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RESUMEN
El presente trabajo de titulacion se realizé mediante la metodologia Investigacion-Accién, con el
objetivo de disefiar una propuesta para el proceso de seleccion de personal para el area comercial
de la empresa farmacéutica Bioamiga Cia. Ltda.

En este trabajo se aport6 los conocimientos necesarios para analizar y diagnosticar la situacion
actual de la empresa, considerando indicadores que permitié medir como se encuentra la empresa
en el subsistema de reclutamiento y seleccion, ademas de analizar los factores internos (Fortalezas
y Debilidades), asi como también los factores externos (Oportunidades y Amenazas). Utilizando
un método exploratorio, descriptivo e investigacion de campo el que se empled en este proyecto,
puesto que se utilizé la estadistica descriptiva y un arbol de problema para demostrar los resultados

alcanzados.

Se logro disefiar la propuesta para la aplicacion del Assessment Center como una herramienta que
favorece al subsistema de Seleccion del Personal, permitiendo a través de la observacion evaluar
el desempefio, el comportamiento y las competencias de los postulantes que muestran durante el
desarrollo de los ejercicios y la entrevista por competencias, con la finalidad de disminuir el riesgo
de error en las decisiones de contratacion y permitir que la empresa contrate al personal que se

ajusta al perfil requerido segln las competencias que tiene y busca la empresa.

Palabras clave: Assessment Center, Recursos Humanos, Competencias, Seleccion de Personal,

Desempefio.
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ABSTRACT

The present degree work was carried out using an Action-Research methodology with the objective
of designing a proposal for the personnel selection process for the commercial area of the

pharmaceutical company Bioamiga Cia. Ltda.

In this work, the necessary knowledge was provided to analyze and diagnose the current situation
of the company considering indicators that allowed to measure how the company is in the
recruitment and selection subsystem, in addition to analyzing internal factors (Strengths and
Weaknesses), as well as also external factors (Opportunities and Threats), being an exploratory,
descriptive and field research method that was used in this project, since descriptive statistics and

a problem tree were used to demonstrate the results achieved.

It was possible to design the proposal for the application of the Assessment Center as a tool that
favors the Staff Selection subsystem, allowing through observation to evaluate the performance,
behavior and competencies of the applicants that they show during the development of the
exercises and the interview by competences, in order to reduce the risk of error in hiring decisions
and allow the company to hire personnel who fit the required profile according to the competencies

that the company has and is looking for.

Keywords: Assessment Center, Human Resources, Competencies, Personnel Selection,

Performance.



INTRODUCCION
El presente proyecto de titulacion, se refiere a una propuesta de un Assessment Center para la
seleccion de personal del area comercial de la empresa Bioamiga Cia. Ltda., mediante el cual se
propondra diferentes entrevistas, ejercicios o pruebas, con las cuales en un futuro cuando la
empresa lo requiera y crea oportuno podré aplicarlo, con la finalidad de que la seleccion del
personal para el &rea comercial sea méas eficaz y adecuada para ocupar el cargo vacante.

Bioamiga Cia. Ltda. Es una empresa fundada en el afio 2012 y se caracteriza por ser una empresa
mediana debido a su facturacion, la empresa cubre el sector farmacéutico. Ademas, imparte una
linea de dermo-cosméticos denominada ‘“Mia by Bioamiga”, en la cual produce y distribuye
productos a base de compuestos naturales para la piel como son cremas, splash, leche virginal,

etc., con la finalidad de brindar excelencia, calidad, eficiencia para su cliente interno y externo.

En el afio 2020 a partir del mes de febrero, con la presencia de la pandemia COVID-19, la empresa
ha aumentado su productividad, por ende, su facturacion e incluso ha logrado producir y distribuir
no solo farmacéuticos sino geles anti-bacteriales también. Pero de igual forma ha tenido una
repercusion en la empresa, la competencia ha aumentado sobre todo en esta época, no poder
trabajar en un horario normal, entre otros, por lo cual han tenido que tomar la decision de reducir
su personal por un tiempo y en algunos casos son permanentes, y quedarse con el personal
indispensable y prioritario para su produccion, venta y distribucion. La empresa Bioamiga Cia.
Ltda., piensa que después de un tiempo cuando la situacion de la pandemia se normalice en algun
modo pueda recontratar algunos del personal antiguo y hacer nuevas contrataciones, mejorando el

perfil de contratacion.

Cuando se habla del subsistema de Reclutamiento y Seleccion del Personal dentro de Recursos
Humanos, se entiende que es un proceso en el cual se va a reclutar, seleccionar y contratar a una
persona adecuada, que cumpla con los requisitos para el puesto vacante. Estos requisitos son los
diferentes intereses, aptitudes y rasgos de personalidad de cada individuo que se postula para

ocupar un puesto de trabajo.

El factor humano es primordial para que una organizacion pueda funcionar, por tal motivo se busca
que sus colaboradores se encuentren motivados y estén dentro del puesto idoneo para cada uno de

ellos, segun sus competencias y caracteristicas personalidad, en el cual desempefien su rol y su



productividad aumente dentro de la empresa, es decir, las competencias laborales requeridas para

el puesto.

Con el paso del tiempo, cada dia se va desarrollando nuevos métodos de seleccidn del personal y
va variando, de lo tradicional a lo estratégico, es decir, la manera de reclutamiento era a través de
larecepcion de varias carpetas con las hojas de vida, en el proceso de seleccion ain existen algunas
limitantes como la preparacion académica y profesional de los candidatos, o las pruebas son las
mismas para todos los cargos, por tal razon las empresas se ven obligadas a escoger al candidato
que sea mas oportuno al puesto aunque no cumpla con todos los requerimientos del perfil,

especialmente las competencias.

En la actualidad con la ayuda de la tecnologia ha ido variando este proceso, ya que el reclutamiento
es de manera digital al igual que la recepcion de las hojas de vida, y en cuanto a la seleccién existe
una herramienta de interés en las organizaciones, denominada Assessment Center (AC), es una
herramienta completa debido a que es la unién de entrevistas, un test clasico y pruebas interactivas,
es decir, comprobar de manera directa el comportamiento del aspirante en relacion con las tareas
a desempenar. EI Assessment Center se centra en la seleccion del personal por la valoracion de las

competencias y potencial del candidato.

En el presente trabajo se desarrolla dos capitulos. En el primer capitulo se va a diagnosticar la
situacién actual en el subsistema reclutamiento y seleccion de personal, a partir de indicadores de
gestion para medir la rotacion del personal, relacion costo- beneficio al invertir en el proceso de
reclutamiento y seleccion y del FODA, analizando los factores internos y externos que influye en

la empresa Bioamiga Cia. Ltda.

En el segundo capitulo se presenta la propuesta de Assessment Center, los ejercicios y pruebas que
se piensa plantear a la empresa Bioamiga Cia. Ltda., orientado al area comercial, describiendo las
pautas de uso, las recomendaciones y una diversidad de ejercicios a elegir segun lo considere la

empresa, para que el area de Recursos Humanos lo aplique cuando lo encuentren pertinente.



JUSTIFICACION

Tabla 1. Justificacion

Tema

Propuesta
de un
Assessment
Center
para la
seleccion
de personal
del area
comercial
de la
empresa
Bioamiga
Cia. Ltda.

Asignaturas

Tributa
materias de:
Gestion de
Talento
Humano
Calidad
Total

Proyecto de
investigacion
de la escuela
Gestion
Empresarial

Intervencion
de la carrera
de Gestion
Empresarial
de la
Universidad
Metropolitana
para impactar
en la
sostenibilidad
y la
competitividad
en Mipymes.

Linea de
investigacion
de la escuela

de Gestion

Empresarial

Administracion,
gestion y
creacion de
empresas como
resultado de las
necesidades
problematicas
del contexto
econémico y
social en
Ecuador.
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Programa de la

facultad de

Administracién

Programa de
investigacion
cientificay
formacion de la
PYMES.

Linea de
investigacion
cientifica de la
UMET

Zona de

Impacto

Transformaciéon Zona 9

de la Matriz
Productiva.

Zona 2

Fundamentacion

Legal

Constitucion de
la Republica del
Ecuador art. 33,
61y 389, Cédigo
del Trabajo Art. 3
y 45.



El presente trabajo de titulacion que se desarrollard a continuacion, pretende explicar con
profundidad que es, su uso y se realizara una propuesta de un Assessment Center, es decir, una
estructuracion de entrevistas, diferentes ejercicios y pruebas para que la empresa Bioamiga Cia.
Ltda., pueda en un futuro utilizar cuando crea oportuno y necesario para la seleccion del personal

en el area comercial.

Toda organizacion sufre de rotacion del personal, ausentismo, desmotivacion por parte del
personal o un bajo desempefio laboral, es por aquella razén que al realizar un proceso de seleccion
del personal para un puesto es ineludible optar por el perfil mas conveniente para la empresa, hay
que tener en cuenta que cada prueba y entrevista es diferente segln el &rea que lo requiera y segun

el perfil que se busca.

Dado que el recurso humano es muy importante para que toda organizacion funcione, el proceso
de seleccion del personal es fundamental por lo que debe innovarse y transformarse, no quedarse
en lo tradicional, sino ser estratégico, por lo cual implementar un Assessment Center para elegir

un candidato que se ajuste mas al perfil a traves de sus competencias.

Assessment Center es el modelo de seleccion por competencias basado en Martha Alles, por el
cual, a través de diferentes ejercicios o pruebas y una entrevista por competencias, el observador
valorard las distintas competencias del postulante y su proceder ante las tareas diarias que debera
cumplir en el puesto, este método aumenta el desempefio laboral y disminuye la rotacién del
personal. Asi mismo, ayuda a tener una variedad de pruebas para las diferentes areas, sin la
necesidad de aplicar una misma a todos los candidatos para los diferentes cargos de las distintas
areas, aumentando la garantia de que el perfil cumpla la mayoria de los requisitos y sea el candidato

perfecto para cumplir su rol dentro de la empresa.

PROBLEMATIZACION

Situacion Problematica

La mayoria de empresas manejan un reclutamiento y seleccion de personal tradicional, el cual se
orienta mas a la experiencia laboral y las referencias, y por lo frecuente como resultado
proporciona a que exista una rotacién de personal alta, y por lo mismo las empresas tengan que

gastar mas presupuesto en el subsistema de reclutamiento y seleccion, ademas de que usualmente



las empresas utilizan pruebas similares para los candidatos, por lo cual no permite conocer la

conducta del postulante y se obtenga un desempefio deficiente.

