular y a su vez le permitira corregir falencias o efectuar
modificaciones al modelo de competencia en caso de ser necesarias.

Se recomienda a Caterexpress realizar reuniones con todo el personal e informarlo
de los beneficios que traera el trabajar con el modelo de competencias, esto con la
finalidad de que todos quienes conforman la organizacién tengan conocimiento de
las cosas que se estan haciendo en la empresa, de los cambios que se estan dando
y se sientan tomados en cuenta en la toma de decisiones de la compafiia, el conocer
las actividades que se estan realizando hara mas llevadera la resistencia al cambio
de quienes pueden oponerse al modelo de competencias.

Integrar los sistemas y actividades que desempefia el area de talento humano de la
compafia es una estrategia que ayudard al correcto desempefio del modelo de
competencias ya que las personas seran seleccionadas, capacitadas, desarrolladas
y evaluadas en funcién de las competencias descritas en el modelo y esto lograra un
desempenio exitoso de los colaboradores y facilitara el logro de las metas y objetivos

institucionales.
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ANEXOS

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

El cliente interno es toda persona que trabaja

Orienta a un compafiero en la forma de realizar ciertas actividades de baja
complejidad y que el maneja a la perfeccion, actia a partir de los

ejemplaridad

del ciudadano, cumplimiento riguroso de las
normas de higiene, neutralidad y transparencia
en la gestion.

dentro de la organizacién y quien solicita a sus Basico requerimientos de los clientes, pfreciendo propuestas estandarizad_as asus
compafieros elementos o informacion para el deme_mdas, respeta la personalldad_de todos los clientes; no los discrimina
desarrollo de su trabajo y el cliente externo es por circunstancias personales o sociales.
. ., quien no esta vinculado laboralmente a la
Orientacion al empresa pero si solicita sus productos o servicios
cliente interno y y paga por ellos. Estar orientado al cliente
1-2 externo significa estar orientado al servicio y esta es una Intermedio Identifica las necesidades del cliente interno o externo; en ocasiones se
actitud que supone desarrollar la habilidad de ver anticipa a ellos, aportando soluciones a la medida de sus requerimientos.
con rapidez cuales son las necesidades de los
clientes internos o externos para atenderlas
rapidamente, por ello es una competencia de
gran importancia en el trabajo cotidiano. Demuestra interés en atender a los clientes internos o externos con
Avanzado rapidez, diagnostica correctamente la necesidad y plantea soluciones
adecuadas.
, : Se comporta éticamente con el cliente: respeta su personalidad, no realiza
Actuar seglin el conjunto de valores morales discriminacién alguna por circunstancias personales o sociales, mantiene
Etica profesional y véfglveirﬁi'ﬁ glfn?)rr]ees?i(:?\}icci‘g ;C;?;gt?aaslgﬁ;d " el o endaie Ce 2 Iomet oty Wil ey e, 2 el
3 ; y Basico las instalaciones en beneficio del cliente y nunca en beneficio ilegitimo

propio o de otras personas, etc.; es honesto en sus relaciones con las
personas, respeta la dignidad de sus compafieros, colaboradores y
superiores y les trata con urbanidad, correccién y consideracion.
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Intermedio

Actla coherentemente con el conjunto de valores y creencias que predica,
yendo mas alla de los minimos exigidos por el ordenamiento juridico,
contribuye con su conducta a crear un entorno de trabajo y unos habitos de
actuacion integros y éticos, toma en consideracion a sus compafieros,
colaboradores o responsables a la hora de actuar y decidir

Avanzado

Promueve un ambito de trabajo donde la ética es la guia de la conducta,
aprobando las actuaciones correctas y desaprobando las que no lo son. No
juzga precipitadamente el comportamiento ajeno, sino que se basa en
datos, hechos o indicios firmes y fundamentados.

Vision global de
Caterexpress

Es la capacidad para comprender e interpretar las

relaciones de poder e influencia en la institucién o

en otras instituciones, clientes o proveedores, etc.

Incluye la capacidad de preveer la forma que los

nuevo acontecimientos o situaciones afectaran a
las personas y grupos de la institucion.

Basico

Utiliza las normas, la cadena de mando y los procedimiento establecidos
para cumplir con sus responsabilidades. Responde a los requerimientos
explicitos.

Intermedio

Identifica, describe y utiliza las relaciones de poder e influencia existentes
dentro de la institucién, con un sentido claro de lo que que es influir en la
institucion.

Avanzado

Identifica las razones que motivan determinados comportamientos en los
grupos de trabajo, los problemas de fondo de las unidades o procesos,
oportunidades o fuerzas de poder que los afectan.

Innovacion y
mejora continua

Crear, proponer e implantar ideas, enfoques y
modos de hacer cosas distintas y novedosas,
orientados a lograr un avance progresivo y
constante hacia la excelencia en la actividad de
Caterexpress.

