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INTRODUCCION

Hoy en dia, el principal factor que distingue unas empresas de otras, es su
capital humano. Las compafiias que quieren triunfar sélo tienen una opcion:
potenciar sus recursos humanos, y para lograrlo es imprescindible conocer las
competencias y valores de las personas que la integran. La identificacion de los
puntos fuertes y areas de mejora de los empleados, aporta rapidez y efectividad
a la hora de cubrir las necesidades de las empresas. El conocimiento de los
perfiles acelera la decisibn para adecuarlos al puesto donde mejor sea su
rendimiento. De ese modo, las empresas serdn mas eficientes y rentables y los

empleados se sentirdn mas satisfechos y motivados.

Partiendo de esa generalidad en este trabajo se hace un analisis de la situacion
actual del procedimiento de seleccidbn y promocion de empleados, por la
inquietud del autor del presente trabajo, de implementar la técnica moderna de
seleccion de personal, Valoracion de Potencial (Assessment Centre). Se
pretende por medio del presente trabajo ofrecer a quienes se interesen, un
aporte practico para integrar el sistema de Valoracién de Potencial (Assessment

Centre), con todas sus fases necesarias y esenciales.

También para lograr la adecuada aplicacion del instrumento administrativo, se
han elaborado los instrumentos y demas elementos necesarios, adaptados a las

necesidades de la empresa Distribuidora de Energia Eléctrica, con el fin de



establecer las bases para la aplicacion de la herramienta que permita superar las
deficiencias, producto de la forma en que tradicionalmente se realiza la seleccion
y promocién de empleados y que repercute en el detrimento de la organizacion y
de los empleados. Es indiscutible que la empresa Distribuidora de Energia
Eléctrica requiere de un sistema como el propuesto, segun se detectara en el

estudio realizado.

El presente trabajo esta contenido en tres médulos ubicados como capitulos, los
cuales integran los criterios aplicados en su andlisis. En el capitulo I, se
presentan los aspectos tedricos relacionados con el sistema de gestién por

competencias y Assessment Centre.

Considerando los elementos tedricos necesarios que intervienen en la seleccion
y promocion de empleados en base a competencias, se describe en el Capitulo
II, la situacion organizativa actual de la empresa Distribuidora de Energia
Eléctrica, las funciones de la Gerencia de Organizacion y Recursos Humanos,
haciendo un diagnostico especifico en el procedimiento actual de seleccién y

promocion de empleados.

La descripcidon del sistema de Valoracion de Potencial (Assessment Centre) se
describe en el Capitulo Ill, en el se define claramente su administracion,
ejecucion, sus medios de aplicacion, fases y periodicidad de aplicacién y se
presenta la herramienta con sus respectivos componentes siendo estos:

evaluaciones, formularios y ejemplos de entrevistas por competencias, haciendo



la observacion que dichos instrumentos pueden ser modificados segun

convenga.

Para concluir, es necesario observar que el esfuerzo realizado, no obstante
contar con elementos verificados a través de vivencias dentro de la empresa
Distribuidora de Energia Eléctrica, constituye un aporte muy sencillo a la
administracion de personal en general, dado que la esencia de su contenido es

muy extensa.



CAPITULO |

MARCO TEORICO

1. COMPETENCIAS.

Definicién de competencias.

Aunque el concepto de competencias ha llegado a tener una gran difusion en el
ambito empresarial, existe cierto nivel de confusion respecto a cual es su

definicibn mas adecuada.

Las definiciones actuales componen una gama que va desde "son las
capacidades clave de una organizacidn en su conjunto” a "representan el
conocimiento del puesto de trabajo” o "son criterios de rendimiento”. Sin
embargo, practicamente para la mayoria de los profesionales del campo, la
definicién basica de competencias ha permanecido intacta durante los ultimos 25

afos:

“Las competencias son aquellos comportamientos
gue los empleados con un rendimiento excelente
exhiben con mucha mayor consistencia

qgue los empleados de rendimiento medio”. @s)



A la hora de definir qué son las competencias, es también importante

comprender lo que no son las competencias.

“Las competencias no son un contrato psicologico. Por ejemplo, no hay un
comportamiento simple que se pueda denominar "sensibilidad hacia el cliente".
La competencia denominada "sensibilidad hacia el cliente" es un conjunto de
comportamientos que, considerados globalmente, describen cémo un empleado
manifiesta sensibilidad hacia el cliente a través de su comportamiento en el

trabajo”.

Por tanto, las competencias son una agrupacion de pautas de comportamiento
observables que no requieren ningun tipo de deduccién, suposicion o
interpretacion. Estas pautas tipicamente Illamadas ‘“indicadores de
comportamiento”, se agrupan en torno a un mensaje o tema central, que es la

propia denominacion de la competencia”. (s

Al hablar de competencias no incluimos los comportamientos basicos, que son
comunes a los empleados medios, ya que las organizaciones utilizan sistemas
de recursos humanos basados en competencias para obtener un rendimiento

excelente, no mediocre.

Dicho lo anterior, podemos definir las competencias como: Un comportamiento

que permite a un empleado alcanzar los objetivos criticos de su puesto de



trabajo. La competencia describe lo que un empleado de éxito hace con mas

frecuencia para lograr mejores resultados que sus compafieros en el trabajo.

También podemos definir las competencias como el “conjunto de
comportamientos observables que estan casualmente relacionados con un
desempefio bueno o excelente en un trabajo concreto y en una organizacion

concreta”. a2

Las competencias son importantes porque proporcionan a los empleados un
plano o guia de la clase de comportamientos que resultaran en un rendimiento
excelente. Del modo en que los empleados desempefian su trabajo, depende la
competitividad de toda organizacion en cualquier sector de actividad. Un servicio
excelente al cliente y un rendimiento de calidad total s6lo suceden cuando se
presta atencion al modo en que los empleados desempefian sus tareas, de forma
que, cuando la organizacion conoce cuales son las competencias requeridas
para un rendimiento excelente en un puesto de trabajo o rol dentro de la
empresa, puede seleccionar y formar a individuos que alcancen dicho nivel de
rendimiento. Como resultado, cuando los empleados estan rindiendo a un 6ptimo

nivel, el rendimiento global de la organizacién se maximiza.
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Competencias de conocimientos.

“Estan relacionadas con las funciones de los puestos de trabajo y por tanto con
los conocimientos académicos y la capacidad de hacer, necesarios para realizar
las actividades que requieren los distintos puestos. Ej. Electromagnetismo,

Economia, Mercadeo, etc.” @2

Competencias de cualidades profesionales o técnicas.

Estas reflejan los patrones de conducta y las caracteristicas personales,
observables y medibles, que son necesarios para desarrollar determinados
puestos. Estan relacionadas con el nivel jerarquico del puesto y son la parte
visible de un amplio conjunto de habilidades psicolégicas y personales Ej.

Negociacion, Planificacién, Comunicacion, Capacidad de Anlisis, etc.” (22)

Perfil de Competencias.

“El perfil de competencias refleja el nivel de conocimientos, capacidades y
cualidades profesionales o técnicas que cada empleado posee y que estan
recogidas en el Directorio de Competencias. Segun la naturaleza y efectos hay
gue distinguir entre el perfil de competencias reconocido por el puesto y el perfil

de competencias personal”. 2
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Perfil de competencias reconocido por la ocupacion.

“Es el perfil de competencias reconocido a cada empleado en funcion del puesto

gue desempeiia, una vez superado el periodo de prueba”. (22

Perfil de competencias personal.

“El mismo es independiente al perfil de competencias reconocido como
consecuencia del desempefio de ocupaciones concretas, cada empleado tendra
un perfil de competencias personal que sera aquel que mejor refleje el nivel que
acredite de cada una de las competencias del Directorio. EIl perfil personal
puede enriquecerse a medida que el empleado adquiera nuevos conocimientos y
capacidades, a través de procesos formativos y de la experiencia, sera el
referente para asignaciones a otras ocupaciones, momento en el que se
producira el reconocimiento de los nuevos niveles de competencias requeridos”.

(22)

Seleccién Interna:

Es la seleccidn que se realiza con personal propio de la empresa.

Seleccién Externa.

Es la seleccion que se realiza por medio de reclutamiento de personal ajeno a la

empresa.

12



Promocion de empleados.

Es el proceso encaminado a determinar a las personas idoneas para puestos de

mayor jerarquia por sus competencias actuales y potenciales.

Seleccion de empleados o grupo target.

Son acciones encaminadas a determinar qué empleados seran seleccionados
para participar en un determinado proceso de evaluacion, con el fin de establecer

las areas fuertes y puntos de mejora de los empleados que participen.

2. LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS POR COMPETENCIAS.

“El modelo de Competencias Laborales es utilizado para desarrollar al maximo
las habilidades del personal, creando asi organizaciones mas flexibles y
competentes que son capaces de enfrentar con éxito los nuevos retos que
imponen los mercados.

Las competencias son el elemento operativo que vincula la capacidad personal y
de equipos para agregar valor, con los procesos de trabajo. Es probable que
esto sea lo que llama tanto la atencion de quienes buscan concretar el uso y la
administracién de los activos centrados en los individuos.

Algunos Gerentes de Recursos Humanos han descubierto que las competencias
son una herramienta que les permite demostrar que su trabajo si aporta a los

objetivos del negocio. Sin embargo, la gestion por competencias no es un asunto
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gue debe ser entendido como de la entera y exclusiva responsabilidad de esta

funcién.

Ahora las personas y sus conocimientos son un factor preponderante de
productividad y determinante a la hora de establecer ventajas competitivas. Es
por esta razén que un proceso bien orientado de gestion de los Recursos
Humanos con base en competencias, parte de la revision de los elementos
estratégicos e incorpora tanto a la Alta Direccion del negocio como al personal de
linea. Esto, en la busqueda de sustentar, con un esfuerzo alineado, las ofertas de
valor y las ventajas competitivas en sus mercados”. @

“El modelo de competencias es el insumo fundamental que orienta la
administracion y el desarrollo del Recurso en procesos clave para la empresa”.
(12)

“En la gestion se produce un intercambio de informacién que permite a cada
proceso obtener las competencias como insumo y, al modelo, informacién para

su mantenimiento y actualizacion”. (s

Razones estratégicas que justifican el cambiar a un esquema de gestion
por competencias.

» “La gestidén por competencias alinea la gestion de los recursos humanos a

la estrategia del negocio (aumenta su capacidad de respuesta ante

nuevas exigencias del mercado).
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Las competencias son las unidades de conocimiento que permiten
operacionalizar la administracion del capital humano.

La administracion adecuada de los activos que suponen las competencias,
asegura el sostén de las ventajas competitivas de la empresa.

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

El aporte de valor agregado via competencias, puede ser cuantificado

incluso en términos monetarios: )

Elementos que componen un sistema de gestion por competencias.

Directorio de competencias.

Perfiles de puestos por competencias.

Seleccion por competencias.

Evaluacién del desempefio basado en competencias.

Programa de Assessmet Centre (Centro de Valoracion del Potencial de

empleados).

Dependiendo de la organizacion que sea, los elementos de un programa de

gestion por competencias pueden variar, las empresas que han alcanzado un

alto nivel de maduracion en el tema, cuentan con una alineacion que va desde la

planificacion estratégica hasta la seleccion de personal.
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3. ASSESSMENT CENTRE (VALORACION DE POTENCIAL).

“El Assessmet Centre es un modelo de evaluacion aptitudinal y actitudinal
innovador, sofisticado y sobre todo objetivo. Este, simula situaciones de trabajo
cotidianas que permiten a los evaluadores conocer el rendimiento potencial de

los candidatos.

Pretende predecir el rendimiento de una persona en un puesto de trabajo.
Consta de diferentes pruebas que pueden variar en funcién de las caracteristicas
del puesto y en consecuencia, lo que se considere necesario evaluar, pero para
que un conjunto de pruebas sea considerado Assessment Centre, siempre
deber& haber un ejercicio de simulacién del puesto lo mas préximo a la realidad
posible, en el que el candidato sera evaluado por observadores entrenados que
registran minuciosamente el rendimiento de éste. Lo que observan estos
profesionales es el grado en que el candidato posee y utiliza eficazmente las
competencias que previamente se han definido como necesarias para el puesto

de trabajo”. (o)

Definiciones.
“El Assessment Centre (Valoracion de Potencial) es una técnica de seleccion
grupal que se utiliza para evaluar los comportamientos de los participantes en

accion, de acuerdo con determinadas consignas dadas.

Es la aplicaciéon de distintos tipos de acciones evaluativas, como juegos de

negocios, discusiones en grupo, presentaciones orales, etc., con el fin de evaluar
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las competencias de las personas participantes para identificar las caracteristicas

potenciales que cada uno posee.

Es un sistema de evaluacion en el que intervienen varios observadores,
consultores externos y/o internos de la empresa. Estos estaran entrenados “ad
hoc” para utilizar las distintas herramientas que determinan las caracteristicas y
comportamientos de los participantes. Para ello, se toman como referencia las
competencias exigidas en los perfiles previamente determinados de los puestos

objeto de la evaluacién”.

Relacién histérica de Assessmet Centre.

“El Assessment Centre nace durante la segunda Guerra Mundial en el campo de
la seleccion de personal para el ejército. A través de ella, los psicélogos
buscaban evaluar las conductas de los candidatos en situaciones complejas. La
empresa americana AT&T fue la primera en utilizar este método para fines de
seleccion y valoracion de personal, y destin6é un edificio nicamente para hacer

procesos de evaluacion de empleados.

Desde entonces esta metodologia ha evolucionado considerablemente y hoy en
dia ha logrado dotarse de un procedimiento estandar aplicable en cualquier pais
y cultura.”e Las empresas, cuando implementan un esquema de gestion por
competencias, se preguntan ¢(Cdmo estan mis ejecutivos, gerentes y demas
colaboradores en relacion con las competencias definidas?, ¢Las cubren?,

¢, Deberan reemplazarlos?, ¢ Es posible formarlos?

17



Muchas de esas preguntas solamente pueden responderse si la empresa realiza
evaluaciones de Assessmet Centre. ¢Esto no significa que la empresa cambie
sus ejecutivos y otros colaboradores si el resultado no es el esperado? No,
solamente sabra qué debe hacer; capacitar, reubicar o cambiar de puestos, o
bien como planificar el desarrollo del personal con potencial alto. La informacion
gue ofrece es sumamente rica y, si los valoradores estan bien entrenados sera

objetiva y fiable.

Caracteristicas.
El Assessmet Centre (Valoracion de potencial) se caracteriza por los siguientes
aspectos:

» EvalGan varias competencias.

» Integran diversas técnicas.

» Participan varios candidatos simultaneamente.

» Integran datos de varios Evaluadores.

Usos y aplicaciones del Assessmet Centre.
= Seleccion y reclutamiento de personal.
= Promocion a puestos de responsabilidad de gestion.
= Evaluacién del potencial de gestion.
= Planificacion de carreras.

= Deteccion de necesidades de capacitacion.

18



Objetivo del Assessment Centre.
“El objetivo del Assessment Centre es prever el rendimiento que va a tener una
persona en un puesto de trabajo, contemplando a ésta globalmente, y no sélo
determinados factores que intervienen en el desempefio de un puesto;
considerando pues, a la persona, el puesto y la empresa en su totalidad, y
teniendo en cuenta todos los posibles aspectos que van a influir en el
desempefio del mismo, con la intencion de averiguar qué candidato va a encajar
mejor con un puesto concreto.
Debemos tener claro que hoy en dia, no es sélo lo que uno sabe lo que debe
contar, sino el cdmo y el porqué cada uno hace las cosas de determinada
manera, y si esa forma de hacer es la adecuada para el puesto y la empresa a la
gue uno pretende incorporarse. Obviamente, no hay competencias buenas o
malas, sino adecuadas o0 no para cada puesto, organizacion y persona en cada
momento. Desde esta perspectiva, que pretende contemplar las cosas de la
forma mas proxima a la realidad posible (la realidad laboral), es necesario usar
un método que contemple a la persona de forma holistica, que permita saber, por
el bien de la empresa y del trabajador, si uno es la mejor pareja de baile del otro
y viceversa. y el Assessment Centre responde a esa necesidad.”«)
A través de esta herramienta se pueden obtener los siguientes resultados:

= Determinar qué personas tienen el perfil profesional necesario para cubrir

puestos Directivos o Gerencias y de primera linea o jefaturas de unidad.

» Planificar adecuadamente el desarrollo de los empleados.
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» Determinar el grado de adaptacion persona/puesto de trabajo.

» Desarrollar planes formativos y de carrera.

Ventajas y Desventajas.

Ventajas.

“Entre las ventajas del Assessment Centre se destacan su alta fiabilidad y
validez, relativo a la menor necesidad de realizacion de inferencias asi como a la
potencia de entrenamiento que deben poseer los encargados de la realizacion de
este sistema de evaluacion, es decir, las destacadas habilidades y conocimientos
qgue deben poseer los observadores y directivos de linea que participen en el
mismo. Se destaca que en Seleccion de Personal no debe olvidarse que la
subjetividad con que se manejan los evaluadores puede dificultar la seleccion del
mejor candidato para un puesto de trabajo, ya que los prejuicios e ideas
preformadas no permiten que seamos objetivos y por lo tanto las decisiones
pueden ser distorsionadas.

En un proceso de Assessment Centre, el objetivo de asegurar su alta fiabilidad y
validez, se intenta aumentar la precision de las observaciones, lo cual se alcanza
dependiendo de normas preestablecidas, las cuales deben ser implementadas y
supervisadas por observadores entrenados y calificados para comparar el
comportamiento situacional del empleado con los parametros definidos para ese
proceso en particular. Asimismo, como se destac6é anteriormente, otro aspecto

que favorece la alta fiabilidad y validez de este tipo de técnica de evaluacion se
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encuentra relacionado con las caracteristicas que deben poseer los evaluadores
participantes del proceso. Por un lado, deben utilizarse varios evaluadores para
observar y evaluar a cada participante, constituyéndose el ratio maximo de
evaluadores en funcién de multiples variables que incluyen el tipo de ejercicio
utilizado, las dimensiones y competencias a evaluar, la capacitacion de los
evaluadores observadores. Se considera como un ratio adecuado dos
observadores por evaluado. Por otro lado, los evaluadores deberan recibir una
minuciosa capacitaciéon y, asimismo, demostrar poseer las competencias
necesarias para realizar la tarea.

Entre otras capacidades, se considera indispensable la posesion por parte de los
mismos para observar, registrar y clasificar comportamientos, incluidos como
conocimientos especificos. Finalmente, como otro aspecto relativo a la validez y
la fiabilidad del proceso, los observadores deberan utilizar un procedimiento
sistematico con el cual registrar los comportamientos, al mismo tiempo de

realizar la observacion.

Otra ventaja del Assessment Centre remite a que el mismo como proceso ayuda
como selector a predecir conductas de los empleados en situaciones concretas
que tienen que ver con su futuro desempefio en el puesto; es decir, si se quiere
predecir el rendimiento de una persona ante un conjunto de tareas que puedan
resultar criticas en su puesto de trabajo, se debe observar, clasificar y evaluar
con precision su comportamiento ante este tipo de situaciones. Es decir, el

Assessment Centre evalla potencial y no solo capacidad actual, ya que los
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resultados que se obtienen en la evaluacién no se centran exclusivamente en la
capacidad actual del postulante, sino, que también permite la evaluacién del
potencial mediante procesos de aprendizaje y entrenamiento necesarios en

funcién de las conductas criterio.

a) Ventajas directas.

Posibilidad de identificar los mejores candidatos, detectar las fortalezas y
debilidades del candidato, identificar las necesidades de capacitacion. Los
estudios realizados muestran que se logra un mejor ajuste del empleado al perfil
buscado, gracias a la participacion de varios evaluadores y a la multiplicidad y

complementariedad de las técnicas utilizadas.

b) Ventajas indirectas.

Los empleados obtienen un mejor conocimiento de ellos mismos, y sobre todo,

acceden de manera mas transparentes a las exigencias de los puestos.

Beneficios:

= Se obtiene informacién precisa y mas completa sobre el potencial de las
personas.
= Combina la orientacién del desarrollo de las personas y la evaluacion en

un mismo proceso.
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Su presion se fundamenta en ejercicios disefiados para investigar las
habilidades y aptitudes especificamente requeridas para cada nivel para el
cual la persona es evaluada.

Por su estandarizacion permite hacer juicios comparativos validos.

Al ser administrada la técnica por especialistas ajenos al area de
desempefio, posibilita una vision menos afectiva, y por ello mas objetiva.
Acorta los tiempos de evaluacion en situaciones de respuestas masivas a
las convocatorias de una empresa.

Combina el realismo del proceso de seleccidn tradicional y las técnicas
creadas a partir de las ciencias del comportamiento, poniendo en escena

los actores principales de la vida de una organizacion.

Todas estas ventajas y beneficios logran que las empresas no sean medidas en

términos econdmicos y tecnoldgicos sino, por las capacidades y el nivel de

formacion de sus recursos humanos para adaptarse de manera flexible a

situaciones inciertas y cambiantes.

Desventajas.

La implementacion de un proceso de Assessment Centre conlleva algunas

desventajas entre las que podemos destacar el elevado costo, dada la inversion

que implica su disefio e implementacion. Cuanto mayor sea la cantidad de

candidatos entre los cuales se reparten los costos, menos sera el valor por
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candidato. Por eso éstas son técnicas utilizadas por las grandes organizaciones.

Los costos se minimizan cuando se toman en cuenta los beneficios.

No se debe olvidar que en la seleccién de personal la subjetividad con que se
maneja puede dificultar la seleccion del mejor candidato para un puesto de
trabajo. Prejuicios e ideas preformadas no permiten objetividad y por lo tanto las

decisiones pueden ser distorsionadas”. )

Métodos de evaluacion que se utilizan en un Assessment Centre.

“Existen diferentes tipos de ejercicios de evaluacion que se pueden utilizar para
los procesos de evaluacion de potencial. Cada uno de ellos puede ir
adaptandose a un sector en particular (por ejemplo banca) y para un nivel

jerarquico concreto (por ejemplo primera linea).

Los ejercicios mas comunes son:

a. Ejercicios de Grupo:

Es un ejercicio individual en el cual el empleado debe adoptar el papel (rol) de
otro trabajador, normalmente un nivel de Jefatura. Luego, en un tiempo
determinado debe conocer los problemas méas importantes y tomar una serie de

decisiones que faciliten su solucion.
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a. 1 Ejercicio de grupo de discusion sin roles asignados:

En este caso la persona evaluada discute con otros compafieros (entre 4 y 6
personas evaluadas) una serie de problemas de diferente indole. Cada uno da su

opinién sin que exista ningun interés en particular.

a. 2 Ejercicio de grupo de discusion con roles asignados:

Se trata de un ejercicio similar al anterior, la diferencia que existe es que cada
componente asume un rol ficticio (jefe de produccion, de personal, etc.) que

cuenta con unos intereses que debe defender.

b. Ejercicio de busqueda de informacion:

Es un ejercicio individual, en el que se pide a las personas evaluadas que a partir
de una situacion donde a propésito se da poca informacién, planteen y formulen
cuantas preguntas consideren necesarias para obtener la maxima informacién
posible. Posteriormente se les solicita que tomen una decision y ofrezcan una

solucion al problema planteado.

c. Ejercicio de organizacion:

Aqui, el evaluado debera organizar un evento en el que participan diferentes
personas. Por ejemplo un congreso. Tendra que planificar todo el trabajo que ha
de realizar (alquiler local, transportes, cafeteria, etc.) para llegar a la fecha

prevista con todo bien organizado.
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d. Ejercicio de simulacién de entrevista:

En este caso participa el evaluado y un actor (que sera la persona que evalua).
Es muy parecido al de basqueda de informacion, la Unica diferencia es que tiene

delante al protagonista del problema, el actor.

e. Ejercicio de anédlisis y presentacion:

El evaluado debe analizar unos hechos desde un punto de vista mas econémico.
Por ejemplo la situacion del sector educacion. Se le da informacion de
inversiones, tamarfio de la empresa, etc. El a partir de la informacion dada, toma
el papel de un consultor externo y debe analizar las opciones posibles para la
solucion del problema planteado, utilizando todo el material otorgado para la

presentacion.

f. Entrevista basada en competencias:

A la hora de disefiar una entrevista basada en competencias pueden elegirse
preguntas de una guia estandar de Entrevista Basada en Competencias o bien
crear preguntas “ex profeso” para explorar una competencia determinada.

Se debe planificar la entrevista previamente, garantizando que en el lugar de la
entrevista no hay ruidos ni distracciones. Las mesas deben estar libres de
papeles, el teléfono desviado y disponer de papel y lapiz.

Se debe invertir tiempo en crear una relacion adecuada de mutua confianza.

Utilizar comportamiento verbal y no verbal (el que se transmite con el cuerpo)
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para relajar al entrevistado y comprobar que el candidato comprende el formato
de una entrevista basada en competencia. Explicar mas ampliamente si se
necesita.

Se debe prestar especial atencion si pensamos que el candidato puede haber
oido o entendido mal la pregunta y, en ese caso, reformularla. Si el candidato
duda se debe utilizar una pregunta alternativa.

Escuchar con extrema atencion y registrar exactamente lo que se dice,
entendiendo lo que el entrevistado esté intentando expresar. Investigar indicios
como respuestas inesperadas, asociaciones, dudas o expresiones faciales.
Utilizar técnicas de escucha de comunicacion verbal tales como resumir lo que el
entrevistado ha dicho y establecer conexiones entre una y otra materia.

Se debe evitar hacer supuestos, argumentaciones o criticas. Es importante
seguir la planificacién realizada. No se deben sacar conclusiones sobre
evidencias inadecuadas. Se debe seguir el horario planificado para cada area de
competencia. Es importante recordar utilizar un minimo de diez minutos y un
maximo de veinte para cada competencia.

Se deben hacer las preguntas tal como estan escritas. No se debe improvisar y
cambiar preguntas. Es prudente recordar que todos los candidatos tienen que ser
evaluados con justicia utilizando el formato escrito — la validez de la valoracion se

pondra en peligro si se cambia el contenido de las preguntas.

27



Es de gran importancia dar al entrevistado la oportunidad de hacer preguntas al
final de la entrevista. Se debe revisar al final de la entrevista cualquier area de

informacion biogréfica que necesite mayor aclaracion”. (24

4. TECNICA PARA VALORAR COMPETENCIAS.

Técnica de Observacion.