Al cambiar el modelo de reclutamiento y seleccion de personal tradicional, y enfocarse en el
modelo estratégico o por competencias que permite la aplicacion del Assessment Center, otorga
un 75% mas de éxito en este proceso de seleccion, en el cual provoca una disminucion en la

rotacion de personal y permita incluso medir el desempefio del nuevo colaborador de la empresa.

La empresa Bioamiga Cia. Ltda., utiliza un modelo de reclutamiento y seleccion de personal
tradicional, por lo cual la rotacion ha sido alta, ademas que las pruebas no permiten seleccionar al
personal que se ajuste mas al perfil, hay que tener en cuenta que la rotacion ha incrementado sobre
todo este afio debido a la pandemia mundial que afecta a las empresas en los recursos econémicos.
Por lo que la empresa va a invertir mas en el proceso de reclutamiento y seleccion, con la
preocupacion de que la rotacién de personal no disminuya, y mas adn si no se contrata un personal

que cumpla con las expectativas y las competencias que requiere la empresa.

Descripcion Problemética

Hoy en dia la empresa farmacéutica Bioamiga Cia. Ltda., ubicada en el Distrito Metropolitano de
Quito, tiene un enfoque tradicional en la seleccién de Talento Humano, lo cual no ha permitido
que la atraccién del personal para el area comercial cumpla con las competencias requeridas por
la empresa, y obteniendo como consecuencia la rotacion de personal y bajo sentido de pertenencia
por parte de los colaboradores.



lustracion 1. Arbol de problemas.

Bajo sentido de Desmotivacion
pertenencia
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La inadecuada seleccion de personal impide que se cumpla con las
competencias laborales requeridas para el area comercial de la empresa
Bioamiga Cia. Ltda.

) t

Resistencia al cambio de los
niveles Directivos

Enfoque tradicional en la seleccion
de Recursos Humanos
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Formulacion Problematica
¢La implementacion de un Assessment Center para la seleccion de personal del area comercial de
la empresa Bioamiga Cia. Ltda., permitira la atraccion del talento humano que cumpla con las

competencias laborales requeridas?

OBJETIVOS

Objetivo General
Disefiar un Assessment Center, mediante un diagnostico, ejercicios y entrevista por competencias

para la Seleccion de Personal en el area comercial de la empresa Bioamiga Cia. Ltda.

Objetivos Especificos
- Generar el diagndstico del subsistema de reclutamiento y seleccion de la empresa Bioamiga
Cia. Ltda.

- Proponer una estructuracion de entrevista, pruebas y ejercicios segun las competencias.



MARCO TEORICO

Antecedentes

La aplicacion del Assessment Center para la seleccion del personal, se ha realizado desde hace
muchos afos. Para entender este tema, se ha analizado proyectos de investigacion del Assessment
Center realizados por diferentes estudiantes, y asi poder entender que tan viable es proponer y
utilizar el Assessment Center en las diferentes empresas para el proceso de seleccion del personal

y para en un futuro analizar el desempefio laboral.

En el 2012 en la Universidad Central del Ecuador, se realizd el proyecto de investigacion
“Aplicacion del Assessment Center para mejorar el proceso de seleccion del personal en las areas
gerencial y su influencia en el desempefio laboral”, se logro determinar que el Assessment Center
sirve para destacar las competencias de los candidatos y para mejorar el desempefio laboral en el
cargo vacante, asi mismo se observo la interaccion que se puede tener entre los participantes y los
evaluadores. Al final se pudo comprobar que si es viable y mejora las competencias un 10 al 15%.
(Jacho Calderon, 2012)

En el 2014 en la Universidad San Francisco de Quito, realizo el proyecto de investigacion de la
aplicacién de la metodologia del Assessment Center a una empresa del sector farmacéutico en
Quito. La empresa Laboratorios Bag6 del Ecuador habia con anterioridad aplicado este método,
pero no seguia los pasos completos, en este proyecto la aplicacion del Assessment Center se realiz6
bajo las guias internacionales no antes implementadas, por lo cual se realizaron todos los pasos
teniendo como resultado favorable la aceptacion de este método en la seleccidn del personal para
las areas de gerencia y administrativa, los jefes superiores se encontraron satisfechos con los
candidatos seleccionados por medio del Assessment Center, ya que la productividad y las
competencias de los postulantes fueron elevados y demostrando que no habria una rotacion del
personal tan a menuda como anteriormente habia en solo dos meses de trabajo. Al igual que se
logré evaluar el desempefio laboral, la motivacion y el ambiente laboral mejoro con este proceso.
Se pudo concluir que, si es viable, pero existen aun algunas limitaciones que con el tiempo pueden

ir mejorando. (Pérez Pérez, 2014)

En la Universidad del Azuay se propuso y se aplicé el desarrollo de un Manual de Assessment

Center para el area de Ventas de la empresa “JAHER”, esta investigacion tuvo resultados positivos



debido a que se emple0 para la contratacion de vendedores y se pudo observar que gracias a este
método se habia logrado contratar a candidatos que se acercaban mas al perfil requerido para tener
contacto directo con los clientes, y asi que la empresa pueda seguir utilizando esta técnica e
implementando nuevas metodologias. (Cordero Molina, 2014)

En el 2015 en la Universidad de San Carlos de Guatemala, se realizé el proyecto de investigacion
con el tema “Disefio de un proceso de Assessment Center en la seleccion de candidatos para
puestos Gerenciales de una Institucion Financiera”, se logré comprender la herramienta como tal
y el uso que el Assessment Center brinda al proceso de seleccién del personal, mejorandolo y
brindando una oportunidad de contratar al personal correcto para un cargo. En este proyecto
también se verifico y se tratd cuestiones como material, tiempo y costo que proporciona realizar

este tipo de método en cuanto a la seleccion de un nivel gerencial. (Thaylor Galindo, 2015)

En el 2014 la Universidad Tecnoldgica Equinoccial, realizo la tesis con el tema “Disefio de
estrategias de mejora para el proceso de seleccién de asesores comerciales mediante la
metodologia Assessment Center para el Banco Bolivariano, Regional Quito”, segtn los resultados
del estudio se pudo concluir que lo principal para la empresa a considerar para la contratacion de
un nuevo trabajador en esta area es la experiencia laboral y las competencias que demuestra para
cumplir con el perfil. Ademas, se recomend6 que las capacitaciones para desarrollar ain mas las
competencias son fundamental, para evitar la rotacion de personal e incluso motivar a un ascenso.
(Gallo Quevedo, 2014)

En la Universidad Tecnoldgica Equinoccial se realizd un proyecto de titulacion con el tema
“Disefio del sistema de evaluacion y seleccion de talento humano para Samper Head Hunting,
utilizando como herramienta el Assessment Center”, este estudio de investigacion obtuvo como
resultado que la empresa Samper Head Hunting, empresa consultora que realiza reclutamiento y
seleccion de personal para otras empresas incorporé el Assessment Center y le beneficio,
otorgandoles una ventaja competitiva ante otras empresas que realizan la misma actividad.
Ademas, las empresas que contrataron a esta empresa para la seleccion de personal y por ende se
utilizd el Assessment Center, estuvieron satisfechas con el resultado porque su productividad

incremento y se ajusto al perfil requerido. (Franco Pefiafiel, 2011)



Fundamentacion Contextual

(Cevallos Pulley & Mejia Zambrano, 2020) En el mundo, paises como Estados Unidos y paises
europeos se encargan alrededor del 50% de la totalidad de produccion, investigacion y
comercializacion de farmacos a nivel mundial. Las empresas farmacéuticas en el Ecuador tienen
un dinamismao de alta relevancia dentro del pais, ya que se caracteriza por las inversiones realizadas
tanto en la investigacion como en la innovacién. El sector farmacéutico va a depender de las

importaciones de la materia prima y el material de empaque e incluso de medicamentos.

La Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (C11U) de todas las actividades econdmicas es
la codificacién de referencia de las actividades productivas para la mayoria de los paises del
mundo. Segun la dltima revision de la CHIU (No. 4), emitida por la Organizacion de Naciones
Unidas, la produccion farmacéutica se encuentra en la division 21 “Fabricacion de productos
farmacéuticos, sustancias quimicas medicinales y productos botinicos de uso farmacéutico”,
dentro de la seccion C “Industrias Manufactureras”, mientras que la venta al por mayor de
productos farmacéuticos se encuentra situada en la division 46 “Comercio al por mayor, excepto
el de vehiculos automotores y motocicletas”, en la seccion G “Comercio al por mayor y al por
menor; reparacion de vehiculos automotores y motocicletas”. (Ecuador, Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos (INEC), 2012)

Las empresas que tuvieron en su actividad econdémica la venta al por mayor de productos
farmacéuticos registraron en su declaracion de Impuesto a la Renta del afio 2018 un total de USD
4.218 millones y una utilidad del ejercicio de USD 189 millones que representa el 4,48% de los

ingresos totales. (Cevallos Pulley & Mejia Zambrano, 2020)

El sector farmacéutico se beneficio e incluso incremento su productividad a nivel mundial debido
a la pandemia “Covid 197, fuera de los medicamentos vendidos, también fue la produccion de

geles anti-bacteriales, alcoholes, mascarillas, guantes, entre otros.

Se estima que las economias en transicion sean el mercado de més rapido desarrollo. Siendo
Estados Unidos el mercado farmacéutico mas grande, y considerando que América Latina sea la

mas lenta en cuanto a crecimiento.
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Fundamentacién Legal
Este proyecto de investigacion se fundamenta legalmente en los siguientes articulos de la

Constitucion de la Republica del Ecuador y el Codigo de Trabajo de la Republica del Ecuador.
Segun, (Ecuador, Asamblea Constituyente, 2008) basados en los articulos del Capitulo |

Art. 33: El trabajo es un derecho y un deber social, y un derecho econdémico, fuente de realizacion
personal y base de la economia. El Estado garantizara a las personas trabajadoras el pleno respeto
a su dignidad, una vida decorosa, remuneraciones y retribuciones justas y el desempefio de un

trabajo saludable y libremente escogido o aceptado.
(Ecuador, Asamblea Constituyente, 2008) Capitulo I,

Art. 61: Desempefiar empleos y funciones publicas con base en méritos y capacidades, y en un
sistema de seleccion y designacién transparente incluyente, equitativo, pluralista y democratico,
gue garantice su participacion, con criterios de equidad paridad de género, igualdad de

oportunidades para las personas con discapacidad y participacion intergeneracional.