Basico

Muestra una actitud receptiva y abierta a otros modos de trabajar y hacer
las cosas que mejoren los actuales, toma la iniciativa para realizar tareas
sencillas que se salen de su marco estricto de actuacién, propone
sugerencias tanto a sus compafieros como a sus superiores para mejorar
la forma de hacer las cosas y ser competitivos.

113







Realiza trabajos de investigacion y comparte con sus compafieros. Brinda

Avanzado sus conocimientos y experiencias, actuando como agente de cambio y
propagador de nuevas ideas y tecnologias.
Bésico Aplica normas que dependen a cada situacién o procedimientos para
cumplir con sus responsabilidades.
T Es la capacidad para adaptarse y trabajar en : Modifica su comportamiento para adaptarse a la situacion o a las personas.
Flexibilidad al o : e Intermedio ; " - ST
bi distintas y variadas situaciones y con personas o Decide qué hacer en funcion de la situacion.
campio grupos diversos.
Modifica las acciones para responder a los cambios organizacionales o de
Avanzado

prioridades. Propone mejoras para la organizacion.

Madurez y
equilibrio
emocional

COMPETENCIAS PERSONALES

Es la habilidad de construir y mantener relaciones
cordiales con personas internas o externas a la
organizacion.

Basico

Entabla relaciones a nivel laboral. Inicia y mantiene relaciones sociales con
comparieros, clientes y proveedores.
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Intermedio

Construye relaciones, tanto dentro como fuera de la institucion que le
proveen informacién. Establece un ambiente cordial con personas
desconocidas, desde el primer encuentro.

Avanzado

Construye relaciones beneficiosas para el cliente externo y la institucion,
gue le permiten alcanzar los objetivos organizacionales. Identifica y crea
nuevas oportunidades en beneficio de la institucion.

Iniciativa y
profesionalidad

Realizar el trabajo de la mejor manera posible,
demostrando un compromiso permanente con las
cosas bien hechas y con la asuncién proactiva de

nuevos retos.

Basico

Conoce sus funciones y sus responsabilidades, cumple con las tareas,
obligaciones y horarios que le corresponden sin que sea necesario
recordarselo o supervisarle continuamente, trata con correccion,
consideracion y respeto a compafieros, clientes, proveedores, se esfuerza
permanentemente por realizar bien su trabajo, superando su propio
rendimiento en el pasado.

Intermedio

Se esfuerza por hacerlo cada dia mejor y no acepta la mediocridad.
Muestra un espiritu de superacion que se traduce en su esfuerzo constante
por cumplir los compromisos asumidos y lograr las metas que se marca y
el logro de los objetivos organizacionales, muestra una imagen de
profesionalidad en sus quehaceres cotidianos esforzandose por mostrar
una imagen integra de Caterexpress, asume las nuevas responsabilidades
gue le son delegadas con energia, interés y entusiasmo

Avanzado

Es un modelo de profesionalidad y de cumplimiento diligente de sus
funciones y obligaciones, se exige a si mismo estandares altos de
actuacién y se esfuerza por superar los obstaculos y alcanzar los
compromisos asumidos. Muestra una actitud de entrega en su trabajo,
dando lo mejor de si mismo. Trata como profesionales a sus compafieros,
colaboradores y superiores, y espera que se comporten como tales,
comparte e implica a sus compafieros y colaboradores en nuevas
actividades retadoras que se salen del contexto de trabajo habitual
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Tiene predisposicion de aprender las actividades que le son asignadas,
aplica conceptos basicos, sentido comun y la experiencias vividas en la

Basico L . L
solucién de problemas inherentes al desarrollo de las actividades del
puesto.
Analiza situaciones presentes utilizando los conocimientos teéricos o
Aplica, crear o investiga nuevos conceptos para Intermedio adquiridos con la experiencia y con las capacitaciones. Utiliza y adapta los
Aprendizaje y la solucion de problemas , asf como para el conceptos o principios adquiridos para solucionar problemas en la
10 desarrollo desarrollo de proyectos, ple_apes organizacionales ejecucién de programas, proyectos y otros.
S y otros. Incluye la utilizacion de razonamiento
individual creativo, inductivo o conceptual, todo lo aplica en
pro de conseguir desarrollo profesional.
Desarrolla conceptos nuevos para solucionar conflictos o para el desarrollo
Avanzado de proyectos, planes organizacionales y otros . Hace que las situaciones o
ideas complejas estén claras, sean simples y comprensibles. Integra ideas,
datos clave y observaciones, presentandolos en forma clara y util.
Bésico Escucha y comprende la informacién o disposiciones que se le provee y
realiza las acciones pertinentes para el cumplimiento.
Es la capacidad de escuchar y comprender
informacion o ideas presentadas, también es la
: ; capacidad de comunicar informacién o ideas en Intermedio Escucha y comprende los requerimientos de los clientes internos y
11 Comunicacion forma hablada de manera clara y comprensible, externos y elabora informes.
ademas es la capacidad de comunicar
informacién o ideas por escrito de modo que
otros entiendan.
Comprende las ideas presentadas en forma oral y escrita en las reuniones
Avanzado

de trabajo y desarrolla propuestas en base a los requerimientos.
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12

