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Resumen

La presente investigacion tiene por objetivos proponer un proceso de seleccion por competencias
para el departamento de ventas de una empresa de servicios logisticos, asi como diagnosticar el
procedimiento actual de reclutamiento y seleccion del personal llevado a cabo por la empresa;
establecer las competencias requeridas por los puestos del departamento de ventas para realizar
la seleccion del personal en funcion de estas; identificar los pasos a seguir en el proceso de
seleccion del personal de ventas y definir el rol del entrevistador en el proceso de seleccion por
competencias. La muestra seleccionada para este estudio estuvo conformada por ocho (8)
colaboradores entre ellos: gerente, coordinadora, analistas de gestion humana, asi como el
gerente y supervisor de ventas. Para la recoleccion de datos se realizaron dos (2) entrevistas una
al gerente de Gestion Humana y la otra al gerente y supervisor del departamento de ventas, mas
un (1) cuestionario para los colaboradores de Gestion humana, elaborados a fin de obtener
respuestas a este estudio. Los resultados arrojados por este estudio fueron que el personal se
encuentra abierto a la posibilidad de implementar el modelo por competencias para cumplir sus
objetivos, agregando valor y confiabilidad al proceso realizado, teniendo un mayor acierto al
seleccionar los candidatos, disminuir las falencias de seleccion, menor inversion de capacitacion,
disminucion de rotacion y un personal estable. En conclusion, aplicar el modelo por
competencias es considerado por los colaboradores como una ventaja competitiva agregando

valor y confiabilidad al proceso realizado.

Palabras Claves: Reclutamiento de personal, Seleccion de personal, Rotacion de
personal, Competencias laborales, perfil de puesto.



Abstract

The present research aims to propose a selection process by competencies for the sales department
of a logistics services company, as well as to diagnose the current recruitment and selection
procedure of personnel carried out by the company; establish the competencies required by the
positions of the sales department to make the selection of personnel based on these; identify the
steps to follow in the sales staff selection process and define the role of the interviewer in the
selection process by competencies. The sample selected for this study consisted of eight (8)
collaborators among them: manager, coordinator, human management analysts, as well as the
manager and sales supervisor. For data collection, two (2) interviews were carried out, one with the
Human Management manager and the other with the manager and supervisor of the sales
department, plus one (1) questionnaire for Human Management collaborators, prepared in order to
obtain responses to This studio. The results obtained by this study were that the staff is open to the
possibility of implementing the model by competencies to meet their objectives, adding value and
reliability to the process carried out, having greater success in selecting candidates, reducing
selection shortcomings, less investment in training, decreased turnover and a stable staff. In
conclusion, applying the model by competencies is considered by employees as a competitive

advantage adding value and reliability to the process carried out.

Key Words: Recruitment of personnel, Selection of personnel, Rotation of personnel, labor

competencies, job profile.
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Parte 1. Marco Introductorio
1.1. Introduccion

El &mbito laboral ha ido evolucionando para responder a las necesidades de un mercado
cada dia mas demandante. Las empresas en busqueda de cumplir con dicha circunstancia
evaluan y ofrecen un sin nimero de oportunidades para lograr incorporarse y/o acercarsea

la competencia reclutando un personal capacitado y cualificado.

Jimbo & Toledo (2009) refieren que el término “competencia” fue utilizado inicialmente
por David McClelland en 1973, se lo us6 como una reaccion ante la insatisfaccion con los
métodos de medida tradicionales para el rendimiento en el trabajo. Lo que condujo a
estudiar directamente a las personas en el lugar de trabajo, contrarrestando las
caracteristicas de quiénes son particularmente exitosos, con las caracteristicas de quiénes

son solamente el promedio y de manera poseer mayor eficiencia. (p.26)

Por tanto, la presente investigacion tiene como finalidad analizar la manera en que se
lleva a cabo el proceso de seleccion con los colaboradores del departamento de ventas en
una empresa de servicios logisticos. Dado que es aqui donde comienzan a evaluarse las

competencias que se requieren para un desempefio eficiente.

El objetivo de esta investigacion es lograr mejorar el proceso de seleccion, proponiendo
que sea elegido el candidato més idoneo, tomando en cuenta sus habilidades, motivaciény

satisfaccion para alcanzar los objetivos organizacionales.
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Se puede observar y afirmar que el recurso humano posee un papel fundamental en toda
organizacion y que todos los procesos que se lleven a cabo para su seleccion forman parte

para lograr el desarrollo y crecimiento de una empresa.

Finalmente, este estudio estd compuesto por cinco capitulos:

El primer capitulo es introductorio donde se plantea y define de manera especifica el
problema de investigacion, se plantean los objetivos general y especificos, justificacion,

delimitacion del problema y por ultimo las limitaciones que arrastr6 la misma.

El segundo capitulo presenta el marco teodrico donde se contextualizan las teorias que
sustentan este proyecto. El tercer capitulo esboza el marco conceptual donde se definen

todos los términos que de una manera u otra guian la investigacion.

El cuarto capitulo expone los aspectos metodoldgicos del estudio como enfoque, disefio,
tipo, unidad de analisis, poblacion y muestra, criterios de inclusion y exclusion, fuentes
primarias y secundarias, método de investigacion, técnicas e instrumentos utilizados y

operacionalizacion de las variables.

En el quinto capitulo se presentan los resultados, analisis e interpretaciones obtenidas,
diagnostico de los resultados, conclusiones que han surgido de la investigacion y

recomendaciones.
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Capitulo 1. Presentacion del Problema

1.1. Planteamiento del Problema

El éxito y/o el fracaso de una organizacion depende de la forma en que el talento humano es
seleccionado. El departamento de Gestion humana tiene una ardua tarea al momento de la
realizacion de este proceso aceptando al personal que mejor cumpla con lo requerido, debido a que
el colaborador se encarga de brindar calidad, asi como dar la cara por la entidad, planteado esto es

imposible que sin un personal apto para el puesto la organizacion logre las metas establecidas.

La seleccion por competencias es el proceso mediante el cual, la organizacion aplica diversas
técnicas para identificar en cada uno de los candidatos las competencias requeridas para ocupar el
puesto de trabajo; permitiéndole tomar una decision de aceptacion o de rechazo en la contratacion

de sus empleados. (Guerrero, 2012, p.4)

La ausencia del modelo por competencias es una de las problematicas reflejadas en la empresa
la cual ha contribuido a que el indice de rotacion sea cada vez mas notorio, segiin la informacion
suministrada por el personal del departamento de Gestion humana. Situacion que desfavorece tanto

al empleador como al colaborador.

El problema aborda especificamente en el departamento de ventas, en una empresa del sector
logistico desde sus inicios, es por esto por lo que resulta relevante analizar esta teméatica y proponer

nuevas técnicas que mejoren los procesos para el logro de los objetivos.

Seleccionar a nuevos colaboradores no s6lo consiste en preguntas rutinarias, se debe tener

presente que es alli donde comienza a ponerse a prueba al colaborador. Por tanto, debido a que no
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se emplea un modelo por competencias en la empresa esto le suma a que se continue generando la
alta rotacion de personal a causa de que no poseen y/o no se evaluan correctamente las
competencias requeridas por el puesto. Al final de la jornada, los colaboradores no cumplen las
metas establecidas, afectando su desempefio por lo que la empresa se ve obligada a desvincularlos

o ellos mismos renuncian por desmotivacion.

Otras de las problemadticas es un impacto financiero negativo, pues si el colaborador del
departamento de ventas no cumple con las competencias requeridas no genera ingresos para la
empresa, se pierden clientes y se requiere una mayor inversion de capacitacion para desarrollar las

competencias en el personal.

Dentro de las posibles causas, que ha intensificado la problematica estan: falta de capacitacion
del personal de reclutamiento y seleccion, andlisis de puestos ineficientes y carencia de tiempo al
momento de cerrar las plazas vacantes. Se ha determinado que solucionar el problema se convierte
en ganar - ganar para la empresa y colaborador permitiendo ubicar mejor a las personas en los
puestos requeridos, contribuyendo a la motivacion, un personal mas capacitado y disminucion de

costos por rotacion.

La empresa cuyo nombre se omite por politicas de privacidad es un proveedor de servicios
logisticos multiples establecido en la Republica Dominicana. Fundada en 1922 por el ciudadano
suizo, el Sr. Frederic, en sus inicios como una empresa estibadora de buques y naviera que en el
tiempo ha expandido sus intereses a los servicios logisticos de: transporte internacional aéreo,

terrestre y maritimo, almacenaje, servicios aduanales, distribucion de carga y demaés servicios.

En base a lo antes explicado, surgen algunas interrogantes:
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1. (Cuadl es el procedimiento actual de reclutamiento y seleccion del personal llevado a cabo
por la empresa?

2. (Cudles son las competencias requeridas por los puestos del departamento de ventas para
realizar la seleccion del personal en funcion de estas?

3. (Cuadles son los pasos a seguir en el proceso de seleccion del personal de ventas?

4. ;Cual es el rol del entrevistador en el proceso de seleccion por competencias?

1.2. Objetivos de la investigacion
1.2.1. Objetivo General
Proponer un proceso de seleccion de personal por competencias para el departamento de ventas

de una empresa de servicios logisticos en Santo Domingo en el periodo julio — noviembre 2020.

1.2.2. Objetivos Especificos

e Diagnosticar el procedimiento actual de reclutamiento y seleccion del personal llevado a

cabo por la empresa.

e [Establecer las competencias requeridas por los puestos del departamento de ventas para

realizar la seleccion del personal en funcion de estas.

e Definir los pasos a seguir en el proceso de seleccion del personal de ventas.

e Definir el rol del entrevistador en el proceso de seleccion por competencias.
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1.3. Justificacion

Actualmente, las organizaciones empresariales evolucionan con gran rapidez, el cual se
caracteriza por profundos y dramaticos cambios que amenazan la existencia de toda empresa,
obligandola a responder y adaptarse de manera dinamica a las nuevas realidades. La actual
situacion del mercado exige que las empresas estén un paso adelante tanto ante las necesidades de

los clientes y usuarios, como de sus propias necesidades internas. (Pérez, 2014, p.108)

Ledn y Nuiiez (2005) expresan que en los ultimos 15 afios se ha vivido lo que podria llamarse
una nueva revolucion industrial, la que, a diferencia de la anterior, debido a la globalizacion, el
uso de nuevas tecnologias y el crecimiento demografico, ha hecho que este cambio sea rapido y

vertiginoso. Esto ha afectado tanto a las organizaciones como a sus trabajadores. (p.7)

La explosion de los avances tecnoldgicos exige una mayor responsabilidad en el departamento
de Gestion Humana de seleccionar personas aptas para ocupar los puestos de trabajo requeridos

en la empresa, una erronea seleccion conlleva a invertir mas tiempo en el proceso.

Por consiguiente, la importancia de este estudio radica en el hecho de que las empresas al
optimizar su proceso de seleccion reducen los costos por rotacion, por tanto, es necesario realizar
la investigacion y proponer un modelo basado en competencias en el departamento de ventas el
cual serd favorable para el empleador pues le permitira conocer las habilidades, conocimientos y

atributos personales de la persona a entrevistar.

Durante la investigacion se trabajo en base a un departamento del sector logistico, sin embargo,

este modelo no se limita solo a este, puede ser utilizado por otras empresas ya que el enfoque por
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competencias aclara de manera notable la seleccion de personal, el cual puede fundamentarse, no

solo en certificados, sino sobre capacidades demostradas al instante.

Por lo anterior, Spencer y Spencer (como se citd en Ledn y Nuifiez, 2005) al momento de
seleccionar personas, actualmente las organizaciones han basado este proceso en un modelo de
Seleccion de Personas por Competencias, el cual permite anticipar las competencias necesarias
para una practica eficaz del cargo. En otras palabras, este modelo de seleccion permite identificar
aquellas caracteristicas subyacentes de un individuo que estan relacionadas causalmente a un

criterio de referencia de desempefio superior en un trabajo o situacion.

Una buena seleccion no solo facilita la eficacia de la empresa; también contribuye con la

durabilidad de puestos, motivacion, mejor desempefio y disminucion de rotacion.

En cuanto a la metodologia y el tema los mismos se consideran pertinentes para este estudio en
términos de confiabilidad enfrentando el problema de forma directa, pues la seleccion por
competencias se diferencia de la seleccion tradicional por los métodos empleados, no por los pasos

que sigue.

Es necesario destacar que el estudio del modelo de seleccion por competencias ya ha sido
realizado antes, pero en otros contextos, como: otras poblaciones y otros tiempos. Es decir, que

llevarlo a la empresa especificamente al departamento de ventas es algo que no ha sido trabajado.

Por tanto, este estudio tiene un fin practico, con el que se pretende establecer el modelo

propuesto en el area de ventas en la empresa seleccionada y anteriormente mencionada.
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Las autoras consideran que la misma tendrd un aporte significativo tanto a nivel social y
cientifico pues los beneficios arrojados por la investigacion pueden ayudar a obtener

procedimientos mas eficaces en el area de Gestion Humana conociendo y corrigiendo sus falencias.

En cuanto al personal que compone Gestion Humana se encuentran dispuestos y accesibles para
colaborar con el estudio. Sin embargo, la empresa establece meramente no exponer su identidad

por politicas de privacidad, por lo que se excluye dar a conocer el nombre de esta.

1.4. Delimitacion del Problema

La poblacion objeto de estudio estard conformada por el gerente y supervisor del
departamento de ventas, y los colaboradores de Gestion Humana de una empresa privada

de servicios logisticos de distribucion que realizan el proceso de reclutamiento y seleccion.

La misma (empresa y colaboradores) se encuentran ubicados en Santo Domingo,

Distrito Nacional.

El estudio se realiz6 haciendo un corte transversal, en los meses de julio a noviembre

del ano 2020.

1.5. Limitaciones

Esta investigacion no queda exenta de limitaciones, se realizard en una empresa de servicios
logisticos del Distrito Nacional en Santo Domingo, por lo tanto, puede que algunos datos de la
empresa no sean revelados por temor a que se dé a conocer el nombre de esta. Sin embargo, esto
se podra manejar, todo lo que se realice dentro de la entidad se llevara a cabo de manera anénima.

Otra de las limitaciones presentadas en el transcurso de este estudio han sido los casos que se han
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dado en el pais de COVID-19 que ha retrasado el proceso debido al cierre y/o reduccion de la
entrada de personas en muchas de las instituciones dominicanas, por lo que las autoras se veran en
la necesidad de sacar mas tiempo de lo planeado y someterse estrictamente al protocolo de
seguridad establecido por la empresa para la efectiva ejecucion del trabajo y poder terminar en el

tiempo estimado.
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Parte 2. Marco Teorico

Capitulo 2. Marco Contextual

2.1. Situacion a nivel global

En los paises avanzados y/o desarrollados, la gestion por competencias en las organizaciones
ha obtenido un significante progreso, porque sus administradores se han interesado por invertir y
crear incentivos tanto politicos como econdémicos, abrir créditos sin mayor burocracia, establecer
metas de exportacion para pequefios y medianos productores, ademds cuentan con una energia
laboral especializada, en funcion del desafio al que se somete el nuevo modelo econémico (Lopez

y Chaparro, 2006).

Actualmente las empresas del Ecuador hacen un gran énfasis en lo que concierne al desarrollo
del talento humano acudiendo a nuevas técnicas que conllevan a la busqueda de estrategias
eficaces, que permitan aumentar los conocimientos del personal a cargo, evaluando ycapacitando
sus habilidades y/o destrezas para lograr un mayor desempefio del cual las empresas puedan
beneficiarse, a manera que se sientan sumamente capaces para enfrentarse al mercado laboral
cambiante donde la competencia cumple un papel muy relevante (Rubio y Garcia, 2014).

Las empresas aspiran a tener ganancias significativas, sin embargo, para lograrlo el
personal de ventas debe contar con las competencias necesarias significando un desempeno

notable para obtener un resultado satisfactorio.

De acuerdo con Valero (2009) en su estudio “Seleccion por medio de competencias
laborales para el drea de ventas Manpower: una propuesta”, cuyo proposito fue identificar

las competencias adecuadas para la seleccion de candidatos en el area de ventas.