“Esta técnica es una de las mas directas y facilmente accesibles y puede
describirse simplemente como “Observacion del trabajador”. El método de
observacion puede variar dependiendo de la estructuracion previa, la distancia
del observador al observado, y si las observaciones son contintas.
Probablemente la mejor utilizacién de la observacion como técnica de andlisis de
trabajo es cuando la totalidad de las actividades que comprende el trabajo son

observables y cuando se dispone de observadores formados” ().

Cualidades del evaluador

Un elemento importante del sistema de Valoracion de Potencial (Assessment
Centre) lo constituye el evaluador, pues en éste giran todos los pasos y acciones
gue se requieren para que la herramienta se realice como un canal practico y
técnico hacia el rendimiento eficaz de los empleados, por consiguiente a su
realizacion personal y a una mayor productividad en beneficio de la empresa, por

tal razén, se concluye que la tarea de evaluacién es basica y sobre todo muy
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delicada, de ahi que para la correcta apreciacion de los evaluados de parte del
evaluador es indispensable que éste llene las siguientes cualidades:
= Justicia, para apreciar los aspectos positivos y negativos, sin dejarse llevar
por la subjetividad.
» Imparcialidad, para apreciar entre varios, quién merece el reconocimiento.
» Objetividad, para no dejarse llevar por emociones personales al efectuar la
evaluacion.
» Dedicacion, para no realizar la evaluacion presurosamente sino basado en
las observaciones evidenciadas.
En el proceso de evaluacion los observadores deben evitar entre otros, los
errores que se describen a continuacion: s
Efecto Halo, consiste en la tendencia por parte de los evaluadores a ser
indebidamente influidos por un Unico rasgo o comportamiento, que puede ser
favorable o desfavorable, y que desequilibra su juicio.
Error de tendencia central, la tendencia a colocar a los evaluados en la mitad de
la escala, evitando las posiciones extremas.
Error de benignidad, se refiere a la repugnancia de muchos evaluadores a
asignar estimaciones desfavorables.
Error de correlacion, consiste en darle una apreciacion similar al rasgo posterior

del que se ha evaluado en forma sucesiva.
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Error de apreciacion superficial,

consiste en

la tendencia de muchos

calificadores a evaluar al empleado segun la apreciacion superficial que éste le

ha inspirado dejando de lado los comportamientos puestos en evidencia.

VENTAJAS

DESVENTAJAS

El trabajador es observado en el entorno

real de trabajo.

La técnica depende de si las actividades

realizadas son realmente observables.

En la comparacion de la informacion del
andlisis puede detectarse “Factores de

Higiene” — influencias del entorno fisico,

“El efecto Hawthorne” puede manifestarse
y se obtiene resultados no representativos

debido a que el simple hecho de ser

relaciones de trabajo, etc. observado puede afectar el modo en que

alguien realiza su trabajo.

No hay costos de materiales excepto el]Observaciones sin estructura pueden

tiempo del entrevistador. producir muchos datos irrelevantes que

pueden ser dificiles de analizar.

5. DIRECTORIO DE COMPETENCIAS.

Es el compendio de conocimientos, capacidades y cualidades profesionales
necesarios para el logro de los objetivos de la empresa, en él se recogen,
definen y gradian las competencias tanto de conocimientos como de cualidades.
El directorio es el soporte fundamental para obtener los perfiles de competencias
de las ocupaciones en que se encuentra estructurada la empresa y los perfiles

de competencias personal de cada uno de los empleados. )
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6. DETECCION DE NECESIDADES FORMATIVAS.
“La formacion a la par que es un derecho de los trabajadores constituye un
mecanismo eficaz para la integracion del empleado, aumenta su motivacion,

autoestima y profesionalidad.

Ademas, debe concebirse la formacibn como un derecho también de las
organizaciones para exigir a su personal un esfuerzo de adaptacion a las
innovaciones tecnoldgicas y normativas. En definitiva, constituye la capacitacion
un mecanismo eficaz para la optimizacion de los recursos humanos que

supondra un activo indispensable para la empresa en la prestacion del servicio.

La deteccidon de necesidades formativas debe:

= Ofrecer respuesta a las situaciones reales. Es decir, que se base en el
diagnéstico de las necesidades existentes, segun la informacion que se
obtenga en la comparaciéon del perfil del empleado con el del puesto de
trabajo.

» Implicar tanto a los responsables de la empresa como a los trabajadores,
en el proceso de elaboracion como en su desarrollo y evaluacion.

= Ser creible. El Plan debe concretarse en un formulario de forma ordenada
para ser ejecutado en un tiempo establecido.

* El plan debe aportar por la innovacion, la capacitacion y actualizacion que
la nueva empresa Multinacional exige, y que ademas, dé respuesta al

desarrollo personal y profesional de los empleados.
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Incorporar valores éticos y actitudes de comportamiento en la relacién con
los clientes internos y externos.

Ser evaluable, de tal forma que sea posible ponderar de forma continua la
efectividad de los cursos recibidos con las competencias del puesto.

Ser flexible, para poder corregir aquellos aspectos en los que el disefio
inicial pueda no ser efectivo con las brechas de conocimiento reflejadas en

el informe final de Assessment Centre.

Las necesidades formativas pueden dividirse en las siguientes areas:

Formacion especifica para la adecuacion profesional al puesto: Los
objetivos generales que se proponen son la capacitacion y adecuacion del
trabajador respecto del puesto de trabajo que desempefiara.

Formacion especifica para la innovacion y la calidad: los objetivos
generales que se proponen es la mejora de la calidad del trabajo,
mediante una formacién permanente que permita realizar con calidad y
eficiencia el trabajo encomendado e incrementando la sensibilidad de los
empleados acerca de la importancia de la tecnologia y la innovacion.
Formacion especifica para la promocién profesional: el objetivo general
gue se propone es la puesta en marcha de actividades formativas
destinadas a proporcionar herramientas Utiles con ocasion de los procesos
selectivos de promocion interna.

Formacion de caracter general y personal: el objetivo general es el

desarrollo personal del trabajador desde mdultiples perspectivas con

32



independencia del puesto de trabajo que desempefie (juridicas,

ofimaticas, culturales, etc.)”. @

7. FORMACION TUTORAL.

“Se define asi, al sistema de formacién que se realiza por medio de la
transmision de conocimientos de un empleado especialista en un area o
disciplina a otro que tiene un nivel menor de conocimiento en cuanto a esa
misma area o disciplina.

TUTOR es "el empleado especializado en una o varias areas de conocimiento”,
es la guia permanentemente para el nuevo trabajador. El tutor debe definir,
semanal o diariamente, la informacién del entorno y del trabajo para favorecer a
que el empleado que se esta formando aprenda a pensar y decidir por si mismo.
El tutor tiene dos papeles decisivos: el primero es ofrecer feed-back
(realimentacién) al empleado que se esta formando y el segundo es manejar y
reforzar las relaciones entre el empleado promocionado o de reciente ingreso y el

resto de compafneros”. (o)

8. PLAN DE CARRERA.

“Los planes de carrera ho son mas que un conjunto de pasos y niveles
distribuidos en afios de experiencia, niveles académicos, calidad del
desempefio y otros factores de importancia relativa que se ofrecen al empleado

con la firme intension de motivarlo y ofrecerle un futuro prospero basado
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principalmente en su esfuerzo. No se trata del azar ni de decisiones subjetivas,
si se logran los puntos necesarios para alcanzar una posicién superior y esta se
encuentra vacante, el individuo puede ejercer el mérito profesional e individual

para alcanzar una posicion superior dentro de la empresa”. (1)

Luego de realizar la jornada evolutiva de Asessment Centre y de haber obtenido
las brechas existentes entre el perfil personal y el perfil del puesto, se tendra una
mayor claridad al conocer los puntos fuertes y las areas de mejora de cada
empleado. Para lograr potenciar el desempefio y como motivante adicional, se

debe crear el plan de carrera de los empleados.

Los empleados con capacidad para cubrir puestos de Gerencia deben conocer
cudles seran las exigencias del nuevo puesto de trabajo, apostando por el logro

de objetivos para alcanzar ese plan.

El plan de carrera se conforma por: La valoracién del potencial del empleado, el
perfil del nuevo puesto de trabajo, el plan formativo disefiado para potenciar las
brechas de conocimiento o de cualidades, por la evaluacién de las nuevas
competencias asimiladas, sin olvidar, los registros de experiencia y

conocimientos que aparecen en el expediente de personal.

Los responsables de recursos humanos deben garantizar que el empleado
cuenta con las competencias del puesto antes de realizar la promocion o cambio

de puesto del empleado.
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9. INDICE DE ROTACION DE PERSONAL.

“Rotacion: Es la cantidad de personas que ingresan y que se desvinculan de la

empresa

a. Indice de Rotacion: Relacion porcentual entre las admisiones y las
desvinculaciones de personal, en relacion al nimero medio de miembros de una
empresa, en el transcurso de cierto tiempo. Si el indice es muy bajo se da el
estancamiento y envejecimiento del personal de la organizacién. Si el indice es
muy elevado se presenta demasiada fluidez y se puede perjudicar a la empresa

(falta de estabilidad).

b. indice Ideal: Permite a la empresa retener al personal de buena calidad,
sustituyendo a aquél que presenta problemas dificiles de corregir (dentro de un

programa factible y economico).

Ej.: indice de rotacion es:
(20 - 10/ 1000) * 100 = 1% anual
En donde:

20 = numero de empleados contratados (para el presente caso son
promocionados).

10 = nimero de empleados que salen de la empresa (para el presente caso por
renuncia).

1000 = numero de empleados que existen en la planilla de la empresa

Es importante recordar la importancia del tiempo, puede ser en un afo.
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10. COSTOS POR ROTACION DE PERSONAL.

a. Costos primarios

b. Costos Secundarios

a. Los costos primarios de rotacién de personal, pueden ser:

1. Costo de reclutamiento y seleccion.

» Gastos de admision y de procesamiento de solicitud del empleado.

» Gastos de mantenimiento del dérgano de reclutamiento y seleccion
(salarios del personal de reclutamiento).

= Gastos en anuncios de periddicos, hojas de reclutamiento, horarios de
empresas de reclutamiento, material de reclutamiento, formularios, etc.

» Gastos de mantenimiento de la seleccién de servicios médicos (salarios
del personal de enfermeria) promediados por el nimero de candidatos

sometidos a examenes médicos de seleccion.

2. Costos de registro y documentacion.

» Gastos de mantenimiento del 6rgano de registro y documentacion de
personal, gastos en formularios, documentacion, anotaciones, registros,

etc.
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3. Costos de integracion.

Gastos de seleccion de entrenamiento, se debe hacer la distribucion por el
tiempo proporcional aplicado al programa de integraciéon de nuevos
empleados, divididos por el nUmero de empleados sometidos al programa
de integracion.

Costo del tiempo del supervisor del 6rgano solicitante aplicado en la

ambientacion de los empleados recién admitidos en su seccion.

4. Costo de desvinculacion.

Gastos del 6rgano de registro y documentacién relativos al proceso de
desvinculacion del empleado, divididos por el nimero de empleados
desvinculados.

Costo de la entrevista de desvinculacién (tiempo del entrevistador aplicado
a las entrevistas de desvinculacion, costo de los formularios utilizados,
costo de la elaboracion de los formularios.

Costo del anticipo de pagos relacionados con vacaciones proporcionales,

salario proporcional, etc.

El costo de admision primaria se calcula sumando los cuatro costos dentro de

cierto periodo y dividiendo el resultado por el ndmero de empleados

desvinculados.
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Como son basicamente cuantitativos, los costos primarios de la rotacién de

personal son facilmente calculables, bastando un sistema de tabulacion y

acompafiamiento de datos.

b. Los costos secundarios de la rotacion de personal, son:

1. Reflejos de la produccion.

Pérdida de la produccion causada por el vacio dejado por el empleado
desvinculado, mientras no es substituido.

Produccién generalmente inferior, por lo menos durante el periodo de
ambientacion del nuevo empleado que ha ocupado el cargo.

Inseguridad inicial del nuevo empleado y su interferencia en el trabajo de

los comparieros.

2. Reflejos en la actitud del personal.

Imagen, actitudes y predisposiciones que el empleado que esta
retirandose transmite a sus companeros.
Imagen, actitudes y predisposiciones que el empleado que esta iniciando

transmite a sus comparieros.

Influencia de los dos aspectos mencionados anteriormente sobre la moral

y la actitud del supervisor y del jefe.
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Influencia de los dos aspectos mencionados anteriormente sobre la actitud

de los clientes y de los proveedores.

Costo extralaboral.

Gastos del personal extra y de las horas extras necesarias para cubrir el
vacio existente o para cubrir la deficiencia inicial del nuevo empleado.
Tiempo adicional de produccion causado por la deficiencia inicial del
nuevo empleado.

Elevacién del costo unitario de produccion con la caida de la deficiencia
media provocada por el nuevo empleado.

Tiempo adicional del supervisor que se emplea en la integraciéon y en el

entrenamiento del nuevo empleado.

Costo extra-operacional.

Costo adicional de energia eléctrica, debido al indice reducido de
produccién del nuevo empleado.

Costo adicional de servicios de mantenimiento, utilidades, planeacion y
control de la produccién, servicio, etc. que se vuelvan mas elevados frente

al indice reducido de produccién del nuevo empleado.
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5. Costo extra-inversion.

= Aumento proporcional de las tasas de seguro, depreciacion del equipo,
mantenimiento y reparaciones en relacion con el volumen de produccion,
reducido en razon de los cargos existentes a los recién admitidos que
estan en periodo da ambientacion y de entrenamiento.

= Aumento del volumen de salarios pagados a los nuevos empleados v,
consecuentemente, de reajustes de todos los demas empleados, cuando
la situacion del mercado de trabajo es de oferta, lo que intensifica la
competencia y lleva la oferta de salarios iniciales al mercado de recursos

humanos.

6. Pérdidas en los negocios.

» La imagen y los negocios de la empresa pueden sufrir deterioro por la
deficiente calidad de los productos en razén de la inexperiencia de los

empleados.

Obviamente los calculos de los costos primarios y secundarios de rotacion de
personal podran tener mayor o menor influencia, de acuerdo con el nivel de
interés de la organizacion. Lo que realmente interesa es la concientizacion por
parte de los dirigentes de las empresas, de los reflejos profundos que la rotaciéon
elevada de recursos humanos puede traer no solo para la empresa, sino también

para la comunidad y para el propio individuo.
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La rotacion de personal trae graves efectos negativos para la economia como un

todo.

La rotacion impide que la poblacién laboral incorpore los beneficios del desarrollo
econdmico y provoca una mayor concentracion de la renta. A su vez, ocasiona la
caida del salario real, lo que reduce el poder adquisitivo de los trabajadores. Con
esto se dificulta el crecimiento del mercado interno y el surgimiento de una
economia de escala en el pais y hay lugar a serias restricciones en las pequefias
y las medianas empresas que dependen primariamente de la capacidad de

absorcion del mercado interno.

A mediano y a largo plazo la rotacion causa enormes perjuicios a la empresa, al
mercado y a la economia como un todo, y principalmente, al empleado como

individuo, o socialmente, en relacién con su familia”. (19)
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11. DISTRIBUCION DE ENERGIA ELECTRICA.

Con el fin de explicar el entorno en el cual se desarrolla el negocio de la
empresa Distribuidora de Energia Eléctrica, en la cual se realizé el presente
documento, se comenta brevemente qué es electricidad y las etapas necesarias

para llegar hasta la distribucion de la misma.

Electricidad: La electricidad es una forma de energia que se produce por el
movimiento o separacion de ciertas partes del atomo, en este caso de los
electrones. El paso de la electricidad a través de un cuerpo se llama corriente (el

paso de electrones a lo largo de un material conductor).

Etapas de la electricidad:

Generacion: La produccién de la electricidad se realiza en las centrales
eléctricas, cuya herramienta basica son los generadores, unos potentes y
complejos alternadores que van girando a grandes velocidades, la generacion
puede darse por medios Edlicos (por medio de aire), Hidraulicos (por medio de
agua), Combustibles (gasolina, etc.) y Nucleares (ruptura del nucleo del atomo

con un neutron rapido que da lugar a otros nucleos de masa atomica diferente).

Transportaciéon: Desde la central donde se produce, la electricidad ha de pasar
por unos transformadores y subestaciones para que llegue con el voltaje

adecuado.
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Transformadores elevadores. La energia eléctrica primero pasa por unos
transformadores elevadores. En ellos se eleva el voltaje (que viene de la central
eléctrica) para disminuir las pérdidas de energia que se producen a través de los

cables.

Transformadores reductores. Después de los elevadores, la corriente viaja por
lineas de alta tension hasta distintas subestaciones que reducen el voltaje desde
los 400.000 voltios hasta los 15.000. Después, un transformador reductor
transforma la electricidad a 380 voltios 6 220/110, que es el suministro habitual

de las viviendas.

Distribucién: La electricidad llega a los edificios a través de una linea de
acometida (cables) y luego se recibe en una caja de proteccion (contador), desde

la que se puede cortar el suministro o proteger las instalaciones de sobrecargas.

El trabajo especifico que realiza la empresa Distribuidora de Energia Eléctrica es
el de la distribucion de la energia eléctrica, lo que quiere decir que; compra la
energia eléctrica, realiza la lectura de los contadores, factura la energia que ha

comprado y por ultimo cobra al cliente la energia consumida. (20
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CAPITULO Il
DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE PROMOCION DE EMPLEADOS EN EL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA

DISTRIBUIDORA DE ENERGIA ELECTRICA

1. OBJETIVOS

Objetivo general

Identificar las principales técnicas de seleccion y promocion de personal que se
utilizan en el departamento de Organizacion y Recursos Humanos de la empresa

Distribuidora de Energia Eléctrica.

Objetivos especificos

a) Realizar un diagnéstico del proceso y técnicas de la seleccion y promocion
de personal en el departamento de Organizacién y Recursos Humanos de
la empresa Distribuidora de Energia Eléctrica.

b) Determinar las principales herramientas que utilizan en la seleccién y
promocion de personal.

c) Establecer porqué los métodos de administraciéon utilizados no logran el

éxito en la reubicacion de personal.
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2. GENERALIDADES

El presente analisis busca enfocar cada uno de los elementos que influyen de
forma positiva como negativa en la seleccion y promocion de empleados para
puestos Directivos y de Primera Linea. Asi mismo, busca una vision completa de
la unidad de Gestion de Personas de la Gerencia de Recursos Humanos, que es

la unidad responsable del procedimiento en estudio.

Antecedentes

“El primer periodo en la historia de la electricidad en Guatemala de 1885 a 1959,
resalta por la participacion del sector privado. El area de distribucién lo domina
la Empresa Eléctrica de Guatemala, S.A. (EEGSA) la cual obtuvo una concesion
de 50 aflos para proporcionar la energia eléctrica a los Departamentos de
Electrificacion en la Direccion General de Obras Pudblicas, que inicia la
construccion de algunas plantas de generacion hidroeléctrica.

En 1959 el Estado de Guatemala asume un rol de regulacién y empresarial,
creando el Instituto Nacional de Energia (INDE). Todas las plantas publicas de
generacion (hidroeléctrica) se transfieren al INDE, asi como el control general
del sector eléctrico (generacion, transportacion y distribucion de energia
eléctrica). El Estado ademas adquiere el control mayoritario de la Empresa
Eléctrica de Guatemala, S.A. (EEGSA) al vencer su concesion. Durante este

periodo, y tomando en cuenta la influencia del Estado en este sector, se lograron
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importantes extensiones de cobertura de servicio eléctrico y de programas de
inversion.” (e

El 15 de Noviembre de 1996, se emite la Ley General de Electricidad por parte
del Congreso de la Republica, en la misma se ordena la separacion de las

actividades de distribucion, generacion y transmision de electricidad.

Como parte de la reorganizacion del INDE y en consecuencia a lo establecido en
la Ley General de Electricidad, se decidio la desincorporacién de las actividades
de distribucion, con lo cual, se llamo a concurso internacional para la venta de las
dos distribuidoras de energia eléctrica para el interior de la Republica, La
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica present6 su oferta para la compra de
las dos distribuidoras con el fin de emprender nuevos mercados y buscar nuevas
oportunidades de negocio resultando ganadora. En consecuencia desde el 4 de

mayo de 1999 se nombra oficialmente.

3. EMPRESA DISTRIBUIDORA DE ENERGIA ELECTRICA

Inicia operaciones en Guatemala a partir del afio 1998, como una empresa
privada, con el fin de distribuir energia eléctrica a 20 departamentos de la
Republica de Guatemala. De la empresa Publica a la privada fueron transferidos
1,401 empleados a los cuales se tratdo de reubicar en los diferentes puestos.
Luego de varios estudios organizacionales y la participacion de consultores
extranjeros se establecio la necesidad de crear nuevos organigramas que

cumplieran con las demandas del actual nimero de empleados. Fue el siete de
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febrero del afio dos mil, cuando finalmente se tiene un modelo de gestion que no
solamente se adapta al nimero de empleados, sino también, desarrolla un nuevo

sistema de gestidon por competencias.
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Grafica 1l
Organigrama general
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica
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Fuente: Modelo organizativo, Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica, afio 2002
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En la estructura organizacional de la empresa Distribuidora de Energia
Eléctrica, se identifican dos niveles funcionales: Nivel Corporativo y Nivel de

Negocio.

Niveles funcionales.

a) Nivel Corporativo: ente responsable de administrar y coordinas las
funciones administrativas de la empresa, su funcion principal es dar apoyo a las
gerencias que conforman el nivel de negocio.

b) Nivel Negocio: ente responsable de realizar las actividades técnicas
especificas de la distribucion de energia eléctrica, agrupa a las gerencias que
tienen relacion directa con el negocio, siendo su principal funcién garantizar
una efectiva prestacion del servicio eléctrico en los 20 departamentos del

interior de la Republica.

Niveles jerarquicos.

a) Primer nivel jerarquico.

Vicepresidencia Ejecutiva, es el ente de la empresa que define las politicas y
tiene a su cargo la administracion superior, siendo el maximo responsable en la
toma de decisiones y la conduccion de la empresa.

b) Segundo nivel jerarquico.

Direccion de Control y Auditoria, reporta a la Vicepresidencia Ejecutiva y se
encarga de autorizar, asignar y controlar los presupuestos de gastos e
inversion de la empresa, implanta y coordina las politicas de planificacion

estratégica para el nivel corporativo y para el nivel de negocio.
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Direccion de Recursos, dentro de las responsabilidades de la direccion de
recursos se incluye la evaluacién y supervision de las funciones administrativas
de personal y de normas y procedimientos que dan apoyo especifico a las
unidades de negocio. Las gerencias que integran esta direccién son:
Econdmica Financiera, Compras, Logistica y Servicios, Telecomunicaciones y
Sistemas, Juridica, Comunicacion, Regulacion y Organizacion y Recursos

Humanos.

Direccion de Negocio, ésta direccion es la encargada de normar, dirigir,
supervisar y realizar las actividades técnicas relacionadas con la distribucion de
energia eléctrica. Esta se integra por las gerencias: Comercial, Gestion de Red,
Gestion de la Energia, Control de Gestién del Negocio, Zona y Plan de

Electrificacion Rural (PER). a4

c) Tercer nivel jerarquico.

Gerencias, son las responsables de organizar, dirigir, coordinar, y supervisar
las funciones y actividades del resto de personal. Las mismas, fueron descritas
dentro de cada una de las direcciones.

Definicion de Puestos, empresa Distribuidora de Energia Eléctrica.

Puestos Directivos: son los puestos de mayor responsabilidad, dentro de ellos

caben los puestos de los Directores y Gerentes.

Puestos de Primera linea: se pueden definir como puestos de responsabilidad

media, se les llama asi a las jefaturas de unidad.
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Puestos Técnicos: se les llama asi a los puestos de asistencia a las jefaturas

de unidad o a empleados de primera linea.

Resto de Personal: es el personal que se ocupa en las funciones
administrativas, operativas, de mantenimiento y logisticas.

Es importante indicar que en la actualidad la empresa Distribuidora de Energia
Eléctrica cuenta con un total de 965 empleados; de éstos 16 ocupan puestos
Directivos ocupados por empleados extranjeros encargado de desarrollar y
transmitir los conocimientos de cada éreay la cultura del Grupo Multinacional al
personal local Guatemalteco, 80 empleados ocupan puestos de primera linea o
Jefaturas de unidad, 200 tienen puestos técnicos, 649 ocupan puestos

operativos y 20 se encuentra desempefando cargos administrativos.

A continuacion una descripcion de la Gerencia de Organizacion y Recursos
Humanos encargada de realizar el procedimiento de seleccién y promocion de

empleados.

4. GERENCIA DE ORGANIZACION Y RECURSOS HUMANOS.

“Es la responsable de normar, dirigir y desarrollar las acciones relacionadas
con la gestion de empleados de la empresa distribuidora de energia eléctrica y
de la realizacién de las politicas y estratégicas concernientes a organizacion,
gestion de personas, salud laboral, compensacién y beneficios, relaciones

laborales y formacion y capacitacion.

Unidades que conforman la Gerencia de Organizacion y Recursos Humanos:

» 3.1 Departamento de Organizacion y Gestidén de Personas
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3.2 Departamento de Salud Laboral y Prevencién
3.3 Departamento de Compensacion y Beneficios
3.4 Departamento de Relaciones Laborales

3.5 Departamento de Formacion y Capacitacion

Para tener mayor claridad en las actividades que realizan las diferentes

unidades de la Gerencia de Recursos Humanos, se describen las funciones de

cada area a continuacion:

Departamento de Organizacién y Gestion de Personas.

Se encarga de:

Desarrollo, mantenimiento e implantacibn de modelos organizativos
(organigramas).

Desarrollo y adaptacion de normativa.

Proyectos de mejora y eficiencia organizativa.
Comunicacion de informacion oficial organizativo.
Auditorias administrativas.

Implantacion directorio de competencias.

Gestion del desempefio.

Evolucién y carreras profesionales.

Planificacion y evolucién de planilla.

Perfiles personales.

Expedientes, reclutamiento, seleccién interna y externa.
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Departamento de Salud Laboral y Prevencién.

Es la unidad responsable de velar por el cumplimiento de normativas y planes

de seguridad y prevencion. Las principales funciones son:

Planes de emergencia y evacuacion.

Prevencion y proteccion de riesgos laborales.
Seguridad en el trabajo de edificios, instalaciones y equipos.
Proteccion contra incendios.

Higiene industrial.

Formacion en temas de seguridad.

Ergonomia.

Investigacion accidentes/incidentes.

Seguimiento y mejora de la salud de los trabajadores.
Andlisis de factores de riesgos laborales.

Prevencion morbimortalidad laboral.

Inspeccién de equipos sanitarios.