(Ecuador, Asamblea Constituyente, 2008) Capitulo I Art. 389: “Los procesos de seleccion,
contratacion y promocion laboral se basaran en ciertos requisitos de habilidades, destrezas,
formacion, méritos y capacidades. Se prohibe el uso de criterios e instrumentos discriminatorios

que afecten la privacidad, dignidad e integridad de las personas.”
Segun, (Ecuador, Congreso Nacional, 2005)

Art. 3: Libertad de trabajo y contratacion. - El trabajador es libre para dedicar su esfuerzo a la labor
licita que a bien tenga. Ninguna persona podra ser obligada a realizar trabajos gratuitos, ni
remunerados que no sean impuestos por la ley, salvo los casos de urgencia extraordinaria o de
necesidad de inmediato auxilio. Fuera de esos casos, nadie estara obligado a trabajar sino mediante

un contrato y la remuneracion correspondiente. En general, todo trabajo debe ser remunerado.

(Ecuador, Congreso Nacional, 2005), Art. 45: “Son obligaciones del trabajador Ejecutar el trabajo en
los términos del contrato, con la intensidad, cuidado y esmero apropiados, en la forma, tiempo y

lugar convenidos d) Observar buena conducta durante el trabajo.”

Todo ciudadano dentro de la Republica del Ecuador, tiene el derecho de laborar libremente y ser
electo por la empresa u organizacion de una manera justa y equitativa, basandose en las

habilidades, competencias y conocimiento, sin discriminar por cualquier circunstancia a ninguna
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persona que se postule; asi mismo tener un contrato legal donde conste los deberes y derechos del
trabajador, como a tener una remuneracion de acuerdo al cargo que ocupe y las funciones que vaya
a desarrollar. Cualquier contrariedad la persona puede demandar a la empresa de acuerdo a la

Constitucion de la Republica del Ecuador y al Codigo de Trabajo.
Fundamentacién Teorica

Empresa
Segun (Gil Estallo & Celma Benaiges, 2003, pag. 17),

Hoy en dia, se suele entender por empresa una gran organizacion moderna compuesta por distintas
unidades administrativas, cada una de las cuales esta dirigida por un ejecutivo que es su responsable
maximo. Esta organizacion incluye muchas unidades bajo su control, actda en diversos puntos y,

con frecuencia, desarrolla tipos de actividades econémicas y comerciales.

Para (Cuesta Gonzalez, Mufioz Torres, & Lopez Ldpez, 2010, pag. 230), “Es un conjunto de
elementos humanos y de medios instrumentales, coordinados segin un esquema preciso de

interrelaciones y objetivos de interés comun, acepcion que coincide con el concepto de empresa.”

Empresa Farmacéutica
(Pérez Sanchez & Sobredo Galanes, 1990, pag. 11)

El sector farmacéutico se caracteriza también por la necesidad de una continua investigacion de
nuevos productos y de la incorporacion de mejoras tecnoldgicas para la obtencién de dichos
productos. La blsqueda de nuevos procesos para mejorar la calidad y el coste de los productos es

fundamental para el mantenimiento de la competitividad y la perdurabilidad de la empresa.

Segun (Rodés Bach., 2012, pag. 7), “Su actividad basica consistira en la fabricacion de
especialidades farmacéuticas, mediante la importacion de materia prima, y la posterior produccién,
embalaje y distribucion del producto acabado a las farmacias (comercio detallista) o los

distribuidores mayoristas del sector.”

Recursos humanos
Para (Caldera Mejia, 2007, pag. 178) se denomina recursos humanos: “Al trabajo que aporta el

conjunto de los empleados o colaboradores de la organizacion. Pero lo mas frecuente es llamar asi
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a la funcién que se ocupa de seleccionar, contratar, formar, emplear y retener a los colaboradores

de la organizacion.”
Segun (Chiavenato I. , 2009, pag. 122) considera que,

La administracion de los recursos humanos consiste en la planeacion, la organizacion, el desarrollo,
la coordinacién y el control de técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal,
en la medida en que la organizacion representa el medio que permite a las personas que colaboran
en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directamente o indirectamente con el

trabajo.

Talento Humano
Para (Chiavenato 1., 2002, pag. 6) menciona que,

La gestién del talento humano es un area muy sensible a la mentalidad que predomina en las
organizaciones. Es contingente y situacional, pues depende de aspectos como la cultura de cada
organizacion, la estructura organizacional adoptada, las caracteristicas del contexto ambiental, el
negocio de la organizacion, la tecnologia utilizada, los procesos internos y otra infinidad de

variables importantes.
(Dessler, 2006, pag. 2) Afirma,

Que son las préacticas y politicas necesarias para manejar los asuntos que tienen que ver con las
relaciones humanas del trabajo administrativo; en especifico se trata de reclutar, evaluar, capacitar,

remunerar y ofrecer un ambiente seguro y equitativo para los empleados de la compafiia.

Recursos humanos vs Talento Humano

Basado en lo que mencionaron anteriormente los autores con respecto a la definicion de Recursos
Humanos y Talento Humano, se puede decir, que aparentemente es lo mismo, pero tiene unas
diferencias bastante definidas. Se da a entender que Recursos Humanos es el area el cual se encarga
de contratar a personas capaces de asumir un puesto de trabajo y cumplir con lo establecido, de

pagar remuneracion, vacaciones, otorgar beneficio a los empleados.

La diferencia radica en que al denominar Talento Humano van a participar los gerentes
implicandose més con los trabajadores de su empresa, y en todo proceso a beneficio de ella, otra
diferencia a mencionar que el area de Talento Humano busca desarrollar la productividad al

maximo de sus colabores segun los talentos que les caracteriza, manteniendo como un objetivo
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fundamental el crecimiento profesional de los colaboradores, y la ultima diferencia a destacar es

que su preocupacion es por los trabajadores y que estén motivados para retener a los mejores.

Subsistemas de Talento Humano
Segun (Chiavenato 1., 2007, pag. 129) ,

Los procesos de integracion se relacionan con el suministro de personas a la organizacién. Son los
procesos responsables de los insumos humanos y comprenden todas las actividades relacionadas
con la investigacion de mercado, reclutamiento y seleccion de Personal, asi como con su

integracion a las tareas organizacionales.

En otras palabras, un subsistema es un conjunto de elementos conectados, que crean un proceso.
Los subsistemas de recursos humanos en las organizaciones tratan de lograr las principales
actividades que componen la administracion de personal. El departamento de Talento Humano
debe estar constituida de manera adecuada, para que responda eficientemente a las necesidades de

la empresa.

Reclutamiento

Segun el autor (Chiavenato 1., 2009, pag. 95),

El Reclutamiento es el proceso de atraer a un conjunto de candidatos para un puesto particular.
Debe anunciar la disponibilidad del puesto en el mercado y atraer a candidatos calificados para
disputarlo. EI mercado donde la organizacion busca a los candidatos puede ser interno, externo o
una combinacion de ambos. En otras palabras, la organizacién debe buscar candidatos en su

interior, en el exterior o en ambos contextos.

Reclutamiento Interno
(Chiavenato 1., 2002, p4g. 95) “El reclutamiento interno se aplica a los candidatos que trabajan en
la organizacion, es decir, a los empleados, para promoverlos o transferirlos a otras actividades mas

complejas o mas motivadoras”

Reclutamiento Externo
(Chiavenato 1. , 2002, pag. 95) “El reclutamiento externo se dirige a candidatos que estan en el

MRH, fuera de la organizacion, para someterlos al proceso de seleccion de personal.”
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Seleccion de Personal
(Dessler, 2006, pag. 140)

La seleccion de los trabajadores correctos es importante por diversas razones. En primer lugar, el
desempefio de la organizacion depende siempre en buena parte de sus subalternos. Los empleados
que tienen las habilidades y los atributos adecuados realizaran un mejor trabajo para usted y su
empresa; quienes carecen de tales habilidades no lo haran de manera eficaz, de manera que tanto

su desempefio como el de la organizacion en su conjunto se veran negativamente afectados.
(Chiavenato 1., 2007, pag. 169),

Si el reclutamiento es una actividad de divulgacién, de llamar la atencién, de incrementar la entrada
y, por lo tanto, una actividad positiva de invitacion, la seleccién es una actividad positiva de

eleccion, de escoger y decidir, de clasificacion, de filtrar la entrada y, por lo tanto, de restringirla.

(Chiavenato I. , Administracion de recursos humanos, 2002, pag. 111) Establece que: “Seleccion
es el proceso mediante el cual una organizacion elige, entre una lista de candidatos, la persona que
satisface mejor los criterios exigidos para ocupar el cargo disponible, considerando las actuales

condiciones de mercado”

Formacion y desarrollo
Para el autor (Dessler, 2001, pag. 249) La capacitacion “consiste en proporcionar a los empleados,
nuevos o actuales, las habilidades necesarias para desempefiar su trabajo. Proceso de ensefianza de

las aptitudes basicas que los nuevos empleados necesitan para realizar su trabajo.”
Segun (Alles M. , 2012, pag. 22),

Las organizaciones realizan una serie de actividades con el propdsito de mejorar la actuacion de las
personas en relacion con el puesto de trabajo que ocupan en el presente o eventualmente, que
ocuparén en un futuro. Las inversiones en capacitacion y desarrollo podran pasar de ser un “gasto”
a construir una inversion organizacional cuando estos planes se formulen en relacién con la

estrategia.

El desarrollo de las capacidades de las personas en especial en relacion con sus competencias, los
planes de carrera, y los planes de sucesién y los demas programas destinados al desarrollo de
personas dentro de la organizacion se han transformado de “buenas practicas de Recursos

Humanos” en indicadores para medir el capital intelectual de una organizacion.
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Perfil de cargos
(Dessler, 2006, pag. 83)

La descripcion de puestos consiste en texto que explica lo que hace en realidad el individuo que
ocupa el puesto, cédmo lo hace y en qué condiciones realiza su labor. A la vez, el gerente utiliza
dicha informacion para redactar la especificacion del puesto, donde se listan los conocimientos, las

habilidades y las capacidades que se requieren para efectuar el trabajo de manera satisfactoria
(Chiavenato I. , Administracion de recursos humanos, 2002, pag. 167), establece que:

Disefio de cargos es la especificacion del contenido de los métodos de trabajo y de las relaciones
con los demas cargos para satisfacer los requisitos tecnoldgicos, organizacionales y sociales, asi
como los requisitos personales del ocupante El disefio de cargos constituye la manera como cada
cargo esta estructurado y dimensionado; disefiar un cargo significa definir cuatro condiciones

bésicas:
1. El conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante debera desempefiar
2. Como deben desempenfiarse las tareas o las atribuciones (métodos de trabajo).