10
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Concluyo que, si se realiza adecuadamente el analisis del puesto, la seleccion de personal
por competencias laborales puede ser una herramienta eficaz, a través de preguntas
encaminadas a descubrir conductas o ejemplos especificos de su experiencia laboral, en
donde el candidato detalle claramente escenas vividas, para que asi, el entrevistador pueda
identificar las competencias a evaluar. Por tanto, se debera entrenar no solo al personal
encargado de reclutamiento dentro del area de Recursos Humanos, sino también a todo el

personal que esté involucrado en la decision final del cubrimiento de alguna vacante.

Donoso (2017) en su estudio “Implementacion de un modelo de reclutamiento y
seleccion de talento humano por competencias, para niveles operativos y ejecutivos de
ventas de la compaiiia Sistemas de Computacion Systemboard S.A.”, con una investigacion

de tipo exploratorio.

Objetivo general perseguido fue: La implementacion de un modelo por competencias de
reclutamiento y seleccion de talento humano, para los niveles operativos y ejecutivos del

area de ventas de la compaifiia Sistemas de Computacion Systemboard S.A.

Concluy6 que, existen muchas falencias en la empresa. El departamento de Talento
Humano es un area que busca mejorar dia a dia siendo el lugar propicio para conocer las
diferentes necesidades que tiene la empresa, y como estas influyen en el desempefio de los
colaboradores. Se detectd6 que existe resistencia por parte de los involucrados lo que

demostré que hay rechazo al cambio y poco compromiso por parte de los colaboradores

11
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con la compaiiia, esto se evidencid al momento de realizar preguntas con respecto a las

funciones que cumplian.

Candia y Venegas (2016) en su estudio “Identificacion de las principales competencias
del personal de ventas de una empresa de consumo masivo y su relacion con los resultados
de alto desempeio”, tiene como metodologia de investigacion de tipo mixto y exploratorio
dado que se recolectaron y analizaron datos cuantitativos y cualitativos gradualmente en
tres pasos: se le realizaron encuesta a los supervisores del departamento de ventas,
entrevista a los vendedores, y aplicacion - andlisis de resultados con una herramienta de

mensuracion de desempenio.

Cuyo objetivo general perseguido era: determinar la relacion existente entre las
competencias y el desempeiio laboral de los vendedores de una empresa de consumo
masivo.

Refiriendo que cuando un, o los vendedores alcanzan los objetivos propuestos en el
departamento de ventas han puesto a prueba su rendimiento en el 4rea. Pues, las ventas, la totalidad
de nuevos clientes obtenidos y la relacion de nuevas 6rdenes brindan datos cuantitativos dellogro
del o los vendedores. Una venta destacada, un acuerdo comercial elogiado, una finalizacion de

mes exitoso, sin lugar a duda son muestras de un desempefio superior.

Concluy6 que, es fundamental resaltar que el presente estudio afirmo que las competencias que
influyen y deben medirse en el personal de ventas de la empresa de consumo masivo son nueve

(9) las cuales se mencionan a continuacion: la orientacion al logro, la iniciativa, el impacto e

12
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influencia, la autoconfianza que debe poseer toda persona al momento de vender, el pensamiento
analitico, la conciencia organizacional y pericia técnica, trabajo en equipo e integridad. Las
competencias anteriormente mencionadas coinciden con el modelo genérico de la teoria de los
autores Spencer y Spencer en su obra que lleva por nombre “Competencias en el trabajo (1993)”
en la cual queda a un lado la comprension interpersonal, la orientacion hacia el servicio a clientes,
pensamiento conceptual, construccion de relaciones y la busqueda de informacion. Los resultados
arrojados en dicha investigacion indicaron que un vendedor exitoso no se hace por una
competencia determinada, sino que este se hace exitoso por el manejo de muchas competencias

las cuales deberan activarse en el punto de venta.

2.2. Estudios realizados en Santo Domingo

La globalizacion de la economia y el continuo desarrollo de nuevas tecnologias en los
procesos de produccion y administracion en las organizaciones han llevado a una constante
evolucion de los puestos de trabajo. Como respuesta a esta dificultad, muchas empresas
han optado por un modelo de sistema de competencias laborales para promover la
formacion y la capacitacion de sus empleados y lograr un mejor equilibrio con necesidades
de la organizacion («Demanda de competencias laborales en la actualidad», 2009) Santo

Domingo.

Segun De la Rosa (2011) en su estudio “Sistema de reclutamiento y seleccion basado en
competencias del personal de ventas en el 4rea Farmacéutica de Laboratorios Antillanos,

EDMAR, S.A.”, con una investigacion de tipo exploratorio.

13
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Cuyo objetivo perseguido era: Disenar un modelo de reclutamiento y seleccion basado

en competencias para el personal de ventas en el laboratorio LAANED.

Concluyo6 que, la evolucion que se esta produciendo en el mundo de los Recursos
Humanos de reclutamiento y seleccion de personal en el mercado, asi como las novedosas
tecnologias ponen en marcha una dindmica que hacen percibir en un futuro no muy lejano
una fuerte variacion de dicha gestion, da paso al objetivo clave de las empresas, el cual esta
en desarrollar profesionalmente la gestion integral del talento, considerando incluir
competencias claves sobre las que estaran basadas el proceso de reclutamiento y seleccion.
Por consiguiente, el proceso de implementacion de la gestion por competencias implica
cambios profundos en nuestra forma de concebir el desempefio, la evaluacion, la
retribucion, el desarrollo de carrera. Pone el énfasis en sefalar qué conductas son necesarias
para alcanzar los resultados, a diferencia de la tradicional tendencia a controlar solo la
aparicion del resultado. Por lo que los directivos se han dado cuenta de que uno de los mas
importantes operantes de una organizacion esta en el talento de quienes la conforman, por
ende, se han puesto a gestionar las experiencias y el conocimiento que acumulan, siendo la

mejor forma la Gestion por Competencias.

Cabrera, Toribio y Severino (2018), en su estudio “Modelo de gestion por competencias
del departamento de mercadeo de una empresa distribuidora comercial de productos (caso:

3M Dominicana)”. La metodologia utilizada fue el método deductivo.
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Cuyo objetivo era: disefiar un modelo basado en la gestiobn por competencias para la
empresa 3M Dominicana en la cual se definiran las competencias por puestos de trabajo
que permita mejorar el nivel de desempefio de los colaboradores y de esta manera lograr

mejor desempefio en la empresa.

Concluyo que, al cumplir con las fases y etapas de seleccion del personal se establecieron
las competencias basadas en la jerarquia de la empresa, en la cual se resalta la comunicacioén
efectiva, la orientacion al cliente, el trabajo en grupo y/o equipo, la orientacion al logro, la
orientacion al orden y la calidad, pues cuando ya estdn establecidas las competencias se

procede a evaluar al personal para conocer su nivel de desarrollo.

Aybar (2018), en su estudio “Anadlisis del proceso de reclutamiento y seleccion de
personal por competencias clientes internos caso: Banco de Reservas de la Republica

Dominicana”, con una investigacion de tipo descriptiva.

La cual plante6 como objetivo: analizar el proceso de reclutamiento y seleccion de
personal por competencias que aplica el Banco de Reservas de la Republica Dominicana a

sus clientes internos.

Concluyo que, el método por competencias es bien considerado por las personas que
pertenecen a la institucion como una ventaja competitiva a lo interno y externo, segun lo

expresado por el 90% de los colaboradores encuestados.
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2.3. Generalidades de l1a Empresa

2.3.1. Resena Historica

La empresa fue fundada en el afio 1922 por el ciudadano suizo de nombre Frederic. En
principio, la empresa fue una agencia naviera, que fue diversificandose e incorporando
otros servicios como inspecciones de carga, agenciamiento de lineas de cruceros,
importacidon y exportacion aérea, aduanas, almacenaje, distribucion y valor agregado.
Generacion tras generacion, la empresa ha mantenido su misma identidad y filosofia de

servicio.

Desde sus inicios ha expandido sus operaciones regulares de buques a todos los puertos
del pais y ampliado sus actividades y servicios hasta convertirse en el operador logistico

integral lider en el mercado dominicano.

2.3.2. Mision, Vision y Valores
2.3.2.1. Mision

Los productos de nuestros clientes siempre disponibles.

2.3.2.2. Vision

Ser la red logistica preferida de la region.
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2.3.2.3 Valores
o Integridad: Capacidad de cumplir con las normas morales, politicas y
procedimientos; manteniendo la coherencia entre las creencias y la forma deactuar
ante los demas, con la mira en la mejora de las relaciones humanas dentro de la

empresa y de ofrecer a nuestros clientes seguridad en los servicios ofrecidos.

e Compromiso: Capacidad de involucrarse responsablemente en los procesos en los
que interviene de forma directa o indirecta de su entorno, velando por el
cumplimiento de sus responsabilidades y la obtencion de resultados favorables para

nuestros clientes internos y externos.

e Perseverancia: Capacidad de mantener un esfuerzo continuo en todas las cosas que
emprenda, de mantenerse motivado y enfocado en el logro de las metas, a pesar de
las dificultades que se encuentren en el camino, y que conlleven a la mejora

continua de la persona y su entorno.

e Proactividad: Capacidad de asumir el control de la vida, de tomar decisiones que
afecten directa o indirectamente el entorno con la iniciativa y positivismo,
anticipandose a las necesidades de los clientes y compaferos de trabajo, y al

cumplimiento de los objetivos empresariales y personales.

e Innovacion: Capacidad de realizar actividades nuevas cada dia, de improvisar y de

crear dentro del marco de sus recursos y su entorno, tareas nuevas que mejoren su
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desempefio y que colaboren al cumplimiento de los objetivos de la empresa y a la

satisfaccion de nuestros clientes.

2.3.3. Objetivos Estratégicos

Estos fueron creados con base a las necesidades expresadas de sus clientes y
competencias esenciales actuales y futuras, asegurando maximizar la interrelacion de sus
actividades, las cuales se apoyan multilateralmente. Estos objetivos abordan los desafios y

ventajas estratégicas:

e Ser lider del mercado’’, asegurando que las mercancias de sus clientes se

encuentren siempre en su punto de venta.

e "Crecimiento anual de un 20% en utilidades’’, enfocandose en ventas y no en
costos, vendiendo sus servicios directamente a la parte comercial de los clientes y

creando una ruta directa hacia el mercado.
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2.3.4. Organigrama General de la Gestion Corporativa y Administrativa

Presidents
Ejecutive
VP -
Adminiztrative VB Maritimo
(Gerente de
(restion Humana
Gerenta de
—  Mejorav
Cumplimisnto
| Gerente de
Mantenimisnto
[ | | | |
Gerente de (reranta (rerante Greneral (zerente de Contralor Cﬂﬂm;l
Operaciones Comercial Puma Logisties Tecnologia Corporativo Regidn Este

Figura 1, Organigrama General de la Gestion Corporativa y Administrativa, (Elaboracién: Propia)

(Garentz del
Carihe
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2.3.5. Servicios Ofrecidos
e [ogistica de carga maritima, aérea y transporte terrestre.
e Servicios aduanales.
e Almacenaje general, régimen fiscal y depdsito logistico.
e Distribucion de carga.
e FEtiquetado y empaque de mercancia.
e Operaciones portuarias y servicios logisticos a barcos cruceros.
e Alquiler y control de equipos.

e Administracion de inspecciones, investigaciones y ajustes.

2.3.6. Diagnostico del proceso actual de reclutamiento y seleccion

Actualmente, el proceso llevado a cabo de reclutamiento y seleccion de personal en la empresa
tiene como propdsito seleccionar los candidatos con las competencias, habilidades y experiencias
requeridas para desempefiar eficientemente el puesto para el cual se le esté considerando. Donde
los analistas de integracion de talentos son los responsables de ponerlo en marcha. Se realiza de la

siguiente manera:

1. Recepcion de requisicion de personal.

2. Publicacion interna y externa del puesto, por diferentes vias, tales como: murales, pantallas,

correo electronico, WhatsApp, bolsas de empleo, redes sociales u otros medios segun apliquen.

3. Revision de perfiles.

4. Si para el puesto vacante, se ha propuesto o aplicado un colaborador interno, se verifica si el

colaborador llena los requerimientos del puesto vacante, se revisa y evalta los siguientes
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elementos: curriculum vitae actualizado (CV), los resultados de las evaluaciones realizadas al
momento de su ingreso a la empresa, las referencias laborales obtenidas, los resultados de las
evaluaciones del desempefio, la capacitacion que ha recibido durante su permanencia en la empresa

y estudio que esté realizando al momento de aplicar.

5. Si el candidato es externo, se realiza una exploracion telefonica y se citan los que
preliminarmente cumplan con el perfil, para que se presenten a una primera entrevista. A dichos
candidatos se le solicitardn los siguientes documentos: curriculum vitae actualizado, copia de

cédula y copia de los certificados que avalen sus estudios.

6. Entrevistas Preliminares

7. Aplicacion de pruebas psicométricas.

8. Entrevista con el supervisor del area a los candidatos finalistas.

9. Depuracion de los perfiles: validar referencias personales y laborales; realizacion de examenes

médicos, depuracion de antecedentes delictivos y visita domiciliaria.

10. Seleccion de los candidatos idoneos.

11. Firma de Contrato.

Una vez analizado estos pasos, se ha evidenciado que el método que utilizan en el proceso de
reclutamiento y seleccion del personal de esta empresa es el mismo para cualquier posicion, no
estan definidos los perfiles de cada uno de los puestos de trabajo, por lo que cuyo objetivo de las

competencias no se cumple al momento de la seleccion.
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2.4. Antecedentes de reclutamiento y seleccion de personal
2.4.1. El reclutamiento de personal

En la antigiiedad el enfoque de reclutamiento hacia referencia casi de forma exclusiva,
a la funcion militar del término, entendiéndose, como el proceso de aislamiento de personas
sobre las que realizaban todo tipo de pruebas calificatorias, en cambio, hoy en dia se
entiende el mismo, como una accion para atraer el capital intelectual a las empresas. La
empresa, no solo, demanda una serie de caracteristicas del candidato, sino que ademas
ofrece las ventajas competitivas de la misma, a fin de presentar los beneficios que pueden

repercutir en la adscripcion del candidato a la empresa. (Editorial Vértice, 2007, p.6)

Editorial vértice (2007) por tanto, el objeto de todo reclutamiento consiste basicamente
en surtir a la “seleccion” de su materia prima basica, es decir, candidatos. Pero no solo debe
abastecer al proceso de seleccion en cantidad sino también en calidad. De estos dos

elementos dependeri la eficacia del procedimiento. (p.6)

Es decir, la funcion del reclutamiento es la de proporcionar el componente principal

(candidatos) para el funcionamiento de la organizacion (Chiavenato, 2007).

Grados (2013) aclara que, para mayor eficacia en el reclutamiento, es determinante la
anticipacion con que se hayan previsto las necesidades. Esto permite contar con tiempo
suficiente para poder escoger al personal mas adecuado disponible en el mercado de
trabajo. No se debe desconocer que el reclutamiento implica un costo, que no siempre se

justifica por la dimensidn de la empresa ni por la rotacion de personal, por lo cual es muy
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importante hacer un buen proceso de reclutamiento y seleccion, para poder justificar la

inversion que implica. (p.210)

2.4.2. Clasificacion de reclutamiento de personal

Existen dos tipos de reclutamiento, clasificados como: interno y externo.

2.4.2.1. Reclutamiento interno

Chiavenato (2007) el reclutamiento es interno cuando, al haber una determinada vacante,
la empresa trata de llenarla mediante el reacomodo de sus empleados, los cuales pueden ser
promovidos (movimiento vertical) o transferidos (movimiento horizontal) o transferidos

con promocién (movimiento diagonal). Asi, el reclutamiento interno puede implicar:

e Transferencia de personal.

e Promocion de personal.

e Transferencia con promocion de personal.
e Programas de desarrollo de personal.

e Planes de carrera para el personal. (p.158)

Grados (2013) menciona que: “se denomina asi aquellas fuentes que, sin necesidad de
recurrir a personas o lugares fuera de la empresa, proporcionan el personal requerido en el

momento oportuno” (p.210).
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Werther y Davis (2008) “este tipo de reclutamiento se realiza a través de un sistema de
comunicacion interna, con el fin de identificar candidatos de las diferentes areas de la

empresa que reunan el perfil del puesto” (p.197).