Departamento de Compensacién y Beneficios.

Principales funciones:

Nomina.

Certificaciones sobre retribuciones.

Altas, Bajas y liquidacion seguridad social.
Contratacion.

Complementos econdmicos singulares.

Beneficios sociales y compensacion complementaria.
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» Presupuesto de gastos de personal empresa.
= Control de gestién gastos de personal.
» Planificacion operativa RR.HH.

= Control de gestién de la gerencia de recursos humanos.

Departamento de Relaciones Laborales.

» Negociacion Pacto Colectivo.

= Politica Sindical.

= Conflictos Colectivos.

= Normativa laboral.

» Informes juridicos y laborales.

= Conflictos y expedientes laborales.

» Reclamaciones: Laborales, judiciales y administracion de trabajo.
* Indemnizaciones.

» Procesos de huelga.

Departamento de Formacién y Capacitacion.

»= Asesoramiento a gerentes.

= Cultura empresarial.

= Estilos directivos.

» Diagnéstico de necesidades de desarrollo.
= Potencial directivo.

» Planes de carrera profesional.

» Recursos didacticos.

= Contenidos formativos puestos/procesos de cobertura de puestos.
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= Disefio de acciones formativas.

= Infraestructura para cursos”. gs

Segun la descripcion anterior, se observa que la funcion de seleccion,
promocion y evaluacion de empleados es responsabilidad de la unidad de

Gestion de Personas.

A continuacién, se presenta la estructura jerarquica de la unidad, asi como los

puestos y las funciones de cada uno de ellos:

Grafica 2
Organigrama especifico
Unidad de Organizacion y Gestion de Personas
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica

GERENCIA ORGANIZACION
Y RECURSOS HUMANOS

DEPARTAMENTO DE
ORGANIZACION Y GESTION
DE PERSONAS

UNIDAD DE ORGANIZACION UNIDAD DE GESTION DE
PERSONAS

Fuente: Modelo organizativo Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica, afio 2002

Tal y como aparece en el organigrama anterior, la unidad de Organizaciéon y
Gestion de Personas tiene dependencia directa de la Gerencia de Organizacion
y Recursos Humanos, ésta a su vez, tiene dos unidades a su cargo: la Unidad
de Organizacién y la Unidad de Gestidon de personas. La Unidad de Gestion de

Personas esta integrada por un Jefe de Unidad y un técnico.

55



A continuacién se presenta la descripcion de las funciones de los puestos que
conforman la unidad de Gestibn de personas, la cual es responsable de la

funcién de seleccion, promocion y evaluacion de empleados.

JEFE DE DEPARTAMENTO DE ORGANIZACION Y GESTION DE

PERSONAS.

“MISION: Supervisar acciones pertinentes para asegurar la implantacion,
difusion y aplicacion de estrategias, politicas, planes y metodologias definidos
por ORH en materia de Organizacion y Gestibn de Personas,
responsabilizandose del cumplimiento de esta mision y del logro de los

objetivos asignados.

FUNCIONES PRINCIPALES:

1.- Controlar la homogeneizacion de criterios de actuacion en materia de
Organizacion y Gestion de Personas acorde con las directrices marcadas por la
empresa.

2.- Supervisar el desarrollo y mantenimiento de Planes y Programas, asi como
de actuaciones referentes a Organizacion, Gestion de Personas y Salud
Laboral y Prevencion.

3.- Supervisar la implantacion de estructuras y modelos organizativos, y la
aplicacion de metodologias, normas y procesos de Organizacion, Gestion de
Personas y Salud Laboral y Prevencién, desarrollados por la empresa.

4.- Supervisar los analisis y calculos sobre la composicién y evolucién de las
planillas de modelos, cuantitativa y cualitativamente de acuerdo a las

necesidades de la Empresa.
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5.- Analizar problematicas y detectar necesidades de cambio de puesto,
estableciendo nuevas herramientas para la mejora del desempefio de los
empleados.

6.- Establecer canales de comunicacion y asegurar la difusion de la informacién
referente a Organizaciéon y Gestion de Personas a la Empresa.

7.- Desarrollar y adaptar Normativa Interna segun Instrucciones Corporativas.

JEFE DE LA UNIDAD DE ORGANIZACION.

MISION: Controlar las actuaciones referentes a Organizacion y analiza los
resultados obtenidos, responsabilizandose del cumplimiento de esta misién y

del logro de los objetivos asignados.

FUNCIONES PRINCIPALES:

1.- Controlar la implantacion de estrategias, politicas, normativas y criterios
definidos por la empresa en materia de Organizacion y realizar el seguimiento
de su aplicacion en la Empresa.

2.- Realizar el seguimiento de la homogeneizacion de criterios de actuacion en
materia de Organizacion acorde con las directrices marcadas por la empresa.
3.- Controlar el desarrollo y mantenimiento de Planes y Programas, asi como
de actuaciones referentes a Organizacion.

4.- Realizar el desarrollo y mantenimiento de Modelos Organizativos de
acuerdo con las directrices marcadas por empresa.

5.- Estudiar los resultados obtenidos de los procesos referentes a Organizacion
y proponer planes de mejora y actuacion especificos.

6.- Realizar la implantacién y seguimiento del Directorio de Competencias en

las unidades de la Empresa.
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7.- Elaborar y realizar el seguimiento de los procesos de posicionamiento de
puestos (grupo y banda).

8.- Elaborar los andlisis y célculos sobre la composicién y evolucion de las
plantillas de modelos, cuantitativa y cualitativamente de acuerdo a las
necesidades de la Empresa.

9.- Definir canales de comunicacién y asegurar la difusion de informacién

referente a su ambito de responsabilidad a la Empresa.

JEFE DE LA UNIDAD DE GESTION DE PERSONAS.

MISION: Controlar las actuaciones referentes a Seleccion y Evaluacion,
Gestion del Desempeiio e Implantacion de Modelos Organizativos y analizar
resultados obtenidos, responsabilizandose del cumplimiento de esta mision y

del logro de los objetivos asignados.

FUNCIONES PRINCIPALES:

1.- Controlar la implantacién de estrategias, politicas y criterios definidos por la
empresa en materia de Seleccion y Evaluacion, Gestion del Desempefio e
Implantacion de Modelos Organizativos y realizar el seguimiento de su
aplicacion en la Empresa.

2.- Controlar el desarrollo y mantenimiento de Planes y Programas, asi como
de actuaciones referentes a Gestion de Personas.

3.- Controlar la elaboracion de estudios de mercado y fuentes de reclutamiento,
estableciendo canales de comunicacion.

4.- Controlar los procesos de seleccion y evaluacién para la cobertura de

vacantes y el seguimiento de las personas de nueva incorporacion.
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5.- Controlar los procesos de cobertura de vacantes y la implantacion de los
modelos organizativos segun las necesidades de la empresa.

6.- Controlar el desarrollo de las diferentes fases de la Gestion del desempefio
(planificacion, seguimiento y evaluacién) en la Empresa.

7.- Estudiar los resultados obtenidos de los procesos referentes a Gestion de
Personas y proponer planes de mejora y actuacion especificos.

8.- Realizar el seguimiento de la evolucion de las personas de la Empresa y de
sus respectivas carreras profesionales.

9.- Establecer canales de comunicacion y asegurar la difusion de la informacién

referente a su ambito de responsabilidad a la Empresa.

TECNICO GESTION DE PERSONAS.

MISION: Realizar las actuaciones referentes a Seleccion y Evaluacion, Gestion
del Desempefio e Implantacion de Modelos Organizativos y ejecutar la difusién

e implantacion en la Empresa.

FUNCIONES PRINCIPALES:

1.- Ejecutar la implantacion de estrategias, politicas y criterios definidos por la
empresa en materia de Seleccion y Evaluacion, Gestion del Desempefio e
Implantacion de Modelos Organizativos.

2.- Realizar el seguimiento del desarrollo de las diferentes fases de la Gestidn
del Desempefio (planificacion, seguimiento y evaluacién) en la Empresa.

3.- Elaborar estudios de mercado y fuentes de reclutamiento.

4.- Realizar los procesos de seleccion y evaluacidn para cobertura de vacantes

y el seguimiento de las personas de nueva incorporacion.
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5.- Ejecutar y hacer seguimiento de los procesos derivados de las actividades
de implantacion de los modelos organizativos.

6.- Estudiar y proponer las técnicas de seleccién y evaluacién mas adecuadas
para la Empresa, siguiendo la directriz marcada por la empresa.

7.- Definir los planes de carrera profesionales.

8.- Llevar a cabo la actualizacion y mantenimiento de la base de datos y el
archivo de Gestion de Personas”. as)

Al realizar el analisis sobre las funciones que tiene a cargo cada uno de los
puestos que integra la unidad en estudio, se puede decir que:

Para el puesto de Organizacion y Gestion de Personas, aparece una sola
funcién que hace referencia a la deteccion de necesidades y al analisis de
cambio de ocupaciones, sin que se incluya una especifica para realizar
procesos de promocion o seleccién interna.

El puesto de Organizacion, es el responsable de desarrollar, implantar y
mantener los modelos organizativos, con lo cual, éste no tiene ninguna relaciéon

o responsabilidad en procesos de seleccién o promocion de empleados.

Los empleados que ocupan los puestos de Gestion de Personas y técnico de
Gestidn de personas, son los que tienen la responsabilidad directa del proceso
en estudio. Dentro de las funciones descritas para éstos, solamente aparecen
dos que hacen referencia a los procesos de seleccibn y promocion de
empleados; en las mismas se indica que se deben controlar los procesos de
cobertura de vacantes y el seguimiento de la evolucion de las personas y sus

respectivas carreras profesionales.
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Con lo anteriormente indicado se observa que existe deficiencia en la
descripcion de las funciones, ya que las mismas no dan respuesta efectiva a
los procesos de promocion o reubicacion de empleados. Conociendo que los
responsables directos de realizar el procedimiento de seleccién y reubicacién
de empleados son los integrantes de la unidad de Organizacién y Gestion de

Personas.

A continuacion se presenta el método que en la actualidad se emplea para

realizar promociones de empleados de primera linea en puestos Directivos.

5. METODOLOGIA DE APLICACION EN EL SISTEMA DE SELECCION Y
PROMOCION DE EMPLEADOS, EMPRESA DISTRIBUIDORA DE ENERGIA

ELECTRICA.

Etapas:

a) Eleccion del candidato

b) Solicitud

c) Andlisis y valoracion de expediente de personal del empleado
d) Notificacién del empleado

e) Formacién, nuevo puesto de trabajo

a) Eleccion del candidato.

La seleccion de un candidato que esta propuesto para ser promocionado a un
puesto Directivo es responsabilidad de los 16 empleados extranjeros que
ocupan los puestos Gerenciales. Cada uno de los Gerentes realiza la seleccion

dentro de sus colaboradores, basando la seleccion en el empleado que a su
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criterio llene los perfiles de competencias de de conocimientos y de cualidades

del puesto de trabajo.

El empleado debe ser el mas idéneo para cubrir dicho puesto. En la seleccién
del candidato, no se realiza ninguna prueba, la eleccion es realizada con base

al buen desempefio y colaboracion del empleado.

b) Solicitud.

Al igual que la etapa anterior, esta etapa es responsabilidad del Gerente de
area. Una vez identificado el candidato, el Gerente solicita la reubicacion del
empleado por medio de una solicitud escrita para darle el caracter formal. La
solicitud busca garantizar que el empleado seleccionado cumple con las
competencias requeridas para ocupar el puesto Directivo. La solicitud recopila

el perfil de conocimientos y cualidades que hacen idéneo al empleado elegido.

La solicitud se eleva a la unidad de Organizacion y Gestion de personas para

que los responsables de esta funcion realicen el andlisis pertinente.

c) Analisis y valoracion de expediente personal del empleado.

Los empleados de la unidad de Organizacion y Gestion de Personas son los
responsables de realizar el analisis y la valoracion del expediente del
empleado. Los tres integrantes de la unidad de Gestion de Personas, pueden
proceder o estan facultados para dar tramite a la solicitud y para llevar a cabo

la valoracion del expediente.

Los criterios que se utilizan para realizar la valoracion del expediente del

empleado se presentan a continuacion en el cuadro N. 1.
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Cuadro 1
Criterios de valoracion para promociones o cambios de puesto
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica

CRITERIOS DESCRIPCION PESO
VALORACION
Conocimientos + Titulacion 60%
empleado

£ Cursos internos
(de empresa)
£ Cursos externos

Experiencia % Ocupacion del 20 %
puesto por
cobertura de
vacaciones, etc.

Proximidad al cargo + Empleados de 5%
primera linea

Récord Laboral + Régimen 10%
disciplinario
Antigiiedad #+ Fecha de ingreso 5%

a la empresa

Fuente: Distribuidora de Energia Eléctrica, Unidad de Gestion de personas, procedimiento seleccion y
promocion.

d) Notificacién del empleado.

Una vez realizado el paso anterior, si los responsables de Gestion de Personas
consideran que el nivel de conocimientos, experiencia, proximidad al cargo,
récord laboral y antigiiedad del empleado propuesto para ocupar puestos de
mayor jerarquia cumple, con caracter general los requerimientos establecidos,
procede a emitir una carta de notificacién para informar al empleado sobre la
nueva asignacion organizativa, e informa posteriormente al Gerente de area la

adscripcion.
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e) Formacion, nuevo puesto de trabajo.

La capacitacion para los empleados promocionados o de reciente ingreso a la
empresa, se realizan de forma tutoral. Para todos los casos, el Gerente de area
es quién transmite en la practica todos los conocimientos sobre la gestion del
trabajo, la formacién es impartida sin un método o modelo estructurado y se

realiza de forma posterior a la adscripcion del empleado al nuevo puesto.

En los casos en los que se requiere formacion adicional, el Gerente de area
solicita a Formacion y Capacitacion el curso que cubre la necesidad formativa

detectada, sin informar a Gestion de Personas.

Como se indic6 anteriormente, la asignacidén de cursos para cubrir las
necesidades formativas de los empleados promovidos, se realiza por
recomendacion del Jefe del empleado, los conocimientos adquiridos no son

evaluados y tampoco se define una fecha de finalizacién del plan formativo.

6. INDICE DEROTACION DE PERSONAL.

El sistema de seleccibn y promocion que se realiza en la empresa
Distribuidora de Energia Eléctrica, ha dado como resultado, un incremento en
el nimero de renuncias. El indice de rotacion para los afios 2000, 2001 y 2004

es alto como se puede observar en el cuadro 1.

Es evidente que la empresa Distribuidora de Energia Eléctrica no ha logrado
estabilidad para sus empleados y aunque las causas que provocan las bajas

pueden ser muchas, se puede evidenciar por medio del analisis anterior que el
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procedimiento aplicado en la seleccion interna y promocién de sus empleados

tiene gran repercusion.

Cuadro 2
indice de rotacién de personal
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica
afo 1999-2004

< EMPLEADOS EN %
ANO PLANILLA BAJAS CONTRATACIONES ROTACION
1999 1277 111 37 -5.79%
2000 1153 114 40 -6.42%
2001 1119 104 35 -6.17%
2002 1070 103 42 -5.70%
2003 1009 100 61 -3.87%
2004 882 99 40 -6.69%

Fuente: Plan de evolucion de planilla, Unidad de Organizacion y Gestién de Personas,
afio 2005

5.1 indice de rotacion de personal por puesto de trabajo.

En el cuadro 1, se puede observar la tendencia que existe en el indice de
rotacion de personal para los diferentes puestos de la empresa Distribuidora de
Energia Eléctrica. EI mayor porcentaje de rotacion aparece en puestos
directivos y de primera linea, para éstos puestos la seleccién de personal en la
mayoria de los casos es interna y por el proceso de promocion de empleados

indicado anteriormente.

Tal y como se refleja en el cuadro, los resultados en la seleccion y promocion
han sido de poco impacto, y han puesto en riesgo la gestion eficiente del
negocio, ya que donde se da el mayor indice de rotacion es en los puestos de

mayor responsabilidad.
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Cuadro 3
indice de rotacién de personal
por puesto de trabajo
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica
ano 2005

Puestos Puestos de Resto de
S ZARI0 Directivos | Primera linea personal
%

ROTACION -2.6 -3.8 -0.11

Fuente: Plan de evolucién de planilla, Unidad de Organizacion y Gestion de Personas,
afio 2005

7. COSTO DE ROTACION DE PERSONAL.
Tomando como referencia, los puestos de la empresa Distribuidora de Energia
Eléctrica, se logré determinar los costos de rotacion por persona, como se

muestra en el cuadro 3.

Tal y como se indic6 en el capitulo I, los costos de rotacion pueden ser
primarios y secundarios, para el andlisis realizado, solamente se tomaron
datos primarios: El proceso de contratar a una persona (reclutamiento y
seleccién), el proceso de mantener a esa persona en la empresa
(mantenimiento) y el proceso de separacion de la persona a la empresa. No se
incluye lo retribuido por concepto de prestacion que recibe el empleado al

retirarse de la empresa.
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Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica

Cuadro 4

Costos de rotaciéon de personal

por empleado

Proceso
PUESTO Reclutamiento | Mantenimiento | Capacitacion | Desincorporacién ggts;gigﬁ
Directivo Q 34,000.00 Q 10,000.00 Q10,000.00 Q300.00 Q 54,300.00
Primera linea |Q 20,500.00 Q 4,000.00 Q 5,000.00 Q 200.00 Q 29,700.00
Técnicos Q 10,166.00 Q 2,500.00 Q 2,000.00 Q 100.00 Q 15,666.00
Operativos Q 2,000.00 Q 700.00 Q 500.00 Q 100.00 Q 4,200.00
Administrativos | Q 2,000.00 Q 700.00 Q 500.00 Q 100.00 Q 4,200.00
Fuente: Unidad de Organizacion y Gestion de Personas, afio 2005
Cuadro 5
Costos de rotacién de personal
por puesto de trabajo
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica
: ~ Costo de . Cos_t(?
Bajas afio - Costo rotacion rotacion
PUESTO Rotacion por ~
2004 empleado por puesto | empresa afno
2004

Directivo 43 054,300.00| Q2,334,900.00|Q3,977,032.00

Primera linea 54 Q29,700.00| Q1,603,800.00

Otros puestos 2 19166 Q38,332.00

Fuente: Unidad de Organizacion y Gestion de Personas, afio 2005

La alta rotacion de personal no sélo representa un costo importante para la

empresa Distribuidora de Energia Eléctrica, sino también, tiene un impacto

significativo en la rentabilidad futura, porque no se puede lograr una calidad en

los recursos criticos. Asimismo, impacta en la imagen y motivacion del resto de

empleados.
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Por el analisis realizado, se puede concluir gue aunque existe un procedimiento
para la seleccién y promocion de empleados en la empresa Distribuidora de

Energia Eléctrica, es evidente que el mismo tiene carencias

La metodologia de aplicacion fue creada por la experiencia de los empleados
de la unidad en estudio y se realiza como un tramite normal de las funciones

que se realizan.

No se cuenta con un procedimiento que indique quién es el responsable de

realizar el proceso.

Por no estar definido el procedimiento, las funciones y responsabilidades, de
forma clara para la seleccién y promocion de empleados, se crea desorden y
desinformacion en el resto de personal involucrado (Gerentes y empleados
promocionados), ya que cualquiera de los empleados de la unidad en estudio

puede realizar el procedimiento antes descrito.

La eleccion del empleado que es promocionado es realizada por la
recomendacion del Jefe Inmediato o Gerente, siendo ésta una practica

subjetiva que da lugar a preferencias, compadrazgos o favoritismos.

Dentro del procedimiento no se incluye la aplicacion de pruebas de
conocimientos o cualidades que garanticen que el empleado seleccionado

posee las cualidades o competencias que el Gerente indica.

La practica tradicional de valoracion de expediente es obsoleta dentro de la

administracion de personal moderna, ya que por medio del expediente del
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empleado no es posible conocer las capacidades de conocimiento y de

cualidades de los empleados.

Es importante indicar que aunque la empresa Distribuidora de Energia Eléctrica
cuenta con un sistema de Gestion por competencias, la seleccion y reubicacién
de empleados y la formacion de éstos se realiza por un procedimiento
tradicional, desaprovechando la valoracion del potencial de los empleados que

puede obtenerse al contar con competencias definidas.
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CAPITULO Il

PROPUESTA DE VALORACION DEL POTENCIAL POR MEDIO DE LA
EVALUACION DE LAS COMPETENCIAS QUE CADA EMPLEADO POSEE,

EN UNA EMPRESA DISTRIBUIDORA DE ENERGIA ELECTRICA.

(ASSESSMENT CENTRE)

1. VALORACION DEL POTENCIAL (ASSESSMENT CENTRE).

Por lo descrito en el capitulo anterior, se pone en evidencia la necesidad de
implantar una herramienta que estandarice el proceso de seleccién de
empleados de primera linea, la misma debe ser moderna, objetiva y eficiente,
pero sobre todo debe eliminar o reducir el indice de rotacién de personal, al
mismo tiempo que, debe colaborar en la valoracion real del desempefio de los

empleados.

Para que la Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica logre resultados
eficientes, considerando el analisis del capitulo anterior, se recomienda utilizar
la herramienta Assessment Centre, ya que dentro de las que ofrece el mercado
moderno, es una de las herramientas mas completas. La herramienta logra
estandarizar el comportamiento de las personas con los requerimientos del
puesto de trabajo, la misma logra obtener un 99% de efectividad en la

seleccion.
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Administracién del sistema de Valoracion de potencial (Assessment

Centre).

La organizacion, direccion, prevision y control del sistema de valoracion de
potencial (Assessment Centre), debe estar a cargo de los puestos de Gestidn
de Personas y Técnico de Gestién de Personas, segun las funciones descritas
en el capitulo anterior, con lo cual, éstos seran los responsables de administrar
la herramienta y de cumplir con la consecucion de los objetivos establecidos,

elementos que se listan a continuacion:

a) Elementos administrativos
b) Elementos técnicos

c) Elementos Financieros

d) Elementos Formales

e) Elementos de seguridad

a) Elementos administrativos.

Cada Gerencia de la empresa Distribuidora de Energia Eléctrica, debe
planificar, controlar y dirigir internamente los puestos que desea cubrir por
medio de seleccion interna o promocion de empleados en constante

coordinacion con la unidad de Gestion de Personas.

b) Elementos técnicos.

De acuerdo a los elementos que se desarrollaran en la aplicacion del sistema,

la unidad de Gestion de Personas deberd recomendar los cambios o mejoras
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necesarias, indicando las mejoras técnicas en la aplicacion de ejercicios y

evaluaciones para proceder al analisis y posible implementacion.

c) Elementos financieros.

Es recomendable que la unidad de Gestibn de Personas considere en su
presupuesto anual posibles ampliaciones, que seran necesarias mejorar afio
con afo, las instalaciones que se utilizaran para el desarrollo de Valoracion de

Potencial.

d) Elementos formales.

Los responsables de Organizacion y Gestién de Personas, deben incluir el
sistema de Valoracion de Potencial (Assessment Centre) dentro de los
elementos administrativos formales tales como: manuales, normativas, guias
operativas, etc., para que sea sustentado y aplicado en todos los procesos de
seleccion y promocion de empleados de la empresa Distribuidora de Energia

Eléctrica.

e) Elementos de seguridad.

Es imprescindible que en el cumplimiento estricto del sistema de Valoracién de
Potencial (Assessment Centre) se tenga total discrecion en los resultados que
se obtengan de la valoracibn de competencias, los responsables, deben

garantizar total confidencialidad a los empleados que participen en el proceso.

Es importante aclarar que los resultados obtenidos en la evaluacion de

Valoracion de Potencial (Assessment Centre) no constituyen causales para
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solicitar despido. En los casos en los cuales se evidencie deficiencia para

ocupar determinado puesto, se consideraran las siguientes acciones:

= Cambio de puesto segun la capacidad del empleado.
= Cambio de Gerencia o unidad, segun resultado de la valoracion.
= Capacitacién especifica para potenciar las competencias en las cuales

se encuentren deficiencias.

Fases de aplicacion del sistema de Valoracion de Potencial (Assessment

Centre).

Tomando en cuenta los lineamientos anteriores, el area de gestion de personas
podrda desarrollar las etapas que engloban un sistema de Valoracion de
Competencias (Assessment Centre), sin embargo, para eliminar cualquier
deficiencia en la aplicacion de la herramienta, se propone la aplicacion de las

siguientes fases:

a. Concientizacién de los involucrados

b. Capacitacion de los evaluadores

c. Coordinacién de la gestién del material

d. Periodicidad de la evaluacién

e. Aplicacion oficial del sistema de Valoracion de Potencial

(Assessment Centre).

a) Concientizacion de los involucrados.

Segun informacién obtenida en la fase diagnostica, la seleccién de empleados

para puestos claves, esta a cargo del superior jerarquico. El area de gestion de
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personas, procede Unicamente a dar tramite a la solicitud del responsable de

Gerencia.

Lo antes indicado se debe al desconocimiento que los empleados de la
empresa Distribuidora de Electricidad tienen sobre un proceso de seleccion,
por esa razon, es de vital importancia que las maximas autoridades de la
empresa Distribuidora de Energia Eléctrica realicen una politica de
comunicacién a nivel Gerencial y de Primera Linea, utilizando para tal efecto
los medios de comunicacién de empresa con el propdsito de concienciar a los
empleados de las ventajas de la herramienta, no solamente para la empresa,
sino también para los mismos empleados. Asi mismo, la comunicacion se hace
necesaria puesto que la aplicacion de una técnica que evalla el potencial,
podria ser considerada como un mecanismo inconveniente, por el

desconocimiento que se puede tener de los resultados que persigue.

b. Capacitacion de los evaluadores.

En esta etapa, los responsables de gestion de personas seran formados para
que puedan desarrollar la habilidad de observacién de competencias. La etapa
de capacitacion es una de las mas importantes en el proceso de valoracion de

potencial.

La asimilacion de conocimientos de los evaluadores o responsables de gestion
de personas debe ser examinada con el fin de evitar errores en la valoracion de
competencias. La capacitacion puede realizarse durante la aplicacion de una

prueba piloto que tendra una duracion no mayor a tres dias.
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Es importante indicar que previo a la capacitacion, los responsables de gestion

de personas que seran capacitados deben leer el presente documento para

tener mayor claridad en la realizacién de las evaluaciones.

La capacitacion de los evaluadores se debe realizar mediante las siguientes

acciones formativas:

1.

4.

5.

6.

Lectura y analisis del Directorio de Competencias definido para la
empresa Distribuidora de Energia Eléctrica.