Trabajo en equipo

Cooperar para lograr objetivos comunes,
ayudando a crear un ambiente de colaboracion,
unién, pertenencia y cohesion entre los distintos
profesionales y comparieros de trabajo, areas de

actividad y colectivos que forman parte de
Caterexpress

Basico

Concibe a Caterexpress como un gran equipo en el que todos los
profesionales, areas y colectivos trabajan juntos para lograr objetivos
comunes, se muestra predispuesto a trabajar en equipo y mantiene
relaciones armoniosas con los compafieros del mismo participa de forma
positiva en actividades de grupo, realizando aportaciones, mostrandose
comunicativo, abierto y receptivo a las aportaciones de otras personas y
asumiendo las decisiones del grupo.

Intermedio

Contribuye a generar un ambiente de entusiasmo y compromiso hacia el
objetivo comun, transmitiendo credibilidad, confianza y concienciando al
resto de los miembros de la importancia del impacto de su trabajo en el
resultado final, participa plenamente y de una manera activa en el buen
funcionamiento del equipo animando e involucrando a los demés en las
aportaciones, valorando sus ideas y sugerencias, tratando de equilibrar
responsabilidades y de resolver problemas, reconociendo los logros de sus
compafieros y anteponiendo los objetivos del equipo a los propios

Avanzado

Construye Y lidera equipos sélidos y los guia eficazmente hacia el objetivo
comun, motivando a sus miembros, delegando y distribuyendo las tareas
en funcién del desarrollo y potencial de cada uno, fijando prioridades,
estableciendo normas de funcionamiento, exigiendo responsabilidades,
realizando un seguimiento y procurando los recursos necesarios,
reconduce las actividades del equipo ante la prevision de problemas que
puedan influir en la consecucién de los resultados, si surgen conflictos
internos, procura resolverlos de forma eficaz, sensible y discreta, se
muestra cercano a los componentes del equipo y les ofrece su apoyo

13

Resistencia al
estrés

Capacidad para mostrar resistencia en
situaciones tensas o complicadas, barreras
encontradas en el camino, cargas de trabajo o
ritmos no habituales manteniendo el mismo nivel
de calidad en el trabajo realizado.

Basico

Alcanza los objetivos aunque esté presionado/a, su desempefio es inferior
en situaciones de mucha exigencia.

Intermedio

Habitualmente alcanza los objetivos aunque esté presionado/a por el
tiempo, y su desempefio es alto en situaciones de mucha exigencia. f
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Alcanza los objetivos previstos en situaciones de presion de tiempo,

Avanzado inconvenientes imprevistos, desacuerdos, oposicion y diversidad. Su
desempenio es alto en situaciones de mucha exigencia. f
Bésico Aplica_ _medidas para resolver_ los conflictos basandose en sus
conocimientos y experiencias previas
Gestiony Capacidad para hacer frente a los conflictos, o Desarrolla una solucién compleja con el fin de resolver los conflictos
14 resoluciéon de que implica la estimulacion, regulacion y LISEe generados entre distintas personas o areas de la organizacion
g resolucion de los conflictos producidos entre dos :
conflictos 0 mas partes.
Crea una solucién innovadora en la resolucion de los conflictos en base a
Avanzado un enfoque no tradicional para afrontar los problemas surgidos entre dos
partes.
Puede adecuar su gestiéon empresarial a entornos multiculturales si se ve
Basico abocado/a a ello. fTiene escasa capacidad para adaptarse a entornos
culturales gue no le son propios.
15 Gestion de la Capacidal_d Ipara(l::evar atl_gabo protcesos
diversidad S ?Lﬁticil?frsallgg.en entormos Intermedi Se adapta con facilidad a trabajar en relaciones de interculturalidad sin
ermecio gue ello afecte al desarrollo de procesos empresariales.
Avanzado Alto .desempeﬁo profesiopal en la gestion empresarial cuando se dan
relaciones y entornos multiculturales.
Puede fijar objetivos que el grupo acepta realizando un adecuado
Basico seguimiento de lo encomendado, tiene dificultades para fijar objetivos
aungue puede ponerlos en marcha y hacer su seguimiento.
Capacidad para dirigir a las personas logrando El grupo lo percibe como lider, fija objetivos y realiza un adecuado
Direccién de que estas contribuyan de forma efectiva y Intermedio | seguimiento brindando feedback a los distintos integrantes. Escucha a los
16 . adecuada a la consecucion de los objetivos, demas y es escuchado.
personasy equipos facilitando que se ponga en juego las
capacidades y el potencial.
Orienta la accién de su grupo en una direccién determinada, inspirando
valores de accion y anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza su
Avanzado . : L
seguimiento y da feedback sobre su avance integrando las opiniones de
los diferentes integrantes.
Desarrollo de Esla %Z%aeﬂ]drfﬁgfgggl'%rr');gilfi;rgeel‘(’)zl”ar el . Aplica las herramientas de desarrollo disponibles. Define acciones para el
17 Bésico desarrollo de las competencias criticas. Esporadicamente hace un