2.4.2.2. Reclutamiento externo

Chiavenato (2007) expone que el reclutamiento externo funciona con candidatos que
provienen de fuera. Cuando hay una vacante, la organizacion trata de cubrirla con personas
extrafias, es decir, con candidatos externos atraidos mediante las técnicas de reclutamiento.
El reclutamiento externo incide sobre candidatos reales o potenciales, disponibles o
empleados en otras organizaciones y puede involucrar una o mds de las técnicas de

reclutamiento siguientes:

e Archivos de candidatos que se hayan presentado espontdneamente o en
reclutamientos anteriores.

e Recomendacion de candidatos por parte de los empleados de la empresa.

e (arteles o anuncios en la puerta de la empresa.

e Contactos con sindicados o asociaciones de profesionales.

e Contactos con universidades, escuelas, asociaciones de estudiantes, instituciones
académicas y centros de vinculacion empresa-escuela.

e Conferencias y ferias de empleo en universidades y escuelas.

e (Convenios con otras empresas que actiian en el mismo mercado, en términos de
cooperacion mutua.

e Anuncios en periddicos y revistas.
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e Viajes de reclutamiento en otras localidades.

e Reclutamiento en linea (on line) a través de la internet. (p.160)

Grados (2013) las fuentes externas son aquellas a las que el reclutador puede recurrir,
de acuerdo con las caracteristicas requeridas en lo referente al aspecto profesional,
educativo o técnico, y que son totalmente ajenas a la empresa. Entre las mas importantes

se encuentran las fuentes profesionales y educativas. (p.212)

Cuando una organizacion necesita capital humano para cubrir alguna vacante, de no
encontrar lo que busca entre el personal de la empresa puede recurrir a reclutamiento

externo (entre capital humano disponible fuera de la organizacion) Werther y Davis (2008).

2.4.3. La seleccion de personal

La seleccion de personal con un caracter sistematico surge a partir de la escuela de la
administracion cientifica con Frederick Taylor (1903). Entre los principios abordados por
Taylor en su concepcion de la organizacion del trabajo, se encuentra la seleccion y
entrenamiento de los trabajadores, lo que obviamente lleva implicito un trabajo de estudio
del individuo fundamentalmente basado en sus aptitudes y rasgos psicofisiologicos. En las
organizaciones, la seleccion de personal tiene un papel muy importante, aunque no se tiene
constancia de una fecha exacta de sus inicios, entendiéndose que los primeros procesos de
seleccion pudieron darse en la primera guerra mundial, donde empiezan a realizarse

pruebas para seleccionar reclutas y oficiales. (Romero, 2016, p.5)
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Ramirez (2016) posterior a esto Scoff en el afio 1998, crea la primera organizacion de
consultoria psicoldgica llamada en ese entonces “Scoff Company of Philadelphia”, donde
se marca como la actividad fundamental en la psicologia de la industria ha sido la seleccion

y la colocacion de los empleados. (p.4)

Los precursores de las ideas de administracion y seleccion del Recurso Humano fueron
Frederick W. Taylor en Estados Unidos y Fayol en Francia. Las ideas generales de Taylor
fueron: seleccionar a los mejores hombres para el puesto de trabajo, instruirlos en métodos
eficientes y ergonomia del trabajo y la productividad ademas de conceder incentivos en

forma de mejores salarios para los mejores colaboradores. (Ramirez, 2016, p.5)

Evans (como se cito en Pefia, 2005) destaca que después de iniciada la Revolucion Industrial, la
Seleccion del Personal se hacia por parte del supervisor quien solamente se basaba en la
observacion, es decir, era completamente subjetiva e intuitiva esta seleccion. Sin embargo, es
importante recordar que muchos de los factores considerados dentro de esta investigacion no se
aprecian a simple vista (habilidades, responsabilidades, conocimientos etc.), por lo que es de gran
importancia que el acto de seleccionar personal se dé como resultado de una seleccion técnica de

personal que emplee métodos ideados por psicologos y administradores.

2.5. Proceso de reclutamiento y seleccion de personal
El reclutamiento implica un proceso que varia de acuerdo con la organizacion. En
muchas organizaciones, el inicio del proceso de reclutamiento depende de una decision de

linea. En otras palabras, el departamento de reclutamiento no tiene autoridad para efectuar
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ninguna actividad al respecto sin que el departamento en el que se encuentre la vacante a
ser ocupada haya tomado la decision correspondiente. Como el reclutamiento es una
funcion de staff sus medidas dependen de una decision de linea, que se oficializa a través
de una especie de orden de servicio, generalmente denominada requisicion de empleo o
requisicion de personal. Se trata de un documento que debe ser llenado y firmado por la
persona responsable de cubrir alguna vacante en su departamento o division. Los elementos
involucrados en el documento dependen del grado de complejidad que exista en el area de
recursos humanos: cuanto mayor sea la complejidad, tanto menor son los detalles que el

responsable del departamento emisor deberd llenar en el documento. (Chiavenato, 2007,

p.155)
De:  Departamento FHC/WE”“,EF"
Para: Divisidn de Relaciones Industriales Fecha/Recoido
drea de Reclutamiento y Seleccitn v
M, /
REQUISICION DE EMPLEADO
DIVISION CLAVE DE L& DIVISION
MOMBRE DEL PUESTO CLAVE CANTIDAD CATEGORIA
[ ] [Porresmpiazo
REGISTRO FECHA/SALIDA HNOMBRE PUESTO
s
e A
£
s
s

[ ] [ PorAUMENTO DEL PERSONAL

CALSAS DEL ALUMENTO DEL PERSOMNAL

Tabla 1, Modelo de requisicién del empleado (Chiavenato, 2007)
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Alfaro (2012) indica que: “este documento es importante ya que permite conocer el
numero de vacantes que se encuentran en proceso en ser cubiertas, asi como el tiempo que

se emplea en reclutar, seleccionar y contratar a un nuevo miembro” (p.67).

Mientras, Ramirez (2016) menciona que, un proceso de seleccion es un insumo necesario
en una organizacion ya que mediante su correcta implantaciéon logramos un adecuado
ingreso del Talento Humano a nuestra Empresa. Esta situacion nos convoca a analizar los

tipos de pruebas mas adecuadas y factibles para un cargo. (p.6)

Por lo regular, se inicia con una entrevista preliminar. A continuacion, los aspirantes
llenan una solicitud de empleo de la compafiia o entregan un curriculum. Posteriormente,
pasan a través de una serie de pruebas de seleccion, una o mas entrevistas de empleo y un
proceso de investigacion previa al empleo, la cual incluye la verificacion de antecedentes
y referencias. Entonces, el administrador encargado de hacer la contratacion ofrece el
puesto de trabajo respectivo al candidato que obtuvo éxito, quien aun deberd someterse a
un examen médico. Observe que un candidato puede ser rechazado en cualquier momento
durante el proceso de seleccion. Hasta cierto punto, cuantas mdas herramientas de
investigacion se usen para evaluar la posibilidad de que un candidato se adapte al puesto
de trabajo, mayores seran las probabilidades de tomar una buena decision de seleccion.

(Mondy, 2010, p.160)
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Alles (2006) establece que: “los pasos de un proceso completo para cubrir una vacante
comienzan con la decision de reclutamiento que se origina en la linea y finaliza con el

proceso de admision del candidato. Alli comienza la etapa de induccion” (p.175).

Pasos de una seleccion

Rov: [ pCO
. Necesidad de cubnr d Solicivd de evision de a. l}ocoo‘ccvon -

1 ‘ una posicidn 2 ; 3 descrpaon del 4 | Informacion sobre
f pueslo ol perfil requendo

Angisis sobre Decsidn sobre Definicion de las Receocién de

5 aventuales 6 | realzar bisqueda 7 fuentes de 8 -4
candidaluras
candidatos nlemos Interna o no reclutamiento

Evaluaciones
Formacion de

g Primera revision de 10 Entrevistas 1 1 esoeciicas 12
antecedentes (1 0 2 rondas) o y canddaturas
psicologicas
Confeccion de Prasentacion de Seleccion del
13 | informes sobre 14 | finalistas al cliente | 15 finalista port e 16| Negocaciéon
inalstas nterno chente nlemo
Ofert Comunicacon a P de
ora por ostulantes fuera 10Ces0 00
17 18 | » L 19 admisitn 20 Induccion

escrilo del proceso

Tabla 2, Pasos de una seleccion (Alles, 2006)

A continuacion, se presentan los pasos para realizar el proceso de seleccion tal y como
Alles (2006) los describe:
1. Necesidad de cubrir una vacante y decision de hacerlo. Depende de lalinea.
2. Solicitud de empleado o solicitud de personal. Se origina en la linea o cliente
interno que demanda la posicion a cubrir.
3. Revision del descriptivo del puesto. Si la empresa lo tiene previamente definido,
se debera partir de ese documento, revisarlo con el cliente interno y tomar notas

complementarias en el paso siguiente.
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4.

10

11.

Recolectar informacion sobre el perfil del puesto y hacer un analisis del cargo a
cubrir.

Analisis del personal que integra hoy la organizacion, para saber si existe algin
posible candidato interno para la posicion.

Decision sobre realizar o no una bisqueda interna. Para reclutamiento interno
se puede implementar job posting o autopostulacion.

Definicion de fuentes de reclutamiento externo (anuncios, bases de datos,
contactos, consultoras). Puede darse el caso de un reclutamiento combinado: interno
y externo.

Recepcion de candidaturas o postulaciones.

Primera revision de antecedentes. Implica lecturas de curriculum vitae (CV) o
aplicacion de filtros en el caso de busquedas a través de internet o intranet. El
objetivo es descartar casos identificando a los candidatos que se ajusten mas al
perfil, de modo de optimizar costos y tiempos.

Entrevistas (una sola o varias rondas). Lo usual son dos rondas de entrevistas.
Objetivos de las entrevistas: presentacion al postulante del puesto que se desea
cubrir: andlisis y evaluacion de la historia laboral para determinar si los
conocimientos y competencias del postulante se relacionan y en qué grado con el
perfil buscado, y andlisis de las motivaciones de la persona entrevistada en relacion
con la busqueda.

Evaluaciones especificas y psicologicas. Se realizaran todas las indagaciones
posibles en el paso 9. Las evaluaciones psicoldgicas tienen como propositoevaluar

actitudes, personalidad y potencial de desarrollo, entre otros aspectos. En este punto
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del proceso de seleccion pueden administrarse también pruebas adicionales para
medir competencias, como entrevistas BEI y Assessment (ACM).

12. Formacion de candidaturas. Del andlisis de la informacion recolectada en todos
los pasos previos se debe identificar a los mejores postulantes en relacion con el
perfil buscado o requerido, considerando los aspectos econdmicos del puesto a
cubrir y las pretensiones de los postulantes.

13. Confeccion de informes sobre finalistas. La informacion debe ser completa y, al
mismo tiempo, debe presentarse de manera que interese al cliente interno.
generando expectativas razonables sobre los finalistas elegidos.

14. Presentacion de finalistas al cliente interno. El especialista de Recursos Humanos
debe brindar apoyo en la coordinacion de las entrevistas de los finalistas con el
cliente interno, ofreciendo ayuda en aquello que este pueda necesitar.

15. Seleccion del finalista por parte del cliente interno. Asesorar al cliente interno
en el momento en que este deba tomar la decision. Estar siempre atentos al grado
de satisfaccion del cliente interno en relacion con la busqueda en si y sobre el
desarrollo en general del proceso de seleccion.

16. Negociacion de la oferta de empleo. Puede realizarla el futuro jefe o el area de
Recursos Humanos. Cada organizacion fijara politicas al respecto.

17. Presentacion de la oferta por escrito. Esta modalidad no es de uso frecuente en
muchos paises, sin embargo, es una buena practica a utilizar. Las organizaciones

que lo hacen adoptan esta practica en todos los niveles.
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18. Comunicacion a los postulantes que quedaron fuera del proceso de seleccion.
Se sugiere realizar este paso una vez que la persona seleccionada ha ingresado a la
organizacion.

19. Proceso de admision.

20. Induccién. (pp.175-177)

2.6. La entrevista por competencias

La entrevista por competencias es una parte del proceso de seleccion, el cual es muy
importante y surge a partir de incorporar en una entrevista preguntas para evaluar las
competencias consideradas imprescindibles para un puesto en un determinado momento.
Por tanto, cuando una empresa necesita un individuo en determinada area, lo primero es
que, debera aseverar de que la persona posea los conocimientos, y posteriormente analizara

las competencias buscadas (Alles, 2006).

Pena (2005) indica: “la entrevista por competencias tiene por objetivo obtener
informacion clara sobre comportamientos y acciones del entrevistado en situacionesreales
en relacion con las competencias para el puesto” (p.135). A través de las entrevistas de
eventos conductuales o STAR se puede lograr: identificar competencias en los posibles
candidatos e incorporar al personal idoneo, disminuyendo los costos de seleccion,

capacitacion y sobre todo la rotacion (Pefia, 2005).
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2.6.1. Modelo STAR

El modelo STAR que viene del inglés “Situation Task Achievement Results”, es la
técnica mas objetiva para predecir la forma en que un candidato se desempefiard en un
futuro conociendo su accionar en experiencias pasadas a través de ejemplos reales

relacionados a su comportamiento (Torres y Reyes, 2019).

De acuerdo con Mufioz (2002), cuando mas ejemplos de comportamiento obtenga el
entrevistador para cada competencia del puesto considerado, mas exacta sera su prediccion
sobre el comportamiento futuro del candidato. Por tanto, para recordar todos los elementos
de un ejemplo de comportamiento y obtener toda la historia es util utilizar la palabra inglesa

STAR:

e Lasituacion o tarea a la que se enfrenta el candidato.
e Las acciones realizadas o no por el candidato.

e Losresultados o cambios alcanzados como consecuencia de esta accion. (pp.10-11)
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Modelo STAR

Situacién

1. ;Qué pazo?

Fesultado Tarea

4. ;Qué resultado obtuviste?

2. ;Cudl era su rol?

Apccion

3. ;Que hiciste?

Figura 2, Modelo STAR (Mufioz, 2002)

El objetivo de este modelo en la entrevista es examinar si el candidato es elegible o no
para el empleo vacante, y uno de los pasos es evaluar y analizar las competencias exigidas
por el puesto. Por ende, para alcanzar este objetivo es importante indagar la historia del

aspirante con preguntas realizadas a través de la técnica STAR (Alles, 2006).

2.6.2. El rol del entrevistador en el proceso de seleccion por competencias

El rol del entrevistador en el proceso de seleccion es fundamental porque es quien
funcionara como el filtro para poder lograr resultados 6ptimos en cuanto al candidato, el
mismo debera:

e Observar el comportamiento del candidato en todo momento, lo que hace, dice y

especialmente lo que no dice y no hace.
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e Realizar preguntas especificas que midan las competencias que se buscan y por
tanto que se quieren evaluar.

e Indagar acerca de: las experiencias de mayor €xito; aquellas que han representado
el peor fracaso; su mejor momento; dificultades que ha enfrentado; la decisionmas

importante que ha tenido que tomar y la meta mas desafiante.

Lopez (2010) menciona que, el entrevistador/a habra realizado un analisis previo del
puesto, y de este habré definido cuales son los parametros mas importantes, incluyendo
los eliminatorios, que configuran la posicién basandose en:

e [Las competencias técnicas.
e La experiencia funcional.
e Las competencias profesionales.

e Las capacidades sociales.

Basandose en estas vertientes preparard una serie de preguntas iguales para todas las

personas entrevistadas, que le permitan establecer un perfil profesional completo. (p.146)

2.7. Modelos de Competencias

Segtin, Saracho (2005) la premisa y/o idea fundamental es que para gestionar las
competencias de la totalidad de las personas de una empresa es preciso aplicar no uno, sino

tres modelos de competencias diversos.