Lectura de ejercicios seleccionados para el proceso de valoracion de
potencial de la empresa Distribuidora de Energia Eléctrica.

Andlisis y aclaracion de dudas sobre comportamientos asociados a
cada competencia.

Escala de puntuacion para valorar niveles de competencias.
Aprendizaje del método de observacion de competencias.

Préactica en prueba piloto sobre evaluacion de competencias.

La capacitacion de los responsables de gestion de personas estara a cargo de

los expertos del Grupo multinacional, una vez se compruebe en la prueba piloto

gue los evaluadores han desarrollado la habilidad para observar competencias,

se concluira el proceso de capacitacion.

c. Coordinacion del material.

En el proceso de seleccion que realizan los responsables del area de gestion

de personas, segun el capitulo diagndstico, se evidencidé que no se utiliza

ninguna prueba que ayude a tomar la decision de seleccion interna o de

promocion de empleados. Por esa razon, es que tampoco se indica dentro de
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las funciones de estos puestos, cual de ellos sera el responsable de resguardar
el material que se genere del proceso. De esa cuenta, es recomendable incluir
dentro de las funciones del Técnico de gestion de personas una que indique
que, este sera el responsable de coordinar todo los aspectos relacionados con
el desarrollo de la actividad, principalmente los que tengan a cargo la custodia
y responsabilidad de los materiales y evaluaciones que se utilizaran para el

desarrollo de los ejercicios de Valoracion de Potencial.

d. Periodicidad de la evaluacion.

La jornada de Valoracion de Potencial (Assessment Centre), debe evaluar por
lo menos una vez al afio a los empleados, con el fin de determinar el
crecimiento obtenido en el perfil del empleado, sin embargo, es evidente que la
periodicidad debe ser establecida por la unidad de Organizacion y Gestion de
Personas segun las necesidades que surjan en cuanto a seleccion interna,

externa y promociones de empleados.

e. Aplicacion oficial del sistema de Valoracion de Potencial (Assessment

Centre).

Segun lo evidenciado en el capitulo anterior, cada area o Gerencia realiza de
manera informal la seleccién de aquellos empleados que a criterio propio tienen
un potencial de desempefio superior en comparacion al resto de empleados de
ese mismo nivel, por esa razon es que el area de Gestién de personas como
administradora del sistema de Valoracién de Potencial (Assessment Centre),
debe velar por el estricto cumplimiento del procedimiento de reubicacion de

empleados, con el fin, de lograr la maxima eficiencia en la seleccion de los

76



candidatos, indicando en la etapa de la comunicacion anteriormente descrita
gue toda la empresa debera utilizar el sistema de valoracion de potencial en los
procesos de seleccion interna y promocién de empleados para darle el caracter

oficial dentro del proceso de implantacion de la herramienta.

2. DESARROLLO DE LA VALORACION DE POTENCIAL (ASSESSMENT

CENTRE).

El sistema de valoracion de potencial (Assessment centre) debe desarrollarse

considerando las siguientes etapas:
a) Seleccion de empleados o grupo target.
b) Comunicacion y programacion de la jornada de evaluacion
c) Desarrollo de la actividad de evaluacion
c.1 Bienvenida
c.2 Asignacion de competencias por evaluador
c.3 Asignacion de candidatos por evaluador

c.4 Ejercicios de valoracion de potencial (Assessment Centre)

a. Seleccion de empleados o grupo target.

El area de Gestion de Personas sera la unidad responsable de informar a las
diferentes Gerencias sobre el inicio de seleccion interna o promocion de

empleados.

El proceso de seleccién inicial de participantes para el proceso de valoracion
de potencial es responsabilidad de cada uno de los Gerentes de area de la

empresa Distribuidora de Energia Eléctrica. Estos deben recomendar a los
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empleados que sobresalen en el desempefio de trabajo, los responsables de la
unidad de Gestion de Personas tomaran en cuenta la recomendacion del
Gerente de area para dar oportunidad a diferentes empleados en la promocién

de determinado puesto.

b. Comunicacion y Programacion de la jornada de evaluacion.

El area de Gestion de Personas informara que el proceso de seleccion dara
inicio en la fecha y horario estipulado, se recomienda hacer la comunicacion
mediante un proceso en cascada, considerando el mayor nivel jerarquico
(Vicepresidencia Ejecutiva) hasta llegar a los niveles que se pretende cubrir

(puestos de Primera Linea).

La comunicacion se debe realizar con 8 dias de anticipacion a la jornada de

evaluacion remitiendo el programa definido para el desarrollo de la actividad.

A continuacion se presenta un ejemplo de la nota de comunicacién y del

programa que puede tomarse de base para la redaccion del documento final.
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Formato 1
Nota de comunicacion
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica
(ejemplo)

Estimado Sr: XXXXX:

Dentro de la politica de recursos humanos de la empresa Distribuidora de Energia Eléctrica, y dada nuestra
preocupacion por el capital humano, le informamos su participacion en el Assessment Centre que se realizara el

proximo dia en el

Dicha herramienta consiste en la realizacion de distintas pruebas cuyo objetivo es poder conocer de primera
mano las experiencias vividas en el dia a dia del desarrollo de su gestién, asi como ahondar en el conocimiento
de los puntos fuertes y posibles areas de desarrollo de los profesionales de la empresa. Esta informacion
facilitar4 conseguir la correcta planificacion del desarrollo de los empleados y por consiguiente trabajar de forma
Optima en las necesidades reales de formacion.

Le agradecemos de antemano tu asistencia, la cual es obligatoria, asi como puntualidad y le rogamos que lleves
lapiz, borrador y calculadora. Para su informacion la jornada tendrd una duracion de aproximadamente 8 hrs.,

durante el desarrollo de la misma se ha organizado una comida para todos los asistentes.

Para cualquier duda, puede comunicarse con Organizacion y Recursos Humanos en las siguientes extensiones:

e  Susi Rios: Extension 2287

e Veronica Ruiz: Extension 2297

Les saluda atentamente.

Formato 2
Programa de desarrollo de Valoracion de potencial de empleados
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica

(ejemplo)
Horario Actividad Participantes | Evaluadores Salas
08:00 - 08:15 | Bienvenida Todos Todos Londres
08:15 - 09:15 | Ejercicio Analisis y Presentacion, Preparacion 45,6 A Londres
08:15 - 08:25 | Ejercicio Fact finding, Preparacion 12,3 B Paris
08:25 - 09:10 | Ejercicio Fact finding, Preguntas 1,2,3 A B Bruselas, Madrid
09:10 - 09:20 | Ejercicio Fact finding, Escritura 12,3 A Paris
09:20 - 09:30 | Café
09:30 - 10:30 | Ejercicio Analisis y Presentacion, Preparacion 1,2,3 A Paris
09:15 -10:00 | Ejercicio Andlisis y Presentacidn Escenificacion 45,6 A B Bruselas, Madrid
10:00 - 10:10 | Café
10:00 - 10:10 | Ejercicio Fact finding, Preparacién 45,6 B Londres
10:10 - 10:55 | Ejercicio Fact finding, Preguntas 45,6 A, B Bruselas, Madrid
10:55 - 11:05 | Ejercicio Fact finding, Escritura 45,6 B Londres
10:30 - 11:15 | Ejercicio Andlisis y Presentacion, 1,2,3 AB Bruselas, Madrid
Escenificacion
11:15 - 12:30 | Ejercicio de Grupo con Roles Asignados 1,2,3,4,5,6 AB Paris, Londres
13:00 - 15:00
15:00 — 17:30 | Entrevistas 1,2,3 A, B Bruselas, Madrid
45,6
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Como puede observarse en el programa anterior, los puntos que los
responsables del proceso de valoracion deben informar a los participantes son:
Horarios de evaluaciones, ejercicios a realizar, selecciéon de empleados por
grupo, evaluador asignado para cada ejercicio y el salébn en donde se

desarrollard cada uno de los ejercicios.

Para realizar la distribucién de ejercicios y participantes es necesario utilizar la

matriz evaluador / ejercicio a valuar que aparece mas adelante.

c. Desarrollo de la actividad de evaluacion.

Para obtener el orden esperado, los pasos que los responsables de gestidon de

personas deben desarrollar son los siguientes:

c.1 Bienvenida

c.2 Asignacion de competencias por evaluacién

c.3 Asignacion de candidatos por evaluador

c.4 Ejercicios de Valoracion de Potencial (Assessment Centre)
c.4.1 Ejercicio de Analisis y Presentacion
c.4.2 Ejercicio de Busqueda de Informacion
c.4.3 Ejercicio de Grupo con Roles Asignados

c.4.4 Entrevista por competencias

c.1 Bienvenida.

Los evaluadores o responsables del area de Gestion de Personas, deben
reforzar la confianza comunicada por la Vicepresidencia de la empresa en la

etapa de concientizacion y comunicacion, recordando los objetivos de la
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jornada de Valoracion de Potencial (Assessment Centre), y recordando a los
participantes que los resultados de las evaluaciones no tienen ningun resultado

negativo que lleve a la empresa a tomar una decision de despido.

Se recomienda leer el programa establecido para el desarrollo de la jornada

evaluativo para asegurar el tiempo que se necesitara cubrir.

c.2 Asignacién de competencias por evaluacion

La unidad de Organizaciéon y Gestion de Personas es la unidad responsable de
determinar las competencias que afectan a cada uno de los puestos, las
mismas se deben tomar de las competencias definidas en el Directorio de
Competencias para la empresa Distribuidora de Electricidad que aparece en el

anexo |I.

Las competencias, deben ser distribuidas entre las evaluaciones, con el fin, de
conocer las competencias que se evaluaran en cada uno de los ejercicios del

Assessment Centre.

La asignaciéon de competencias se realiza por medio de la matriz llamada

competencias evaluadores que se realiza de la siguiente forma:

En una tabla de doble entrada en donde las competencias se enumeran en el
eje vertical y los ejercicios en el eje horizontal. La matriz debe mostrar al menos
dos fuentes de evidencia (comportamientos observables con mayor o menor
nivel de importancia en el ejercicio) para cada competencia y debe
proporcionar una indicacion del método que sera fuente primaria de evidencia

y fuente secundaria de evidencia. A continuacién un ejemplo:
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Cuadro 6
Matriz Competencias-evaluacion
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica

) o © © Q
o T > c - = - © ° 5
Elgc®o|S |58[8z|S5e|6e|Td88
s [8828|3 |EE|c3|c28 |2 |3d| a5
5 |5cT5|c |5R| 8| SE|ST| S5 T2
s | g382F(g |28|ecg|E8|ES (&g =
S|REEY|S 5| S| E°| g7 | 25| ga
w s o o o) o |r
Ejercicio de
Grupo XX XX | XX XX
Ejercicio de
Analisis y
Presentacion
XX XX | XX | XX XX

XX Fuente primaria: competencias con mayor nivel de importancia en el ejercicio de
evaluacion.
X Fuente secundaria: competencias con menor nivel de importancia en el ejercicio de

evaluacion.

Como antes se indicé el objetivo de la matriz competencia — evaluacion, es
establecer las competencias que seran evaluadas en cada uno de los ejercicios

que conformaran la valoracion de potencial (Assessement Centre)l

c.3 Asignacién de candidato por evaluador.

Ademas de la matriz, anteriormente presentada, existe otra matriz cuyo disefio
y sobre todo utilidad sera de gran importancia para los responsables de gestion
de personas a la hora de implementar el sistema de Valoracién de Potencial
(Assessment Centre).

El objetivo que persigue la elaboracién de esta matriz es que cada uno de los
empleados que participen en el proceso de seleccion, no sea evaluado u
observado por un mismo evaluador en mas de una ocasién dentro de las

diferentes evaluaciones que se realizan.
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A continuacion se presente un ejemplo que puede tomarse de base para la

elaboracion de la matriz.

Cuadro 7

Matriz de asignacién evaluador y ejercicio a evaluar
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica

Técnicas
Evaluadores

Ejercicio
de Busqueda
de informacién

Ejercicio de
Andlisis y
Presentacion

Ejercicio de
Grupo

Entrevista
basada en
Competencias

A: Susi Rios Participantes Participantes Participantes Participantes
12,4 3,5,6 12,4 3,5,6
B: Veronica Ruiz Participantes Participantes Participantes Participantes
3,5,6 12,4 3,5,6 12,4
Patrticipantes: Evaluador:
1. Juan Pérez A. Susi Rios

2. Pedro Gomez
3. Diego Robles
4. Amira Hurtarte

5. Alvaro Ocafa

6. Rafael Reinoso

B. Verénica Ruiz

Tal como se muestra en el ejemplo anterior, los responsables de gestién de

personas o evaluadores deben realizar la distribucion de la siguiente forma: en

la fila superior horizontal (titulo) deben aparecer los ejercicios que seran

evaluados. En la primera columna (titulo) del cuadro, deben aparecer los

nombres de los evaluadores. Posteriormente se distribuyen los nimeros de los

participantes para cada evaluacion y para cada evaluador, tratando que todos

los evaluadores evallen a todos

los participantes en

las diferentes

evaluaciones. El primer evaluador toma los numeros pares en el primer
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ejercicio y los numeros impares en el segundo ejercicio y asi

consecutivamente.

c.4 Ejercicios de Valoracion de Potencial (Assessment Centre).

Por las competencias que la Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica
necesita evaluar en sus empleados, se definid6 conjuntamente con los
responsables de Gestion de Personas que los ejercicios que mejor se adecuan

para este fin son los que a continuacion se presentan:

C.4.1 Ejercicio de Andlisis y Presentacion

C.4.2 Ejercicio de Busqueda de Informacion

C.4.3 Ejercicio de Grupo con Roles asignados

c.4.1 Ejercicio de Analisis y Presentacion.

La unidad de Gestibn de Personas, utilizara el ejercicio de Analisis y
Presentacion para lograr la interaccion y simulacion de una variedad de
habilidades que se ponen de manifiesto en el desarrollo de la evaluacién y que
son requeridas para puestos gerenciales. Las competencias que este tipo de
ejercicio logra mostrar son:

e Entusiasmo.

e Creatividad.

e Pensamiento Analitico.

e Capacidad Resolutiva.

e Capacidad de Trabajo con Exigencia.
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La definiciébn de cada competencia aparece descrita en el Directorio de

competencias, anexo 1.

Método de evaluacion

Caso que se aplicara para el ejercicio de Analisis y Presentacion fue

denominado inglés para todos, anexo 2.

Pasos a seguir para la realizacion del ejercicio inglés para todos:

1. Entregar a los participantes el ejercicio, hojas de papel bond, lapiz,
marcadores y acetatos.

2. Proceder a la lectura de instrucciones y aclarar las dudas que surjan.

3. Indicar a los participantes que cuentan con 60 minutos de tiempo para
realizar el analisis del caso y preparar una presentacion para el
evaluador.

4. Transcurrido el tiempo se solicita al participantes que pase a una sala
diferente para que pueda presentar la presentacion sobre el caso.

5. El responsable de gestion de personas o evaluador puede hacer las
preguntas que considere necesarias.

6. Una vez finalizada la presentacion, se solicita al participante que regrese
al salon o aula comun para que escriba la decision tomada. Se indica
que posteriormente debe entregar al evaluador el andlisis realizado,
informando el evaluador al participante que cuenta con 5 minutos para
entregar la informacion.

7. Continuar con el siguiente participante.
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Los responsables de gestiébn de personas podran establecer si el empleado
posee 0 no una competencia al observar en él, los comportamientos o
respuestas que se ponen de manifiesto al realizar los siguientes
cuestionamientos:

Ejemplo: ¢ porqué piensa usted que esa es la mejor decisién?, ¢ Qué aspectos
considerd necesarios para concluir lo que ha planteado?, etc.

En el transcurso de la presentacion, los responsables de gestion de personas
deberan tomar tantas notas como comportamientos los empleados pongan de
manifiesto, logrando que el participante no observe los registros. Las
anotaciones deberan ser vertidas en el formulario de recogida de informacién
gue aparece mas adelante.

Para obtener el puntaje del participante en cada competencia, se debe utilizar

la siguiente escala de valor.

Escala de Calificacion

5 Demuestra excelentes habilidades en esta area
4 Demuestra buenas habilidades en esta area

3 Demuestra suficientes habilidades en esta area
2 Necesita algun desarrollo en esta area

1 Necesita definitivamente desarrollar esta area

Cada competencia tiene una ponderacion de uno a cinco puntos, siendo cinco

el valor que mejor refleja la competencia.

FORMULARIO DE RECOGIDA DE INFORMACION

El formulario que se presenta a continuacion es el definido para la Empresa
Distribuidora de Energia Eléctrica. EI mismo puede ser modificado segun las

necesidades de los evaluadores o responsables de Gestion de Personas.
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El formulario de recogida de informacion del Ejercicio Analisis y Presentacion
debe ser utilizado Unicamente para ese ejercicio y por los responsables de
Organizacion y Gestion de Personas.

Para que los responsables de gestion de personas puedan recoger la
informacion del ejercicio en el formulario, se incluye una explicacion de cada

una de las partes que lo componen, posteriormente al formulario.

Formato 3
Formulario de recogida de informacion
Ejercicio Andlisis y presentacion
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica
(ejercicio)

Parte |
IDENTIFICACION

EJERCICIO DE ANALISIS Y PRESENTACION

NOMBRE DEL PARTICIPANTE:

EVALUADOR:

FECHA:

Parte Il

COMPETENCIAS A EVALUAR EN EL EJERCICIO

COMPETENCIAS A EVALUAR

Entusiasmo |:|
Creatividad [ 1
Capacidad de trabajo con exigencia |:|
Pensamiento Analitico |:|
Capacidad resolutiva |:|
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PARTE IlI

LISTA DE COMPETENCIAS A EVALUAR
Y COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS PARA CADA COMPETENCIA

Competencia: ENTUSIASMO

Comportamientos asociados a la competencia entusiasmo:

Sus decisiones y actitud es dinamica y proactiva ante

Su expresion, vocalizacion, y en general, comunicacion transmite una actitud

Su comunicacién no-verbal es expresiva, acompafando con gestos o

Competencia: PENSAMIENTO ANALITICO

Comportamientos asociados a la competencia pensamiento analitico:

Integra ideas, datos clave y observaciones de fuentes directas,

Extrae relaciones no obvias entre hechos, concilia datos discrepantes

Transmite con claridad y correccion sus ideas y planteamientos. |:|

las tareas encomendadas. |:|
positiva y de motivacion. 1
expresiones su discurso oral. L 1

Transmite vision positiva del proyecto. |:|

Identifica los puntos clave, pautas o hip6tesis complejas. |:|

organizandolos de manera clara y (til. L 1

y extrae conclusiones. |:|

Utiliza informacién procedente de otros campos (por ejemplo: su experiencia). |:|

Organiza las partes de un problema de forma sistematica. |:|

Formulario de recogida de informacion, ejercicio de analisis y presentacién continuacion



Competencia: CAPACIDAD DE TRABAJO CON EXIGENCIA

Comportamientos asociados a la competencia capacidad de trab. Con exigencia

Sus decisiones contemplan las distintas decisiones para prever posibles

Competencia: CREATIVIDAD

Comportamientos asociados a la competencia creatividad:

Propone acciones no directamente explicitas en el ejercicio. |:|
Aporta ideas originales a las cuestiones planteadas. |:|
Propone novedades para la mejora de los resultados de la empresa. |:|
Ofrece diversas soluciones a la resolucion de los problemas. |:|

Competencia: CAPACIDAD RESOLUTIVA

Comportamientos asociados a la competencia capacidad resolutiva:

Actla decididamente y asume los riesgos para alcanzar objetivos. |:|
Propone actuaciones y asume las responsabilidades de sus decisiones. |:|
Asigna de forma coherente plazos y tiempos a los temas a abordar. |:|

Actla de forma proactiva, lleva a cabo nuevos proyectos asumiendo las

Se anticipa a los acontecimientos, aprovechando oportunidades

Sus decisiones son rotundas, huye de ambigiiedades, identifica el problema,

Se obtiene un alto nivel de rendimiento en la prueba. |:|

Es minucioso y detallista al acometer la tarea asignada. |:|

Imprevistos. I:l
Se preocupa por la calidad del trabajo. 1

Busca la maxima eficacia y calidad. |:|
Toma decisiones. |:|

responsabilidades de sus decisiones. 1
y actuando en consecuencia. |:|

propone actuaciones y define el resultado esperado. |:|

Formulario de recogida de informacion, ejercicio de andlisis y presentacion continuacion



PARTE IV EVALUACION GLOBAL

Competencia

Evidencias

| Calificacion

Creatividad

Es la capacidad de proponer,
implantar y desarrollar ideas
formas y modos de hacer,
distintos y novedosos.

Pensamiento Analitico

Capacidad para identificar

problemas, percibir oportunidades y saber
establecer relaciones entre diferentes asuntos
o problemas. Recoger y saber

seleccionar la informacion

relevante. Proponer soluciones

viables.

Capacidad de Trabajo con Exigencia

Actitud de implicacién y de
ofrecer lo mejor de si mismo
en una determinada situacion.

Atento a los detalles, busca la
perfeccion y el trabajo de Calidad
sin perder de vista los objetivos.

Capacidad Resolutiva

Es la predisposicion a actuar

de forma proactiva, haciendo

mas de lo que se requiere,

actuar decididamente y/o
anticipandose a los acontecimientos
identificando oportunidades y
dandoles respuesta.

Implica entusiasmo para proponer
y emprender nuevos
proyectos.

Entusiasmo

Implica una actitud positiva y de
Implicacion a la hora de
acometer el trabajo.

Se transmite en su
comunicacion y lenguaje
no verbal.

Formulario de recogida de informacion, ejercicio de analisis y presentacién continuacion
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Instructivo para llenar el formulario de recopilacién de informacion:
El formulario lo debe llenar el responsable de Gestion de Personas o
evaluador, en el transcurso del ejercicio sin que el participante se dé cuenta de

lo que se esté escribiendo.

El formulario consta de las siguientes partes:

l. Identificacion

Il. Competencias a evaluar

Il Lista de competencias a evaluar y comportamientos
asociados para cada competencia

V. Evaluacion global

|. Identificacion:

En el primer apartado se debe registrar el nombre del empleado, fecha y
nombre del evaluador que realiza la prueba, con el fin de que los datos

recogidos no se asocien a otro empleado por equivocacion.

II. Competencias a evaluar en el ejercicio

En este apartado, los responsables de gestion de personas dispondran del
listado de competencias que el ejercicio evalla para que puedan asociar de

mejor forma los comportamientos asociados a esas competencias.

lll. Lista de competencias a evaluar y comportamientos asociados a cada

competencia
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En la parte tres del formulario, se listan las competencias a evaluar por los
responsables de Gestion de Personas y se describen cada uno de los
comportamientos asociados a esa competencia. Los participantes o candidatos
ponen de manifiesto ese comportamiento en la presentacion que realizan y los
evaluadores deben puntuar cada competencia con la escala de valor descrita
anteriormente. La valoracion que se da debe tomarse dentro de la escala de
uno a cinco, siendo cinco la valoracién que mejor califique el comportamiento,
es importante dejar escrito en el cuadro que aparece al lado derecho de cada
comportamiento el valor de cada competencia para proceder posteriormente a

la valoracion global.

IV. Evaluacion global

En el apartado de evaluacion global, dentro del cuadro que aparece a la
derecha, el evaluador deberd indicar el promedio obtenido en cada
competencia, indicando las evidencias observadas para definir la puntuacién
(se debe dejar escrito la evidencia que ayudo al evaluador a aplicar ese
puntaje).

Ej. Para la competencia Creatividad, el candidato o participante propuso la
creacion de un sistema virtual de enseflanza de forma clara proponiendo
mejoras adicionales a las que el documento presenta, la puntuacién puede ser
5 si el evaluador hubiera puntuado con 5 todos los comportamientos asociados

a esa competencia.
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c.4.2 Ejercicio de Busqueda de Informacion.
En la unidad de Gestibn de Personas se determind la utilizacion de éste
ejercicio por que el mismo logra ser particularmente Util para obtener
evidencias en las competencias:

e Pensamiento Analitico.

e Capacidad Resolutiva.

e Orientacion al Cliente.

e Capacidad de Trabajo con Exigencia.

Métodos de Evaluacion
Caso que se aplicara para el ejercicio de busqueda de informacion,

denominado Lineas aéreas del Sur, anexo IlI.

Pasos a seguir para la realizacion del ejercicio Lineas aéreas del Sur:

1. Entregar el cuaderno de instrucciones a los participantes.

2. Proceder a la lectura de instrucciones y a la aclaracion de dudas en
forma grupal.

3. Indicar a los participantes que cuentan con 10 minutos de tiempo para la
lectura del documento entregado y para establecer la estrategia de
basqueda de informacion.

4. Una vez finalizado ese tiempo, cada participante pasara a la sala
asignada para el ejercio de forma individual. ElI evaluador debera
responder las preguntas que el participante le formule respondiendo las
mismas con el cuaderno de instrucciones del evaluador, cuando la
respuesta a la pregunta planteada no se encuentre en el cuaderno del

evaluador, el evaluador indicara al participante que no cuenta con la
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informacion solicitada. Para esta etapa, cada empleado o evaluado
dispondra de 15 minutos.

5. Una vez el participante concluya las preguntas planteadas, el evaluador
debe indicar al participante que deberd tomar una decision sobre el
problema planteado, dejandolo plasmado en el cuaderno de respuestas.
La decision que el participante tome y las notas que realice, debera
realizarlas en la sala comun disponiendo de 10 minutos mas.

6. Informar a los participantes que al momento de entregar la decision
tomada, el responsable de gestion de personas o el responsable del
desarrollo del ejercicio le podra realizar preguntas que le ayuden a
establecer el sentido de la decision tomada.

7. Se continda con el resto de participantes.

Para obtener el resultado de cada una de las competencias los responsables
de Gestion de Personas o evaluadores deben observar que los participantes
demuestran en el desarrollo del caso la competencia que se esta evaluando, él
debe conocer la definicion de cada competencia para poder observar los
comportamientos asociados a la misma.

Para obtener el puntaje del participante en cada competencia, se debe utilizar
la siguiente escala de valor, utilizando el formulario de recogida de informacion

gue aparece mas adelante.

Escala de Calificacion

5 Demuestra excelentes habilidades en esta area
4 Demuestra buenas habilidades en esta area

3 Demuestra suficientes habilidades en esta area
2 Necesita algun desarrollo en esta area

1 Necesita definitivamente desarrollar esta area
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Cada competencia tiene una ponderacién de uno a cinco puntos, siendo cinco

el valor que mejor refleja la competencia.