3. A quién deberé reportar el ocupante del cargo (responsabilidad), es decir, quien es su superior

inmediato.

4. A quién debera supervisar y dirigir (autoridad) el ocupante del cargo, es decir, quienes son sus

subordinados.

Evaluacion de Desempefio
Respecto al tema (Chiavenato I. , 2007, pdg. 243)dice que: “El desempefo es una apreciacion
sistematica del desempefio de cada persona, en funcidon de las actividades que cumple, de las metas

y resultados que debe alcanzar y de su potencial desarrollo.”

Clima Organizacional
Para la autora (Tovar Arroyo, 2012, pag. 110), “es el medio ambiente humano vy fisico en el que

se desarrolla el trabajo cotidiano. Influye en la satisfaccion y por lo tanto en la productividad.”
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Auditoria de Talento Humano

(Chiavenato I. , 2007), expone que debe existir un subsistema de auditoria de recursos humanos,
en el que se analice las politicas y practicas del personal y que se consienta que las diferentes partes
de la organizacion se hagan responsables apropiadamente respecto a su personal.

Manejo de Nomina
Segun (Colin Orozco, 2018, pag. 60) nos dice que “Se llama ndémina al documento en el que se
consignan los dias trabajados y los sueldos percibidos por trabajadores y se asientan los demas

conceptos de percepcion o deduccion para cada uno de ellos en un periodo determinado.”

En la presente investigacion nos centraremos en el subsistema de reclutamiento y seleccion.
Modelos de Reclutamiento y Seleccion

Modelo de seleccion tradicional
Segun (Veintimilla Ruiz & Velasquez Beltran, 2017, pag. 5)

La seleccion tradicional presta atencidn a experiencia que posee un candidato en un puesto de
trabajo y no en las habilidades y actitudes por lo tanto se corre el riesgo de descartar a un candidato
que, pese a no tener experiencia en un determinado puesto de trabajo, si pueda poseer las
competencias para desarrollarlo. E inclusive ese candidato, que se descarta, puede ser un empleado
potencial, puesto gque tiene una actitud o predisposicion, y por ello un Talento, que quiza el que

tenga experiencia no tenga.

Modelo de seleccién por competencia o estratégico
(Dessler, 2006, pag. 89) Dice,

Es posible decir que el analisis de puestos basado en competencias significa describir el puesto en
términos de competencias conductuales medibles y observables (conocimientos, habilidades y/o
comportamientos), que el trabajador que ocupa el puesto debe mostrar para desempefiar bien su
labor. Esto difiere de la forma tradicional que describe el puesto en términos de obligaciones y

responsabilidades.
(Dessler, 2006, pag. 89)

El analisis de puestos tradicional se enfoca en “qué”, en cuanto a obligaciones y responsabilidades.

El andlisis basado en competencias se centra mas en “como” el trabajador cumple con los objetivos
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del puesto o desempefia en realidad su trabajo. Por lo tanto, el analisis de puestos tradicional se
enfoca mas en el trabajo; mientras que el analisis basado en las competencias se concentra mas en

el trabajador, en especifico, en lo que es capaz de hacer.
Modelo de Chiavenato
Segun (Chiavenato I. , 2002, pag. 128) Considera

Que la selecciodn es la escogencia del hombre adecuado para el cargo adecuado, y que por lo tanto
se debe seguir un estricto proceso de seleccion de personal con el propdésito de aumentar la eficacia
y el desempefio del personal. Este modelo considera la existencia de 9 pasos en el proceso de

seleccion.

llustracién 2. Proceso de seleccion Chiavenato

Proceso de Reclutamiento y Seleccion

. | Busauebpa
VACANTE 3 REQUISICION l' DE

CANDIDATOS

—

ALTENRATIVA
DE SELECCION

REVISION DE INTERNOS
CANDIDATOS
SOLICUTUD Y |
CURRICULUM -—— RECLUTADOS
EXTERNOS

ENTREVISTA

ENTREVISTA | .| PRUEBADE |___ | Bp
PRELIMINAR SELECCION SELECCION
. VERIFICA
e EXAMEN DE CION DE
GONTRAT L Fisico «€—| SELECCIO |.g—{ REFEREN
TR -5 CIA Y
ANTECED
ENTES

Fuente: (Chiavenato I. , 2002)
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Modelo de Assessment Center:

Para (Alles M. A., 2006, pag. 307). “Es una evaluacion de tipo grupal donde los participantes resuelven,
de manera individual o colectiva, diversos casos relacionados con su area de actuacion profesional, a fin de

evaluar comportamientos individuales que se manifiestan en una instancia de grupo.”

Como dice Alles en su libro Seleccion por competencias, el Assessment Center consiste en
seleccionar un candidato para un puesto de trabajo segun las competencias que tiene la persona,
pero esta seleccién se lo realiza mediante entrevistas, pruebas y ejercicios donde resuelven casos
que el puesto de trabajo presenta, esta evaluacion puede ser grupales o individuales, pero en el que

va a estar el participante y un observador para valorar.

llustracion 3. Utilidad del Assessment Center

¥
/
7
/ Analisis y
{ descripcion
\-.\ de puestos
N\

! Para la adecuacion persona-puesto. |
! «Para evaluar personal que ya trabaja |
i en la organizacion. Se aplica a todos
i los niveles

| *Se deben armar los grupos

L

Se

\ | cuidadosamente
// EL assessment en seleccion se
/ i ! recomienda para aquellos casos
/ traccion, f donde se pueda utilizar la entrevista

‘.\i seleccion.e6 " grupal.
SooIpOTaoen | ldeal: para programas de Jovenes
‘*\ ! Profesionales

| -Para detectar necesidades de
: desarrollo de competencias

. *Para evaluar la efectividad de
| acciones de desarrollo de

| competencias

. *Se aplica a todos los niveles

// Desarrollo
{ yplanes de
\_ sucesién

\

Fuente: (Alles M. A., 2006)

Para (Dessler, 2006, pag. 151) menciona que,

En un centro de evaluacion administrativa, los candidatos a gerentes resuelven examenes y toman
decisiones en situaciones simuladas, mientras observadores califican su desempefio. Por lo general,

de 10 a 12 candidatos pasan dos o tres dias en el centro de evaluacién, efectlan labores
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administrativas reales (como hacer presentaciones) con la observacion de asesores expertos. El
centro mismo puede ser una simple sala de juntas, aunque a menudo se utiliza una sala especial,
con un espejo de una sola vista que facilita la observacion. Algunos ejemplos de ejercicios de

simulacion, pero realista, en un centro de evaluacién comdn, son:

« La bandeja de pendientes. En este ejercicio, el candidato se enfrenta a una acumulacion de
informes, memorandos, notas de llamadas telefénicas recibidas, cartas y otros materiales, que se
acumulan en la bandeja de pendientes del puesto simulado que se debe ocupar. El candidato tiene
que realizar la accion adecuada con cada material.

« La discusién grupal sin lider. Los capacitadores formulan una pregunta de andlisis a un grupo
sin lider y solicitan a los miembros que lleguen a una decisién grupal. Luego evaltan las habilidades
interpersonales de cada miembro, su aceptacién en el grupo, su capacidad de liderazgo y su

influencia individual.

« Las presentaciones individuales. Los capacitadores evaltan las habilidades de comunicacion del
participante, asi como su habilidad de persuasion, al solicitarle que haga una presentacién oral de

un tema asignado.

Origenes del Assessment Center

El Assessment Center o también llamado Centro de Valoracidn, es una herramienta dentro de
Seleccion de Personal, en el cual permite valorar y seleccionar al candidato idéneo y que se
asemeja al perfil requerido basandose en sus competencias. Estas competencias se las evalta en
una reunion a través de entrevistas, pruebas y ejercicios ya sean grupales o individuales, en donde,
el candidato demuestra sus habilidades y destrezas para cumplir con las tareas asignadas, mientras

que el evaluador u observador lo califica.

Seguin Alvaro de Ansorena Cao, el origen de la investigacion del Assessment Center surgi6 durante
la Primera Guerra Mundial como respuesta a un problema planteado dentro del ejército Aleman,
en el cual no se determinaba que factores eran los que influian para que oficiales de igual
graduacion, experiencia en el mando, edad, condicion fisica y que han recibido un proceso de
instruccion técnica similar, al momento de estar en batalla muestren resultados diferentes en cuanto

a la motivacion de sus soldados y por tanto en el éxito de la batalla o de lograr el objetivo.

Henry Murray realizé una investigacion sobre la personalidad, mediante la observacion pudo

determinar el comportamiento de una persona en grupo e individualmente y el desarrollo de varias
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tareas, el estudio fue realizado por diferentes individuos que decidieron participar. Como ya se
menciond antes, el Assessment Center se utiliza para la seleccion del personal o evaluar el
desempefio del trabajador, a través de la observacion y valoracion del comportamiento humano,
explorando sus competencias para realizar una determinada actividad, basandose en el estudio de

Henry Murray, director de Harvard Psychological Clinic Study 1938.

Otro pais que acogid esta metodologia en 1943 fue Estados Unidos, para la seleccion de agentes
secretos, en los cuales los evaluadores estaban constituidos por militares, psicologos y psiquiatras,
que a través de ejercicios grupales determinaban quienes eran mas aptos para ocupar el puesto.
Entre los afios 1960 y 1975 varias empresas grandes empezaron a utilizar Assessment Center, entre
estas organizaciones se encuentra AT&T quienes aprendieron a utilizarlo como herramienta

altamente objetiva y fiable.

El Comité Federal de Igualdad de los Estados Unidos, reconocié al Assessment Center como un
instrumento viable y confiable para su aplicacion, que de una manera justa evalla las competencias
de la persona sin distincion alguna de su color, raza, edad, sexo, etnia, etc.; dando a entender que
la prioridad son las diferentes destrezas y habilidades con las que una persona cuenta para realizar

una tarea asignada o cumplir un rol determinado.