Los modelos en cuestion son:
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e El modelo de competencias distintivas: se basa en la premisa de que laspersonas
poseen ciertas caracteristicas que les permiten desempenarse “exitosamente” en una
organizacion determinada, y por lo tanto, identificar dichas caracteristicas permite
a la organizacion atraer, desarrollar y retener a las personas que poseen dichas
caracteristicas ya que dichas personas son las que permiten a la organizacion
obtener resultados sobresalientes y por lo tanto garantizan mantener y mejorar el
desempefio organizacional en un nivel superior. Toda la corriente de pensamiento
que ha surgido en torno al concepto de “talento” se sustenta en las premisas de este

modelo.

o Elmodelo de competencias genéricas: se basa en la premisa de que existen ciertas
conductas tipicas que permiten a una persona desempefarse “correctamente” enun
puesto determinado, y que dichas conductas son generales o genéricas, dado que
son las mismas que permiten a otra persona desempefarse “correctamente” en un
puesto similar en otra organizacion. Es decir, a igual puesto en organizaciones
similares, las conductas necesarias para un buen desempefio son las mismas. Este

modelo se sustenta en torno a las premisas de los conceptos de “mejores practicas”.

o Elmodelo de competencias funcional: se basa en la premisa de que existen ciertos
resultados minimos que debe obtener una persona en un puesto determinado, yque
dichos resultados minimos son los que deben garantizarse para que se cumpla con
los estandares de productividad, calidad y seguridad requeridos para que la

organizacion pueda asegurar el cumplimiento de sus metas de produccion. Es decir,
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cada puesto en cada organizacion debe establecer los resultados minimos que debe
obtener cada ocupante de un puesto determinado. Todas las metodologias y
sistemas que han surgido en torno al concepto de “competencias técnicas”,
“normalizacion de competencias™ y “certificacion de competencias™ se sustentan en

las premisas de este modelo. (pp.27-34)

Sin embargo, Becerra y Campos (2012), sefialan que, no existe un método unico para
identificar y analizar las competencias, ya que la implementacion de ésta dependera de cada

organizacion. Existen 3 modelos: Modelo Conductual, Funcional y Constructivista. (p.5)

2.7.1. Modelo Conductual

Se centra en la persona que hace bien su trabajo de acuerdo a los resultados esperados,
y define el puesto en términos de las caracteristicas de dichas personas. El énfasis esta en
el desempefio superior y las competencias son las caracteristicas de fondo que causan la

accion de una persona. (Mertens, 1996, p.70)

Saracho (2005) en palabras mas simples, el modelo conductual se enfoca en identificar

aquellas capacidades que trae consigo la persona que produce un desempeio excelente.

2.7.2. Modelo funcional
“Se refiere a desempefios o resultados concretos y predefinidos que la persona debe

demostrar en un proceso productivo determinado” (Saracho, 2005, p.29).
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Traducido lo anterior a las competencias, se analizan las diferentes relaciones que existen
en las empresas entre resultados y habilidades, conocimientos y aptitudes de los
trabajadores, comparando unas con otras. La relacion de la funcion constituye el principio
de la seleccion fructifera de los datos relevantes. En este caso, se buscan aquellos elementos
de habilidades y conocimientos relevantes para la solucion del problema y/o resultado, mas

alla de lo que ya esta resuelto. (Mertens, 1996, p.75)

Mertens (como se citd en Torres y Reyes, 2019) la caracteristica principal de este
modelo es su enfoque a los resultados y no en metodologias de trabajo; es decir, le otorga
valor al cumplimiento de los objetivos organizacionales y no al como se realizan las tareas.
Para ello, describe las funciones de trabajo en unidades y éstas a su vez en indicadores de
competencia. Este modelo es mayormente criticado en virtud de que separa las cualidades

de conocimiento de la puesta en marcha en el trabajo.

2.7.3. Modelo constructivista
Seglin, Saracho (2005) “el modelo constructivista define competencias a partir del
analisis y proceso de resolucion de problemas y disfunciones que se presentan en la

organizacion” (p.29).

Es decir, a diferencia de los enfoques conductistas, que toman como referencia para la
construccion de las competencias a los trabajadores y gerentes mas aptos o bien de
empresas de alto desempefio, la preocupacion de la metodologia constructivista incluye, a

proposito, en el analisis a las personas de menos nivel educativo. El modelo constructivista
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asegura que la insercion de personas en la empresa solo puede efectuarse si sus
conocimientos, dificultades experiencias, esperanzas y desilusiones son atendidas,

respetadas y consideradas (Mertens, 1996).

Conforme con el resumen de Becerra y Campos (2012), los tres modelos centran la
competencia de acuerdo a:
e Normas de competencia (Funcionalista) que se centra en los requerimientos de la
ocupacion.
e Mejor desempeio (Conductista) que centra la competencia en las cualidades de la
persona.
e Lo que la persona es capaz de hacer (Constructivista) que se centra en las actitudes

y la conducta asociadas con el conocimiento, habilidad y destrezas en conjunto.

(p.18)

2.7.4. Modelo del Iceberg

El modelo del Iceberg encasilla las competencias en dos grupos: aquellas que son faciles
de detectar, que son percibidas por el individuo, como las destrezas y conocimientos; y las
mas complejas, consideradas dificiles de detectar por su naturaleza, englobando los valores,

actitudes y autoconcepto (Larumbe, 2014).

39



Propuesta de seleccion de personal por competencias para el departamento de ventas de una empresa de servicios logisticos

HayGroup

El Modelo del Iceberg

Conocimientos “Lo se hacer”

Facil de
desarrollar: “S %
oz Habilidades oY SMex Dificil de
RMA desarrollar:
SELECCIONAR

“Soy asi"

“Deseo actuar asi"

“Suelo actuar asf®

Figura 3, Gestion por Competencias en las Organizaciones (Hay Group, 2011)

Segun, Torres y Reyes (2019) describen el modelo del iceberg de la manera siguiente:
2.7.4.1. Variables visibles
e Habilidades: se refiere a aquello que un individuo sabe hacer de forma correcta.

e (Conocimientos: es lo que una persona sabe en relacion a un tema particular.

2.7.4.2. Variables no visibles
e Valores: creencias de los seres humanos que determinan su forma de ser.
e Autoimagen: es la forma en que una persona se percibe a si misma.
e Rasgo de personalidad: modelo de conducta habitual

e Motivos: es una causa que determina una accion en especifica. (p.22)
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Muchas organizaciones realizan la seleccion de personal en base a los conocimientos y
habilidades, asumiendo que los nuevos colaboradores poseen las caracteristicas necesarias para
realizar su funcidn; o que las mismas pueden ser moldeadas a través de una buena gestion, Larumbe
(2014). Sin embargo, Torres y Reyes (2019) establecen que resulta mas conveniente seleccionar
al personal en funcion de las competencias profundamente arraigadas, que contratar candidatos

para luego entrenarlos en un periodo corto de tiempo. (p.23)

2.8. Tipologias de las competencias

El tipo y el nimero de competencias existentes es muy amplio, y esto varia dependiendo
el autor, muchos han clasificado las competencias de diversas formas, disefando listados
que difieren unos de otros (Damm y Szmulewicz, 2007). Torres y Reyes (2019) sefalan,
una clasificacion bésica categoriza las competencias en ser, que engloban las caracteristicas
de personalidad; saber, relacionados a los conocimientos tedricos que posee un individuo;
y del saber-hacer; que son habilidades que se obtienen por medio de la experiencia y el

aprendizaje. (p.26)

Alles (2009), establece que las competencias se clasifican en:

e Competencia cardinal: “competencia aplicable a todos los integrantes de la organizacion.
Las competencias cardinales representan su esencia y permiten alcanzar la vision
organizacional”.

e Competencia especifica: “competencia aplicable a colectivos especificos, por ejemplo,un

area de la organizacion o un cierto nivel, como el gerencial” (p.149).
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Morales (2013) plantea que existen diferentes opiniones en cuanto al tema de cuantos

tipos de competencias hay, sin embargo, podemos para efectos practicos dividirlas en

dos:

e Competencias genéricas: son las que observamos a través de los comportamientos

habituales y que posibilitan el éxito de una persona en su funcion. Son aquellas habilidades
que se adquieren a través de experiencias de la vida, algunos ejemplos que podemos
mencionar: liderazgo, motivacion, trabajo en equipo, etc.

Competencias técnicas o especificas: es el conjunto de conocimientos y habilidades
especificas requeridos para efectuar el trabajo y que se han adquirido a través de la
educacion formal o ambito educacional, con frecuencia estas se refieren a las herramientas
utilizadas en el trabajo. Por ejemplo: técnicas contables, analisis estadistico, programacion

de informatica, etc. (pp. 23-24).

Bunk (1994) establece cuatro categorias:

e Competencias técnicas: relacionadas con los conocimientos y destrezas necesarios para

dominar una tarea y contenido en el ambito laboral.

Competencias metodologicas: la posee aquella persona que sabe reaccionar aplicando el
procedimiento adecuado a las tareas encomendadas y a las irregularidades que se presenten,
encontrando de forma independiente vias de solucion y que transfiere adecuadamente las
experiencias adquiridas a otros problemas de trabajo.

Competencias sociales: orientada a colaborar con otras personas de forma comunicativa y

constructiva.
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e Competencias participativas: esta competencia hace referencia a la participacion en la

organizacion y en su entorno de trabajo, dispuesto asumir responsabilidades.

2.9. Ventajas del modelo por competencias en la empresa

Optar por un sistema de gestion por competencias, genera una ventaja competitiva,
favorece la estabilidad laboral y la satisfaccion del trabajador, permite estar atento al nivel
de motivacion. Cada proceso es un engrane, un subsistema que estd interrelacionado,
debemos respetar la individualidad del candidato y no etiquetar al trabajador, que cumpla
con los requisitos del puesto y tenga las competencias necesarias, pues tendrd una
oportunidad valiosa de desempefarse exitosamente, ser confiable y desarrollar nuevas
competencias, en bien de su crecimiento personal y laboral, alcanzando con ello, éxito

competitivo. (Gandarilla, 2016, p.167)

De acuerdo con Becerra y Campos (2012) la implementacion de un Modelo de Gestion
por Competencias aporta ventajas importantes a considerar, entre las cuales encontramos:
e La posibilidad de definir perfiles profesionales que favorecera la productividad.
e El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su area
especifica de trabajo.
e Laidentificacion de los puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejora que
garanticen resultados.
e El gerenciamiento del desempefio en base a objetivos medibles, cuantificables y

con posibilidad de observacion directa.

43



Propuesta de seleccion de personal por competencias para el departamento de ventas de una empresa de servicios logisticos

El aumento de la productividad y la optimizacion de los resultados.
La concientizacion de los equipos para que asuman la corresponsabilidad de su
desarrollo. Tornandose un proceso de ganar-ganar, desde el momento en que las

expectativas de todos son atendidas. (p.22)

En tanto, Mufioz (2002) refiere que los beneficios de utilizar las competencias son los

siguientes:

Concentran a los entrevistadores en la informacion mas importante, requerida para
predecir el desempeifio de los candidatos.

Evitan que el desempefio en una sola competencia influya excesivamente en la
decision de contratacion: todas las competencias dominantes son evaluadas.
Aseguran que la informacion de los candidatos sea recopilada y evaluada en forma
consistente e imparcial en todas las competencias.

Ayudan a evitar que los entrevistadores hagan preguntas que 'no estén' relacionadas
con el puesto y que podrian ser no legalmente creibles.

Proporcionan las normas que los candidatos deben cumplir para desempefiar el
trabajo satisfactoriamente, lo cual ayuda a que los entrevistadores eviten contratar

a la persona equivocada. (p.7)

“Se ha comprobado que una correcta implantacion de un sistema gestion por

competencia proporciona a la organizacion resultados satisfactorios a corto, medio y largo

plazo” (Gonzalez, 2015, p.9).
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2.10. Competencias del personal de ventas

Spencer y Spencer (1993) refieren que las competencias se pueden agrupar en dos
categorias, como umbral y diferenciadoras segun el criterio de desempeio laboral que

predicen.

e Las competencias umbral: estas son las caracteristicas esenciales (generalmente
conocimientos o habilidades basicas, como la capacidad de leer) que todos en un
trabajo necesitan para ser minimamente efectivos, pero que no distinguen a los que
tienen un desempefio superior del promedio. Una competencia minima para un

vendedor es el conocimiento del producto o la capacidad para completar facturas.

e Las competencias diferenciadoras: estos factores distinguen a los artistas superiores
del promedio. Por ejemplo, la orientacion al logro expresada en el establecimiento
de metas de una persona mas altas que las requeridas por la organizaciéon es una

competencia que diferencia a los vendedores superiores del promedio. (pp.162-165)

Por otra parte, Spencer y Spencer (1993) afirman que los individuos, para poder desarrollar sus
competencias deben poseer objetivos especificos claros los cuales deben ser evaluados
continuamente. Al mismo tiempo sustentan que emplear las competencias en el proceso de
reclutamiento y seleccion en el personal de ventas permite alcanzar un significativo retorno sobre

la inversion, resultante del desempefio y disminucion de la rotacion.
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Estos autores identificaron (12) doce competencias genéricas, recalcando que las mas
significativas son las competencias de logro e iniciativa, al igual que las competencias de
agrupacion de impacto interpersonal e influencia, pues refieren que las mismas son vitales

en las ventas para un mayor éxito. Las doce competencias son las siguientes:

1. Orientacion a los resultados: se refiere a cuando el colaborador comienza a evaluar su
desempefio anterior con el actual, en busca de llegar a un estado de excelencia poniendo su

mayor esfuerzo para trabajar correctamente y lograr mejores resultados.

2. Iniciativa: significa hacer més de lo que se pide y se espera en el lugar de trabajo. Esta
competencia va asociada a la proactividad. Es anticiparse, no rendirse, enfrentarse a los
obstaculos que se puedan presentar y ver las oportunidades que otros individuos no pueden

identificar.

3. Busqueda de informacion: son las ansias de buscar, saber e indagar mas acerca del cliente

y por supuesto del mercado, generando un continuo esfuerzo para obtener mas informacion.

4. Comprension interpersonal: esta competencia no es mas que entender al otro a travésde

la escucha activa, involucrarse en comprender los sentimientos, pensamientos y
preocupaciones de los demds. La comprension interpersonal requiere de una mayor
sensibilidad para poder entender las emociones, percibir el estado de humor e intereses de

las personas.
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5. Impacto e influencia y/o persuasién: se conoce como la capacidad que posee la persona
para atraer, convencer € impresionar a otros cuyo propdsito es que apoyen las metas

ofrecidas.

6. Orientacion hacia el servicio a clientes: el deseo de ayudar constantemente a los clientes
a cumplir con algunas o todas sus necesidades es lo que hace resaltar esta competencia. Es

entender la necesidad de la persona y luego obrar para servir a la misma.

7. Autoconfianza: es la confianza y seguridad que asume cada persona creyendo
firmemente en su capacidad de poder ejecutar cualquier tarea o exponerse a diversos
obstaculos. Implica positivismo y constructivismo hacia el propio fracaso y el valor
de enfrentarse a situaciones desafiantes. Saber manejar el fracaso a través de esta
competencia augura el éxito en las ventas en aquellos individuos que, a pesar de no
llegar al objetivo establecido de ventas, continlian confiando en su propia capacidad

y atribuyen el fracaso a hechos externos.

8. Construccion de relaciones: hace referencia a la conservacion de una red de
contactos exitosa que es util para lograr metas y objetivos asignados en el area
laboral, por lo que debe ser alimentada con acciones calidas y amistosas, y debe
mantenerse en el tiempo. La competencia construccion de relaciones puede llevarse
a cabo en la propia organizacion o en organizaciones de interés y se complementa

de la competencia comprension interpersonal.

47



Propuesta de seleccion de personal por competencias para el departamento de ventas de una empresa de servicios logisticos

9. Pensamiento analitico: el pensamiento analitico, se basa en la planeacion y el

10

11

12

analisis de problemas, es la descomposicion de un problema o circunstancia de
manera que pueda ser revisada con cautela para priorizar y relacionar entre si para
la proxima toma de decision. A través de esta competencia nos adelantamos a los
obstaculos identificando posibles soluciones, con razonamiento y reconociendo las

consecuencias de los actos.