FORMULARIO DE RECOGIDA DE INFORMACION
El formulario que se presenta a continuacioén es el definido para la Empresa
Distribuidora de Energia Eléctrica. EI mismo puede ser modificado segun las
necesidades de los evaluadores o responsables de Gestion de Personas.
El formulario de recogida de informacion del Ejercicio busqueda de informacion
debe ser utilizado Unicamente para ese ejercicio y por los responsables de
Organizacion y Gestion de Personas.
Para que los responsables de gestion de personas puedan recoger la
informacion del ejercicio en el formulario, se incluye una explicacion de cada
una de las partes que lo componen, posteriormente al formulario.
Formato 4
Formulario de recogida de informacién
Ejercicio Busqueda de informacidn

Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica
(ejercicio)

Parte |

IDENTIFICACION

EJERCICIO DE BUSQUEDA DE INFORMACION

NOMBRE DEL PARTICIPANTE:

EVALUADOR:

FECHA:

95



Parte Il
COMPETENCIAS A EVALUAR Y VALORACION

Competencia: PENSAMIENTO ANALITICO

Evidencia 1 Valoracion
Comentario 1-5
Evidencia 2 Valoracion
Comentario 1-5
Evidencia 3 Valoracion
Comentario 1-5
VALORACION GLOBAL DE LA COMPETENCIA: Valoracion
Comentario: 1-5
COMPETENCIA: CAPACIDAD RESOLUTIVA

Evidencia 1 Valoracion
Comentario 1-5
Evidencia 2 Valoracion
Comentario 1-5
Evidencia 3 Valoracion
Comentario 1-5
VALORACION GLOBAL DE LA COMPETENCIA: Valoracién
Comentario: 1-5

Formulario de recogida de informacion, ejercicio busqueda de informacién, continuacion
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COMPETENCIA: ORIENTACION AL CLIENTE

Evidencia 1 Valoracion
Comentario 1-5
Evidencia 2 Valoracion
Comentario 1-5
Evidencia 3 Valoracion
Comentario 1-5
VALORACION GLOBAL DE LA COMPETENCIA: Valoracién
Comentario: 1-5

COMPETENCIA: CAPACIDAD DE TRABAJO CON EXIGENCIA

Evidencia 1 Valoracion
Comentario 1-5
Evidencia 2 Valoracion
Comentario 1-5
Evidencia 3 Valoracion
Comentario 1-5
VALORACION GLOBAL DE LA COMPETENCIA: Valoracion
Comentario: 1-5

Formulario de recogida de informacion, ejercicio busqueda de informacién,continuacion

Instructivo para llenar el formulario de recopilacién de informacion:
El formulario lo debe llenar el responsable de Gestién de Personas o evaluador
en el transcurso del ejercicio, sin que el participante se dé cuenta de lo que se

esta escribiendo.
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El formulario consta de las siguientes partes:

V. Identificacion

VI. Competencias a evaluar y valoracion

|. Identificacion:

En el primer apartado se debe registrar el nombre del empleado, fecha y
nombre del evaluador que realiza la prueba, con el fin de que los datos

recogidos no se asocien a otro empleado por equivocacion.

II. Competencias a evaluar y valoracion

En este apartado el responsable de Gestion de Personas debe escribir para
cada competencia los comportamientos que observé durante el desarrollo del
ejercicio, asignandole el valor que mejor describa la forma en que puso de

manifiesto.

Para ejemplificar la forma en que el formulario se realiza a continuacion una

explicacion de cada uno de los apartados que lo conforman:

Para la competencia Pensamiento analitico, la evidencia y comentario sera
“preguntd sobre informacion accesoria que lo hizo desviarse del problema
central”, con lo cual, se debera escribir en el apartado de Comportamiento 1,

Comentario.

Para establecer el valor que se debe asociar a ese comportamiento

relacionandolo con la competencia (formulario parte 1l, cuadro superior
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derecho, que aparece para cada comportamiento), se debe tomar de guia la

escala de valor:

Escala de Calificacion

5 Demuestra excelentes habilidades en esta area
4 Demuestra buenas habilidades en esta area

3 Demuestra suficientes habilidades en esta area
2 Necesita algun desarrollo en esta area

1 Necesita definitivamente desarrollar esta area

Para el ejemplo que se indicd, el valor que se asigna segun la escala de
calificacion es 1, puesto que el empleado definitivamente necesita desarrollar
su pensamiento analitico para lograr encontrar la solucion al problema que se

le planted.

Posteriormente y para el apartado de valoracién global de la competencia, el
evaluador debe sacar el promedio de las evidencias, asignando ese resultado a
la competencia evaluada. El niamero resultante, se debe escribir en el cuadro
superior derecho de Valoracién 1-5 que aparece, si el evaluador o responsable
de Gestidén de Personas considera necesario hacer un comentario final debe

dejarlo escrito en ese mismo cuadro.

c.4.3 Ejercicio de Grupo con Roles Asignados.

El ejercicio de grupo con roles asignados fue seleccionado dentro de los
existentes por la Unidad de Gestion de Personas de la Gerencia de Recursos
Humanos de la empresa Distribuidora de Energia Eléctrica, por ser un método
de evaluacion que logra simular una reunion tipica en una organizacion
estandar, en el desarrollo del ejercicio los participantes logran demostrar las
habilidades de trabajo en equipo, liderazgo, influencia en los demés y toma de

decisiones ya que se interactla y indica que se tienen que lograr los objetivos
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fijados dentro de cada rol. Lo mas destacado del ejercicio es que los
participantes encuentran conflictos similares en el resto de participantes y
logran apropiarse del rol.

El ejercicio se aplica para obtener evidencia de capacidades para puesto de
primera linea y puestos directivos, en el ejercicio debe participar un grupo de
entre cinco y siete participantes.

Las competencias que evalla el ejercicio son:

e Capacidad de Relacion y Trabajo en Equipo.
e Orientacion al Cambio.
e Capacidad de Liderazgo.

e Capacidad Resolutiva.

Método de Evaluacion

Caso que se aplicara para el ejercicio de Grupo con Roles asignados fue
denominado Promoda, S.A. anexo V.

Pasos a seguir para la realizacion del ejercicio inglés para todos:

1. Entregar el cuaderno de instrucciones a los participantes.

2. Proceder a la lectura de instrucciones generales y a la aclaracion de
dudas en forma grupal.

3. Indicar a los participantes que cuentan con 10 minutos de tiempo
para la lectura del documento entregado y para establecer la
estrategia de la reunion (anexo 1V).

4. Indicar a los participantes que los evaluadores estaran presentes en
el transcurso de la reunion para observar lo que alli sucede para este

caso, la reunién se simulara con el grupo completo de participantes.
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5. Una vez el participante concluya las preguntas planteadas, el
evaluador debe indicar a los participantes que disponen de 50
minutos para el desarrollo de la reunién. El evaluador debe indicar el
momento en que se inicia la reunidon y contar el tiempo que
transcurre.

En el presente ejercicio, los evaluadores o responsables de Gestion de
Personas deben observar a todos los candidatos asignados durante la
discusion, registrando las comunicaciones verbales y no verbales en el
formulario de recogida de informacién que se presenta mas adelante.

Una vez comenzado el proceso de observacion, los responsables de Gestion
de personas o evaluadores deben rotar sus posiciones a la media hora del
inicio del ejercicio, de manera que siempre puedan tener la oportunidad de
evaluar a todos los candidatos frontalmente.

No se debe realizar la evaluacién comparando el desempefio del candidato con
respecto al resto del grupo en el que interviene. La evaluacién se debe de
centrar en la definicién de las competencias que se estan evaluando.

Para realizar las anotaciones que se ponen de manifiesto en el ejercicio y para
calificar el valor que se asigna a cada competencia, es necesario utilizar el
formulario de recogida de informacion creado para el ejercicio de grupo con

roles asignados.

FORMULARIO DE RECOGIDA DE INFORMACION
El formulario que se presenta a continuacion es el definido para la Empresa
Distribuidora de Energia Eléctrica. EI mismo puede ser modificado segun las

necesidades de los evaluadores o responsables de Gestion de Personas.
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El formulario de recogida de informacion del Ejercicio de Grupo con roles
asignados debe ser utilizado Unicamente para ese ejercicio y por los
responsables de Organizacion y Gestion de Personas.

Para que los responsables de gestion de personas puedan recoger la
informacion del ejercicio en el formulario, se incluye una explicacion de cada

una de las partes que lo componen, posteriormente al formulario.

Formato 5
Formulario de recogida de informacion
Ejercicio de grupo con roles asignados
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica
(ejercicio)

Parte |

IDENTIFICACION

EJERCICIO DE GRUPO CON ROLES ASIGNADOS

NOMBRE DEL PARTICIPANTE:

EVALUADOR:

FECHA:
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Parte Il

COMPETENCIAS A EVALUAR EN EL EJERCICIO

Competencias a evaluar

Capacidad Resolutiva |:|
Orientacion al cambio |:|
Capacidad de Liderazgo 1

Capacidad de Relacion y Trabajo en Equipo |:|

PARTE IlI

LISTA DE COMPETENCIAS A EVALUAR
Y COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS PARA CADA COMPETENCIA

Competencia: CAPACIDAD RESOLUTIVA

Comportamientos asociados a la competencia Capacidad resolutiva

Asume la responsabilidad que le corresponde. |:|
Vela por el cumplimiento de los objetivos asignados. |:|

Establece alianzas para avanzar en las tareas y consecucion de los

Objetivos. 1

Toma decisiones y demuestra iniciativa para impulsar el trabajo. |:|
Planifica las tareas a realizar. |:|
Es previsor y se adelanta a los problemas. |:|
Ayuda a solucionar problemas en el equipo. |:|

Formulario de recogida de informacion, ejercicio de grupo con roles asignados, continuacion
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Competencia: ORIENTACION AL CAMBIO

Comportamientos asociados a la competencia Orientacién al cambio

Tiene en consideracion los distintos puntos de vista

ofrecidos por el caso. |:|

Cede ante puntos de vista distintos a los suyos. |:|
Se apoya en la informacion ofrecida para generar nuevos enfoques. |:|

Su enfoque es innovador, desbancandose por soluciones novedosas
y relegando a un segundo plano comportamientos conservadores.

Competencia: CAPACIDAD DE LIDERAZGO

Comportamientos asociados a la competencia Capacidad de liderazgo

Busca aliados. Identifica a quiénes y cuando debe convencer. |:|

Aporta sugerencias acerca de cdmo abordar el problema

y/o organizar la discusion. |:|

Consigue que el equipo participe plenamente en la

consecucion de objetivos. |:|

Encarga o sugiere distribucion del trabajo a unos u otros. |:|
Impulsa para progresar en la discusion. |:|
Sugiere cambios o mejoras en el enfoque. [ ]
Retoma los objetivos clave de la discusion. [ ]
Asume la direccién dirigiendo la discusion. [ ]

Formulario de recogida de informacion, ejercicio de grupo con roles asignados,continuacion
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Competencia: TRABAJO EN EQUIPO Y CAPACIDAD DE RELACION

Comportamientos asociados a la competencia Trabajo en equipo y
capacidad de relacién

Demuestra tacto, sensibilidad y consideracién hacia los demas,
siendo admitido como miembro del equipo por otros participantes,

generando empatia. [ ]

Distribuye sonrisas, mantiene un buen contacto visual y demuestra
conductas no verbales que indican sensibilidad-receptividad

hacia las ideas de los demas. |:|

Maneja con diplomacia los conflictos del grupo buscando

puntos de encuentro. [ ]

Coloca los objetivos del equipo por encima de los suyos. |:|

Participa activamente en la dindmica, buscando el bien comudn

del equipo. |:|

Proporciona ideas o informaciones que despiertan en el grupo
“enriquecimientos” o “temas de discusion-aceptacion”. |:|

Formulario de recogida de informacion, ejercicio de grupo con roles asignados, continuacion
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PARTE IV EVALUACION GLOBAL

Competencia Evidencias | Calificacién
Capacidad Resolutiva

Capacidad para tomar decisiones
y espiritu proactivo a la hora de
acometer tareas que garantizan
la consecucion de los objetivos
marcados.

Orientacién al Cambio |

Se adapta y trabaja eficazmente
en distintas y variadas
situaciones y con personas
diversas.

Entiende y valora posturas
distintas o puntos de vista
encontrados.

Adapta su enfoque a medida que
la situacion lo requiere.

Propicia y/o acepta cambios con
el fin de adaptarse a las
necesidades de la situacion.

Capacidad de Liderazgo |

Asume el rol de lider del grupo o equipo
de trabajo.

Impulsa para progresar en la
discusion.

Establece prioridades,
distribuye el trabajo

y propone cambios o mejoras
en el enfoque

Apoya a los demas en su trabajo.

Capacidad de Relaciéon y |

Trabajo en Equipo

Capacidad para favorecer

Procesos de comunicacion en

los que se pongan de manifiesto la
sensibilidad hacia las opiniones de los
demas, asi como el tacto y la delicadeza
en el trato con otros.

Colabora y ayuda al equipo
para la consecucion de los
objetivos.

Formulario de recogida de informacion, ejercicio de grupo con roles asignados, continuacion
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Instructivo para llenar el formulario de recopilacién de informacion:
El formulario lo debe llenar el responsable de Gestion de Personas o
evaluador, en el transcurso del ejercicio, sin que el participante se dé cuenta de

lo que se esté escribiendo.

El formulario consta de las siguientes partes:

l. Identificacion.

Il. Competencias a evaluar en el gjercicio.

Il Competencias a evaluar y comportamientos
asociados a cada competencia.

V. Evaluacion global.

|. Identificacion:

En el primer apartado se debe registrar el nombre del empleado, fecha y
nombre del evaluador que realiza la prueba, con el fin de que los datos

recogidos no se asocien a otro empleado por equivocacion.

II. Competencias a evaluar en el ejercicio

En este apartado, los responsables de gestion de personas disponen del
listado de competencias que el ejercicio evalla para que puedan relacionar de

mejor forma los comportamientos asociados a esas competencias.

lll. Lista de competencias a evaluar y comportamientos asociados a cada

competencia
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En la parte tres del formulario, se listan las competencias a evaluar por los
responsables de Gestion de Personas y se describen cada uno de los
comportamientos asociados a esa competencia. Los participantes o candidatos

ponen de manifiesto ese comportamiento en la simulacion de la reunion.

Para establecer el valor que se debe asociar a ese comportamiento
relacionandolo con la competencia (formulario parte Ill, cuadro superior
derecho, que aparece para cada comportamiento), se debe tomar de guia la

escala de valor:

Escala de Calificacion

5 Demuestra excelentes habilidades en esta area
4 Demuestra buenas habilidades en esta area

3 Demuestra suficientes habilidades en esta area
2 Necesita algun desarrollo en esta area

1 Necesita definitivamente desarrollar esta area

La valoracion que se da debe tomarse dentro de la escala de uno a cinco,
siendo cinco la valoracion que mejor califique el comportamiento, es
importante dejar escrito en el cuadro que aparece al lado derecho de cada
comportamiento el valor de cada competencia para proceder posteriormente a

la valoracion global.

IV. Evaluacion global

En el apartado de evaluacion global, dentro del cuadro que aparece a la
derecha, el evaluador deber4d indicar el promedio obtenido en cada
competencia, registrando las evidencias observadas para definir la puntuacion
(se debe dejar escrito la evidencia que ayudo al evaluador a aplicar ese

puntaje).
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Ej. Para la competencia Capacidad de Liderazgo, un comportamiento puede
ser que el candidato o participante luego de escuchar al resto del grupo
proponga la forma de llegar al objetivo planteado y que el resto del grupo este
de acuerdo con el planteamiento, la puntuacién puede ser 3 si el evaluador
hubiera puntuado con en el apartado Ill en esa competencia la valoracion que

promediada resulte ser 3.

c.4.4 Entrevista por competencias.

Considerando que los evaluadores o responsables de realizar el procedimiento
de seleccion interna de personal o promocion de empleados no cuentan con la
habilidad suficiente para realizar las entrevistas, se realiz6 una guia que
desarrolla la forma en que la entrevista por competencias puede ser realizada.
Antes de iniciar el proceso de evaluacion, los responsables de gestion de
personas deben conocer poder aplicar la guia, la misma se encuentra en el
anexo V. Una vez desarrollada la habilidad para realizar preguntas por

competencias, se podra dejar de utilizar la misma.

Estructura de la entrevista:

a. Sensibilizacion del candidato

b. Conduccion de la entrevista

c. Cierre de la entrevista

a. Sensibilizacion del candidato
Los responsables de Organizacién y Gestibn de Personas o evaluadores,

deben poner especial atencién a la etapa de sensibilizacién, ya que es crucial
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para el éxito de la entrevista basada en competencias; es la fase preliminar de
preparacion del candidato para contestar un estilo de preguntas ligeramente
diferente al que posiblemente conozca. Los responsables de Gestion de
personas o evaluadores deberan, en esta etapa, explicar al candidato la forma
en que se desarrollard la entrevista y los objetivos que se persiguen para
llevarla a cabo.

b. Conduccion de la entrevista

Los responsables de Gestidbn de Personas deben dedicar una media de 15
minutos para explorar cada competencia a evaluar. Si se cubre cada
competencia adecuadamente puede que no necesite hacer preguntas
adicionales al candidato, cuando los evaluadores o responsables de Gestion de
Personas descubran suficientes evidencias sobre un area particular habran
obtenido la respuesta esperada. Las preguntas no tienen que seguir un orden
particular, en muchas ocasiones la investigacién en un area conduce a discutir
sobre otras obteniendo evidencias relevantes sobre otras competencias.

c. Cierre de la entrevista

Después de llevar a cabo la entrevista los responsables de Gestion de
Personas deben preguntar al candidato o participante si tiene alguna pregunta

final y luego se debe terminar la entrevista.

FORMULARIO DE RECOGIDA DE INFORMACION
El formulario que se presenta a continuacion es el definido para la Empresa
Distribuidora de Energia Eléctrica. EI mismo puede ser modificado segun las

necesidades de los evaluadores o responsables de Gestion de Personas.
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El formulario de recogida de informaciébn de la entrevista con base a
competencias debe ser utilizado Unicamente para ese fin y por los
responsables de Organizacion y Gestion de Personas.

El formulario recoge las competencias que la Empresa Distribuidora de Energia
Eléctrica tiene definidas para puestos Directivos y de Primera linea.

Para que los responsables de gestion de personas puedan recoger la
informacion de la entrevista, se incluye una explicaciéon de cada una de las

partes que lo componen, posteriormente al formulario.
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Formato 6
Formulario de recogida de informacién
Entrevista basada en competencias
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica
(ejemplo)

ENTREVISTA BASADA EN COMPETENCIA
NOMBRE DEL PARTICIPANTE:
NOMBRE DEL EVALUADOR:

FECHA REALIZACION ENTREVISTA:

Competencia 1
Comentario

Competencia 2
Comentario

Competencia 3
Comentario

Competencia 4
Comentario

Competencia 5
Comentario

BAJA | ALTA

Competencia NE 1 2 3 4 5

a b wWNBRE
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Instructivo para llenar el formulario de recopilacion de informacién:
El formulario debe ser llenado por el evaluador o responsable de Gestidén de
Personas en el transcurso de la entrevista sin que el participante se dé cuenta

de lo que se esta escribiendo.

1. Indicar en la primera parte del formulario el nombre del empleado, nombre

del evaluador y la fecha de realizacion de la entrevista.

2. En las siguientes lineas se debe indicar el nombre de la competencia
investigada, describiendo las evidencias o comportamientos observados

durante la entrevista.

3. En el cuadro que aparece al final del formulario, se debe resumir la
valoracion asignada a cada competencia aplicando la misma escala de valor
utilizada en los ejercicios anteriores, sabiendo que uno es la valoracion que
mas se aleje de la competencia y cinco la valoracion que mejor refleje la

competencia.

Escala de Calificacion

5 Demuestra excelentes habilidades en esta area
4 Demuestra buenas habilidades en esta area

3 Demuestra suficientes habilidades en esta area
2 Necesita algun desarrollo en esta area

1 Necesita definitivamente desarrollar esta area
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3. INFORME FINAL DE EVALUACION.

Para obtener el resultado final de cada empleado evaluado en el Assessment
Centre los responsables de Gestion de Personas o evaluadores, deberan
reunirse para establecer criterios comunes sobre cada uno de los participantes.
Para cada empleado evaluado se debe entregar un informe individual, el
informe es el resumen final de los ejercicios realizados y de la entrevista por

competencias.

La valoracion global de cada una de las competencias debe resumir las
evidencias de comportamientos recogidas en cada ejercicio complementado
con la entrevista por competencias, para tal efecto se ha realizado el formulario

final de evaluacion.

Para que los responsables de gestion de personas puedan recoger la
informacion global del proceso de evaluacion, se incluye una explicacion de

cada una de las partes que componen el formulario posteriormente al mismo.
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Formato 7
Formulario de recogida de informacién
Informe final de evaluacién
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica
(ejemplo)

INFORME FINAL DE EVALUACION

PARTE |

IDENTIFICACION

DATOS DEL EMPLEADO

NOMBRE Y APELLIDOS:

PUESTO:

PARTE Il VALORACION GLOBAL DEL EMPLEADO

DESEMPERNO PUESTO ACTUAL

Bueno

PARTE Il RECORRIDO EN OTROS PUESTOS DE TRABAJO

DESEMPERO OTROS PUESTOS DE TRABAJO

Muy Alto | | Ao | | Normal | | Bajo [ ]

PARTE IV PERFIL PROFESIONAL

PERFIL PROFESIONAL DEL EMPLEADO

Gestion I:l Técnico | |C0mercial| |

PARTE V FAMILIA DE CONOCIMIENTO

FAMILIAS DE CONOCIMIENTO EN LA QUE TIENE HABILIDAD O INTERES

Sistemas
. . Asuntos
Generacion Recursos Distribucion Jurid Telecomu-
uridicos nicaciones
Ingenieria .
P ger / Comercial,
Econémico Calidad y "
Consultoria ventas y Gas
Financiero Medio marketin
Ambiente 9

Regulacion : Control : Mineria | Otros | |
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PARTE VI PERFIL PERSONAL

PERFIL PERSONAL CON BASE A LAS EVIDENCIAS DE LOS EJERCICIOS REALIZADO

Muy Alto Alto Medio Bajo

Entusiasmo

Trabajo con exigencia

Capacidad de analisis

Capacidad de resolucién/Orientacion a
resultados

Capacidad de relacién y comunicacién
Ensefianza y desarrollo de colaboradores
Auto desarrollo

Rigor en la gestion

Orientacion al cliente

Liderazgo e influencia en los deméas
Orientacion al cambio y a la innovacién
Capacidad de negociacion y resolucion de
conflictos

Trabajo en equipo/red

PARTE VIl COMPROMISO Y MOTIVACION

COMPROMISO Y MOTIVACION PERSONAL PARA CON SU PUESTO, SU SUPERIOR Y LA EMPRESA
Muy Alto Alto Medio Bajo

Identificacion con los valores y la cultura de
empresa

Alineacién con los objetivos de empresa

Busqueda de la mejora continua en cada una
de las acciones

Motivacién con la actividad desarrollada
actualmente

Satisfaccion personal con su desarrollo
profesional

Comentarios

AREAS DE CONOCIMIENTO Y HABILIDADES PERSONALES CUYA MEJORA FACILITE SU PROMOCION PROFESIONAL O REUBICACION

Formulario de recogida de informacion, formulario final de evaluacidn, continuacion

Instructivo para llenar el formulario de informe final de evaluacion:

PARTE | IDENTIFICACION

Es importante poner especial atencién en la identificaciéon del formulario de
cada participante ya que podrian confundirse y eso dejaria sin efecto el

proceso de valoraciéon de potencial.

En este apartado los responsables de Gestion de Personas o evaluadores

deberan indicar el nombre del empleado y el nombre del puesto actual.
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PARTE Il VALORACION GLOBAL DEL EMPLEADO

En este apartado los responsables de Gestion de Personas deben
entrevistarse con los Gerentes de cada area, deben realizar tantas preguntas
como consideren sobres aspectos de trabajo de cada participante. El objetivo
de la entrevista es determinar la puntuacion que el Jefe inmediato otorga al
trabajo que realiza el participante, la valoracion se debe hacer de forma

cualitativa otorgando la escala de valor que aparece a continuacion:

5 = Excepcional
4 = Muy bueno
3 = Bueno

2 = Normal

1 =Bajo

Se debe considerar que los empleados evaluados son los que tienen un
desemperio diferencial superior en comparacion al resto de sus comparieros de
trabajo y que esa es la razdn por la cual participan en el proceso de valoraciéon
de potencial. A largo plazo seran futuros jefes de area o Gerentes, con lo cual,

la media obtenida debe ser superior a normal y muy rara vez sera excepcional.

En el cuadro que aparece en el apartado de Valoracion global del empleado se

indicara el puntaje otorgado por el Jefe inmediato o Gerente de area.

PARTE Il RECORRIDO EN OTROS PUESTOS DE TRABAJO

Para completar este apartado, los responsables de Gestion de Personas o
evaluadores deberan hacer una tarea de investigacion en los expedientes de
trabajo de los participantes en el proceso de evaluacion. Aqui se debe tomar
especial atencion a regimenes disciplinarios; llamadas de atencion verbal,

escrita o suspensiones. Cartas de felicitacion de antiguos Jefes o bien premios
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obtenidos como reconocimiento al buen desempefio. Se debe tomar en cuenta
el punteo obtenido en los ultimos 3 afios en las evaluaciones del Desemperio.
La escala de valor que se defini6 con los directivos y evaluadores de la
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica es la siguiente:

Muy Alto: el empleado tiene registro de cartas de felicitacion y un promedio
mayor a 90 puntos en la evaluacion del Desempefio.

Alto: promedio mayor a 90 puntos en la evaluacion del Desempefio.

Normal: Promedio menor a 90 puntos en evaluacién del Desempefio.

Bajo: existencia de regimenes disciplinarios por causas menores, si el
empleado tuviera una falta grave en su expediente quedara fuera del proceso
de seleccidn para puestos Directivos y de Primera linea.

PARTE IV PERFIL PROFESIONAL

Tomando en cuenta la titilacion, desempefio de funciones técnicas, de gestion
y comerciales los responsables de Gestion de Personas deberan marcar con
una X el perfil que méas se acerque al candidato evaluado.

Por el giro del negocio de la Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica, los
Directivos y responsables de Gestion de Personas de la Gerencia de Recursos
Humanos determinaron que los tres perfiles seleccionados son los que mas se
acercan a la actividad que los empleados realizan.