Caracteristicas del Assessment Center

- Esta orientado a la seleccion de personal por competencias y evaluacion del personal.

- Lareunién va a estar compuesta por un moderador, observadores, y el/los participantes.

- Las evaluaciones y oportunidades son justas para cada participante, para que demuestren
sus competencias en su turno.

- Assessment Center se podré aplicar en grupos de hasta un maximo de doce personas.

- La duracion tiende a ser de cuatro horas, segun la dindmica. Todo el proceso puede
demorarse hasta tres dias.

- El' modo de aplicacion y las fases, seran flexibles segun lo considere los expertos.

- Los evaluadores presentaran un informe final, para que el comité de evaluacién concluya

la decision.
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Tipos
- Assessment Center Critico: Les da importancia a las diferentes dimensiones del
Assessment Center, para evaluar en un aspecto critico a las competencias del participante.
- Assessment Center Situacional: Es el mas utilizado, ya que mediante una serie de
ejercicios y pruebas plantea las actividades, situaciones y simulaciones que se presenta en
la actividad laboral, y por ende se evalta el comportamiento global de los participantes en

cada ejercicio, midiendo asi no solo las competencias sino el desempefio en la actividad.

Ventajas
Entre las ventajas que podemos determinar al utilizar el Assessment Center son:

- Las evaluaciones son imparciales y por tanto justas para todos los candidatos, sin ninguna
distincion.

- Las calificaciones y los resultados finales son objetivos e imparciales.

- Las pruebas son grupales o individuales, permitiendo valorar a varios participantes a la
vez. Las dinamicas aplicadas como entrevistas, ejercicios o pruebas son simulaciones de
las actividades laborales reales, que ayudan para valorar el desenvolvimiento de las
competencias.

- Permite analizar e identificar a los evaluadores como al mismo participante las
competencias, habilidades y destrezas.

- Incrementa la posibilidad de seleccionar al candidato méas idéneo y que se ajuste al perfil
para ocupar el cargo.

- Se puede utilizar para procesos de seleccién de personal, tanto reclutamiento interno para
un plan de carrera o un reclutamiento externo.

- Refuerza a la cultura organizacional, mejorando el ambiente laboral, el trabajo en equipo,
la motivacion y por ende incrementado la productividad.

Desventajas

Entre las desventajas que se puede observar al aplicar este método son:

- El costo de la aplicacion del Assessment Center aumenta cuando son entrevistas grupales.

- Exige una mayor necesidad de entrenamiento y capacitacion para los evaluadores.
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- Las simulaciones implementadas no envuelven todas las situaciones que puedan ocurrir en
la realidad.
- Serequiere una logistica compleja por los materiales, salas, horarios, sobre todo cuando se

va a trabajar en grupos.

Assessment Center en la Seleccion de Personal

La gestion de Recursos Humanos ha dado una importancia fundamental a la seleccion del personal,
debido a que es un recurso que se encuentra en todo proceso Yy actividad que realice la empresa,
por lo que se busca como resultado que dicho perfil sea una ganancia, generando un beneficio,
aumentado la productividad y sus ingresos. En la actualidad se ha ido transformando la seleccién
de personal tradicional a la estratégica, con la aplicacion del Assessment Center las empresas
dejaron de fijarse en lo subjetivo y poner atencion a lo que realmente les interesa, es otras palabras,
empezaron a buscar al candidato mas idoneo para el puesto que se ajustara al perfil, que no solo
cumpliera con la mayoria de los requisitos, sino que sus competencias sean las adecuadas para el
cargo y para cumplir con las tareas con eficacia y precision, sin la necesidad de discriminar a
ninguna persona. Que al contrario de las empresas que ain se basan en una seleccion de personal
tradicional que hace énfasis en la presencia o aspecto fisico, en la edad, sexo, raza, religion,
conocimientos académicos e incluso dependen de la universidad en que se gradua el candidato, y
por lo cual, al no haberle realizado la entrevista y pruebas necesarias, no tienen la certeza de saber
si la persona se ajustara al perfil o mas atn cuanto tiempo durara e incluso que tan eficiente es al
cumplir una tarea. Con el Assessment Center, las empresas que lo aplicaron han tenido como
resultado un alto desempefio laboral, un trabajo de equipo adecuado y por ende una reduccion en

la rotacion de personal, que se convierte en una ganancia.

Este proceso de seleccion tiene un 70% de resultado mas exitoso, en incorporar al candidato mas
idoneo y que se ajusta al perfil, evitando que la empresa tenga un incremento en la rotacion
personal y aumentando la productividad tanto del personal como de la empresa, este resultado se
puede caracterizar como una ventaja competitiva, ya que al menos en Ecuador muy pocas empresas
utilizan este método de Seleccion de Personal.

Dentro de este modelo de Seleccion de Personal por competencias, al momento de que se evalla
las competencias brinda oportunidad a mas personas de lograr ser contratas y menos discriminadas,

lastimosamente en varios paises en este proceso de reclutamiento y seleccién tradicional, se
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selecciona a los que la empresa considere y usualmente de su edad, experiencia laboral, sexo. La
seleccidon por competencias permite que personas que no tienen experiencia aprendan y puedan
trabajar, igual evita solo clasificar por la presencia que tenga, ya que aqui lo que importa
fundamentalmente son los conocimientos, destrezas, habilidades, aptitudes y competencias

personales para desarrollarse en el mundo laboral.

Desarrollo de un Assessment Center
Segun (Smith & Robertson, 2001), “Para realizar un Assessment Center exitoso se deben seguir

de una manera cronolégica las siguientes etapas”.

Se inicia con la preparacién, en donde la empresa va a determinar los objetivos, las necesidades,
los requisitos del perfil para el cargo, las funciones e incluso las competencias que debe tener la
persona que ocupe el cargo, una vez ya definido, se determina el target al cual se le va a evaluar
segun el puesto. A continuacién, se selecciona las personas que van a cumplir con el rol de
observador, evaluador y administrador, en caso de ser necesario se capacita a las personas
seleccionadas para estos roles, y por Gltimo se estructura los ejercicios a ser aplicados, la entrevista

y las competencias que se tomara en cuenta en cada prueba.

Una vez ya preparado, se empieza con la ejecucion del Assessment Center, se recibe a los
participantes a los cuales se les informa de cdmo se va a desarrollar las entrevistas, ejercicios y
pruebas, se explica los objetivos y la necesidad de la empresa. Se procede con la aplicacion de los
ejercicios, y con la tarea de los observadores y evaluadores valorando las competencias de los

participantes.

Una vez ya concluido todas las actividades, se procede a la discusion de las evaluaciones, a escribir
el informe de resultados de los candidatos. Los participantes que son preseleccionados, son
aquellos que hayan tenido el mayor puntaje y proceden a una entrevista final y pruebas
psicotécnicas, una vez acabado esta etapa se vuelve a reunir el comité para tomar una decision
final de la persona seleccionada que se ajusta al puesto, dicha persona sera informada para que se
presente en la empresa con la documentacion correspondiente y asi empezar el proceso de
induccidn, en el cual se le presenta a su jefe inmediato y se le capacita de las funciones a

desempefiar para que inmediatamente ocupe su lugar de trabajo.



llustracién 4. Flujograma de la Seleccidon del Personal por Assessment Center

Seleccién de Personal por Assessment Center

Empresa Reclutador Evaluadores Postulante

1
Necesidad de cubrir
puesto vacante

2
Avisar a RRHH para 3

empezar el proceso Analizar el puesto
deseleccién

4
Describir el puesto

5
Ofertar el puesto
por distintos medios

6
Buscar ofertas de
empleo

Puesto ofertado con
sus requerimientos

7
Enviar Hoja de Vida

Recibir solicitudes

Hojas de Vida Hoja de Vida

9
Analizary
preseleccionar

10
Notificar primera
entrevista

11
Acudir a entrevista

12
Entrevistary
preseleccionar

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios
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Selecciéon de Personal por Assessment Center

Fase

Reclutador

éSeguro de la
preseleccion

Sl

13
Capacitar a
evaluadoresy
observadores

Pruebas
situacionales,
psicologicas

14
Comunicar a los
preseleccionados

para pruebas

16
Entregar materiales
a los evaluadores
para la evaluacién

Evaluadores

17
mmm g Recibir materiales
para la evaluacién

Matrices parala

evaluacion

19

Postulante

18
Asistir a la empresa
para las pruebas

Iniciar con pruebas
situacionales

Pruebade
presentacion

\_{_\

Prueba bandeja de
entrada

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios
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Seleccién de Personal por Asssessment Center

Empresa

Reclutador

21
Analizar los
resultados junto a
evaluadores

22

Evaluadores

Prueba juego de
roles

Prueba estudio de
caso

20
Debatiry
preseleccionar

Postulante

23
Acudir a la dltima

Notificar a los
preseleccionados

27
ar una decision

éDecision
tomada?

Fase

26
Debatir con el
comité de
evaluacion
(empresa-
reclutador-
evaluadores)

e 4 Redactar informe

29

Pz
Entrevistar por
competencia

25
Notificar los
resultados a
reclutador ye

empresa

entrevista

Preparar contrato

Contrato

30
Firmar contrato

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios
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Participantes en un Assessment Center

Administrador: El rol del cual se encarga es de director de toda la actividad, aparte que

también participe como observador. El profesional que se encargue de ocupar este rol, tiene

latarea de estructurar y dirigir todo el proceso desde que inicia hasta que finaliza, el nimero
de participantes, la duracion de cada actividad y los ejercicios a realizar.

- Observador Asistente: El profesional que se encargue de este rol, tiene la tarea de
examinar las competencias durante la realizacion de las diferentes pruebas o ejercicios
planteados, con el fin de registrar y calificar las observaciones hechas y el
desenvolvimiento del participante.

- Observador Pasivo: El rol del cual se encarga es de observar desde un punto externo a la
escena, es decir, califica el ejercicio sin estar involucrado directamente con la empresa,
para lo cual se le entrena y se le explica los objetivos de la dinamica de cada ejercicio o
prueba que se realice al participante.