Pensamiento conceptual: recibe el nombre también de pensamiento critico. Es
aquel cuyo propdsito es crear teorias que expliquen resultados y situaciones
complejas. Para comprender un problema el ser humano utiliza el sentido comun,
experiencia previa, y enlaza datos complejos que lo ayuden a conocer la amplitud

y tamafo del problema.

Conciencia organizacional: es la destreza para identificar a los individuos claves
en una empresa, el posicionamiento de ésta en el mercado, y anticiparse a las
posibles situaciones de crecimiento o riesgo de estas. Por medio de esta
competencia se entendera la mecéanica de la empresa, su cultura y las oportunidades

que se exponen, a fin de obtener una ventaja que permita alcanzar un objetivo.

Pericia técnica: es aquella que abarca los conocimientos propios del ejercicio de la
profesion y de la motivacion para seguir obteniendo conocimientos técnicos
vinculados al trabajo. Para que se refleje la competencia, lo aprendido debe

evidenciarse en los resultados organizacionales, donde el vendedor manifieste sus
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conocimientos sobre los productos y/o tecnologia de los mismos. Esta aptitud se
logra en la medida que la persona se esfuerce por seguir aprendiendo y aumente su

conocimiento técnico.

2.11. Desemejanzas entre la entrevista tradicional y la entrevista por competencias

La disimilitud entre la entrevista tradicional y la entrevista por competencias radica en
que la primera se enfoca en seguir un patron y validar informacion vista previamente acerca
de los conocimientos, experiencia y mas, que ha obtenido la persona a lo largo de su
trayectoria laboral, mientras que la entrevista por competencias se considera mas objetiva
porque se preocupa por indagar informacion mds especifica para poder tener un mejor
enfoque del postulante, centrandose especialmente en experiencias pasadas que sirven
como predictor para comportamientos futuros. A continuacion, se presenta de forma mas

detallada las diferencias entre ambas:
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Entrevista Tradicional

Entrevista por Competencias

Se basa en el descriptivo del puesto y sus

funciones.

Se analiza la experiencia profesional y la

formacion académica del candidato.

Hace mayor énfasis en los conocimientos y

habilidades.

Preguntas frecuentes: ;Cudles son tus metas
a largo plazo? ;Cuadles son tus expectativas?

(Por qué deberia contratarte?

La definicion de las caracteristicas que se

buscan en un candidato es estandar.

Se enfoca en los comportamientos que se
necesitan en el puesto a fin de obtener un buen

desempefio.

Se enfoca en las vivencias del candidato y el
modo en que ha enfrentado las situaciones

criticas.

Hace mayor énfasis en las habilidades,

actitudes y valores.

Las preguntas utilizadas se enfocan en el
método STAR: Situacion, Tarea, Accidon y

Resultado.

La evaluacion de las competencias se hace
con base en conductas observables, basadas

en comportamientos reales del pasado.

Tabla 3, Entrevista Tradicional vs. Entrevista por Competencias (Torres & Reyes, 2019)
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Capitulo 3. Marco Conceptual
3.1. Analisis de puesto

Chiavenato (2007) el analisis de puestos es la revision comparativa de las exigencias
(requisitos) que esas tareas o responsabilidades le imponen. Es decir, cudles son los
requisitos intelectuales y fisicos que debe tener el ocupante para desempenar exitosamente
el puesto, cudles son las responsabilidades que el puesto le impone y en qué condiciones

debe ser desempefiado.

Por lo general, el analisis de puestos se concentra en cuatro tipos de requisitos que se
aplican a cualquier tipo o nivel de puesto:
1. Requisitos intelectuales.
2. Requisitos fisicos.
3. Responsabilidades que adquiere.

4. Condiciones de trabajo. (p.228)

Werther y Davis (2008) lo definen como: “recoleccion, evaluacion y organizacion de

informacion sobre un puesto de trabajo determinado” (p.544).

Mondy (2010) dice que: “es un proceso sistematico para determinar las habilidades, las
obligaciones y los conocimientos que se requieren para desempefiar los cargos dentro de

una organizacion” (p.92).
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Dessler (como se citd en Grados, 2013) define el analisis de puestos de trabajo como el
procedimiento para determinar las obligaciones y habilidades requeridas por un puesto de

trabajo, asi como el tipo de individuo idéneo para ocuparlo.

3.2. Reclutamiento de personal

Chiavenato (2007) define qué: “reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos que
se proponen atraer candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar puestos dentro de

la organizacion” (p.149).

Grados (2013) refiere que: “es la técnica encaminada a proveer de recursos humanos a la

empresa u organizacion en el momento oportuno” (p.209).

Gandarilla (2016) menciona que: es el proceso que tiene como fin, atraer, proveer, captar y/o
abastecer a la empresa u organizacion en el momento oportuno, del mayor nimero de candidatos
potencialmente capacitados y aptos, que participaran en el proceso de seleccion. El reclutamiento

inicia con la busqueda de candidatos y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo. (p.6)

Mientras que para Mondy (2010) “es el proceso para atraer a los individuos de manera oportuna,
en cantidades suficientes y con las cualidades apropiadas de manera que presenten su solicitud

para ocupar los puestos disponibles en una organizacion”. (p.128)

Entonces, segun los conceptos expuestos por distintos autores se puede decir que el
reclutamiento no es mas que un procedimiento encaminado atraer personal calificado para ocupar

una vacante en una organizacion.

52



Propuesta de seleccion de personal por competencias para el departamento de ventas de una empresa de servicios logisticos

3.3. Seleccion de personal

Para entender este concepto, se presentan las diversas nociones aportadas por los siguientes

autores:

Llanos (2013) dice que: la seleccion de personal es el proceso por el cual se descubre (mediante
una serie de técnicas y a un bajo costo) al candidato adecuado para desempefiar un puesto
especifico vacante determinada. La finalidad es identificar a aquel que desarrolle funciones,
actividades y responsabilidades propias de un puesto de manera eficiente en congruencia con su
perfil de forma tal que asegure su permanencia en la empresa, desarrollo profesional y personal en

beneficio propio y de la compaiia. (p.119)

Para Chiavenato (2007), la seleccion de personal busca entre los candidatos reclutados a los
mas adecuados para los puestos que existen en la empresa, con la intencion de mantener o aumentar

la eficiencia y el desempefio del personal, asi como la eficacia de la organizacion. (p.169)

Mondy (2010) menciona que: “la seleccion es el proceso de elegir, a partir de un grupo de

solicitantes, al individuo que mejor se adapte a un puesto en particular y a la organizacioén” (p.158).

Grados (2013) considera que: “la seleccion es la aplicacion de una serie de técnicas

encaminadas a encontrar a la persona adecuada para el puesto adecuado” (p.225).

3.4. Competencias

El concepto de competencias fue utilizado por primera vez por el psicologo social David
McClelland en 1970, pues no estaba conforme con que se utilizara el test de inteligencia en la

seleccion de personal, por lo que introdujo el concepto de competencia, como la caracteristica que
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diferencia el desempefio de una persona en un puesto, funcidn, cultura u organizacion especifico.

(Werther y Davis, 2008, p.199)

Alles (2007) refiere que el término competencia: “hace referencia a las caracteristicas de

personalidad, devenidas comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de

trabajo” (p.29).

De la Rosa (2011) define competencia como aquella caracteristica personal de un individuo
que esta relacionada de forma causal con un desempefio excelente en el puesto de trabajo que
ocupa. Muchas han sido las distintas clasificaciones de competencias realizadas en el area de
investigacion de los Recursos Humanos, pero la mas extendida y difundida en Espafia y

Norteamérica es la que distingue:

e Aptitudes: capacidad innata para el aprendizaje.
e Conocimientos: parte aprendida o adquirida.
e Habilidades: cadenas de comportamiento motor y/o mental aprendidas o adquiridas.

e Actitudes: creencias, valores y convicciones propias. (pp.32-33)

Pérez (2014) refiere que la palabra competencia proviene del verbo en latin competeré y seglin
la Real Academia de la Lengua (2014), se derivan dos acepciones que son, en primer lugar, la
palabra competir, que se refiere a la rivalidad entre dos o mas personas sobre una situacion
determinada o entre empresas ante un mercado al cual ofrecen productos o servicios y, en segundo

lugar, el vocablo competente, que tiene que ver con habilidad y ser idoneo para una tarea. (pp.109-

110)
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Por otro lado, Spencer y Spencer definen que la competencia es una cualidad oculta en una
persona que estd causalmente interconectado a un estdndar de efectividad y/o a una productividad

superior en un trabajo o situacion (Alles, 2005).

Gonzalez (2018) destaca que las competencias laborales son el conjunto de conocimientos,
actitudes, valores y habilidades, observables, medibles y evaluables, que permiten el desempefio
exitoso de una persona en su puesto de trabajo, integrando el saber, el saber hacer y el saber ser,

para alcanzar asi, las metas y objetivos organizacionales. (p.31)

3.5. Seleccion por competencias

Segun, Pérez (2014) establece que la seleccion por competencias se refiere a una técnica que
los expertos en recursos humanos utilizan para seleccionar personal cuando su objetivo es
encontrar profesionales que, ademas de una formacion y experiencia adecuadas, posean unas

competencias concretas predeterminadas por la empresa que ofrece el empleo. (p.117)

Ferndndez (como se citd en Becerra y Campos, 2012) menciona en otras palabras que el
objetivo de la seleccion por competencias “es encontrar a los candidatos mas adecuados a los

requerimientos de los puestos de trabajo que desempefiaran”.

Ramirez (2016) lo define como la construccion social de aprendizajes significativos y utiles para
el desempefio productivo en una situacion real de trabajo que se obtiene, no sélo a través de la
instruccion, sino también, y en gran medida, mediante el aprendizaje por experiencia en situaciones

concretas de trabajo. (p.16)
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Arias, Suarez y Rodriguez (como se cité en De Los Santos, 2016) la seleccion de personal por
competencias es un proceso que esta concebido como una de las actividades claves de la Gestion
de los Recursos Humanos, cuyo objetivo es el de encontrar el candidato que mejor se adecue a las

caracteristicas de un puesto de trabajo en una empresa u organizacion especifica.

Ortega (2011) menciona que la seleccion de personal por competencias es una técnica que los
expertos en Recursos Humanos utilizan para seleccionar personal cuando su objetivo es encontrar
profesionales que ademas de una formacion y experiencia adecuada, posean competencias

concretas predeterminadas para la organizacion que ofrece el empleo. (p.58)

3.6. Perfil de puestos

Oropeza (2011) “Es el conjunto de caracteristicas y requerimientos que debe cumplir en la

medida de lo posible, el candidato idoneo para el puesto” (p.33).

Alles (como se cito en Ortega, 2011) refiere que el perfil del puesto es producto de un trabajo
de andlisis, en donde se examina qué requisitos, caracteristicas, rasgos o competencias deben

tener las personas para poder desempenar el cargo.

A través de las definiciones de los autores anteriores se puede concluir que el perfil de puestos
es el conjunto de requisitos y calificaciones exigidas para el cumplimiento satisfactorio del
colaborador dentro de la empresa en el cual se destaca la formacioén académica, las competencias,

habilidades, conocimientos, experiencia, edad y sexo para el logro eficaz de sus funciones.
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Parte 3. Marco Metodoldgico
Capitulo 4. Metodologia de investigacion
4.1. Perspectiva Metodologica (enfoque)
El presente estudio es de tipo mixto, debido a que se recolectaron y analizaron datos
cuantitativos y cualitativos del proceso de reclutamiento y seleccion llevado a cabo

actualmente en la empresa.

“Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y
criticos de investigacion e implican la recoleccion y analisis de datos cuantitativos y
cualitativos” (Sampieri, 2014, p.534).

4.2. Diseiio de la investigacion

Por su linea temporal, el disefio de esta investigacion fue transversal, debido a que se

realizé en un periodo corto de tiempo, recogiendo la muestra en una sola toma de datos a

cada unidad en el periodo muestral de julio a noviembre.

Asi mismo, se determind por el manejo de las variables que este estudio es no
experimental debido que las mismas no fueron manipuladas. Sampieri (2014) lo define
como: “estudios que se realizan sin la manipulacion deliberada de variables y en los que

solo se observan los fendmenos en su ambiente natural para analizarlos” (p.152).

4.3. Tipo de investigacion

Este estudio se clasifica como descriptivo, en cuanto a que se describio el
procedimiento de reclutamiento y seleccion, se definid la entrevista de personal por
competencias conjunto al modelo STAR, el rol del entrevistador en la seleccion por

competencias, los modelos y las competencias que debe poseer el personal de ventas.
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Tras exponer una de las problematicas presentadas en la empresa, como lo es la
ausencia del modelo por competencias, lo cual ha contribuido a que el indice de rotacion
sea cada vez mas notorio. El mismo aborda especificamente en el area de ventas,
obteniendo como resultado un impacto financiero negativo y una mayor inversion en

capacitacion.

4.4. Unidad de analisis, poblacion y muestra

4.4.1. Unidad de analisis

El gerente, coordinadora y analistas de Gestion Humana que realizan el proceso de
reclutamiento y seleccion, gerente y supervisor del departamento de ventas de una

empresa privada de servicios logisticos.

4.4.2. Poblacion y muestra

La muestra de 8 colaboradores entre ellos: el gerente, la coordinadora, analistas de

Gestion Humana, gerente y supervisor de ventas, representan el universo.

4.5. Criterios

4.5.1. Criterios de inclusion

1. Analistas, coordinadora y gerente de Gestion Humana.
2. Supervisor y gerente del departamento de ventas.

3. Personal de ambos sexos.
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4.5.2. Criterios de exclusion

1. Colaboradores que no pertenezcan al departamento de Gestion Humana y/o
ventas.
2. Colaboradores que no realizan ninguna funcion concerniente al proceso de

reclutamiento y seleccion de personal.

4.6. Fuentes primarias y secundarias

4.6.1. Fuentes Primarias: los colaboradores, coordinadora y gerente de Gestion

Humana, y gerente — supervisor del departamento de ventas.

4.6.2. Fuentes Secundarias: libros, tesis consultadas, articulos, periddicos online y

datos de la web.

4.7. Método de investigacion

4.7.1. Método deductivo: para poder llegar a una conclusion efectiva, se debera partir de los
datos suministrados por la empresa, el indice de rotacion en el Ultimo afio, las competencias

requeridas, para con estos poder llegar a la deduccion final.

4.8. Técnicas e instrumentos utilizados

Para la recoleccion de los datos e informacion relevante se utilizo lo siguiente:

Se realizaron dos (2) entrevistas una al gerente de Gestion Humana, y la otra al supervisor y

gerente del departamento de ventas elaborada con hasta 14 preguntas abiertas.
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Por otra parte, el instrumento que se le aplico al resto de los colaboradores de Gestion Humana
fue un cuestionario realizado por las autoras. Afiadiendo una variable sociodemografica como:

geénero.

El mismo fue validado por los asesores, también fue validado con los individuos que
participaron en dicha investigacion. Este instrumento consta de (12) items con respuestas cerradas
y en ocasiones con multiples respuestas donde se ofrecen varias alternativas de respuestas a los
involucrados, el mismo recoge evidencia en base a la variable, rol del entrevistador, la cual consiste
en definir la funcion del entrevistador en el proceso de seleccion. El tiempo promedio para realizar

el cuestionario fue de 3 a 5 minutos.

4.9. Fases del proceso de investigacion

Esta investigacion fue llevada a cabo en cuatro fases:
Fase 1. Construccion del objeto de estudio.
1.1. Seleccion del tema de investigacion.
1.2. Delimitacion, descripcidn, justificacion y objetivos del tema, para aprobacion.
1.3. Planteamiento del problema y delimitacion digase, poblacion, geografica y
temporal.
1.4. Limitaciones del estudio.
Fase 2. Comprobacion y verificacion empirica.
2.1. Busqueda de teorias y estudios para respaldar la investigacion.
2.2. Definicion del tipo y disefio de investigacion.
2.3. Toma de la poblacion y muestra.