PARTE V FAMILIAS DE CONOCIMIENTOS

En este apartado lo que se pretende es establecer que habilidad tiene mas
desarrollada el participante para ubicarlo en un puesto en el que pueda
potenciar su desempefio. La forma de establecer el area de trabajo en la cual
tiene mayor conocimiento o habilidad es en la entrevista por competencias. Alli

se le pregunta directamente al empleado cual de los conocimientos adquiridos
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en el transcurso de su vida profesional y/o académica a logrado desarrollar, se
le pregunta la causa o razén del porque es esa el area que logré desarrollar
para establecer si es el area que mas le gusta. Lo que persigue esta parte del
formulario es establecer las habilidades profesionales del empleado para
garantizar la promocion al nuevo puesto de trabajo. El empleado no debe saber
para qué puesto serd promovido ya que eso condicionaria las respuestas que
este puede dar.

PARTE VI PERFIL PERSONAL

Es en esta parte del formulario en donde se toman los valores promedio que
corresponden a cada competencia evaluada, tomando de base el resultado de
cada competencia en cada uno de los ejercicios realizados durante la
valoracion de potencial. Se debe establecer el nivel de esa competencia en
funciébn de la escala de valor descrita anteriormente en el apartado de

valoracion global del empleado.

PARTE VIl COMPROMISO Y MOTIVACION

Las evidencias del compromiso y motivacion que el empleado tiene para con su
Jefe, puesto y empresa seran establecidos en la entrevista por competencias.
Aqui se debe preguntar al participante el nivel de identificacién que tiene y de
compromiso para cada uno de los items de este apartado, tratando de buscar
razones para la respuesta que brinda por medio de la pregunta ¢, Y porqué? al
preguntarle la razén por la cual se siente de tal o cual forma ayudara al
evaluador a establecer si el participantes ha tratado de manipular la respuesta.
La escala de valor que puntuara cada una de los items es la presentada en el

apartado de valoracion global del empleado.
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En el apartado de comentarios de esta misma parte del formulario se el
evaluador o responsable de gestidn de personas debe dejar constancia por
escrito de las areas de conocimiento y habilidad personal del participantes que
le ayudaran en su opinion a facilitar su promocién o reubicacion al nuevo
puesto de trabajo.

INFORME FINAL DE EVALUACION

A continuacién se presenta un ejemplo del informe final que se genera al
finalizar la jornada de evaluacién, el mismo puede tomarse de base para el
informe que generen los responsables de gestibn de personas. Se debe
realizar un informe por participante y el mismo contiene el resultado final de la
evaluacion de cada uno de los empleados participantes en la jornada de
valoracion de potencial. De este informe se dejara una copia en Organizacion y
Recursos Humanos y se trasladar4d una copia al superior jerarquico del

empleado.

La primera hoja del formulario, corresponde a la parte de identificacion del

empleado o participante.

Los datos de la hoja nUmero dos: Datos personales, Datos académicos, Datos
profesionales y Trayectoria profesional se debe obtener del expediente
personal del empleado, si no se contara alguna informacion, el evaluador
debera solicitar al participante la informacién faltante en la entrevista por

competencias.

La hoja nimero tres, Motivas, Area de idoneidad funcional y Perfil profesional,

es informacién que el evaluador o responsable de gestiébn de personas debe
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obtener de la jornada evaluativo y especialmente a la hora de realizar la

entrevista con base a competencias.

La hojas nimero cuatro, Valoracion rasgos tipo de personalidad, es el valor
promedio de cada una de las competencias que fueron evaluadas en los
diferentes ejercicios de evaluacion. Las areas méas altas se toman en cuenta
como puntos fuertes y las competencias con menor puntuacién se tomaran

como areas de mejora.

Finalmente la hoja nimero cinco, es el resumen global de toda la jornada de
evaluacion. Aqui el evaluador debe tomar de base todas las anotaciones
realizadas en los diferentes formularios de recogida de informacion y en base a
esa valoracion global, se debera indicar la Valoracion del Potencial del

empleado.

121



Formato 8
Informe final de evaluacion
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica
(ejemplo)
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DATOS PERSONALES

NOMBRE Y APELLIDO | [ | |

FECHA DE NACIMIENTO | — EDAD 1

DATOS ACADEMICOS

TITULACION |

CURSOS DE POSTGRADO

IDIOMAS | HABLADO | ESCRITO |

Inglés I —1 1
Francés | 1 1
Aleman | —/ 1

DATOS PROFESIONALES

PUESTOACTUAL | | |

AREA/UNIDAD | I |

SUELDO FIJO | | |

NIVEL JERARQUICO | | |

TRAYECTORIA PROFESIONAL

EMPRESA | ARIO ENTRADA| ARO SALIDA CARGOS OCUPADOS

Informe final de evaluacion, continuacion
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MOTIVACION

SATISFACCION EN LA OCUPACION EXCEPCIONAL ALTo | MEDIO| BAJO |  NsINC|

SATISFACCION CON EL DESARROLLO PROFESIONAL | (| | O O O

SATISFACCION CON LA RETRIBUCION | O [ O Ol O
NIVEL DE MOTIVACION GLOBAL | | O O Ol O

INTEGRACION CON EL PROYECTO DE EMPRESA O (| O O O

EXPECTATIVAS DE FUTURO Su nivel de motivacion es alto, sus expectativas personales se centralizan con las politicas y
situacines de cambio que hasta ahora ha mostrado.

OBSERVACIONES

AREA/IDONEIDAD FUNCIONAL

ADMINISTRCION FINANZAS | DISTRIBUCION
ASESORIA JURIDICA | O GENERACION

CALIDAD/MEDIO ANBIENTE | D ORGANIZACION Y RRHH

COMERCIAL Y MARKETING |

SISTEMAS DE INFORMACION |

OO0O0O0OO0OO

COMUNICACION | O TELECOMUNICACIONES
CONTROL ECONOMICO/AUDITORIA | O INDUSTRIAL
CONSTRUCCION O GERENCIA DE PROYECTOS

OTRAS |

PERFIL PROFESIONAL

GERENCIAL tEcnico | [ consuLTor| [] COMERCIAL | ]

OBSERVACIONES| De acuerdo con las evidencias recogidas muestra un claro perfil gerencial

Informe final de evaluacion, continuacion
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MOTIVACION

EXCEPCIONAL

BAIO |

NSINC |

ENTUSIASMO

CAPACIDAD DE RELACION Y TRABAJO EN EQUIPO

CREATIVIDAD

PENSAMIENTO ANALITICO |

CAPACIDAD RESOLUTIVA |

ORIENTACION AL CAMBIO |

ORIENTACION AL CLIENTE |

LIDERAZGO

CAPACIDAD DE TRABAJO CON EXIGENCIA

O00O000000
Doooooooog

DODDODOooooDE

DOoooooonono

OOoOoooDOOoOOO

PUNTOS FUERTES

Capacidad de trabajo con exigencia, Orientacion al cliente, Capacidad resolutiva, pensamiento analitico, Trabajo en Equipo y Entusiasmo.

AREAS DE MEJORA

Creativiad, Otientacion al cambio y Liderazgo.

Informe final de evaluacién, continuacion
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INFORMACION ADICIONAL

Actualmente, el nivel de motivacién de Pilar no es el deseado ya que esta recien incorporada a su puesto de trabajo
tras una baja maternal. Dicha situacién ha coincidido en un momento de cambio organizacional, encontrandose en
superior nuevo asi como cambio en la estructura del propio departamenteo, hecho que a ella le ha afectado
directamente, no obstante Pilar es una persona perseverante y tenaz y sobre todo muy entuciawsta manifiesta total
acuerdo con la politica y proyecto de empresa del grupo y ahnela conseguir la confianza de su nuevo jefe.

Con respecto a su estilo de trabajo debemos destacar que es una persona diligente y muy responsable con su
trabajo, es planificada y con muy buenos dotes de organizacién, lo que le ayuda a conseguir los objetivos
establecidos. Posee buenos recursos analiticos, sabe identificar las partes de un problema y dicernir lo importante
para a partir de ahi, establecer las lineas de actuacion, asi mismo es proactiva y con alto nivel de iniciativa
caracteristica que le ayuda a la toma de decisiones, ante las cuales asume la rsponsabilidad que estas conllevan.
No obstante su ya mencionada capacidad le ayuda a no incurrir en posibles riesgos.

Posee un nivel alto de creatividad, que se puede observar en planteamientos originales e innovadores asi como
en cambios y mejoras en formas de trabajo y metologias.

En el terreno interpersonal, es una persona muy abierta extrovertida, su seguridad en si misma le hace mostarse tal
como es. Es muy habil y persuasiva a la hora de exponer sus argumentos poseyendo un buen nivel de comunicacion.
Estas caracteristicas junto con su capacidad de organizacién y visién de los problemas le ayudan a conseguir

de manera natural el liderazgo del grupo. Su estilo es democratico mostrandose receptiva y flexible ante otras
opiniones diferentes a las suyas y velando por el bien grupal, anteponiendolo a los suyos propios.

Por las evidencias recogidas en el proceso de evaluacion consideramos que Pilar posee un excepcional potencial
para desarrollar una carrera profesional ascendente. No obstante consideramos que dada la rapidez de su carrera
deberia a corto plazo, asetarse y consolidar su posicién y conocimientos.

VALORACION DEL POTENCIAL

EXCEPCIONAL ALTO MEDIO | BAJO |
O O O (|

Informe final de evaluacion, continuacion

4. FEEDBACK (Informacién de resultado al participante).

Esta etapa es posterior al proceso evaluativo, y el evaluador debe realizarla de
forma individual con cada uno de los empleados evaluados.

Luego de haber realizado el informe del empleado evaluado se vuelve a
convocar a una reunion de realimentacién de la Jornada de Assessment
Centre. El feedback es el proceso fundamental para mejorar la eficacia de los
empleados de la empresa Distribuidora de Energia Eléctrica. Es en esta etapa
en donde el evaluador debe explicar a cada participante como antes se indicé
de forma individual cuales son las competencias que segun el resultado de la
evaluacion son puntos fuertes y cuales son areas de mejora.

El fin de dar realimentaciéon a los empleados, es potenciar el perfil de los

empleados en comparacién a lo que el puesto requiere de él. Al saber el
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empleado las areas en las que a la empresa le interesa que él mejore, pondra

especial atencion en desarrollarlas conjuntamente con su jefe inmediato y

asumird mayor protagonismo en el desarrollo de su propia carrera profesional.

El objetivo

gue el responsable de gestién de personas debera lograr en el

proceso de realimentacién es:

Ofrecer informacién a los participantes sobre su conducta en cada
Competencia.

Obtener informacién sobre cdémo los participantes se auto
perciben cuando evallan su propia conducta.

Apoyar-ayudar a los participantes a la hora de identificar sus
puntos fuertes y areas de desarrollo.

Mantener y/o incrementar la motivacion de los participantes
animandolos hacia su desarrollo.

Asesorar-aconsejar sobre posibles cursos, herramientas, o
técnicas que les permita a los participantes desarrollar las

competencias identificados como puntos débiles

5. DETECCION DE NECESIDADES FORMATIVAS Y PLAN DE CARRERA.

La empresa Distribuidora de Energia Eléctrica obtendrda, tanto las necesidades

formativas del empleado como el potencial que tiene para determinar su

carrera en la empresa, al comparar el perfil del empleado y perfil de puesto.

La empresa Distribuidora de Energia Eléctrica, desarrolld6 un sistema

informatico en el cual se obtiene la diferencia entre ambos perfiles de forma

automatica al ingresar los punteos obtenidos en cada competencia.
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Todos los niveles de competencia que el empleado tenga por debajo del
requerido por el puesto de trabajo sera lo que se debe definir como necesidad

formativa.

Los empleados que obtengan un nivel de competencias igual o superior al
requerido por el puesto de trabajo, seran los empleados claves de la empresa y

para los que se debe desarrollar un plan de carrera.

A continuacion una grafica del reporte que genera el sistema informatico para
la valoracion de Potencial del empleado.
Grafica 3

Comparacion perfil personal-perfil del puesto
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica
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Fuente: Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica, Unidad de Gestion de Personas, afio 2002.

La grafica muestra, el perfil del empleado contra el perfil del puesto; el perfil del
empleado aparece en la columna en color gris y el perfil del puesto aparece en

la columna a cuadros.
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La grafica evidencia que para las competencias 1,2 y 3 el nivel de conocimiento
del empleado es menor que el requerido por el puesto, con lo cual, se

establece una diferencia que es susceptible de capacitacion.

Para las competencias 4,56 y 7 el empleado cumple a cabalidad los
requerimientos. Para la competencia 8 el nivel de conocimiento del empleado
supera el requerido por el puesto de trabajo, lo que puede utilizarse como una
habilidad para que el empleado evaluado pueda transmitir a otros con esta

deficiencia.

Segun el estudio realizado, podemos indicar que la herramienta propuesta,
tiene todas las caracteristicas objetivas y modernas para desarrollar los
procedimientos de seleccion y reubicacion de empleados en la empresa

Distribuidora de Energia Eléctrica.
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CONCLUSIONES
La herramienta para administrar al personal de la empresa Distribuidora de
Energia Eléctrica, Valoracion de Potencial (Assessment Centre), si se
adapta a las necesidades del procedimiento de seleccién y promocion de
empleados.
La productividad de los empleados que participan en el proceso de
Valoracion de Potencial, tiende a aumentar al desarrollar las competencias
especificas.
De no implementarse la Valoracion de Potencial (Assessment Centre), la
evaluacion del recurso humano correrd el riesgo de estar sujeta al criterio
del jefe inmediato del empleado, lo que sera tomado de juicio para conceder
promociones, politicas de capacitacion u otras acciones de personal.
Se desarrolla la motivacion de los empleados al utilizar una herramienta que
logre establecer la brecha existente entre el perfil del puesto y el del
empleado, dando la capacitacién especifica y necesaria para el desarrollo
del empleado.
Actualmente el sistema de seleccion y promocion se encuentra incompleto
debido a la ausencia de evaluaciones objetivas y practicas.
La Valoracion de Potencial (Assessment Centre) permitird eliminar el
subjetivismo y las preferencias que se puedan dar.
El sistema de Valoracion de Potencial (Assessment Centre) debe ser
actualizado periédicamente con el fin de adaptarlo a los cambios que se

presenten.
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8. Para el desarrollo de carreras y para establecer necesidades formativas, es
necesaria la aplicacion del sistema de Valoracion de Potencial (Assessment

Centre).
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RECOMENDACIONES
Preparar medios de comunicacion e informacion para los empleados, con el
fin de concientizarlos y de comunicar las ventajas de la aplicacién de la
herramienta.
Realizar estudios periddicos del sistema de Valoracion de Potencial
(Assessment Centre), para realizar los cambios que sean convenientes.
Que la unidad de Organizacion y Gestibn de Personas, elabore un
reglamento que regule la herramienta, a efecto de dejar establecidos y
normados los procedimientos correspondientes.
El sistema de Valoracién de Potencial (Assessment Centre) debe contar con
el total apoyo de los Directivos de la empresa Distribuidora de Energia
Eléctrica, lo cual, se puede lograr mediante la implementacion de
mecanismos que permitan su adecuado funcionamiento.
Velar porque se adopte la metodologia de Valoracion de Potencial
(Assessment Centre) propuesta, para lograr uniformidad en su aplicacion,
disminuyendo con ello la subjetividad.
Que el expediente de personal sirva de apoyo en los procesos de seleccion
y promociéon de empleados, con el fin de contar con mas elementos
objetivos.
Se debe capacitar al personal de la unidad de Organizacién y Gestién de
Personas para garantizar la correcta aplicacion de la herramienta.
Es importante dar continuidad al plan de capacitacion establecido en la
deteccién de necesidades, para desarrollar las competencias que hayan

mostrado carencias en el proceso de evaluacion.
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ANEXO |

DICCIONARIO DE COMPETENCIAS
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica

Competencias a evaluar en la jornada de Valoracion de Potencial (Assessment

Centre).

Entusiasmo.

Energia: capacidad para actuar de manera dindmica y con
automotivacion, aportando una vision positiva del trabajo y buen estado
de animo.

Compromiso con la empresa: tendencia a la fidelidad con la empresa y

su cultura.

Capacidad de relacion y trabajo en equipo.

Desarrollo de interrelaciones: capacidad y esfuerzo para iniciar, fomentar
y mantener contactos informales dentro y fuera de la organizacion.
Negociaciéon: capacidad para llegar a acuerdos que satisfagan las
necesidades de ambas partes, y para argumentar y convencer a otras
personas sobe puntos de vista y/u opiniones personales, para alcanzar
un objetivo propio.

Participacion activa: tendencia a la actividad en el equipo, definiendo
objetivos y tareas del grupo, aportando y compartiendo informacion y
recursos, expresando opiniones abiertamente, y aceptando Yy
defendiendo ante terceros las decisiones consensuadas.

Resolucién de conflictos: capacidad para solucionar conflictos grupales,
presentado disposicion para admitir posiciones contrarias, escuchar,
realizar criticas constructivas y mediar entre miembros del equipo,

adoptando una actitud empatica.
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Creatividad.

» Capacidad para enriquecer la metodologia convencional, aportando
ideas innovadoras de mejora en el trabajo, y desarrollando nuevos
enfoques, métodos, técnicas y/o procedimientos.

Pensamiento Analitico.

» Capacidad para desagregar las diferentes partes de un problema, y las
relaciones entre ellas, discriminando entre informacion relevante y
accesoria, para generar soluciones optimas.

Capacidad Resolutiva.

= Toma de decisiones: capacidad para tomar decisiones con sensatez,
eficacia y firmeza, asumiendo la responsabilidad.

= Orientacibn a objetivos: capacidad para desarrollar las funciones
orientado a los objetivos previstos, analizando globalmente sin perderse
en los detalles, o modificando los planes previstos si es necesario.

Orientacion al cambio.

» Capacidad para modificar el comportamiento y tendencia a anticiparse a
nuevas situaciones de cambio (funciones y tareas, equipos de trabajo...),
de manera proactiva.

Orientacion al cliente.

= Orientacidn al cliente: tendencia a trabajar orientando hacia el cliente,
asumiéndolo como objetivo prioritario.

» Calidad en la interaccion: capacidad para dar respuesta a las demandas
del cliente, entendiendo sus necesidades, adaptandose a sus

caracteristicas y generando su confianza.
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Capacidad de Liderazgo.

Direccion de personas: capacidad para establecer y transmitir objetivos,
proporcionar instrucciones y recursos, supervisar y proporcionar
feedback.

Desarrollo de personas: capacidad para estimular y reforzar el desarrollo
de las personas, delegando, motivando, ayudando y procurando la
formacion continda de las mismas.

Comunicacion: capacidad para intercambiar informacion (tanto oral
como escrita) de manera clara y precisa, adecuando el mensaje a los
objetivos de la comunicacién, a la audiencia y a la situacion.

Iniciativa: capacidad para decidir y actuar de manera independiente y

responsable, y para reaccionar y anticiparse a los problemas.

Trabajo con exigencia.

Trabajo bajo presion (exigencias del entorno): capacidad para mantener
el nivel de esfuerzo del principio al final del proyecto, y para rendir al
maximo nivel en situaciones de tension.

Autoconfianza: tendencia para asumir objetivos retadores y/o
ambiciosos, y a proponerse altos niveles de rendimiento.

Preocupacion por el detalle: tendencia a preocuparse por el rigor, la
exactitud y la calidad final del trabajo (meticuloso, ordenado, sin errores

y preocupacion por el detalle).
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Definicion de las Competencias a evaluar

ENTUSIASMO

Capacidad para implicarse y entusiasmarse con las tareas encomendadas asi
como la capacidad de motivar y transmitir la ilusidon y motivacién al resto del
equipo o interlocutor.

CAPACIDAD DE RELACION Y TRABAJO EN EQUIPO

Capacidad para favorecer procesos de comunicacion en los que se pongan de
manifiesto la sensibilidad hacia las opiniones de los demas, asi como el tacto y
la delicadeza en el trato con otros. Asi mismo implica la capacidad para
establecer relaciones interpersonales.

Grado de colaboracion con otras personas sobre las que no existe
necesariamente mando jerarquico ni funcional, para alcanzar objetivos
comunes.

CREATIVIDAD

Detectar hasta qué punto propone, implanta y desarrolla ideas, formas y modos
de hacer distintos y novedosos.

PENSAMIENTO ANALITICO

Capacidad para identificar problemas, percibir oportunidades y saber
establecer relaciones entre diferentes asuntos o problemas. Recoger y saber
seleccionar la informacion relevante.

CAPACIDAD RESOLUTIVA

Denota una tendencia a la proactividad y a la iniciativa. Con recursos para

resolver problemas. No temeroso a la hora de la toma de decisiones.
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ORIENTACION AL CAMBIO

Tendencia a anticiparse proactivamente a los cambios y modificar el
comportamiento en funcién de los mismos.

ORIENTACION AL CLIENTE

Tendencia a trabajar para detectar y responder a las necesidades del cliente,
asumiéndolo como objetivo prioritario.

CAPACIDAD DE LIDERAZGO

Grado de eficacia de la persona evaluada para motivar, desarrollar, unir
voluntades e influir a las personas para conseguir resultados.

CAPACIDAD DE TRABAJO CON EXIGENCIA

Capacidad para persistir en los trabajos, aun cuando se trata de temas poco
apasionantes y a pesar de los obstaculos y dificultades con que se encuentre,

hasta obtener los resultados deseados.
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ANEXO I
Ejercicio de Andlisis y Presentacién
INGLES PARA TODOS, S.A.
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica

CUADERNO DE INSTRUCCIONES: para el evaluado
INTRODUCCION
En este ejercicio usted debera asumir el papel de un Consultor Externo.
Estamos en el afio 2005 y el Presidente de INGLES PARA TODOS le ha
pedido que elabore un informe sobre como deberia proceder la empresa en los
proximos tres afos.
En este ejercicio usted sera evaluado en los siguientes aspectos:

= Analisis y comprension de la informacién aportada

» Presentacidon de un completo plan de negocio viable y realista

= Presentacion de argumentos soélidos que avalen sus propuestas de

accion

= Comunicacion de sus planteamientos de manera clara y precisa
Dispondra de 60 minutos para analizar la informacién que se incluye en las
paginas siguientes y preparar su presentacion. Contard con material
audiovisual (acetatos y marcadores) que los Evaluadores le proporcionaran.
Después dispondra de 15 minutos para realizar su presentacion al Presidente

de Inglés para Todos. Pasado este tiempo el Presidente podra realizarle

algunas preguntas sobre el contenido de su presentacion.

NO PASE LA PAGINA HASTA QUE SE LO INDIQUEN
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La Situacion

Estamos en 2005, y Juan Pérez, Presidente de INGLES PARA TODOS, S.A. le
ha pedido que estudie la situacion del negocio y que elabore un informe sobre
coémo deberia proceder la empresa en los proximos tres afios. La informacién
gue ofrecemos a continuacion es un resumen de los datos que ha podido usted

recopilar con el fin de presentar su plan y estrategia de negocio.

Inglés para Todos, S.A. es una empresa familiar que se dedica a dar clases de
inglés. Comenzd sus actividades en el afio 1967 como una pequefia academia
dedicada Unicamente a dar clases para el perfeccionamiento del idioma inglés
a estudiantes en una zona céntrica de Guatemala. Desde entonces el negocio
ha crecido y a su vez se ha diversificado con nuevas lineas de servicio

fundamentalmente para empresas.

Sin embargo, a pesar de que el crecimiento en cuanto a numero de academias
(de 1 se ha pasado a tener 4) y tipo de servicios ofrecidos, no ha habido un
incremento correspondiente en la cifra de facturacion. De hecho, en los ultimos
afos la rentabilidad ha ido bajando sustancialmente (ver Tabla 1), de ahi que
Juan Pérez se plantee la necesidad por primera vez de contratar los servicios

de un asesor externo en materia de estrategia empresarial.

INGLES PARA TODOS tiene su academia 1 la mas grande y con la que se

fundé el negocio, en la conocida y céntrica ZONA 10. Asi mismo, dispone de 3

Academias mas ubicados en Antigua Guatemala, Mazatenango y la tercera

143



una pequefia en Coban. Cada academia aunque con el denominador comun de
ofrecer clases de inglés, ha diversificado sus servicios en funcién de la
experiencia de los responsables de cada unidad de negocio, asi como de la
propia demanda. Por ejemplo en la Academia 1, por ser actualmente una
importante zona empresarial se ha dirigido el negocio mas a cursos de

empresas que a estudiantes.

Uno de los servicios que Ultimamente se estan ofreciendo y con cierto nivel de
éxito son los cursos de idioma multimedia. EI pasado afio hubo muchas
inscripciones a este tipo de cursos, ya que permiten un horario mas flexible y el
alumno avanza en funcién de su implicacion y esfuerzo personal sin necesidad
de que un profesor marque un determinado ritmo. El punto débil de éste y de
otros posibles negocios, es que la empresa tendria que hacer una fuerte
inversion en equipos informaticos nuevos.

Por otra parte, existe un problema de espacio fisico que subyace a este tipo de
inversion, ya que en la Academia 1 se duda de que exista espacio suficiente
para instalar los nuevos equipos informaticos, si no se reorganiza y estructura
las instalaciones ya que su tamafio es pequefio y con apenas 4 salas de
pequefio tamafio para las clases que se imparten en el centro. De hecho, en
esta Academia es donde existe mas demanda de este tipo de servicios por la
excelente ubicacion de la misma.

Juan Pérez ha encargado al Director de Investigaciéon y Nuevos Proyectos la
realizacion de un estudio de mercado donde se pueda valorar objetivamente el
costo y la inversion que se necesitaria en nuevos equipos y las obras que seria

necesario hacer para la reorganizacion fisica de la Academia.
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INGLES PARA TODOS ha conseguido su prestigio en el mercado por la
calidad del profesorado y en definitiva por el método educativo utilizado hasta
el momento. De hecho el negocio de clases a grupos de trabajo supone un
53% del Volumen de Ventas y es responsable de un 65% de los Beneficios.
Existen numerosos clientes fieles y compromisos adquiridos para el presente
ejercicio, muchos de ellos son clientes que tienden a repetir afio tras afio, por
ejemplo: empresas que tiene parte de su formacién subsidiada por el Estado y
ofrece cursos de inglés a sus empleados. Este tipo de trabajo viene a
representar aproximadamente en la cuenta de resultados el 30% del Volumen
de Ventas.