personas

colaboradores y definir e implementar acciones
de desarrollo para las personas y equipos en el

seguimiento de las mismas.
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marco de las estrategias de la organizacion,
adoptando un rol de facilitador y guia

Utiliza herramientas existentes o nuevas en la organizacion para el

Intermedio desarrollo de los colaboradores en funcién de las estrategias de la
organizacion. Promueve acciones de desarrollo.
Realiza una proyeccion de posibles necesidades de recursos humanos
Avanzado considerando distintos escenarios a largo plazo. Tiene un papel activo en

la definicién de las politicas en funcién del andlisis estratégico.

COMPETENCIAS FUNCIONALES

Basico Ajusta los controles de las maquinarias para que puedan funcionar.
Competencia Es la capacidad de operar y controlar el Intermedio Opera los sistemas informaticos, redes y otros e implementa los ajustes para
18 p A | funcionamiento y manejo de equipos, sistemas, solucionar fallas en la operacién de los mismos.
ClptliE el redes y otros.
Controla la operacion de los sistemas informaticos implementados en la
Avanzado s . .

institucion. Establece ajustes a las fallas que presenten los sistemas.
Clasifica documentos para su registro. Establece objetivos y plazos para la
Basico realizacion de las tareas o actividades, define prioridades, controlando la
calidad del trabajo y verificando la informacion para asegurarse de que se

han ejecutado las acciones previstas.
Es la capacidad de determinar eficazmente las - ) . ) .
Organizacién metas y prioridades de su tarea/area/proyecto Clasifica y captura informacion técnica para consolidarlos y tenerlos listos
19 | g_ fi o, dyl estipulando la accidn, los plazos y los recursos Intermedio en el tiempo previsto. Comprende los cambios del entorno y esta en la
planiticacion de requeridos. Incluye la instrumentacién de capacidad de proponer planes y programas de mejoramiento continuo.
trabajo mecanismos de seguimiento y verificacién de la
informacion.

Define niveles de informacion para la gestion de una unidad o proceso..
Comprende rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades,
Avanzado amenazas, fortalezas y debilidades de su organizacion / unidad o proceso/

proyecto y establece directrices estratégicas para la aprobacion de planes,
programas y otros.
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Provee y maneja recursos materiales para las distintas unidades o

Bésico R p :
procesos organizacionales, asi como para determinados eventos.
Gestién de Cuida _del uso ap_ropiado de eq_uipos, Iocale_s,
20 recursos acces;)r(ljos yl matetna}g:s dnecgzs?nos para realizar Intermedio | Determina las necesidades de recursos materiales de la institucion y
Sl EREDEEA N RS controla el uso de los mismos.
Avanzado Evalla los contratos de provision de recursos materiales para la institucion.
Basico Realiza bien o correctamente su trabajo teniendo en cuenta los objetivos
de la empresa.
Orientacion a ; Intermedio Modifica Io§ métodos de trabajo para conseguir mgjoras. Actla para lograr
21 objetivos y Es el esfuerzo por trabajar adecuadamente, y superar niveles de desempefio y plazos establecidos.
ltad tendiendo al logro de estandares de excelencia.
resultados
Realiza las acciones necesarias para cumplir con las metas propuestas.
Avanzado Desarrolla y modifica procesos organizacionales que contribuyan a mejorar
la eficiencia.
Basico Orienta a los clientes reales o posibles sobre los servicios que oferta la
empresa para que tomen la decision mas acertada.
Ceaten ol Ofrecer guias / sugerencias a los clientes para Intermedio Ofrece guias a equipos de trabajo para el desarrollo de planes para gestién
22 S GRS gue tomen decisiones sobre los servicios que con clientes a fin de ganar mas mercado.
ofrece la empresa.
Asesora a las autoridades de la institucion en materia de su competencia,
Avanzado generando politicas y estrategias que permitan tomar decisiones acertadas

respecto a mejoras para satisfaccion de los clientes.
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