2.4. Establecimiento del método de investigacion.
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2.5. Técnica y desarrollo del instrumento de recoleccion de informacion.
2.6. Operacionalizacion de las variables.
Fase 3. Recoleccion y andlisis de datos.
Fase 4. Interpretacion de resultados.
4.1. Diagnostico de los resultados.
4.2. Conclusion.

4.3. Recomendaciones.

4.10. Tabla de operacionalizacion de las variables

Objetivo Variable Definicion de Indicador Fuente
variable
Obj 1: Proponer V1- Proceso de Es el conjunto de | Entrevista Depto.
seleccion etapas cuyo Gestion
objetivo es Humana
reclutar y
seleccionar

personal idoneo.

Obj 2: V2- Procedimiento | Conjunto de pasos | Entrevista Depto.
Diagnosticar de reclutamiento y | jostinados a Gestion
seleccion
encontrar el Humana

candidato capaz.
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lugar determinado.

Obj 3: Establecer | V3- Competencias Habilidades, Entrevista Depto.
capacidades y Ventas
conocimientos que
posee una persona
para cumplir una
determinada tarea.

Obj 4: Definir V4- Proceso de Es el conjunto de | Entrevista Depto.

seleccion etapas cuyo Ventas
objetivo es
reclutar y
seleccionar
personal idoneo.

Obj 5: Definir V5- Rol del Funcién que una Cuestionario Depto.

entrevistador persona Gestion

desempefia en un Humana

Tabla 4, Operacionalizacion de variables, (Elaboracién: Propia)
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Parte 4. Resultados, conclusiones y recomendaciones
Capitulo 5. Resultados, conclusiones y recomendaciones
5.1. Resultados
Los resultados del cuestionario se presentaran a partir de tablas y graficas para la mejor
visibilidad de estos. Mientras, los resultados de las entrevistas se presentan tal y como fueron

respondidas.

5.1.1. Analisis, tabulacion e interpretacion del cuestionario

Sexo
Respuestas Frecuencias Porcentaje %
F 5 100%
M 0 0%
Total 5 100%

Tabla 5, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestién Humana, (Elaboracion: Propia)

Sexo

® Femenino ™ Masculino

Figura 4, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracién: Propia)
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El 100% de los colaboradores encuestados son mujeres, es decir que, con frecuencia las

mujeres son las que desempenan las funciones de gestion humana.

Cargo
Respuestas Frecuencias Porcentaje %
Coordinadora de Gestion Humana 1 20%
Analista de Integracion de Talentos 1 20%
Asistente de Integracion de Talentos 2 40%
Human Resources Analyst 1 20%
Total 5 100%

Tabla 6, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestién Humana, (Elaboracion: Propia)

Cargo

Coordinadora
HR Analyst Gestion Humana
20% 20%

Analista de
‘ Integracion de
Asistente de Talentos

Integracion de 20%
Talentos
40%

m Coordinadora de Gestion Humana @ Analista de Integracion de Talentos

m Asistente de Integracion de Talentos = HR Analyst

Figura 5, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestién Humana, (Elaboracion: Propia)
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El 20% de los colaboradores encuestados resultd tener el cargo de coordinadora de Gestion
Humana, el 20% analista de integracion de talentos, otro 20% HR analyst y el 40% asistente de
integracion de talentos, por lo que, la investigacion refleja que el mayor porcentaje siendo el 40%

de los encuestados desempefia el cargo de asistente de integracion de talentos en Gestion Humana.

1. ;Cémo evalua el proceso actual de entrevista de seleccion de personal?
Respuestas Frecuencias Porcentaje %
Excelente | 20%
Bueno 4 80%
Regular 0 0%
Malo 0 0%
Total 5 100%

Tabla 7, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracién: Propia)

1. ;Como evalua el proceso actual de entrevista de seleccion de

personal?
6
5
4
3
2
1
0
Excelente Bueno Regular Malo

B Excelente ®Bueno = Regular © Malo

Figura 6, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestién Humana, (Elaboracién: Propia)
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El 20% de los colaboradores encuestados evalua el proceso actual de entrevista de seleccion de
personal como excelente, el 80% considera que es bueno, por lo que, la investigacion refleja que
el mayor porcentaje siendo el 80% de los encuestados manifiestan que el proceso de entrevista de

seleccion de personal es bueno.

2. ;Utilizan un modelo de entrevista al momento de la seleccion, poseen guia o patron?
Respuestas Frecuencias Porcentaje %

Si 5 100%

No 0 0%

Total 5 100%

Tabla 8, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracion: Propia)

2. ;Utilizan un modelo de entrevista al momento de la
seleccion, poseen guia o patron?

Figura 7, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracién: Propia)

El 100% de los colaboradores encuestados, respondi6 que si, que utilizan una guia o patron al

momento de entrevistar a un candidato.
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3. {Qué hace previamente a la entrevista?

Respuestas Frecuencias Porcentaje %
Estudia el curriculum vitae 1 20%
Realiza una lista de preguntas e indaga 0 0%

sobre las mismas

Todas las anteriores 4 80%
Ninguna de las anteriores 0 0%
Total 5 100%

Tabla 9, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestién Humana, (Elaboracion: Propia)

3. (Qué hace previamente a la entrevista?

® Estudia el curriculum vitae

¥ Realiza una lista de preguntas e indaga sobre las mismas
¥ Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores

Figura 8, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracién: Propia)

El 20% de los colaboradores encuestados seleccionaron la opcion estudia el curriculum vitae,
el 80% selecciond todas las anteriores, por lo que, la investigacion nos dice que el mayor porcentaje
siendo el 80% de los encuestados realiza previamente a la entrevista el estudio del curriculum vitae

y realiza una lista de preguntas e indaga sobre las mismas.
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4. ;La entrevista de seleccion de personal es igual para todos los puestos?
Respuestas Frecuencias Porcentaje %

Si 4 80%

No 1 20%

Total 5 100%

Tabla 10, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestién Humana, (Elaboracion: Propia)

4. ;La entrevista de seleccion de personal es igual para
todos los puestos?

®si "No

Figura 9, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracion: Propia)

El 20% de los colaboradores encuestados manifest6 que la entrevista de seleccion no es igual

para todos los puestos, sin embargo, el 80% indic6 que es igual para todos.
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5. Al momento de la entrevista, ;Usted como entrevistador le suministra informacion al

candidato acerca de la empresa y el puesto?

Respuestas Frecuencias Porcentaje %
Si 5 100%
No 0 0%
Total 5 100%

Tabla 11, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracion: Propia)

5. Al momento de la entrevista, ;Usted como entrevistador
le suministra informacion al candidato acerca de la empresa
y el puesto?

B Si ®No

Figura 10, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracion: Propia)

El 100% de los colaboradores encuestados manifestd que si le suministra informacion al

candidato acerca de la empresa y el puesto en la entrevista de seleccion.
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6. ;Cuales son los tipos de preguntas sobre los que indaga en la entrevista?

Respuestas Frecuencias Porcentaje %

Atributos personales, formacion 1 20%

académica e historial profesional

Historial profesional, atributos 0 0%

personales y retribucion

Motivaciones, empleo, personalidad e 4 80%
historial profesional

Total 5 100%

Tabla 12, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracion: Propia)

6. ;Cuales son los tipos de preguntas sobre los que indaga en la
entrevista?

¥ Atributos personales, formacion académica e historial profesional
¥ Historial profesional, atributos personales y retribucion

" Motivaciones, empleo, personalidad e historial profesional

Figura 11, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestién Humana, (Elaboracion: Propia)

El 20% de los colaboradores encuestados selecciond la opcion de atributos personales,
formacion académica e historial profesional y el 80% refirié6 que indaga motivaciones, empleo,

personalidad e historial profesional, por lo que, la investigacion nos indica que el mayor porcentaje
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siento el 80% realiza preguntas en la entrevista acerca de motivacion, de su anterior empleo,

personalidad e historial profesional.

posiciones de ventas?

7. Segun su criterio, ;Cuales son los parametros mas importantes que configuran las

Respuestas Frecuencias Porcentaje %
Experiencia pasada, habilidades y 4 80%
formacion académica
Conocimientos, competencias, 0 0%
habilidades y/o destrezas
Formacion académica, conocimientos, 1 20%
competencias, habilidades y/o destrezas
Total 5 100%

Tabla 13, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracién: Propia)

7. Segun su criterio, ;Cuales son los parametros mas
importantes que configuran las posiciones de ventas?

B Experiencia pasada, habilidades y formacion académica

= Conocimientos, competencias, habilidades y/o destrezas

= Formacion académica, conocimientos, competencias, habilidades y/o destrezas

Figura 12, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestién Humana, (Elaboracion: Propia)
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El 20% de los colaboradores encuestados considera que los pardmetros mas importantes que

configuran las posiciones de ventas son: formacion académica, conocimientos, competencias,

habilidades y/o destrezas y el 80% refirié que son la: experiencia pasada, habilidades y formacion

académica.

8. Segtin su experiencia, ;Cuales son los objetivos del entrevistador?
Respuestas Frecuencias Porcentaje %

Conocer al candidato 0 0%
Validar las actitudes personales del 0 0%
candidato
Evaluar las competencias del candidato 1 20%
vs. el puesto
Todas las anteriores 4 80%
Ninguna de las anteriores 0 0%
Total 5 100%

Tabla 14, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracién: Propia)

8. Segtin su experiencia, ;Cuales son los objetivos del
entrevistador?

® Conocer al candidato
Validar las actitudes personales del candidato
Evaluar las competencias del candidato vs. el puesto
Todas las anteriores

E Ninguna de las anteriores

Figura 13, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestién Humana, (Elaboracion: Propia)
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El 20% de los colaboradores encuestados indicaron segun su experiencia que, el objetivo del
entrevistador es evaluar las competencias del candidato vs. el puesto, el 80% seleccion6 todas las
anteriores, por lo que, la investigacion nos indica que el mayor porcentaje siento 80% asegura que
los objetivos del entrevistador son: conocer al candidato, validar las actitudes personales del

candidato y evaluar las competencias del candidato vs. el puesto.

9. ;Conoce qué es una entrevista por competencias?

Respuestas Frecuencias Porcentaje %
Si 5 100%
No 0 0%
Total 5 100%

Tabla 15, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracion: Propia)

9. ;Conoce qué es una entrevista por competencias?

ESi ®No

Figura 14, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracion: Propia)

El 100% de los colaboradores encuestados asegur6 conocer la entrevista por competencias.
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10. ;Conoce el modelo STAR?

Respuestas Frecuencias Porcentaje %
Si 4 80%
No 1 20%
Total 5 100%

Tabla 16, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracién: Propia)

10. ;Conoce el modelo STAR?

ESi ®No

Figura 15, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracion: Propia)

El 20% de los colaboradores encuestados indicé no conocer el modelo STAR y el 80% aseguro

conocerlo.



Propuesta de seleccion de personal por competencias para el departamento de ventas de una empresa de servicios logisticos

11. ;Considera que cualquier persona puede realizar una entrevista por
competencias?

Respuestas Frecuencias Porcentaje %
Si 0 0%
No 5 100%
Total 5 100%

Tabla 17, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracion: Propia)

11. ;Considera que cualquier persona puede realizar una
entrevista por competencias?

®si ®"No

Figura 16, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestién Humana, (Elaboracion: Propia)

El 100% de los colaboradores encuestados asegur6 que no cualquier persona puede realizar

una entrevista por competencias.
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12. Segun su criterio, ;Cual es el rol principal del entrevistador en el proceso de
seleccion por competencias?

Respuestas Frecuencias Porcentaje %
Realizar preguntas relacionadas al 0 0%
puesto
Indagar acerca de experiencias pasadas 1 20%
Observar el comportamiento del 0 0%
candidato
Todas las anteriores 3 60%
Ninguna de las anteriores 1 20%
Total 5 100%

Tabla 18, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracion: Propia)

12. Segun su criterio, ;Cual es el rol principal del
entrevistador en el proceso de seleccion por competencias?

B Realizar preguntas relacionadas al puesto ™ Indagar acerca de experienciaspasadas
Observar el comportamiento del candidato ™ Todas las anteriores

B Ninguna de las anteriores

Figura 17, Cuestionario aplicado a los colaboradores de Gestion Humana, (Elaboracion: Propia)

El1 20% de los colaboradores encuestados seleccionaron la opcion indagar acerca de

experiencias pasadas, el otro 20% indico que ninguna de las anteriores y el 60% considera que
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todas las anteriores, por lo que, la investigacion nos dice que el mayor porcentaje siento el 60% de
los encuestados considera que el rol principal del entrevistador en el proceso de seleccion por
competencias es, realizar preguntas relacionadas al puesto, indagar acerca de experiencias pasadas

y observar el comportamiento del candidato.

5.1.2. Entrevistas

A continuacion, se plasman las respuestas tal y como fueron respondidas.

5.1.2.1. Entrevista al gerente del departamento de Gestion Humana.

1. Historia de la empresa (mision, vision, valores, objetivos estratégicos y servicios
ofrecidos). Con respecto a esto, nos suministraron un material para extraer lo
concerniente a lo sugerido.

2. (Cual es la cantidad actual de colaboradores en el area de Gestion Humana? El

departamento de Gestion Humana estd compuesto por 13 colaboradores.

3. (Cual es el método actual del procedimiento de reclutamiento y seleccion de personal
utilizada en la empresa? Utilizamos el método de reclutamiento tradicional, que incluye
un formulario de preguntas para que el candidato nos detalle algunos aspectos generales de

su vida y sus experiencias laborales pasadas y actuales.

4. (Cual es el procedimiento habitual de seleccion que ustedes realizan?

1) Nuestro procedimiento inicia con una requisicion de personal aprobada por el
gerente de area.

2) Publicacion de la vacante por medios internos y externos.
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3) Exploracion telefonica para recopilar informaciones basicas del candidato que
son esenciales para el puesto.

4) Programacion de entrevista presencial, para una exploracion mas profunda de
las aptitudes y actitudes del candidato, por medio de preguntas mas profundas.

5) Comparacion del candidato con el perfil del puesto a través de una validacion de
competencias.

6) Aplicacion de prueba psicométrica.

7) Programacion de entrevista con supervisor o gerente de area, para profundizar

en la parte técnica del puesto.

. Como reclutan especificamente al personal para el area de ventas y cual es el tiempo
medio para cubrir la vacante? El personal de ventas lo reclutamos con el mismo
procedimiento de las demadas posiciones, lo unico que normalmente utilizamos el
reclutamiento externo para este tipo de candidatos, pues el perfil no es muy comun
encontrarlo a lo interno de la empresa. El tiempo medio que tenemos para cubrir una

vacante es 24 dias laborables.

. Cuales son los obstaculos presentados por el proceso actual de seleccion de personal?
Los obstaculos identificados pueden ir vinculados a que no tenemos incluido en el proceso
actual de seleccion de personal pruebas psicométricas y técnicas clasificadas por puestos,
pues estas nos pueden ayudar en la toma de decision de que tan idoneo es el candidato para
el puesto. Otra oportunidad de mejora identificada va ligada a la entrevista tradicional que
utilizamos, ya que puede ser que no nos ayude a evidenciar al 100% que tan competente es

el candidato.

78



Propuesta de seleccion de personal por competencias para el departamento de ventas de una empresa de servicios logisticos

7. (Han analizado la posibilidad de cambiar el actual modelo de reclutamiento y
seleccion de personal efectuado en la empresa? ;Cuales son los procesos que han
analizado hasta el momento? Hemos analizado la posibilidad de un cambio, incluso es
un proyecto que tenemos sobre la mesa, queremos incorporar las entrevistas por
competencias, pruebas psicométricas y técnicas acordes con el puesto, también dinamicas

de reclutamiento y seleccion tales como assessment center y role play.

8. (Cual es su percepcion acerca de la aplicacion de un proceso de reclutamiento y
seleccion basado en competencias? Entiendo que agregaria mucho valor y confiabilidad

al proceso que realizamos.

9. (Cuales beneficios considera usted que obtendria la empresa al aplicar el modelo por

competencias?

1) Con el modelo por competencias tendriamos mayor acierto al seleccionar los
candidatos.

2) Disminucion de errores de seleccion.

3) Menor inversion en capacitacion.