La contribucion al volumen de ventas y la rentabilidad varia segun las
Academias (ver Tabla 2), pero segun los Directores, depende del tamario de la
ciudad en la que esté ubicado. También es dificil hacer comparaciones porque
la Academia 2 (de Antigua Guatemala) solo lleva abierto desde 1994, y se ha
autofinanciado con sus propios beneficios de afios anteriores.

La rentabilidad relativamente alta de la Academia 2 (de Antigua Guatemala)
puede ser debida en parte a las clases tradicionales de inglés, asi como
empezar con otros idiomas como francés y aleman, asi como la realizacion de
distintos trabajos para la Universidad como por ejemplo: cursos intensivos de
espafol para profesores extranjeros en los cursos de verano. Asi mismo los
cursos multimedia ocupa un lugar importante en la cuenta de resultados de
esta Academia, ya que debido al gran numero de estudiantes de esta ciudad y
la perfecta ubicacion de la Academia le han permitido tener una clientela amplia

en el segmento mas joven.

145



Sin embargo, pese a que el servicio multimedia deja un amplio margen a la
Academia 2 (de Antigua Guatemala), el Director del Centro considera que
podria obtener un margen mayor de beneficio si se contratase mas personal
(s6lo cuenta con 6 personas) y contase con mas computadoras, mas modernos
y agiles.

Por otro lado, Juan confia en que habra oportunidades para ampliar el negocio
en el area de Servicios Docentes por Internet. Su confianza se debe en gran
parte al hecho de que la Camara de Comercio de Guatemala, tiene planes de
lanzar sus cursos de postgrado a través de la Red y esta planteandose
subcontratar los contenidos de idiomas a INGLES PARA TODOS.

Juan cree que con este plan podria beneficiarse, ya que es un tema muy
atinado pero no tiene claro como explotar las futuras posibilidades de negocio
ya que piensa que puede ser mucho el esfuerzo inicial y que ademas tendrian
que contratar a personal especializado en el disefio de cursos de estas
caracteristicas. Ademas parece que hay problemas con los miembros del
Comité de la Camara para decidirse 0 no a lanzar dicho proyecto.

Hace poco ha surgido otra oportunidad gracias a un contacto de Pablo Castillo,
Director de la Academia 1 (de la Ciudad de Guatemala). Paco a través de
contactos personales (son amigos intimos) conoce a Eduardo Peldez actual
Director de Compras de “Aprendiendo en Casa” un gran grupo editorial
nacional de gran prestigio de venta al por menor. Raul Peladez esta deseando
impulsar una nueva linea de negocio de “Aprendiendo en Casa” y esta
planeando una Camparfia de Promocion a gran escala de cursos multimedia y

de DVD.
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Aunque habria que realizar algunos trabajos de correccion de los cursos ya
existentes, Pablo se quiere centrar en un “Paquete de Cursos de distintos
niveles”, que consistiria en cursos interactivos multimedia, complementado con
conversacion on-line con profesor nativo una vez a la semana a través de video
conferencia por internet. Todavia no se han hablado todos los detalles, pero se
calcula que el primer afio supondria un negocio de Q. 560,000.00 para Inglés
para Todos, e incluso mas. Sin embargo, el proyecto todavia esta con alfileres
y no esté claro que vayan a asociarse con ellos para dicho trabajo.

En cuanto a la financiacion, los intereses bancarios ahora estan al 8% para
empresas como INGLES PARA TODOS. Otro modo de conseguir dinero seria
vendiendo la Academia 1 (de la zona 10), la Unica que es de propiedad. Se
calcula su valor entre Q. 1,120,.00 y Q. 1,160,000.00 Las demas Academias
estan ubicados en locales alquilados. El precio de los alquileres es:

e Q. 3,200.00/mes la Academia 3 (de Coban)

¢ Q. 5,200.00/mes la Academia 2 (de Antigua Guatemala)

¢ Q. 3,400.00/mes la Academia 4 (de Mazatenango)

Una de las actuaciones emprendidas por la Direccion General para contener
y/o disminuir los gastos y de esta forma aumentar la rentabilidad de INGLES
PARA TODOS ha sido plantearse la reduccion de empleados. Se pretende ir
sustituyendo recursos humanos por equipos informaticos. Este tipo de
actuaciéon ha generado una conflictividad importante entre los empleados.

De hecho, ante los rumores de reduccion los empleados han manifestado
delante de las academias, con el consecuente deterioro de la imagen de la

empresa, por lo que no se ha podido continuar con este tipo de actuacién y han
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amenazado con convocar una semana de huelga si la empresa continua
“amenazando” los puestos de trabajo.

El Director de Personal de INGLES PARA TODOS le ha enviado un memo con
una serie de propuestas al Presidente de la Compafia. Usted, ha tenido
acceso a éste documento, ya que Juan desea que lo contemple en su plan de
negocio.

Juan quiere que usted como Consultor Externo le aconseje sobre futuros
planes de negocio, aportdndole sugerencias sobre cuél deberia ser la
estrategia de Inglés para Todos para los préximos afos identificando las areas

de expansion en las que se deberian centrar con el correspondiente plan de

negocio.

MEMO INTERNO
DE: Eduardo Mérida
A: Juan Pérez

TEMA: Propuestas del Departamento de Personal.

Existen 4 grandes areas que se deben mejorar-cambiar dentro de la politica de Recursos Humanos de la Compafiia:

1.- Continuar con la intencién de reduccion de empleados propuesta hace un afio. Los costos de personal son
elevados y representan una carga importante en la cuenta de resultados ya que el 85% son empleados que
llevan desde su inicio con la Compafiia y sus salarios actuales son desproporcionados para el tipo de trabajo
que desarrollan, ademas del esfuerzo que supone adaptarse a los nuevos métodos de ensefianza. Existen en
el mercado profesionales mejores cualificados y en cuanto a nuevos métodos educativos, y que supondrian un
menor costo salarial a la empresa. Por otra parte, nos podriamos acoger a los subsidios de la Comunidad

Latinoamericana de ayuda al empleo si contratamos a personal de nuevo ingreso.

2.- El personal deberia asistir a Cursos de Formacién que mejoren y amplien sus conocimientos en los nuevos
productos y herramientas didacticas. Esta medida es especialmente importante si accedemos a cualquiera de
los nuevos proyectos, ya que tendremos que entrenar a los empleados en el uso y funcionamiento de los

nuevos sistemas informaticos.
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3.- Es necesario pese a la reduccion de personal la contratacion de personal especializado para el desarrollo de
las nuevas lineas de negocio. Esta medida no sera popular especialmente con la tensa situaciéon que existe

entre nuestros empleados.

4.- Habria que modificar el sistema salarial actual. Por una parte, nuestro sistema esta obsoleto, ya que tan sélo
contempla un concepto de remuneracion fija. La mayor parte de las empresas del sector tienen un sistema
salarial mas flexible que incorpora un fijo méas un variable en funcion, entre otros aspectos, de los resultados de

las encuestas de satisfaccion de los alumnos.

MEMO INTERNO

DE: Edith Siecavizza
A: Juan Escobar

TEMA: Nuevos Proyectos de Inversion

Existen 3 grandes lineas de actuacion en el area de expansion de nuestros servicios:

1.- Cursos de idiomas convencionales
2.- Cursos Multimedia
3.- Servicios Docentes por Internet.

Para los 2 Gltimos proyectos seria necesario una fuerte inversion.

Podriamos empezar lanzando los cursos multimedia en la academia 1, ya que existe nicho de mercado real para este
tipo de servicios, pero por otra parte, contamos con un serio problema de espacio ya que la oficina tiene una
organizacion no apta para los nuevos productos que queremos lanzar. Dudo que puedan “convivir’ fisicamente el

negocio de clases con el de cursos multimedia.

La inversion necesaria si pensamos realizar nosotros todo el servicio sin sub-contratar nada a terceros seria:

1.- Los cursos de idiomas puede tener un costo de Q. 520,000.00 si no se organiza bien, ya que corremos el
riesgo de perder la clientela de muchos afios.

2.- Cursos Multimedia, inversion inicial de Q. 600,000.00.

3.- Los Servicios Docentes por Internet costaria en torno a los Q. 184,000.00.

*  Todos los precios aportados corresponden exclusivamente a los costos de equipos y material docente.
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VOLUMEN DE VENTAS Y BENEFICIOS DE INGLES PARA TODOS

TABLA 1: ANALISIS DE RENTABILIDAD

X-2 X-1 X
Volumen de| Q.4,000,000.00 Q. 4,600.000.00 Q. 5,260,000.00
Ventas
Beneficios Q. 600,000.00 Q. 602,400.00 Q. 640,000.00
TABLA 2: CONTRIBUCIONES A LA RENTABILIDAD

Volumen de Ventas Beneficios

Academia 1 (Guatemala, 46% 55%
Ciudad)
Academia 3 (Cobéan) 18% 9%
Academia 2 (Antigua 21% 22%
Guatemala)
Academia 4 15% 14%
(Mazatenango)
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ANEXO Il

Ejercicio de busqueda de informacion
"LINEAS AEREAS DEL SUR"
Cuaderno de instrucciones para el evaluado
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica

[. INSTRUCCIONES

La presente prueba consiste en un ejercicio de Averiguacién de Hechos en el
que se supone que usted es el Jefe del recientemente creado, Departamento
de Atencion al Cliente de Lineas Aéreas del Sur.

La tarea especifica consiste en lo siguiente: en este cuadernillo encontrara la
descripcién de una situacién ante la que tendra que tomar una decision, para
ello podrd realizar al Director del Ejercicio cuantas preguntas considere
necesarias para obtener la informacion suficiente que le permita tomar la
decision. Puede ocurrir que el Director del Ejercicio no tenga informacién sobre
algun tema concreto del que usted pregunte; en ese caso el Director le indicara
que no posee informacion sobre dicho punto. Haga sus preguntas tan
especificas como le sea posible, si hiciera preguntas demasiado genéricas el
Director del Ejercicio le pedird que sea mas concreto.

El Director del Ejercicio, simplemente proporciona informacion, no representa a
la Compafiia ni juega ningun papel dentro del ejercicio.

La informacion que se le proporciona esta dividida en tres bloques:

- El primer bloque son las instrucciones generales de la prueba (que esta usted
leyendo en este momento).

- El segundo bloque consiste en la Descripcién de una Situacién ante la cual
usted tiene que tomar una decision.

Ambos bloques se encuentran en este cuadernillo.
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El tercer bloque consiste en informacidon complementaria que puede ayudarle a
tomar la decisién que se le pide. Esta informacion la posee el Director del
Ejercicio y usted debera obtenerla haciéndole preguntas pertinentes.

Dispone de diez minutos para la lectura de la informaciéon que se le adjunta y
para preparar una estrategia para la obtencién de informacion.

Finalizado este tiempo, dispondra de 15 minutos para realizar al Director del
ejercicio cuantas preguntas considere necesarias.

Transcurridos los 15 minutos (0 antes si usted considera que esta
adecuadamente informado) dispondra de 10 minutos para tomar una decision y

plasmarla en el
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CUADERNO DE RESPUESTAS.

A continuacion el Director del Ejercicio podra hacerle algunas preguntas para

aclarar el sentido de su decision.

Recuerde:

1) Dispone de 10 minutos para preparar sus preguntas.

2) A continuacion puede hacer las preguntas que considere necesarias durante
15 minutos.

3) Seguidamente dispondra de 10 minutos para tomar su decision y escribirla
en el Cuaderno de Respuestas.

4) Posteriormente comunicara su decisiéon al Director del Ejercicio y éste podra

hacerle algunas preguntas para aclarar el sentido de su decision.

NO PASE LA PAGINA HASTA QUE SE LO INDIQUEN.
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II. DESCRIPCION DE LA SITUACION.

1.- SITUACION.

Se supone que usted es el Jefe del Departamento de Atencion al Cliente de
Lineas Aéreas del Sur. Esta mafiana se ha encontrado sobre su mesa una nota
gue hace referencia a la queja de un cliente. Debe completar la informacion y
tomar una decision con respecto a la misma.
2.- LA QUEJA.

NOTA DE: Departamento Comercial .
A: Jefe del Departamento de Atencion al Cliente.

Recientemente hemos recibido una queja por escrito del Presidente del Club de

Futbol Municipal.

Segun la nota recibida, el Presidente de este Club de Futbol nos pide una
indemnizacién por dafios y perjuicios.

En la reclamacion presentada nos indica su decision de revisar los acuerdos
comerciales con nuestra Compafiia, asi como de realizar aquellos tramites

legales, si fuera necesario recurrir a instancias judiciales.
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EJERCICIO DE EVALUACION

EJERCICIO DE BUSQUEDA DE INFORMACION: "Lineas Aéreas del Sur"
MANUAL DE APLICACION PARA EL EVALUADOR

1. DESCRIPCION DE LA SITUACION.

1.1. SITUACION.

Se supone que usted es el Jefe del Departamento de Atencion al Cliente de
Lineas Aéreas del Sur. Esta mafiana se ha encontrado sobre su mesa una nota
qgue hace referencia a la queja de un cliente. Debe completar la informacion y

tomar una decision con respecto a la misma.

1.2. LA QUEJA.

NOTA DE: Departamento Comercial

A: Jefe del Departamento de Atencion al Cliente.

Recientemente hemos recibido una queja por escrito del Presidente del Club de

Fuatbol.

Segun la nota recibida, el Presidente de este Club de Futbol nos pide una

indemnizacién por dafios y perjuicios.

En la reclamacion presentada nos indica su decision de revisar los acuerdos

comerciales con nuestra Compafiia, asi como de realizar aquellos tramites

legales, si fuera necesario recurrir a instancias judiciales.
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2.1

2.2.

INFORMACION COMPLEMENTARIA.

INFORMACION SOBRE EL CLIENTE.

El equipo de futbol es miembro de la Asociacién Deportiva de Futbol.

El dia 22 de julio a las 17:00 horas el equipo jugaba la eliminatoria para
optar a un titulo en una Competencia Internacional.

El traslado en avion se realizé el dia 21 a las 20:00 horas, ya que la
Compaiiia Area no tenia suficientes espacios los dias 19 6 20 de julio.

El Presidente prefirid que esta vez el equipo realizara el desplazamiento
en avion para que los jugadores estuvieran mas descansados.

El equipo ya manifesté una queja antes de contratar el vuelo, ya que
deseaban realizar el traslado los dias 19 6 20 de julio y Lineas Aéreas
del Sur les indic6 no tener espacios suficientes.

El Responsable de Administracion del equipo reservé el vuelo con 12
dias de anticipacion.

El nUmero de reservas de avion que anualmente realiza el equipo no
supera el 6-7% de la facturaciéon global de Lineas Aéreas del Sur.

INFORMACION SOBRE LINEAS AEREAS DEL SUR.

Lineas Aéreas del Sur lleva operando en el mercado 6 afios.

Lineas Aéreas del Sur es una Compafiia de origen sueco que fue creada
en 1890 como Compafiia de aviacidén para equipos deportivos.

Uno de los clientes principales de la compafia aérea en Espafa es el
club Municipal

Lineas Aéreas del Sur dedica un 50% de sus vuelos a traslados de los

diferentes equipos deportivos que componen la Asociacion Deportiva.
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2.3.

El equipo no es uno de los equipos que mas utilizan los servicios de la
compafiia aérea, ya que habitualmente los miembros de este equipo
prefieren los traslados en autobus.

INFORMACION SOBRE LA ASOCIACION DEPORTIVA MUNICIPAL.

La Asociacién Deportiva, cuenta con los siguientes clubes deportivos:
Municipal, Mundicampeon,Cremas, Real Rugby, Real Balon Bolea, Real
Beisbol y Real Jokey.

Todos los socios y miembros de la Asociacion Deportiva reservan sus
vuelos con Lineas Aéreas del Sur.

Existe un acuerdo de colaboracién entre la Asociacion Deportiva y
Lineas Aéreas del Sur, por la cual la Compariia Aérea aplica una tarifa
preferencial a socios y miembros de La Real. Asi mismo, si se realiza la
reserva con 10 dias de anticipacion, se comprometen a asegurar el
namero de asientos necesarios en los dias que los clubes necesiten
realizar sus traslados.

Los socios y miembros de la Asociacién Deportiva tienen un descuento
de un 25% en todas las tarifas aéreas, bien sean estos vuelos
nacionales o internacionales.

La Asociacion Deportiva, nunca ha presentado una queja a la Compafia
Aérea, pese a que no siempre todos los clubes han estado satisfechos
del servicio prestado.

Las principales quejas de los clubes deportivos en cuanto a servicio
ofrecido por Lineas Aéreas del Sur, se deben a retrasos en los vuelos o

mal servicio a bordo.
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2.4.

INFORMACION SOBRE LA QUEJA. Punto de vista del Cliente.

Segun el Presidente del equipo, Lineas Aéreas del Sur fue muy
negligente a la hora de realizar correctamente la facturacion y custodia
del equipaje.

El equipo presentd una reclamacién en el aeropuerto al detectar la falta
del equipaje.

La azafata de Atencién al Cliente de la Compafia Aérea, indicd al
Presidente del Club que antes de las 10:00 horas del dia siguiente
recibirian todo el equipaje en el hotel donde se alojaba el equipo.

A primera hora del dia 22, todo el equipo de fatbol, después del
desayuno, sali6 a inspeccionar y familiarizarse con el campo de fatbol en
el que jugarian por la tarde.

Todo el equipo regresé al hotel a media mafiana, para entonces las
maletas se habian recibido y estaban en recepcion.

Las maletas estaban ubicadas en un lugar visible y accesible por parte
de clientes del Hotel. No estaban guardadas en un lugar o almacén
cerrado.

A primera vista no parecia que las maletas hubieran sido manipuladas
y/o abiertas.

Cuando cada jugador abri6 sus maletas, se percataron de la falta de
diferentes objetos, algunos de indole personal, pero otros necesarios
para el partido de fatbol que se celebraria esa tarde.

El partido se tuvo que anular debido a que el equipo de futbol no tenia el

equipo deportivo necesario para realizar el partido.
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2.5.

El Presidente del equipo exige una indemnizacion por valor de 8.000.000
por los dafos y perjuicios ocasionados.

Los socios y miembros del Club, asi como los aficionados y seguidores
exigen al equipo se haga cargo de los gastos ocasionados por el
desplazamiento.

INFORMACION SOBRE LA QUEJA. Punto de vista de la Compaiiia

Aérea.

Lineas Aéreas del Sur se compromete ante pérdidas de equipaje a
entregar a sus clientes su equipaje en menos de 24 horas o antes de las
10:00 del dia siguiente si el vuelo se ha realizado por la tarde o noche.
La Compafia Aérea, cumpliendo con su normativa interna, entrego el
equipaje antes de las 10:00 horas del dia siguiente.

El Servicio de Atencion al Cliente de Lineas Aéreas del Sur, al llegar al
Hotel pregunté por algin miembro o portavoz del equipo de fatbol. La
recepcionista del Hotel le indicé que no habia nadie en el Hotel en ese
momento.

El Servicio de Atencion al Cliente de Lineas Aéreas del Sur entregé todo
el equipaje a la Recepcionista del Hotel.

Siguiendo con la normativa interna como condiciéon para entregar el
equipaje, la persona que lo recibe debe firmar un documento donde
exime a la Compafia Aérea de todo posible robo o falta de objetos en el
equipaje.

La Compafia Aérea posee un documento firmado donde un

representante del equipo de futbol o en su ausencia un representante
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2.6.

del cliente, afirma haber recibido todo el equipaje en perfectas
condiciones. Este documento posee valor legal ante un robo.

Segun el encargado del Servicio al Cliente de Lineas Aéreas del Sur, las
maletas se entregaron en perfecto estado. No habia signos de que
hubiesen sido forzadas o abiertas.

Una vez entregado el equipaje, la Compafiia Aérea deposita la
responsabilidad sobre la custodia del equipaje al receptor del mismo, en
este caso el Hotel.

INFORMACION SOBRE LA QUEJA. Punto de vista del Hotel.

La Recepcionista del Hotel fue quién recibidé todo el equipaje ya que no
habia ningan miembro del Club de Futbol en el Hotel.

Segun la Recepcionista, el representante de Lineas Aéreas del Sur, le
indicé que si no firmaba el recibi de la mercancia no podia dejar el
equipaje.

El representante de la Compafia Aérea le indico a la Recepcionista que
la entrega de equipaje tenia 2 horarios: antes de las 10:00 y después de
las 16:00 horas. Si no dejaba el equipaje volveria al Hotel sobre las
16:00 horas.

La Recepcionista del Hotel conocia la urgencia del equipaje y decidio
firmar el recibo confirmando la recepcién del equipaje en el Hotel.

El volumen del equipaje era tan elevado que no cupo todo en el almacén
de maletas del Hotel y por eso lo situaron en Recepcion en un lugar

visible.
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La Recepcionista indico al Presidente del equipo que durante la mafiana ella no
habia visto a ninguna persona que se acercara al equipaje, pese a que

reconocio que esa mafiana habian tenido mucho trabajo por ent
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ANEXO IV
Ejercicio de Grupo con roles asignados

PROMODA, S.A.
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica

CUADERNO DE INSTRUCCIONES PARA EL EVALUADO
ROL:Jefe del Departamento de Administracion y Finanzas

[. INSTRUCCIONES

La presente prueba consiste en un ejercicio de Dinamica de Grupos en el que
se supone que usted, y el resto de participantes, son los Jefes de
Departamento de la Empresa PROMODA, S.A. Entre todos deben lograr un
acuerdo en la reunién que van celebrar en breves momentos.

Aunque la informacion que se le ofrece para la realizacion del ejercicio es
compleja, puede ocurrir (al igual que en la vida real) que no disponga de todos
los datos que precisa para la resolucion de un aspecto concreto. En este caso
el grupo debera realizar suposiciones realistas. También puede suceder que
existan informaciones contradictorias o datos que le resulten innecesarios. Una
de las tareas consiste en determinar cual es la informacion relevante que va a
utilizar.

La tarea especifica del grupo consiste en distribuir de forma razonable y
equitativa una serie de incentivos como recompensa al excepcional resultado
del pasado ejercicio contable.

La informacion que se le proporciona esta dividida en tres bloques:

- El primer bloque son las instrucciones generales de la prueba (que esta usted

leyendo en este momento).
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- El segundo bloque consiste en una Descripcién General de la Simulacién que
le permitird familiarizarse con la situacion.

- El tercer blogue consiste en una descripcién de su departamento, los motivos
por los que usted considera que determinados incentivos deberian adjudicarse
a su Departamento y los objetivos individuales que debe conseguir en la
reunion.

Dispone de diez minutos para la lectura de la informacion que se le adjunta y
para preparar una estrategia para la reunion. Finalizado este plazo, el
coordinador de la prueba les indicara que “COMIENZA LA REUNION”. A partir
de este momento disponen ustedes de 50 minutos para ponerse de acuerdo en

la distribucion de los incentivos.

NO PASE LA PAGINA HASTA QUE LE INDIQUEN.

163



ll. DESCRIPCION GENERAL DE LA SIMULACION.

1.- SITUACION.

Se supone que usted es un Jefe de Departamento de la Empresa PROMODA
gue se dedica a la confeccién y comercializacion textil.

Como Jefe de Departamento ha sido convocado a una reunién a la que
asistiran el resto de sus colegas (también Jefes de Departamento de
PROMODA).

El motivo de la reunion es distribuir, entre los distintos departamentos, el
conjunto de incentivos que ha definido la Direccion General como recompensa
a los resultados sobre objetivos conseguidos en el anterior ejercicio contable.
En la documentacion que se acomparia en este cuadernillo encontrara:

- Una breve descripcion de la empresa y de los distintos departamentos

- La convocatoria a la reunién enviada por la Direccion General.

- Un calendario del afio actual y del préximo.

Ademas, se le adjunta una breve descripcion de su puesto, su departamento,
sus necesidades y sus objetivos para esta reunion. Esta informacion es para
uso exclusivo de usted.

Hoy es 7 de enero de 2005. El afio que viene es el 2006.

2.- LA EMPRESA.

PROMODA es una empresa nacional perteneciente al sector de confeccion y
comercializacidon textil. Sus principales clientes son dos grandes cadenas de
ropa y cuatro cadenas de tiendas de mediano tamafio, ambas con presencia en
el territorio nacional. Estas seis empresas, en su conjunto, suponen casi el 75%
de la facturacion anual, teniendo en cuenta que son clientes regulares.

PROMODA esta organizada en seis Departamentos:
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- DEPARTAMENTO COMERCIAL: encargado de hacer nuevos clientes y
mantener los actuales. La seccién de cuentas clave se encarga de esta ultima
funcion y cuenta con dos personas. La seccion de Comerciales cuenta con tres
personas y su funcién es la de captar nuevos clientes.

- DEPARTAMENTO DE PLANIFICACION Y LOGISTICA: se encarga de prever,

en funcion de la informacién que le proporciona el Dpto. Comercial, los tejidos
gue se necesitaran a corto y medio plazo, asi como de la Gestion de Almacén.
La planilla esta formada por el Jefe de Almacén y cuatro operarios, ademas hay
una Auxiliar administrativa para colaborar en la tarea de planificacion que se
gestiona informaticamente.

- DEPARTAMENTO DE COMPRAS: en funciéon de la informacion de los dos

Departamentos anteriores, se encarga de gestionar la adquisicion de materias
primas. La planilla esta formada por cuatro personas: tres se dedican a Tejidos
(son compras frecuentes y en pocas cantidades) y una de Patrones (menos
frecuentes pero en grandes cantidades).

- DEPARTAMENTO DE PRODUCCION: se encarga de realizar la confeccion

textil y dejarla preparada para su posterior distribucion entre los clientes. Para
una adecuada distribucion de funciones el departamento estd organizado en
dos secciones: corte y confeccion. En la primera se efectla la operacién de
corte de patrones y en la segunda se efectla la operacion de costura y montaje
de las piezas textiles.

En Produccion trabajan, un Director Técnico, tres Modistas y seis auxiliares de
corte. La seccion de Confeccion tiene una planilla de ocho personas mas un

supervisor.
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- DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO Y DISTRIBUCION: Est4 compuesto
por tres Secciones:

Rutas: que se encarga de distribuir la ropa al punto de destino, para ello cuenta
con un camién y dos furgones, con cuatro conductores (uno hace de
correturnos).