- Candidato: Es el protagonista del Assessment Center, quien participa para un puesto de

trabajo, medir el desempefio para acceder a un ascenso, y decide participar en el proceso

de seleccion en el cual se le va a evaluar y calificar las competencias que desarrolla durante

la ejecucion de las pruebas y la entrevista.

Pruebas y ejercicios del Assessment Center
A continuacion, se va a describir detalladamente los distintos ejercicios, pruebas y entrevistas que
existen en el Assessment Center y que se pueden aplicar los cuales van a ser evaluar las

competencias de los candidatos y estos son:

Ejercicios In-Basket 0 Bandeja de Entrada:

Es una prueba en la cual se le va a ordenar al participante a revisar, clasificar documentacion o
recibir llamadas telefonicas y asi mismo despacharla, evaluando su capacidad de trabajo en la
comunicacion escrita, manejo de tiempo, acatar 6rdenes, pensamiento légico, organizacion, entre
otros. Hay que tener en cuenta que los evaluadores también verificaran la agilidad y el trabajo bajo
presion, ya que va a ser medido por un tiempo determinado. Todos los participantes son valorados

bajo los mismos criterios, conociendo cuales son las decisiones correctas que deben tomar.

Esta prueba se la realiza en un tiempo de 15 a 30 minutos, usualmente se lo realiza

individualmente, pero también permite valorar el trabajo en equipo, en caso de que haya un exceso
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de documentos los cuales debe despachar, contestar llamadas y responder mensajes como se

dividiria el trabajo de una manera justa.

Role Playing:

Role Playing o también llamado juego de roles, permite a analizar al participante en situaciones
nuevas, quien tendra que adaptarse a un rol. En esta prueba puede ser por roles multiples, es decir,
todo el grupo adapta un rol y simultdneamente deben resolver la misma situacion comparandose
con los otros participantes; y existe el rol individual, en el cual un participante representa el rol

mientras los otros concursantes observan.

Ambas formas y sobre todo la prueba de dramatizarla, es con el fin, de analizar el manejo de
conflicto, la empatia, la comunicacién oral, las relaciones interpersonales, si sabe escuchar, etc.
Son tareas diarias que se le va a presentar al candidato elegido en la vida real y en la cual le va a
tocar tomar decisiones. (Grados Espinosa., 2009)

Es una de las técnicas mas utilizadas en los centros de evaluacion para la seleccién del personal,
ya que permite presentar una realidad y exige poner en préactica las diferentes competencias que se
van a necesitar para realizar la tarea con eficiencia y resolver cualquier situacion, en este ejercicio

se evallan las situaciones similares de la realidad del trabajo.

Zara es una empresa que utiliza esta técnica para contratar a sus vendedores, al ser una empresa
internacional sabe que como la manera en que demuestren los candidatos como venden, sera la
forma en que los futuros empleados de la empresa entenderan a los clientes y venderan, segln su

productividad ganaran su sueldo con sus comisiones.
Estudio de Casos:

En este ejercicio el administrador va a describir una situacion a resolver que se provoca dentro del
trabajo, en el cual, los participantes tienen que analizar y resolver segun lo crean adecuada, ademas
se debatira estimulando la creatividad, liderazgo, trabajo en equipo capacidad de analisis y la

interpretacion, proporcionando una solucién concreta. (Chiavenato I. , 2009)

Este ejercicio se diferencia del juego de roles, ya que aqui se va a resolver de manera racional una

situacién problematica, mientras que en el juego de roles los participantes desempefian un rol o un
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papel en especifico. Hay que tener en cuenta que aspectos se van a observar y cudl es el resultado

deseado, asi como también si se alcanza el objetivo.
Juego de Empresas:

Esta prueba esta dirigida para una seleccion a nivel directivo o gerencial, en el cual los candidatos
se van a encontrar en situaciones muy complejas de una empresa y, en las cuales deben tomar
decisiones para enriquecer el valor de la empresa, aplicando conocimientos fundamentales de
economia, marketing de produccion y financieras. Los evaluadores mediran las competencias de
evaluacion estratégica, liderazgo, toma de decision, orientacion de resultados, trabajo en equipo,

entre otros.

Es una variante de la prueba de estudio de casos, como se explico anteriormente en una prueba
situacional empresarial en la que participan para puestos directivos usualmente, y es de caracter
competitivo en la cual van a vender, comprar, negociar y contratar, tomando en cuenta las

necesidades del mercado al cual se dirige la empresa.

Usualmente como se menciond anteriormente, esta prueba es utilizada para un proceso de
reclutamiento interno o externo, pero para cargos ejecutivos o de alta direccion como son los

cargos de gerentes o jefe de un departamento.
Discusiones de Grupo:

En este ejercicio se va a plantear una discusion o situacion para que los candidatos analicen y
debatan, para asi tomar la mejor decision. Se va a evaluar el trabajo en equipo, el liderazgo, la

creatividad, manejo de estrés, etc.
Presentaciones:

El candidato se va a presentar, hablar de él, va a responder preguntas, va a exponer una idea o
vender un producto, para que los evaluadores midan las competencias de persuasién, lenguaje

corporal, comunicacién oral, manejo de tiempo, de emociones.



Juegos y dindmicas adaptadas:
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Al mencionar esta prueba, se caracteriza porque son juegos o dinamicas que han sido constituidos

para medir competencias establecidas, ademas tiene un rasgo de competencia entre equipos y

personas. (Grados Espinosa., 2009)

llustracién 5.Tipos de Ejercicios de Assessment Center.

TIPO DE EJERCICIO COMPETENCIAS A EVALUARSE

In Basket-papelera de entrada o
.
.
.
.
Role Playing o
.
.
.
.
.
Estudio de casos .
.
.
.
.
.
Juego de empresas .

Toma de decisiones, Planificacion y
organizacion

Comunicacion escrita

Delegacion, Manejo del tiempo
Pensamiento estratégico

Capacidades de gestion

Comunicacién

Manejo de conflictos
Relaciones interpersonales
Escucha activa

Empatia, Manejo emocional

Desarrollo de otros

Comunicacién escrita
Organizacion de ideas
Vision empresarial
Orientacién estratégica
Capacidad analitica, Sintesis

Orientacion de aprendizaje

Orientacion a resultados
Pensamiento sistematico

Identificacién de consecuencias



Discusiones de grupo

Presentaciones

Juegos y Dinamicas

Fuente: (Gallo Quevedo, 2014)

Trabajo en equipo
Liderazgo
Competencias técnicas

Vision estratégica

Pensamiento analitico y critico
Trabajo en equipo

Capacidad de gestion
Comunicacion

Orientacién al servicio
Liderazgo

Manejo de estrés

Toma de decisiones

Persuasion

Comunicacion verbal
Persuasion
Organizacién
Lenguaje no verbal
Manejo emocional

Manejo de tiempo

Trabajo en equipo
Motivacion
Cooperacion
Comunicacién
Orientacion a resultados
Observacion de normas

Manejo de estrés
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Entrevistas por competencias:
Para (Alles M. A., 2010, pag. 117), “La entrevista por competencias tiene el proposito de mejorar
los resultados de los procesos de seleccidn y disminuir tanto la rotacion como la inadecuada

seleccion de personal que no alcanza el desempefio deseado”

Es un instrumento que permite evaluar habilidades y destrezas necesarias para el cargo, se
utilizan preguntas enfocadas a las competencias que se quiere evaluar del candidato. Esta
entrevista de seleccion consta de una entrevista estructurada o semiestructurada que
permita evaluar las habilidades y destrezas necesarias para el cargo. (Salgado Velo &
Moscoso, 2005)

Es una entrevista semiestructurada basada en metodologia de la entrevista conductual, es decir, se
focaliza en vida laboral, académico o conocimientos y vida personal del entrevistado, permitiendo
predecir futuros comportamientos en el trabajo, segun su comportamiento pasado en circunstancias

similares.

Esta entrevista es practica porque accede a conocer las prioridades y aspiraciones del candidato, a
mas de otros aspectos en distintos espacios, y permite conocer que tan preparado se encuentra para
cumplir con los requerimientos del puesto, asi mismo permite valorar sus respuestas y seguin su

lenguaje corporal y oral permite conocer que respuestas son honestas o si esta mintiendo.

Informe Final

En este documento se detalla los datos personales del candidato, la formacion académica y la
experiencia laboral, las motivaciones e intereses, caracteristicas de personalidad y por ultimo se
redacta las recomendaciones, area de mejora y fortalezas del candidato, que los observadores

pudieron detectar en los ejercicios y en la entrevista aplicada.

El informe final lo redacta el comité de evaluacion junto a los observadores, anexando toda la
evidencia recaudada para la toma de decision final, asi una vez seleccionado y aceptado dentro de
la empresa al candidato, se le puede capacitar en las areas de mejora y en las recomendaciones que

se redactd en las conclusiones finales del informe sobre el candidato.

Ejemplos de empresas que utilizan Assessment Center
La mayoria de empresas grandes que son multinacionales, estan incorporando a su departamento

de Recursos Humanos la metodologia del Assessment Center para la seleccion de su personal tanto



33

interno como externo, el cual les ha ayudado en un 60% de exactitud al seleccionar al personal

idoneo para ese puesto. A continuacion, se van a describir ejemplos de las empresas mas conocidas

alrededor del mundo que ha incorporado el Assessment Center.

Nestlé: Una empresa dentro del sector alimenticio, creada aproximadamente en el afio de
1900 en lo cual a lo largo del tiempo se ha hecho presente en 190 paises, incorporé el
Assessment Center, que consiste en que el candidato pasa un dia entero dentro de la
compaiiia desenvolviéndose y mostrando sus capacidades, para observar si esta preparado
para ocupar el puesto.

Coca Cola: Una de las empresas méas grandes a nivel mundial, encargada de producir una
bebida gaseosa, la cual ha ido ampliando sus lineas de produccion, creada en el afio de
1886, conocida en mas de 200 paises. Coca Cola Company ha incorporado el Assessment
Center para la seleccién del personal, dentro del cual realizan los ejercicios de simulacién
como es él role play o juego de roles, el evaluador se encuentra cerca del aspirante
observando su comportamiento en el trabajo encargado.

Chevron: Empresa petrolera estadounidense fundada en el afio 1879. El aspirante pasa a
formar parte del Assessment Center cuando aprueba el proceso de las pruebas
psicométricas y la primera entrevista a acerca de su hoja de vida, dentro del Assessment
Center realizan ejercicios matematicos y fisicos de manera grupal, donde cada aspirante va
a resolver estos ejercicios segun su ldgica, consta decir que la evaluacion de cada candidato
es individual.