4) Tendriamos identificados los puntos fuertes de candidatos al igual que sus
debilidades a nivel de competencias y eso facilita el poder desarrollarlas.

5) Disminucion de la rotacion.

10. ;Cuenta el departamento de Gestion Humana con un manual de descripcion de
puestos? No, no contamos formalmente con un manual de descripcion, sin embargo,
tenemos una carpeta digital con todas las descripciones de puestos clasificados por

departamentos.
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11. ;Qué toman en cuenta al momento de seleccionar el personal del departamento de
ventas? Tomamos en cuenta su formacion profesional que incluye el dominio del idioma
inglés, su actitud, vocacion para las ventas y la experiencia laboral, en cuanto a la
experiencia laboral nos enfocamos mucho en la estabilidad laboral en puestos de ventas

con lo que podamos identificar el enfoque en logro de resultados.

12. ;Cual es el indice de rotacion actual reportado en el area de ventas? 25%.

13. ;Conoce usted las causas de esta rotacion? Si, claro. Al momento de un colaborador
dimitir se le realiza una entrevista de salida en el que exponen sus razones, por politicas de
la empresa no puedo suministrarles la documentacion, pero, les puedo decir de forma
resumida que la mayor parte de este personal, en especifico abandona su puesto porque
sienten que pueden dar el 100% en otra ocupacion, y los que han sido desahuciados es por
causa de incumplimiento de los logros de objetivos que afectan significativamente la

métrica departamental.
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5.1.2.2. Entrevista al gerente y supervisor del departamento de ventas.

departamento de ventas?

1. ;Cuales son los pasos a seguir para reclutar, seleccionar y contratar el personal del

Respuesta del gerente

Respuesta del supervisor

1. Andlisis y deteccion de necesidades.
2.Reclutamiento activo.

3.Recepcion de candidaturas.
4.Entrevista.

5.Preseleccion.

6.Pruebas.

7.Valoracién y decision.
8.Contratacion.

Esto lo podemos ver en dos vertientes, desde el
punto de vista de las actitudes y comportamiento
del candidato, que es un analisis propio del dpto.
de RR.HH. y los conocimientos en el campo
requerido, en este caso ventas, que tienen que ver

con:
[

Conocimientos y formacion académica.
Experiencia en el area de ventas.
Actualizacion, reforzamiento y
revalidacion de sus conocimientos con
cursos, talleres y diplomado de apoyo.
Actitud y aptitud.

Expectativas de crecimiento del reclutado.

Disponibilidad.

Tabla 19, Entrevista realizada al gerente y supervisor del Departamento de Ventas, (Elaboracién: Propia)

El gerente del departamento de ventas de forma rapida enumer6 los pasos que siguen para
reclutar, seleccionar y contratar el personal, siendo 8 pasos; mientras el supervisor profundizé un

poco mas refiriéndose que al momento de llevar a cabo el procedimiento se puede ver en dos

vertientes.

2. (Cual es el tiempo medio para cubrir un puesto?

Respuesta del gerente

Respuesta del supervisor

30-45 dias.

El tiempo promedio para cubrir la plaza vacante es

de 30 dias.

Tabla 20, Entrevista realizada al gerente y supervisor del Departamento de Ventas, (Elaboracion: Propia)

El gerente del departamento de ventas respondié dando un estimado entre 30-45 dias, el

supervisor fue especifico refiriendo que el tiempo medio para cubrir un puesto es de 30 dias.
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3. ;Como ha sido su experiencia con el proceso actual de seleccion de personal?

Respuesta del gerente

Respuesta del supervisor

Buena, el personal seleccionado muestra
buena disposicién y compromiso.

Por el momento, las personas que hemos
entrevistado poseen un gran nivel, como todo en la
vida, muchos estan por encima de lo que se busca,
otros por debajo y otros son exactamente lo que
queremos, esta respuesta tomando en cuenta el
proceso unico de la entrevista.

Tabla 21, Entrevista realizada al gerente y supervisor del Departamento de Ventas, (Elaboracién: Propia)

El gerente contestd que su experiencia es buena, por el contrario, el supervisor fue neutro al

responder: que a pesar de que las personas que han entrevistado poseen un gran nivel, muchos

estan por encima de lo que se busca, otros por debajo y otros son exactamente lo que se busca.

de un modelo por competencias?

4. ;Conoce usted el modelo por competencias? ;Qué piensa acerca de la implementacion

Respuesta del gerente

Respuesta del supervisor

El modelo es efectivo, ya que es bien
especifico. Considero que seria excelente
implementarlo.

En verdad no lo conozco mucho, he leido un poco
al respecto, no es algo que oficialmente usamos,
pero entiendo que de manera empirica lo utilizamos
viendo donde nuestros colaboradores son mas
fuertes para seguir utilizando esto como punta de
lanza y donde suelen tener oportunidades y
enriquecerlas. Entiendo que implementarlo sera una
mejor herramienta.

Tabla 22, Entrevista realizada al gerente y supervisor del Departamento de Ventas, (Elaboracion: Propia)

El gerente de forma indirecta respondi6 que, si conoce el modelo por competencias y que seria

excelente implementarlo, sin embargo, el supervisor no lo conoce a fondo, pero considera que seria

una mejor herramienta.
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5. (Quién realiza la entrevista al momento de la seleccion del personal solicitado?

Respuesta del gerente Respuesta del supervisor

Inicialmente el area de gestion humana y | En el caso de nuestro equipo, el supervisor de
luego de pasar los filtros de lugar, lo ventas, y el equipo correspondiente de RR.HH.
entrevista el supervisor directo del puesto
requerido.

Tabla 23, Entrevista realizada al gerente y supervisor del Departamento de Ventas, (Elaboracion: Propia)

El gerente y supervisor del departamento de ventas respondieron que la entrevista de seleccion

la inicia el departamento de Gestion Humana y luego el supervisor de ventas.

6. ;Qué tipo de entrevista se utiliza? ;Por qué?

Respuesta del gerente Respuesta del supervisor

Entrevista libre y semiestructurada, es un | Utilizamos un tipo de entrevista libre, teniendo
buen mix saca de la zona de confort al | siempre claro lo que estamos buscando.
candidato y muestra rasgos de su

personalidad real.
Tabla 24, Entrevista realizada al gerente y supervisor del Departamento de Ventas, (Elaboracién: Propia)

El gerente del departamento de ventas contestd que el tipo de entrevista es libre y estructurado
que muestra rasgos de la personalidad real del candidato, mientras el supervisor especifico que es

libre tomando en cuenta lo que se busca.

7. (Cuales son los aspectos o cualidades que mas exige o evalua en un candidato?
Respuesta del gerente Respuesta del supervisor
e Honestidad. e Responsabilidad.
e Enfoque a resultados. e Deseo y pasion.
e Proactividad. e Busco actitud positiva.
¢ Empoderamiento. e Nivel académico.
e Expectativas de crecimiento.

Tabla 25, Entrevista realizada al gerente y supervisor del Departamento de Ventas, (Elaboracion: Propia)
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El gerente del departamento de ventas refirié que las cualidades que méas exige o evalia en un

candidato son la honestidad, enfoque a resultados, proactividad y empoderamiento, por otro lado,

el supervisor refirid: responsabilidad, deseo y pasion, actitud positiva, nivel académico y

expectativas de crecimiento.

8. (Cuales son las preguntas con mayor peso dentro de la entrevista?

Respuesta del gerente

Respuesta del supervisor

Preguntas psicologicas y preguntas en
base al resultado de su gestion en
experiencias laborales anteriores.

(Por qué se intereso por el puesto?

(Como es su ambiente de trabajo ideal?

(Como considera su experiencia de trabajo
pasado?

(Como se sentiria trabajando en equipo?

(Como se define como persona?

(Qué tanto sabe de nuestra empresa y de nuestro
sector?

Tabla 26, Entrevista realizada al gerente y supervisor del Departamento de Ventas, (Elaboracién: Propia)

El gerente del departamento de ventas respondio clasificando las preguntas en: psicologicas y

en base a resultados; mientras el supervisor resalto 6 preguntas (interés, ambiente laboral,

experiencia, trabajo en equipo, personalidad y conocimiento) de las que considera con mayor peso

en la entrevista.
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9. ;Considera usted que el personal a cargo cuenta con las competencias necesarias?

Respuesta del gerente Respuesta del supervisor

La mayoria cumple con mas de 70% de | No, al 100%, siempre hay puntos de mejora.
las competencias.

Tabla 27, Entrevista realizada al gerente y supervisor del Departamento de Ventas, (Elaboracién: Propia)

El gerente del departamento de ventas refiri6 que la mayoria cumple con el 70% de las
competencias, y el supervisor considera que el personal no cuenta con las competencias al 100%,

pues siempre hay puntos que mejorar.

10. ;Cuales han sido las consecuencias de ingresar colaboradores que no cumplen con

las competencias requeridas en la descripcion del cargo?

Respuesta del gerente Respuesta del supervisor
Salen en menos de 3 meses y ocasiona Evidente retraso en el alcance de nuestros
inestabilidad en el éarea. objetivos de ventas.

Tabla 28, Entrevista realizada al gerente y supervisor del Departamento de Ventas, (Elaboracion: Propia)

El gerente del departamento de ventas respondid que las consecuencias de ingresar
colaboradores que no cumplen con las competencias requeridas en la descripcion del cargo es que
los mismos salen en menos de tres (3) meses ocasionando inestabilidad en el area y el supervisor
lo complementa diciendo que se produce un evidente retraso en el alcance de los objetivos de

ventas.
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11. ;Cuales son las competencias requeridas para el personal de ventas?

Respuesta del gerente Respuesta del supervisor
e Comunicacion efectiva. e Empatia.
e Poder de persuasion. e Orientacion a resultados.
e Flexibilidad. e Buen manejo de herramientas de trabajo
e Mediador. tecnologicas.
e Enfoque a resultados. e Manejo de la palabra y escritura.
e Gestion del tiempo. e Poder de persuasion.
e Disciplina.
e Responsabilidad.

Tabla 29, Entrevista realizada al gerente y supervisor del Departamento de Ventas, (Elaboracién: Propia)

El gerente del departamento de ventas menciond que las competencias requeridas para el
personal de ventas son seis (6) entre ellas comunicacion efectiva, poder de persuasion, flexibilidad,
mediador, enfoque a resultados y gestion del tiempo, por otro lado, el supervisor menciond siete
(7) empatia, orientacion a resultados, buen manejo de herramientas de trabajo tecnoldgicas, manejo
de la palabra y escritura, poder de persuasion, disciplina y responsabilidad, coincidiendo los dos

con: poder de persuasion y orientacion a resultados.

12. ;Cuales son las areas requeridas para el personal de ventas?

Respuesta del gerente Respuesta del supervisor
e Negocios Internacionales. e Administracion de empresas,
e Mercadeo. e Mercadeo o carreras afines.

e Administracion de Empresas o afines.

Tabla 30, Entrevista realizada al gerente y supervisor del Departamento de Ventas, (Elaboracion: Propia)

El gerente y supervisor del departamento de ventas respondieron que las areas requeridas para
el personal de ventas son: negocios internacionales, mercadeo, administracion de empresas o

carreras afines.
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13. ;Qué conocimientos basicos debe poseer la persona para desempeiiar el cargo?

Respuesta del gerente Respuesta del supervisor
e Marketing. Baésicamente tener una nocidn de las ramas
e Andlisis de riesgo. anteriores a nivel técnico al menos.

Paquete office.
Idioma inglés.
Manejo de rechazo, etc.

Tabla 31, Entrevista realizada al gerente y supervisor del Departamento de Ventas, (Elaboracion: Propia)

El gerente del departamento de ventas detalld los conocimientos que sebe poseer la persona
para desempenar el puesto tales como: marketing, andlisis de riesgo, paquete de office, idioma
inglés, manejo de rechazo, entre otros. El supervisor refirié que debe poseer nocidon de las ramas

de administracion de empresas, mercadeo y carrera afines a nivel técnico.

14. ;Cual es el tiempo minimo y maximo que ha durado un colaborador en el

departamento de ventas?

Respuesta del gerente Respuesta del supervisor

Minimo 2 semanas y maximo 5 afos. Minimo 2 semanas y maximo 5 afos.

Tabla 32, Entrevista realizada al gerente y supervisor del Departamento de Ventas, (Elaboracién: Propia)

El gerente y supervisor del departamento de ventas refirieron que el tiempo minimo que ha
durado un colaborador en el departamento de ventas ha sido de 2 semanas, mientras que el maximo

ha sido de 5 afios.
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5.2. Diagnostico de resultados
Luego de haber recolectado, organizado y analizado los resultados estadisticos, asi como las
entrevistadas realizadas al gerente de Gestion Humana, gerente y supervisor de ventas, se presenta

el siguiente analisis.

Antes que todo se esclarece que el departamento de Gestion Humana cuenta con 13
colaboradores siendo el 92% femenino y el 8% masculino de los cuales solo cinco (5) fueron

encuestados y uno (1) entrevistado.

Actualmente, en la empresa se utiliza el método de reclutamiento y seleccion tradicional, en el
que incluyen un formulario de preguntas para que el candidato detalle algunos aspectos generales
de su vida y sus experiencias laborales tanto pasadas como actuales, asi lo expreso el gerente. En
corroboracion con esto, E1 100% de los colaboradores encuestados, respondid que utilizan una
guia o patrén al momento de entrevistar a un candidato. Cuyo procedimiento habitual inicia en el
departamento de Gestion Humana con la requisicion de personal, publicacion de vacantes interno
o externo, exploracion telefonica, entrevista inicial, comparacion del candidato con el perfil del
puesto a través de una validacion de competencias, aplicacion de pruebas psicométricas y termina

con una entrevista final en el que participa el supervisor directo del puesto requerido.

El tipo de entrevista utilizado por el gerente y supervisor del departamento de ventas es libre y
semiestructurada, la cual permite sacar al candidato de la zona de confort y mostrar rasgos de su

personalidad, tomando siempre en cuenta lo que se esta buscando.
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Hasta el momento el 80% de los colaboradores encuestados evaltan el proceso actual de

entrevista de seleccion como bueno, al igual que el gerente y supervisor de ventas.

Uno de los obstaculos presentados es que no cuentan con pruebas psicométricas, ni técnicas por
puestos, ni un manual de descripcion de puestos formal, por tanto, todos los puestos son reclutados
y seleccionados con el mismo procedimiento haciendo referencia al punto de enfoque de la
investigacion en este caso el departamento de ventas. El 80% de los encuestados menciono que la
entrevista de seleccion utilizada en la empresa es la misma para todos. Lo unico que se utiliza mas
el reclutamiento externo, ya que el perfil no es muy comun a lo interno de la empresa, asi lo expreso

el gerente.

Al momento de la entrevista se le suministra informacion al candidato acerca de la empresa y
el puesto. Esto como tal, requiere una serie de pasos tales como: andlisis y detecciéon de
necesidades, reclutamiento activo, recepcion de candidaturas, entrevista, preseleccion, pruebas,
valoracion-decision y contratacion. Sin embargo, se puede ver en dos vertientes actitudes y
comportamiento, un analisis propio del departamento de Gestion Humana y los conocimientos en

el campo requerido, en este caso el de ventas.

Previo a lo anteriormente mencionado el 80% de los encuestados refieren que estudian el
curriculum vitae y realizan una lista de preguntas e indagan sobre las mismas. Dado que aseguran
que los objetivos del entrevistador son: conocer al candidato, validar las actitudes personales del

candidato y evaluar las competencias de este vs puesto.
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Al seleccionar al personal del departamento de ventas se toma en cuenta su formacion
profesional incluyendo el dominio del idioma inglés, vocacion para las ventas y su experiencia
laboral, en cuanto a esta ultima se enfocan en la estabilidad laboral en puestos de ventas con lo que
se pueda identificar el enfoque en logro de resultados. Los encuestados consideraron que los
parametros mas importantes que configuran las posiciones de ventas son experiencia pasada,

habilidades y formacion académica.

El tiempo medio para cubrir una vacante es de 24 dias laborables, segiin lo expreso el gerente

de Gestion Humana; mientras el gerente y supervisor del departamento de ventas refirieron 30 a

45 dias laborables.