Mantenimiento: Tiene como misién la reparacion y mantenimiento de la

maquinaria de la empresa, asi como variar los parametros de las cadenas de
corte y confeccion. Estd compuesta por seis operarios y un supervisor.
Organizacion que consta de tres administrativos y llevan a cabo todo el trabajo
administrativo de las otras dos secciones

- DEPARTAMENTO FINANCIERO Y DE ADMINISTRACION: Su

responsabilidad es la de realizar y tramitar toda la Gestion Administrativa de la
Empresa y consta de dos secciones: Contabilidad y Personal, en la primera,
cuyo nombre completo es Contabilidad y Financiero, se llevan a cabo las
gestiones de cobro, facturacién, pago a proveedores, contabilidad, impuestos...
La segunda seccion lleva a cabo los tramites administrativos mas genéricos
(tramitacidn de permisos de circulacion de los vehiculos, revision y facturas de
proveedores, permisos de importacion de algunos productos... etc.) y la gestidon
de personal (néminas, Seguridad Social...). Hay seis personas en el
Departamento (tres en cada seccion).

La Empresa lleva funcionando cerca de diez afios y progresivamente ha
aumentado tanto la facturacidon como los beneficios. Desde hace un par de
afos, que se solicitaron unos créditos extraordinarios para financiar las nuevas
inversiones (Almacén, camion, edificio de oficinas, sistema informatico etc.) la

politica ha sido de rigida contencién del gasto y no realizar nuevas inversiones
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ni contrataciones de personal (salvo alguna excepcién justificada). En la
actualidad parece que la Empresa puede saldar los créditos con los resultados
previstos para 2005 y 2006 y, aunque hasta entonces seguiran los mismos
criterios de austeridad, el Consejo de Administracion ha permitido una pequefa
excepcion para este afio (como se ve en el memorandum del Director General).
Este afio pasado han ocurrido dos hechos particularmente significativos que
han supuesto un esfuerzo excepcional al conjunto de la planilla:

En primer lugar, en verano, se consiguieron unos contratos especiales de
servicio a una tienda de ropa de mucho prestigio que, si bien, elevé la
facturacién considerablemente, supuso un importante trabajo de improvisacion
y se detectd con claridad que la estructura de la Empresa no estaba preparada
para este tipo de imprevistos. Si todo salié bien fue debido, sobre todo, a la
iniciativa, compromiso y dedicacién de la planilla.

En segundo lugar, hace unos meses, los stocks de tejidos no se correspondian
con los pedidos de los clientes. Nuevamente la dedicacion y compromiso de la

planilla salvaron la situacion.
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El organigrama de PROMODA es el siguiente:

DIRECTOR GENERAL

JEFE DE MANT. Y DISTRIB. JEFE DE PRODUCCION JEFE DE COMPRAS JEFE COMERCIAL JEFE FINANCIERO JEFE DE PLANIFICACION
Y ADMON Y LOGISTICA

RUTAS MANTENIMIENTO ORGANIZACION MEZCLAS CONFECCION TEJIDOS PATRONES CUENTAS COMERCIAL CONTABILIDAD ADMON. Y ALMACEN
CLAVE Y FINANCIERO PERSONAL
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3.- CONVOCATORIA.

Ha recibido usted el siguiente memo:

NOTA DE : DIRECTOR GENERAL
A: JEFES DE DEPARTAMENTO
FECHA: 5 DE ENERO DE 2005.

Como ya saben, el resultado del afio pasado fue excepcional superando en mas de un 20% la
facturacion prevista y en mas de un 23% los beneficios que nos habian marcado como

objetivo.

Este incremento se debe a varios factores, desde una reduccién de costes en las materias
primas a un incremento de ventas, con nuevos contratos pero quiero destacar que ha sido

labor de todos el logro de tan excelentes resultados.

Por ello, propuse en el Consejo de Administracién que se premiara este esfuerzo con una

serie de incentivos econdmicos, de promocion y de formacion.

La propuesta ha sido aprobada y se ha incluido en los presupuesto para este afio. Unicamente
gueda decidir como se repartiran los incentivos entre los distintos departamentos. Por ello les
convoco a una reunién el préximo dia 7 de enero, para que distribuyan de la forma mas
equitativa (sin perder de vista la rentabilidad) los incentivos aprobados. También he
convocado al Representante de los Trabajadores, con el fin de que se tenga en cuenta su

punto de vista a la hora de hacer la distribucion.

Personalmente prefiero no acudir a esta reunién para que puedan expresarse con mayor
espontaneidad. En el caso de que no llegaran a un acuerdo estos incentivos no se repartirian
en el afio en curso.

Adjunto un anexo con los incentivos aprobados y presupuestados.

Juan Bermudez

Director General.
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ANEXO a nota de Direccion General

Relacién de incentivos aprobados y presupuestados en Consejo de Administr.

de 31 de diciembre de 2004.

* Dos promociones de categoria profesional como recompensa a personal que haya
destacado a lo largo del ejercicio pasado en dedicacion y esfuerzo. Estas
promociones serdn a personas que ahora tengan las categorias inferiores (ej.:

pedn, auxiliar, oficial segunda...)

* Q. 69000.00 en primas de productividad a repartir entre los distintos

departamentos.

* Q. 80.000 para invertir en Cursos de Formacién. Se procurara que los
destinatarios de los cursos sean personas con potencial de crecimiento y
perspectivas de permanencia a largo plazo en la Empresa. En este apartado se

debe conjugar lo que supone de gratificacion con los intereses de la Compafiia.

* Contratar tres nuevos empleados (categorias de pedn o auxiliar) a lo largo del
segundo trimestre del afio para colaborar con el (los) Departamento(s) con mayor

sobrecarga de trabajo.
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4.- SU ROL: JEFE DEL DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION Y
FINANCIERO.

Usted es el jefe del Departamento de Administracion y Financiero.

Su responsabilidad es la de realizar y tramitar toda la Gestion Administrativa de
la Empresa (impuestos, contabilidad, administracion de persona, etc.). Para una
distribucibn mas racional del trabajo, hace un par de afos, dividio al
Departamento en dos secciones: contabilidad y personal.

La primera, cuyo nombre completo es Contabilidad y Financiero, lleva a cabo las
gestiones de cobro, facturacion, pago a proveedores, contabilidad, impuestos... y
dos labores que usted supervisa muy directamente, dada su importancia y
trascendencia: la planificacion de tesoreria y su gestion. Una de las fuentes de
ingresos de la Empresa es la inversion a corto plazo de las frecuentes puntas de
tesoreria.

En esta seccion trabajan tres personas: Carlos, encargado de la contabilizaciéon y
gestiones de cobro, estd contratado con categoria de Oficial de 22. Lleva en la
Empresa casi desde su origen y es quien mejor conoce la gestién y tramitacion,
en general, de la empresa, aunque su puesto y categoria no se corresponden
con su prestigio dentro del Departamento. De hecho siempre que existe algun
problema, en cualquiera de las dos secciones, se le consulta a él. EI motivo de
haber permanecido tanto tiempo sin promocionar es que hace afios era un activo
lider sindical muy reivindicativo. Sin embargo hace un par de afios abandono

toda actividad sindical y se ha dedicado con una energia y dedicacion sin limites
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a su trabajo. Ha apostado por promocionar dentro de la Empresa y a ello enfoca
todo su esfuerzo. Usted considera que ha llegado el momento de reconocerle su
labor de estos ultimos afos. Por otro lado usted precisa de un segundo de a
bordo que le ayude en distintas tareas y la persona mas cualificada es
precisamente Carlos, pero el hecho de tener la categoria de Oficial 22 se lo ha
impedido.

Las otras dos personas del Departamento son Cristina, Auxiliar, contratada
recientemente y con necesidades evidentes de formacién, que lleva a cabo todo
el tema de tributacion. El hecho de que tenga poca experiencia y formacion le
obliga a usted a supervisarla muy directamente, lo que le quita tiempo para la
labor mas importante que es la Gestion de Tesoreria. Afortunadamente aqui
cuenta con Isabel, Oficial de 22, cuya eficacia y dedicacién estan fuera de toda
duda, y puede delegar en ella muchas tareas con bastante tranquilidad.

Usted considera, y con motivos sobrados, que buena parte de la eficacia de la
Seccidon, y no se olvida que parte de los beneficios se obtienen por una
adecuada gestion de la Tesoreria, se debe al esfuerzo y profesionalidad de
Carlos y Cristina.

La segunda seccion lleva a cabo los tramites administrativos mas genéricos
(desde tramitacion de permisos de circulacién de los vehiculos hasta revision y
de facturas de proveedores, pasando por permisos de aduanas para algunas
materias primas) y la gestion de personal (nébminas, Seguridad Social...). Cuenta

con tres personas de las que soOlo una es experimentada: Maria Luisa, Graduado
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Social y con categoria de Oficial de 22, hace funciones de coordinaciéon de la
Seccidn y gestiona/supervisa directamente todo lo referente a la elaboraciéon de
nominas. Aunque la funcibn mas delicada que realiza es la de contratacion de
personal eventual en las puntas de trabajo. Este verano pasado, cuando hubo
que contratar tanto personal se puso de manifiesto lo que vale como profesional:
durante casi dos meses estuvo trabajando hasta altas horas, fines de semana
incluidos, y aplazé sus vacaciones dos dias antes de tomarlas (cuando ya tenia
los planes hechos -a usted le consta que la anulacion de reservas que hizo le
costo cerca de Q. 1,400.00).

Las otras dos personas de la Seccion, con categoria de Auxiliares, son jévenes y
con poca experiencia, de hecho requieren una formacion especifica (al menos en
temas de gestion de personal) para que Maria Luisa pueda descargarse un poco.
La nota de la Direccion General le ha producido una especial satisfaccion, ya que
se reconoce el esfuerzo realizado por el Departamento: es la ocasion de
reconocer ( 'y no solo con una palmadita en la espalda) la labor de Maria Luisa y
de Carlos (aunque el mérito sea de todo el equipo y haya que gratificar a todos,
Maria Luisa y Carlos se merecen una gratificacién especial).

Por otro lado puede aprovechar el fondo de formacion para formar (jpor fin!) a
sus auxiliares convenientemente: inscribir a los dos Auxiliares de la Seccion de
Personal en un curso de gestibn administrativa de Personal costaria unos Q.

7,000.00 y matricular a Cristina en un curso de contabilidad informatizada en
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torno a Q. 3,800.00 lo que no es mucho pedir teniendo en cuenta que el fondo
para toda la Empresa es de Q. 80,000.00.
Puede ademas contratar a un nuevo Auxiliar para el Departamento En los dltimos
meses se lo han venido pidiendo con insistencia tanto Carlos como Cristina y
usted personalmente considera que es necesario. Sin embargo si ascienden a
Carlos y aprueban la formacion de los auxiliares podria retrasar la contratacion
unos meses. Ademas esta puede ser una buena carta para negociar con el resto
de jefes de Departamento.
Sus objetivos para esta reunion son:

- Conseguir la promocién de Carlos y de Maria Luisa (sobre

todo la del primero).

- Gratificar la dedicacion y esfuerzo del Departamento con una

prima de Q.2,000.00 a cada empleado. A Carlos y a Maria

Luisa, ademas de la prima anterior una gratificacion

extraordinaria de entre Q. 2,800 y Q. 4,000.00 y, cédmo no,

abonarle a Maria Luisa los Q. 1,400.00 que perdio por el tema

de las vacaciones.

- Conseguir en torno a Q. 11,000.00 del presupuesto de

Formacion para mejorar la cualificacion de su personal. Para

conseguir este objetivo puede renunciar a contratar nuevo

personal. Aunque si sus objetivos no son aceptados debera

conseguir un nuevo Auxiliar para su Departamento.
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ANO 2005

ENERO 112]3]4[5]6]7]8]9]10]11)12]|13|14|15]16]17|18|19]20]21]22|23]|24]25]26[27]|28]|29]30]31
FEBRERO 112]3[4[5]6]7]8]9]10[11]12)13|14]15]16{17]18]| 19| 20| 21| 22| 23] 24| 25| 26| 27|28
MARZO 112)3|4[5]6]7]|8]9]10]11)12]|13|14|15]16]17|18|19] 20| 21| 22| 23| 24| 25] 26{ 27| 28] 29] 30| 31
ABRIL 1]12|3]4[5]6]7]8]9]10]11)12]|13]14|15]16]17|18|19] 20| 21| 22| 23] 24| 25] 26{ 27| 28] 29] 30
MAYO 112|3]4[5]6]7]|8]9]10]11)12]13]14|15]16]17|18|19]20]21]22|23]|24]|25]26[27]28]|29]30]31
JUNIO 112]3[4[5]6]7]8]9]10]11{12)13|14]15]16{17]18]| 19| 20| 21| 22| 23] 24| 25| 26| 27| 28[ 29] 30
JULIO 112)3|4[5]6]7]8]9]10]11)12]|13|14|15]16]17|18|19] 20| 21| 22| 23| 24| 25] 26{ 27| 28] 29] 30]{ 31
AGOSTO 112)3]4[5]6]7]|8]9]10]11)12]|13|14|15]16]17|18|19] 20| 21| 22| 23| 24| 25] 26[27]|28]|29] 30|31
SEPTIEMBRE |1(2[3]4]|5]6]7[8]9]10{11]112)13]14]15]16]17]18]19|20| 21| 22| 23| 24|25]26]|27(28[29]30
OCTUBRE 112]3[4[5]6]7]8]9]10[11/12)13|14]15]16{17]18]19| 20| 21| 22| 23] 24| 25[26] 27| 28] 29| 30|31
NOVIEMBRE |1]|2|3|4]5]6]7]8|9]/10]11]12]13[14|15]16]17{18|19]20]21]22|23]24]25]26(27]28]29]30
DICIEMBRE 112)3]4[5]6]7]8]9]10]11)12]|13]14|15]16]17|18|19] 20| 21| 22| 23| 24| 25]26{27]| 28] 29]30] 31
ANO 2006
ENERO 112[{3[4]5/6]7]8]9]10[{11]12)13]14]15]16]17]18|19[20] 21| 22| 23| 24| 25] 26| 27| 28] 29| 30{ 31
FEBRERO 1|2 3[4|5/6]7]8]9]10[11]12)13|14]15]16| 17| 18] 19{ 20| 21| 22| 23| 24| 25] 26| 27| 28
MARZO 112 3[4|5/6]7]8]9]10[11]12)13|14]15]16|17]18|19[ 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28] 29| 30{ 31
ABRIL 1]2[{3[4|5/6]7]8]9]10[{11]12)13|14]15]16]17]18|19[20] 21| 22| 23| 24| 25] 26| 27| 28] 29| 30
MAYO 1|2[{3[4|5/6]7]8]9]10[11]12)13|14]15]16|17]18|19[20] 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28] 29| 30{ 31
JUNIO 1]2[{3[4|5/6]7]8]9]10({11]12)13|14]15]16]17]18|19[20] 21| 22| 23| 24| 25] 26| 27| 28] 29] 30
JULIO 112[{3[4|5/6]7]8]9]10[11]12)13|14]15]16|17]18|19[ 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28] 29| 30{ 31
AGOSTO 112{3[4]5/6]7]8]9]10{11]12)13]14]15]16]17]18]|19[20] 21| 22| 23| 24| 25] 26| 27| 28] 29]|30{31
SEPTIEMBRE | 1[2|3[4|5|6]7]|8]9]10]11[{12]13|14[15]16|17[18] 19| 20] 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28| 29] 30
OCTUBRE 112[3[4|5/6]7]8]9]10[11]12)13|14]15]16|17]18|19[20] 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27|28]29|30{31
NOVIEMBRE [1]2|3]4]5]|6]7]8]9/10)11|12]13]14]15]16]17[{18]19]20f21]22]23|24|25|26]27]28|29]30
DICIEMBRE 112{3[4]5|6]7]8]9]10{11]12]13]14]15]16]17]18]|19[20] 21| 22| 23| 24| 25| 26] 27| 28] 29| 30{ 31
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ANEXO V

Entrevista basada en competencias
Empresa Distribuidora de Energia Eléctrica

Entrevista

Como primer paso es importante que el evaluador o responsable de Gestion de
Personas se presente. Se sugiere utilizar la siguiente introduccion: “Hola mi
nombres es XXX trabajo para la Gerencia de Recursos Humanos de la Empresa
Distribuidora de Energia Eléctrica en la unidad de Gestion de Personas, en la
presente entrevista me concentraré en un numero de areas técnicas clave que
han sido identificadas en su perfil y le pediré que me dé ejemplos de la vida real
sobre situaciones particulares en que usted se ha encontrado. Esto nos llevara
aproximadamente 25 minutos (dependiendo del nimero de competencias a
evaluar), después de ello, trataré brevemente puntos como remuneracion, y
actuales condiciones de trabajo. Tendra la oportunidad de hacer cualquier
pregunta que desee. Como en otros ejercicios en el Assessment Centre de hoy,
la entrevista es soOlo una parte de su valoracion y las evidencias que obtenga
contribuirdn a su evaluacion final”.

“¢Ha realizado en alguna oportunidad una entrevista similar?”

Silarespuesta es afirmativa.....”Bien, le resultara familiar en qué consiste”.

Si la respuesta es negativa... “Por favor, no se preocupe, buscaré ejemplos
preferiblemente de su experiencia laboral pero si usted no puede pensar en

ejemplos especificos intente pensar en situaciones personales similares”.
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“Por la naturaleza de las cuestiones que le estaré preguntando, estaré tomando
abundantes notas durante la entrevista. Por favor, no se moleste por esto le
estaré prestando mucha atencién”.

“Por favor, tenga la seguridad de que cualquier informacion que surja durante
nuestra conversacion se tratara con la mas estricta confidencialidad”.

“¢ Tiene alguna pregunta antes de empezar?”

Estructura de la entrevista a seguir:

A continuacion se presenta una serie de preguntas que puede resultar de ayuda
a los responsables de Gestion de Personas para una mejor clasificacion del

estilo personal-profesional del candidato o participante:

e Digame cuales son las responsabilidades principales de su puesto actual

e Qué actividades le llenan de entusiasmo y le motivan mas? ¢ por qué? ¢cémo
actla en ellas?

e ¢ Con qué tipo de superior logra usted mejor rendimiento?

e ,En qué condiciones logra usted un mejor rendimiento? ¢cémo le gusta
trabajar?

e ¢ Cbmo definiria su estilo de trabajo individual?

o (Est4 satisfecho en el area en el que desarrolla su trabajo? ¢si le dieran a
elegir hacia que area le gustaria cambiar?

Preguntas relacionadas a las competencias que se recomienda utilizar:
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ENTUSIASMO

Energia

Relate alguna ocasion en la que haya trabajado en diferentes proyectos a la
vez. ¢ COmo se sintio? ¢, Cuales fueron los resultados finales?

Cuando surge algun contratiempo en su trabajo, ¢cémo se siente?, ¢COmo
trata de resolverlo? Ponga algun ejemplo reciente.

¢, Requiere su puesto una actualizacion frecuente de sus conocimientos?,
¢,Coémo lo hace? Si no lo requiere, ¢lo hace por propia iniciativa? Ponga un
ejemplo reciente.

¢,Como definiria su estado de animo a la hora de trabajar?, ¢Por qué? Por

favor expliquelo con ejemplos.

Compromiso con la Empresa

¢Cual es la estructura organizacional de su empresa?, ¢Y los objetivos
departamentales e individuales?

Ponga un ejemplo reciente en el que hayas seguido la politica de la empresa,
a pesar de no estar 100% de acuerdo con ella. ¢Qué pasé?, ¢Cual fue el
resultado final?

¢, Ha trabajado alguna vez fuera del horario laboral para cumplir sus objetivos
en el plazo establecido? Ponga un ejemplo reciente.

Ante una posible oferta de otra empresa, con similares tareas y remuneracion,

¢optaria por un cambio?, ¢ Por qué?
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¢Recomendaria su empresa a otras personas para trabajar en ella?, ¢Por
que?
En general, ¢se siente identificado con la empresa y su cultura?, ¢En qué

medida? Ponga un ejemplo reciente.

CREATIVIDAD

Describa la ultima ocasion en la que haya aportado una idea o forma
totalmente nueva de hacer las cosas (en el trabajo, en la carrera, en trabajos
con companeros...) ¢Qué pasé? ¢Por qué le parecié que era bueno cambiar
el procedimiento? ¢Habia otras personas implicadas? ¢Qué opinaron ellos?
¢, Qué paso al final?

¢,Recuerda alguna situacién mas, le ocurre a menudo?

Imagine que tiene que hacer una campafa publicitaria para mejorar las
ventas de un producto de su compafia: una escoba (o cualquier otro producto
normal), con poca publicidad en los medios de comunicacién. ¢ Qué haria?
Cuando no encuentra solucién a una incidencia o problema concreto, ¢,cémo

actua para resolverlo? Ponga un ejemplo reciente.

ORIENTACION AL CAMBIO:

Trayectoria profesional anterior: cambios de empresas, de puesto, etc.
(Analizar las consecuencias de dichos cambios para verificar el nivel de

adaptacion).
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Relate la dltima ocasion en que haya tenido que enfrentar una situacion de
cambio en su vida personal o laboral. Antecedentes. ¢Qué pasé? ¢Como lo
resolvio, tuvo que tomar decisiones? ¢ qué hizo mejor? ¢ Qué hizo peor? ¢ Qué
aspectos tuvo usted en cuenta a la hora de tomar decisiones? ¢Qué sucedio
al final?

¢Ha realizado ultimamente algin cambio en sus métodos de trabajo? ¢ por
qué? ¢ Ha sido iniciativa suya o imposicién de su superior? ¢Qué ventajas e

inconvenientes ha encontrado con el cambio introducido?

CAPACIDAD DE TRABAJO CON EXIGENCIA:

¢,Cuales son sus obijetivos en el trabajo? ¢ Quién los determina?

¢,Donde quiere llegar, cuales son sus aspiraciones a medio o largo plazo?
¢, Qué acciones o medidas concretas esta llevando a cabo para conseguirlo?
¢, Qué acciones ha previsto para el futuro, en esa linea?

¢, Se ha presentado voluntariamente a tareas 0 puestos vacantes en alguna
ocasion? ¢ Por qué?

¢En alguna ocasién ha compatibilizado estudios exigentes con su trabajo
para alcanzar otros de mayor responsabilidad? ¢Por qué? ¢Durante cuanto

tiempo se estuvo preparando? ¢ Como se organizaba? ¢ Qué ocurrié al final?
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CAPACIDAD DE LIDERAZGO

Coordinacién de otras personas:

¢Es responsable de un equipo de trabajo (con o sin mando funcional /
jerarquico? ¢Desde cuando? ¢De cuantas personas estd formado? ¢Qué
responsabilidades concretas tienen cada miembro del grupo? (identificar el
grado de relevancia de estas personas en la empresa y en el desarrollo del
negocio).

¢En alguna ocasién ha actuado como “impulsor” o motivador de un grupo de
trabajo, aunque no dependiese jerarquicamente de usted? ¢Qué paséd?
¢,Donde? ¢ Cuando? ¢Con quién? ¢Cudl era su papel? ¢Cédmo lo hizo? ¢ Por
qué? ¢Qué hicieron los demas? ¢Cual fue el resultado final? ¢Como se
resolvié? ¢ Como lo supo?

¢,Cual ha sido la situacion mas dificil que se le ha planteado con su equipo de
trabajo? Antecedentes. ¢Qué pas6? ¢Ddnde? ¢Cuando? ¢Con quién? ¢Cual
era su papel? ¢Qué debia hacer? ¢Para qué? ¢Qué hizo? ¢Cbémo lo hizo?
¢Por qué? ¢ Qué hicieron los demas? ¢ Cual fue el resultado final? ¢ Como se

resolvio? ¢ Como lo supo? ¢Qué paséd despues?

Estilo de Direccion:

¢,Como dirige la actuacion del equipo? ¢Reparte tareas y/o objetivos? ¢Da
lineas de actuacion precisa o0 muy general? ¢Por qué? ¢Qué ventajas le

aporta este sistema? ¢ Qué inconvenientes?.
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e (CoOmo sabe si se han entendido sus instrucciones o directrices?.

e ¢Qué opinan sobre este sistema sus colaboradores? ¢CoOmo lo ha sabido?
¢,Como lo podria mejorar? ¢ Por qué?

e CbOmo supervisa la actuacion de su equipo? ¢Qué sistema de control o de
medicion ha establecido para ello (reuniones periddicas de revision, etc.)?
¢,Desde cuando lo hace asi? ¢ Lo desarroll6 usted?

¢,Puede poner un ejemplo reciente?

ORIENTACION AL CLIENTE

e Si trabaja con varios clientes a la vez, ¢como hace para establecer
prioridades? Ponga un ejemplo reciente.

e En ocasiones los clientes no quedan satisfechos con el servicio que reciben,
relate la dltima ocasion en la que se ha enfrentado a una reclamacion o queja
de un cliente insatisfecho. ¢Qué pas6?, ¢Con quién?, ¢;Cual era su papel?,
¢Por qué?, ¢Qué hicieron los demas?, ¢ Cudl fue el resultado final?

e (;Cudl ha sido el mayor agradecimiento que ha obtenido por parte de un
cliente? ¢Qué ocurrig?, ¢Cudl era su papel?, ¢(Qué hizo?, ¢Por qué?, ¢Qué
hicieron los demas?, ¢, Cual fue el resultado final?

e (En alguna ocasion se ha visto obligado a renunciar a algin compromiso,
laboral o personal, por dar respuesta a un cliente que solicitaba algo de modo

urgente? ¢Qué hizo? ;Como se sintio?
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e En su relacion con los clientes, considera que cumple el estandar en calidad y
servicio? ¢ Intenta aportar mas de lo que le ha comprometido? ¢ Como? ¢ Por
que?

A continuacion una serie de preguntas que pueden ayudar a completar la primera

parte de motivaciones e intereses personales del Cuestionario de Valoracion:

e ¢Tiene inquietudes por una trayectoria profesional internacional? ¢ por qué?
¢alguan pais de preferencia?

e ¢ Cudl es su motivacion por su puesto de trabajo? (Alto/Medio/Bajo) ¢ Y con su
sueldo? (Alto/Medio/Bajo).

o (Esta usted satisfecho con su trayectoria y desarrollo profesional en la
empresa? (Alto/Medio/Bajo).

e /Tiene disponibilidad geografica? (Si/No) (en caso afirmativo) ¢Alguna zona
de preferencia?

e ¢ Estaria interesado en un cambio funcional? ¢ Por qué?

e ¢En cual de estas tres areas se siente mas comodo y cualificado: comercial,
técnico y gestion?

Creo que he visto todos los aspectos que queria preguntarle, ¢hay algo mas que

considera importante y desea agregar? — Despedida y cierre de la entrevista.

Para una mejor recoleccion se informacidén, se presenta a continuacion un
ejemplo del formulario que pueden utilizar los responsables de Gestion de

Personas para la toma de los registros que se realicen durante la entrevista.
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