Lufthanasa: Empresa aérea alemana fundada en el afio de 1926, conocida como una de
las aerolineas mas grandes de Europa. Implemento el Assessment Center para la seleccion
del personal administrativo, operativo, pilotos y azafatas, hay que tener en cuenta que las
evaluaciones son extenuantes y consta de tres principales pruebas que son: dinamica de
grupo, estudio de caso y role play. También hay que considerar que la empresa contrata a
un psicologo organizacional, quien junto a los evaluadores van a registrar los puntajes,

sobre todo para el contrato del personal administrativo.
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Competencias:

Para (Dessler, 2006, pag. 89)“Las competencias se definen como las caracteristicas demostrables
en un individuo que permiten a este el desempefio. De manera que las competencias de puestos

son conductas observables y medibles que forman parte de un trabajo”

Se entiende por competencia profesional la capacidad de aplicar en condiciones operativas y
conforme al nivel requerido las destrezas, conocimientos y actitudes adquiridas por la formacién
de la experiencia profesional, al realizar las actividades de una ocupacion, incluidas las posibles
nuevas situaciones que puedan surgir en el area profesional y ocupaciones afines. (Guerrero
Déavalos, 2005)

Las competencias son todas las habilidades, destrezas y conocimientos de una persona, que pone
en préactica al realizar una actividad demostrando su eficiencia y eficacia, estas habilidades puede
ser aplicadas en el ambito laborar para lograr un objetivo personal como para un objetivo comun

de la organizacion en la cual se trabaja.

Las competencias que se debe tener en cuenta no solo son en la persona, sino también las
competencias de cargos y organizaciones, ya que todas esas competencias a la hora de analizar es

importante que concuerden o se asemejen para tener un resultado positivo.

(Rodriguez T. & Felit S., 1996, pag. 363) Definen como: “Conjuntos de conocimientos,
habilidades, disposiciones y conductas que posee una persona, que le permiten la realizacion

exitosa de una actividad”.

Las competencias son un conjunto de habilidades y destrezas con las que cuenta todo ser humano
para realizar alguna actividad demostrando eficiencia y eficacia, estas conductas ponen a prueba
los conocimientos y las capacidades cognoscitivas, al igual que la creatividad para resolver
cualquier tarea con precision. Hay que tener en cuenta que las competencias varian, ya que son
diferentes segun la caracteristica de la persona que lo posee, es decir, algunas competencias en una
persona van a sobresalir mas que otras competencias, porque las ha desarrollado méas con el tiempo
y porque la personalidad de la persona es distinta a la de otras personas, entonces, algunas

actividades se le va a hacer mas facil de cumplir que otras.
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llustracion 6. Modelo Iceberg de Competencias

Facil de
desarraltar:
FORMAR
Lo sé hacer CO"OCIW"(OS
BN
SYeRz  Habilidades|
C. )
—~ el d
oy 85" )
Autoimagen =
| desarrolfar:
Deseo hacerio Valores SELECCIONAR

Sueo hacerio RBSQOS de
pmomﬁdad

Me gusta facedd Motiy

Fuente: (Gallo Quevedo, 2014)

Spencer & Spencer se basaron en la definicion de Mc Clelland sobre las competencias, y crearon
el modelo iceberg de competencias, donde describieron que el ser humano solo muestra el 20% de
sus competencias, sin lograr desarrollar el resto de ellas. En este modelo se estudia seis aptitudes
que son: las habilidades, conocimientos, rol social, autoimagen, personalidad y motivacion.

En ese 20% de competencias que se muestran son los conocimientos y habilidades, mientras que
la diferencia el 80%, es lo que no se ve o las competencias que no son faciles de desarrollar y

evaluar que son: la autoimagen, los valores, rasgos de la personalidad y los motivos.

Perfil de competencias:
Segun (Dessler, 2006, pag. 89)

Es posible decir que el analisis de puestos basado en competencias significa describir el puesto en
términos de competencias conductuales medibles y observables (conocimientos, habilidades y/o
comportamientos), que el trabajador que ocupa el puesto debe mostrar para desempefiar bien su
labor. Esto difiere de la forma tradicional que describe el puesto en términos de obligaciones y

responsabilidades.
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llustracion 7. Perfil de competencias

I

Alta adaptabilidad - Flexibilidad
Capacidad de aprendizaje
Dinamismo - Energia

Habilidad analitica

Iniciativa — Autonomia
Liderazgo

Modalidad de contacto
Orientacion al cliente interno — externo
Productividad

Responsabilidad

Tolerancia a la presién

Trabajo en equipo

Fuente: (Alles M. A., 2010)

Martha Alles describe en su libro las competencias a ser evaluadas durante la entrevista, esta
evaluacion va a depender de las empresas y puede ser representada de forma cuantitativa, los
grados con los que se califiquen las competencias van a ir modificando o cambiando segun el nivel
de experiencia que se busque para ese cargo, es decir, Alles varia desde especialista junior,

especialista semisenior y especialista senior.

Entrevista de seleccion de personal:
(Dessler, 2006, pag. 152)

Una entrevista es un procedimiento disefiado para solicitar informacion a un individuo, y tanto las

preguntas como las respuestas se realizan de manera oral. Una entrevista de seleccién, que se
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estudiara en este capitulo, es “un procedimiento de seleccion diseiiado para predecir el desempefio

futuro en un trabajo, de acuerdo con las respuestas orales del solicitante”.

Es un parte del proceso de seleccidn de personal, en donde existe una comunicacion interpersonal
ente uno o varios profesionales del &rea de recursos humanos y uno o varios candidatos, durante
el cual, el profesional por una parte informa al candidato sobre el puesto de trabajo, los requisitos,
las funciones y la organizacion, y por otra parte recoge informacion del candidato que le permitira

evaluar su nivel de adecuacion para el puesto de trabajo.

Tipos de entrevista:
Segun la autora (Alles M. A., 2010, pag. 177), menciona los tres tipos de entrevista:

- Entrevista estructurada:
La entrevista estructurada es aquella que se conforma por preguntas ya estandarizadas y
creadas como un cuestionario, es decir, es una guia en la que se va a basar el entrevistador
y la cual ayuda para entrevistar a varios postulantes debido a que se explora los mismos
temas, y lo Gnico que se compara para la eleccion final es la mejor respuesta que convencio
al entrevistador. Esta entrevista muy pocas veces permite al entrevistador explorar mas alla
de lo permitido.
- Entrevista no estructurada:

Es una entrevista abierta a diferencia de la estructurada, es que permite que el evaluador
realice varias preguntas que se le ocurra ese momento para conocer al candidato, no utiliza
una guia o una base, segun lo que el candidato le vaya contando, el evaluador realiza las
preguntas necesarias para recabar la informacidn necesaria, permitiéndole al candidato que
se sienta cdmodo en expresarse y convirtiendo la entrevista en una conversacién informal.
-Entrevista mixta:

Como su nombre lo dice la entrevista mixta, es un mix o una combinacion entre la
entrevista estructurada y abierta, en la cual esta mezcla permite conocer ain mas al
candidato, debido a que se tiene una guia y se realizan las mismas preguntas que se realizan
a los otros candidatos, y permite también realizar otro tipo de preguntas que en ese
momento y segun la conversacion se le ocurra al entrevistador. Esta técnica la utiliza varias
empresas, por la razon que se dijo anteriormente permite explorar o indagar y conocer bien

al candidato, logrando analizarlo en diferentes aspectos.
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Evaluadores:
El evaluador es a quien, dentro de un campo determinado de actividad, averigua e informa sobre
los méritos y carencias del objeto de evaluacion. El valor que se le asigne sirve para muchos
propositos: la mejora de un proceso, la concesion de un premio, la aplicacién de medidas especiales
de refuerzo educativo, el cumplimiento de un contrato. Estas son algunas de las diversas formas en

que se emplea la evaluacién (Scriven, 1996).

Simulacién:

Son ejercicios 0 prueba interactivas disefiadas para inducir a que la persona muestre sus
comportamientos relacionados con las competencias del desempefio en el trabajo que requieren
los participantes para responder a los estimulos conductualmente situacionales. (Parra Arango,

Rodriguez Rodriguez, Beltran Berjano, Onofre, & Bueno Guzman, 2005)
Matriz FODA
Segun (David, 2013, pag. 176),

La matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) es una importante
herramienta de adecuacién que ayuda a los directivos a desarrollar cuatro tipos de estrategias:
estrategias FO (fortalezas-oportunidades), estrategias DO (debilidades-oportunidades), estrategias
FA (fortalezas-amenazas) y estrategias DA (debilidades-amenazas). Adecuar los factores internos
y externos clave es la parte mas dificil en el desarrollo de la matriz FODA; ademas exige mucho

sentido comun, puesto que las alternativas de adecuacion son diversas.

Indicadores de Medicién
Segun (Anderson, Carden, & Plinio Montalvan, 2001, pag. 41),

Un indicador es un elemento de medicién que permite esclarecer y medir un concepto. Los
indicadores hacen més tangible el concepto, le dan a usted algo para medir, y permiten la medicion
en el tiempo... Los indicadores ayudan a la descripcion del desempeiio de la organizacion y la

capacidad, ambiente y motivacion que impulsan el mismo.
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MARCO METODOLOGICO

Modalidad de Estudio

La investigacion, se baso en un estudio critico-propositivo

Enfoque Cualitativo
El método de investigacion cualitativa es la recogida de informacion basada en la observacion de
comportamientos naturales, discursos, respuestas abiertas para la posterior interpretacion de
significados. Mientras que los métodos cuantitativos aportan valores numéricos de encuestas,
experimentos, entrevistas con respuestas concretas para realizar estudios estadisticos y ver como

se comportan sus variables. (Sinnaps, 2010)

Segun (Namakforoosh, 2005) “sefialan que la investigacion cualitativa estudia la realidad en su
contexto natural y como sucede, sacando e interpretando fenémenos de acuerdo con las personas

implicadas”.

Se entiende por enfoque cualitativo a la investigacion que contempla la realidad humana y su
interaccion, asi como la relacion directa con el contexto en el cual se desarrolla, en este tipo de
enfoque el andlisis complejo y de caracter reflexivo, en otras palabras, consiste en la descripcion
y la medicion de las variables sociales. Utiliza instrumentos como las entrevistas, imagenes,
observaciones y las situaciones problematicas para recolectar la informacion necesaria para el

estudio.