Las competencias requeridas en el personal de ventas son: comunicacion efectiva, poder de
persuasion, flexibilidad, mediador, empatia, orientacion a resultados, entre otras. El mismo debe
cumplir con cualquiera de las siguientes areas: negocios internacionales, mercadeo, administracion

de empresas o carreras afines teniendo una nocién a nivel técnico al menos.

En el personal de ventas se exigen aspectos o cualidades tales como: honestidad, proactividad,

empoderamiento, responsabilidad, deseo-pasion, expectativas de crecimiento, etc.

Las preguntas con mayor peso dentro de la entrevista son psicologicas, en base a resultados,
interés, ambiente laboral, experiencia, trabajo en equipo, personalidad y conocimiento. El 80% de
los colaboradores encuestados refirié que indaga motivaciones, empleo, personalidad e historial

profesional. Considerando que el rol principal del entrevistador en el proceso de seleccion por

90



Propuesta de seleccion de personal por competencias para el departamento de ventas de una empresa de servicios logisticos

competencias es realizar preguntas relacionadas al puesto, indagar acerca de experiencias pasadas

y observar el comportamiento del candidato.

Destacando que el personal de ventas no cumple al 100% con las competencias necesarias. Las
consecuencias de ingresar colaboradores que no cumplen con las competencias han sido que salen
en menos de tres (3) meses ocasionando inestabilidad y retraso en cuanto al cumplimiento de los
objetivos del area. El tiempo minimo que ha durado un colaborador en el departamento de ventas
ha sido de dos (2) semanas y el maximo de cinco (5) afios. Con la seleccidon por competencias se

busca maximizar el tiempo de duracion del personal de ventas.

Lo cual ha llevado a que el indice de rotacion actual sea de un 25%. Dado que la mayor parte
de este personal, en especifico abandona su puesto porque sienten que pueden dar el 100% en otra
ocupacion, y los que han sido desahuciados es por causa de incumplimiento de los logros de

objetivos que afectan significativamente la métrica departamental.

Es un poco preocupante que una empresa laborando con 98 afios en el mercado represente una

deficiencia en unos de sus procesos como lo es reclutamiento y seleccion.

A pesar, de que han analizado la posibilidad de cambiar el modelo actual de reclutamiento y
seleccion de personal atin no lo han materializado, por lo que, se llegd en el momento indicado
para proponer lo que es el modelo de seleccion por competencias el cual puede contribuir de forma
significativa en el indice de rotacion actual del 4rea de ventas. Pues, al parecer la validacion de

competencias no ha sido de todo efectiva en cuanto a este personal.
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Por tanto, tras haber analizado lo expuesto, se detectd que tanto el gerente y colaboradores de
Gestion Humana, asi como el gerente y supervisor de ventas se encuentran abiertos a la posibilidad
de implementar el modelo por competencias para cumplir al 100% sus objetivos, pues entienden
que agregaria valor y confiabilidad al proceso realizado, teniendo un mayor acierto al seleccionar
los candidatos, disminuir las falencias de seleccion, menor inversion de capacitacion, disminucion

de rotacion y un personal estable.

El gerente de Gestion Humana, el gerente y supervisor del departamento de ventas desean poder

lograr que los perfiles reclutados cumplan al 100% con las competencias del puesto.
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5.3. Conclusion

La seleccion por competencias es el proceso a través del cual una organizacion acoge diversas
técnicas para reclutar, seleccionar y evaluar en cada uno de los aspirantes y/o candidatos las
competencias exigidas por la vacante. Dicho esto, tal y como se plasmo en el planteamiento de la
investigacion la ausencia del modelo por competencias es una de las tantas problematicas
reflejadas en la empresa la cual ha contribuido a que el indice de rotacion sea cada mas

significativo. Se hizo referencia que el mismo aborda especificamente al 4rea de ventas.

Por tanto, una vez realizada la investigacion, y tomando en cuenta los objetivos propuestos se

llegd a las siguientes conclusiones:

De acuerdo con el objetivo general, proponer un proceso de seleccion por competencias para el
departamento de ventas de una empresa de servicios logisticos en Santo Domingo, surgi6 en
funcién de lo anteriormente mencionado de la carencia de la empresa y los problemas arrastrados
digase, que sin lugar a duda la implementacion de este modelo puede producir mejoras en los

procesos y en los resultados.

En relacion con el primer objetivo especifico, diagnosticar el procedimiento actual de
reclutamiento y seleccion de personal llevado a cabo porla empresa, se destaca que es un proceso
tradicional, con guias o patrones para realizar entrevistas y ciertamente con una ligera
descoordinacion entre lo que se plasma y se realiza dentro de la empresa, es decir, se buscan

competencias, sin embargo, no se tienen definidas.
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En concordancia con el objetivo dos, establecer las competencias requeridas por los puestos del
departamento de ventas para realizar la seleccion del personal en funcion de estas, ciertamente
segin lo investigado las competencias que se requieren para ventas son las siguientes:
comunicacion efectiva, poder de persuasion, flexibilidad, mediador, enfoque a resultados, gestion
del tiempo, empatia, manejo de herramientas de trabajo tecnologicas, buena ortografia, disciplina,
pero ante todo responsabilidad. Pues, tal y como lo afirmé Spencer y Spencer en el proceso de
reclutamiento y seleccion de vendedores las competencias ayudan a obtener un significativo
retorno sobre lo que es la inversion o en este caso el impacto financiero obtenido en la empresa,

proveniente del rendimiento y disminucién de la rotacion.

Respecto al tercer objetivo, definir los pasos a seguir en el proceso de seleccion del personal de
ventas, la presente investigacion ofrece los siguientes: reclutamiento activo en medios externos;
depuracion de perfiles; evaluaciones donde se indaga sobre los conocimientos, formacion
académica del candidato, experiencia en el area, actitud y aptitud para el puesto; disponibilidad y
expectativas de crecimiento; aplicacion de pruebas psicométricas y seleccion del candidato idoneo

para fines de contratacion.

En cuanto al cuarto objetivo definir el rol del entrevistador en el proceso de seleccion por
competencias, es uno de los procedimientos mas importantes pues el objetivo es seleccionar al
candidato mas adecuado para el puesto validando sus actitudes personales y evaluando las
competencias vs. puesto, por tanto, para una mejor aceptacion debera realizar deliberadamente un
analisis previo al puesto, estudiar el curriculum vitae, efectuar una lista de preguntas que sirva de
patron en base al puesto para validar de manera objetiva las competencias buscadas, suministrarle
al candidato informaciones pertinentes acerca del puesto y la empresa, indagar acerca de sus

motivaciones, empleo, atributos personales e historial profesional. Tomando en cuenta que los
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parametros que configuran las posiciones de ventas son: la experiencia pasada, habilidades,

competencias, formacion académica y conocimientos.

De forma general aplicar el modelo por competencias es considerado por los colaboradores

como una ventaja competitiva agregando valor y confiabilidad al proceso realizado.
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5.4. Recomendaciones
Para un cumplimiento efectivo de esta propuesta se recomienda:

e Iniciar la gestion por competencias, de modo que funcione como piloto para realizar los
ajustes de lugar antes de implementarlo formalmente para un mejor resultado.

e Capacitar al personal de Gestion Humana, supervisores y/o gerentes en base a la gestion
por competencias.

e Crear un manual de descripcion de puestos en el que se establezca desde la jerarquia,
competencias requeridas, conocimientos, tareas hasta las relaciones internas, externas y
mas.

e Realizar un andlisis de puesto al menos cada dos (2) afios, para efectuar cambios o mejoras.

e Crear un instructivo y/o manual de competencias en el que se desarrollen de forma precisa
las competencias de cada puesto del departamento de ventas conjunto a las preguntas que
encajarian para validar las mismas.

e Seleccionar y aplicar pruebas psicométricas acordes al puesto de trabajo.

e Realizar entrevistas con el modelo STAR, situacion, tarea, accion y resultados
complementandolo con otras técnicas como assessment center y role play. Permitiendo

identificar lo que se busca exactamente en el candidato de manera objetiva y eficiente.
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Anexo No.1, Cronograma
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Proposito del estudio
Delimitacion de la investigacion
Correccion del documento

Marco Tedrico [
Correcciéon del documento [ |

Tipo de estudio

Poblacion y Muestra

Correccion del documento
Operacionalizacion
Instrumentos

Prueba piloto

Correccion del documento
Levantamiento de la informacion
Captura de datos

Analisis de resultados
Conclusiones y recomendaciones
Correccion final

Entrega informe final
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Anexo No.2, Presupuesto

Concepto Cantidad Costo Total
Unidad
Costos reproduccion instrumentos 3 $20.00 $60.00
Transporte durante levantamiento 12 $90.00 $1,080.00
Digitacion de resultados 0 0 0
Procesamiento de informacion 0 0 0
Costos de Internet Movil 6 $50 $300.00
Digitacion y revision del informe final 0 0 0
Reproduccion y encuadernacion de ejemplares 3 $620 $1,860
Reproduccion informe final 0 0 0
Empastado de tesis 2 $1,250 $2,500
Presentacion final 2 $15,000 $30,000
Gastos de presentacion final 20 $175 $1,750
Otros gastos $240 $240.00
TOTAL $37,790
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Anexo No.3, Recoleccion de datos

Ficha técnica

Se realizaron dos entrevistas a los colaboradores ligados directa e indirectamente al proceso

de reclutamiento y seleccion de la empresa.

La primera entrevista se le realizo al gerente del departamento de Gestion Humana.

La segunda entrevista se le realizo al gerente y supervisor del departamento de ventas.

El ultimo instrumento utilizado fue un cuestionario, se les aplico a cinco colaboradores del
departamento de gestion humana los cuales desempefian los cargos de: coordinadora de
Gestion Humana, analista de integracion de talentos, HR analyst y dos asistentes de
integracion de talentos. Todas mujeres.

Esto se llevo a cabo entre los dias 23 y 26 de octubre.
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Anexo No.4, Entrevista al gerente del departamento de Gestion Humana

UNPHU

Universidad Nacional
Pedro Henriquez Urena

Facultad de Humanidades y Educacion
Escuela de Psicologia

Entrevista al gerente del Departamento de Gestion Humana

La finalidad de esta entrevista es poder conocer de forma mas detallada el modus operandi del
departamento de Gestion Humana en lo que concierne al proceso de reclutamiento y seleccion de
personal.

1. Historia de la empresa (mision, vision, valores, objetivos estratégicos y servicios
ofrecidos).

2. (Cual es la cantidad actual de colaboradores en el area de Gestion Humana?

3. (Cual es el método actual del procedimiento de reclutamiento y seleccion de
personal utilizada en la empresa?

4. ;Cual es el procedimiento habitual de seleccion que ustedes realizan?

5. ¢Coémo reclutan especificamente al personal para el area de ventas y cual es el
tiempo medio para cubrir la vacante?

6. ¢Cuales son los obstaculos presentados por el proceso actual de seleccion de
personal?

7. ¢Han analizado la posibilidad de cambiar el actual modelo de reclutamiento y
seleccion de personal efectuado en la empresa? ;Cuales son los procesos que han
analizado hasta el momento?

8. ¢Cuadl es su percepcion acerca de la aplicacion de un proceso de reclutamientoy
seleccion basado en competencias?

9. ¢(Cuales beneficios considera usted que obtendria la empresa al aplicar elmodelo

por competencias?

., Cuenta el departamento de Gestion Humana con un manual de descripcion de

puestos?

11. ;Qué toman en cuenta al momento de seleccionar el personal del departamento
de ventas?

12. ;Cual es el indice de rotacion actual reportado en el area de ventas?

13. ;Conoce usted las causas de esta rotacion?

10
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Anexo No.5, Entrevista al gerente y supervisor del departamento de ventas

UNPHU

Universidad Nacional
Pedro Henriquez Urena

Facultad de Humanidades y Educacion
Escuela de Psicologia

Entrevista al Gerente y supervisor del Departamento de Ventas

La finalidad de esta entrevista es poder conocer de forma més detallada el procedimiento llevado
a cabo con el personal exclusivamente del area de ventas.

1. ;Cuales son los pasos a seguir para reclutar, seleccionar y contratar el personal del
departamento de ventas?

2. ;Cual es el tiempo medio para cubrir un puesto?

3. (Como ha sido su experiencia con el proceso actual de seleccion de personal?

4. ;Conoce usted el modelo por competencias? ;Qué piensa acerca de la implementacion de
un modelo por competencias?

5. (Quién realiza la entrevista al momento de la seleccion del personal solicitado?

6. ;Qué tipo de entrevista se utiliza? ;Por qué

7. (Cuales son los aspectos o cualidades que mas exige o evalia en un candidato?

8. (Cuales son las preguntas con mayor peso dentro de la entrevista?

9. ;Considera usted que el personal a cargo cuenta con las competencias necesarias?

10. ;Cuales han sido las consecuencias de ingresar colaboradores que no cumplen con las
competencias requeridas en la descripcion del cargo?

11. ;Cuales son las competencias requeridas para el personal de ventas?

12. ;Cuales son las areas requeridas del conocimiento para ocupar las posiciones de
ventas?

13. ;Qué conocimientos basicos debe poseer la persona para desempeiiar el cargo?

14. ;Cual es el tiempo minimo y maximo que ha durado un colaborador en el
departamento de ventas?
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Anexo No.6, Cuestionario dirigido al personal de Gestion Humana

UNPHU

Universidad Nacional
Pedro Henriquez Urena

Facultad de Humanidades y Educacion
Escuela de Psicologia
Cuestionario dirigido al personal de Gestion Humana

El presente cuestionario posee una utilidad académica, por lo cual no se tomara el nombre de
ningln integrante de la entidad a fines de preservar la confidencialidad. La finalidad de este es
poder conocer a cabalidad el rol del entrevistador en el proceso de seleccion.

Sexo: F[] M[]
Cargo: Fecha:

Indicaciones: favor lea cada pregunta y seleccione la respuesta que mas se adecue a su ambito
laboral. Recuerde que no existen respuestas correctas ni incorrectas, todo esta basado en su
experiencia y opinion.

1. ;Coémo evalua el proceso actual de entrevista de seleccion de personal?
a) Excelente
b) Bueno
c) Regular
d) Malo

2. (Utilizan un modelo de entrevista al momento de la seleccion, poseen una guia o patron?
a) Si
b) No

3. (Qué hace previamente a la entrevista?
a) Estudia el curriculum vitae
b) Realiza una lista de preguntas e indaga sobre las mismas
¢) Todas las anteriores
d) Ninguna de las anteriores

4. ;La entrevista de seleccion de personal es igual para todos los puestos?
a) Si
b) No
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S. Al momento de la entrevista, ;Usted como entrevistador le suministra informacion al
candidato acerca de la empresa y el puesto?
a) Si
b) No

6. (Cuales son los tipos de preguntas sobre los que indaga en la entrevista?
a) Atributos personales, formacion académica e historial profesional
b) Historial profesional, atributos personales y retribucion
¢) Motivaciones, empleo, personalidad e historial profesional

7. Segun su criterio, ;Cuales son los parametros mas importantes que configuran las
posiciones de ventas?
a) Experiencia pasada, habilidades y formacion académica
b) Conocimientos, competencias, habilidades y/o destrezas
¢) Formacion académica, conocimientos, competencias, habilidades y/o destrezas

8. Segun su experiencia, ;Cuales son los objetivos del entrevistador?
a) Conocer al candidato
b) Validar las actitudes personales del candidato
¢) Evaluar las competencias del candidato vs. el puesto
d) Todas las anteriores
e) Ninguna de las anteriores

9. (Conoce qué es una entrevista por competencias?
a) Si
b) No

10. ;Conoce el modelo STAR?
a) Si
b) No

11. ;Considera que cualquier persona puede realizar una entrevista por competencias?
a) Si
b) No

12. Segun su criterio, ;Cual es el rol principal del entrevistador en el proceso de seleccion
por competencias?
a) Realizar preguntas relacionadas al puesto
b) Indagar acerca de experiencias pasadas
¢) Observar el comportamiento del candidato
d) Todas las anteriores
e) Ninguna de las anteriores
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