Metodologia de investigacion cientifico utilizado

Investigacion — Accion

Para (Latorre, 2003, pag. 28), “es la necesidad o imperativo de integrar la accion. El foco de la
investigacion sera el plan de accién para lograr el cambio 0 mejora de la practica o propdésito

establecido.”
Tipo de Investigacion

Exploratorio

Para (Gomez, 2006, pag. 65) La investigacion exploratoria,

Se efectla normalmente, cuando es necesario examinar unos temas o problemas de investigacion

poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no ese ha abordado antes. Es decir, cuando la
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revision de la literatura revelo gue tan solo hay desarrollos tedricos vagamente relacionados con el

problema del estudio, no se encuentran investigaciones relacionadas. ..

Las investigaciones de tipo exploratorias permiten realizar un primer conocimiento al problema
que se pretende estudiar y conocer. Nos brindan una perspectiva subjetiva del tema, pero es el
primer paso para cualquier tipo de investigacion, en la cual recién se va a realizar un estudio, es

decir, se obtiene la informacion preliminar para continuar con una investigacion mas rigurosa.

Descriptivo
Segun el autor (Arias, 2012, pag. 24), define:

La investigacion descriptiva consiste en la caracterizacién de un hecho, fendmeno, individuo o
grupo, con el fin de establecer su estructura o comportamiento. Los resultados de este tipo de
investigacion se ubican en un nivel intermedio en cuanto a la profundidad de los conocimientos se

refiere.

La investigacion descriptiva es aquella que permite puntualizar, a través del analisis la
investigacion y las definiciones, tomando en cuenta métodos de recoleccion de datos y diferentes

fuentes de consulta, para dar soporte al tema.

Investigacion de campo
Segun el autor (Palella Stracuzzi & Martins, 2010, pag. 88), define:

La Investigacion de campo consiste en la recoleccion de datos directamente de la realidad donde
ocurren los hechos, sin manipular o controlar las variables. Estudia los fendmenos sociales en su
ambiente natural. El investigador no manipula variables debido a que esto hace perder el ambiente

de naturalidad en el cual se manifiesta.
Recoleccién de datos

Fuentes Primarias

Numero de expertos de la entrevista:

e Licenciada en Psicologia Industrial
e Gerente de Recursos Humanos
e Gerente de Recursos Humanos Farmacéutico

e Consultor de Recursos Humanos
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e Docente en Recursos Humanos

Fuentes Secundarias
e Bibliograficas, Asamblea Nacional Constituyente, Instituto Nacional de Estadistica y
Censos, Universidad Central del Ecuador, Universidad Tecnoldgica Equinoccial,
Universidad del Azuay, Universidad San Carlos de Guatemala, Universidad San Francisco

de Quito, Bioamiga Cia. Ltda.

Instrumentos de investigacion

. Entrevista “no estructurada”

Validacion de los instrumentos
. No aplica
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CAPITULO I:

1. DIAGNOSTICO

1.1. Indicadores de Gestién Evaluados

1.1.1. Reclutamiento interno Si o No

La empresa Bioamiga Cia. Ltda., cuenta con reclutamiento tanto interno como externo; al hablar
con persona encargada del area de Recursos Humanos expreso que si existe un reclutamiento
interno, que usualmente se lo realiza para un ascenso de puesto o un puesto vacante en el cual
pueda existir rotacion de area. Cuando existe algin vacante primeramente analizan los perfiles de
los colaboradores de la empresa, al no encontrar alguno adecuado para el puesto, realizan el

reclutamiento externo.

1.1.2. Rotacion de personal

Numero de desercién en los dos ultimos afos

Rotacién de Personal: — : - — -
Numero reclutamiento realizados en los dos ultimos afios

Rotacioén de Personal: <,+LF) x100

(2)
S: Personal que separo de la empresa durante los dos Gltimos afios

I: Personal reclutado al inicio de los dos ultimos afios

F: Personal reclutado que se quedd al final de los dos ultimos afios

Rotacion de Personal: (9277) x100
2

. 2
Rotacién de Personal: m x100

2

Rotacidn de Personal: (g) x100

Rotacion de Personal: 0.25x100
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Rotacion de Personal: 25%

1.1.3. Motivos de Desercion

La persona encarga de Recursos Humanos, durante la entrevista al informarme los datos de los dos
altimos afios, para hacer los calculos para los indicadores; se le pregunté cuéles fueron los motivos
por el cual existio esta desercion de empleados reclutados en estos dos Gltimos afios, y expreso lo

siguiente.

- Ha habido empleados que se han ido debido a problemas familiares.

- Se han ido debido a que a veces trabajan y estudian al mismo tiempo, pero ese tiempo no
les favorece.

- Por falta de recursos econémicos que afectado a la empresa durante esta pandemia “Covid-

197,

1.1.4. Relacién Costo Beneficio en relacién a los ultimos arios:

(Ingresos recibidos por empleados reclutados en los ultimos 2 aﬁOS)
Inversion de reclutamiento y seleccidn en los 2 ultimos afios

(4800) 1
2400
2-1=1

La encarga del departamento de Recursos Humanos, comenté que usualmente gastan $400
mensuales en reclutamiento, ya que el primer mes es de adaptacion al puesto. Por lo cual 9 personas
fueron reclutadas durante estos dos Gltimos en lo que se gastd $2400, 2 de ellas se fueron de la
empresa como se menciond anteriormente durante el trascurso de ese tiempo. Los ingresos

recibidos por parte de los empleados reclutados de los dos ultimos afios fueron de $4800.

Al hacer el calculo de Costo-Beneficio dio como resultado 1, que significa que los beneficios
igualan a los costos, por lo cual no hay pérdida, ni ganancia para la empresa. La empresa va a
depender de determinados factores como reduccién de algunos costos para que puedan tener un
resultado superior a 1, también la empresa considera que este resultado también es debido a la

situacion actual que vive el pais.
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1.2. Matriz FODA

El siguiente diagndstico se lo va a realizar a través del FODA, estudiando las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de Bioamiga Cia. Ltda., ddndonos una claridad sobre la
ventaja competitiva que tiene, ademas de como se encuentra el personal dentro de la empresa y

sobre su proceso de seleccion de talento humano.

Tabla 2. Matriz FODA

Fortalezas Oportunidades
- Posicionamiento en el mercado. - Extender sus productos a nuevos mercados.
-Conocimiento de la Industria farmacedutica. - Reducir tiempo y costo en la seleccién del
- Innovacién en los productos (marca propia). personal.

- Alianza estratégica con varios centros -Incorporar personal con competencias
médicos. adecuadas para el cargo.

-Trabajo en equipo. - Incrementar compromisos sociales.

Matriz FODA

Debilidades

- Proceso de seleccion se demora hasta 3
semanas .

Amenazas
- Alta competencia.

. - Crisis econdmica del pais.
- Tiempo y costos altos para el proceso de

seleccion. - Tiempo de trabajo prologado con solo el

50% del personal por covid-19.

- Reduccion de personal por Covid-19. . : 2
- Politicas gubernamentales.

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios
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CAPITULO II:

2. PROPUESTA DEL ASSESSMENT CENTER

2.1. Objetivo de la propuesta

La propuesta que se describe a continuacion, tiene como objetivo ayudar a la empresa Bioamiga
Cia. Ltda., a mejorar y realizar de manera més eficiente el proceso de reclutamiento y seleccion de
personal mediante la utilizacion del Assessment Center, con el fin de seleccionar al personal
adecuado para ocupar algun cargo del area comercial y asi evitar la rotacion de personal o una baja

productividad.

En este proyecto de titulacion a la empresa se le va a brindar un contenido de lo que significa el
Assessment Center, ademas de los diferentes ejercicios y pruebas a aplicar, y por ultimo las
entrevistas a realizar, esta propuesta va a ser una guia para que el area de Recursos Humanos utilice
para la contratacion del personal del &rea comercial, y que en un futuro segun los resultados

obtenidos se pueda emplear para la seleccion de personal de otras areas.

Cabe resaltar que la implementacion de la propuesta en la empresa Bioamiga Cia. Ltda., tiene
como estrategia permitir el mejoramiento continuo en el proceso seleccién, aparte que se puede
utilizar como una ventaja competitiva ante otras empresas, porque segun lo investigado muy pocas
empresas ecuatorianas lo utilizan y siguen manteniendo la seleccion de personal tradicional.
Ademas, es importante mencionar que al seleccionar al personal basado en sus competencias ayuda
a optimizar la cultura organizacional de la empresa, con sus valores, principios y ambiente de

trabajo, fomentando el trabajo en equipo y motivando al personal de diferentes maneras.

Otro objetivo de la propuesta es el de reducir las debilidades de la empresa Bioamiga Cia. Ltda.,
sobre todo en el proceso de seleccion, en otras palabras, lograr que el proceso de atraccion de
Talento Humano sea mas rapido y menos costoso para la empresa, asi como también en momentos
criticos o situaciones inesperadas como la pandemia que se presentd este afio 2020 del Covid-19,
lo cual produjo cambios en las diferentes organizaciones, sea necesario contar con el personal
idoneo y que saque adelante la productividad, incrementando los ingresos de la empresa y

reduciendo las perdidas.
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A continuacion, se presenta los perfiles ocupacionales del area comercial otorgados por la empresa
Bioamiga Cia. Ltda., y adecuandolo por la autora de este trabajo de investigacion incrementando
las competencias a evaluar, al igual se presenta los ejercicios y un modelo de entrevista por

competencias.

2.2.Perfiles Ocupacionales del Area Comercial de la Empresa Bioamiga Cia. Ltda.

Tabla 3. Perfil Ocupacional Gerencia de Marketing y Compras

_B|®mis

DESCRIPCION Y PERFIL DEL PUESTO ITIO
PAG. 14 de 134
| VIPENTIFICACIONDELPUESTO |
GERENCIA DE
MARKETING Y
NOMBRE DEL PUESTO: COMPRAS
SECCION: Comercial
AREA O DEPARTAMENTO: Compras
NIVEL: Administrativo y Comercial
AUTORIDAD: n/a
Gestionar ampliacion del
RESPONSABILIDAD: portafolio de proveedores.
JEFE INMEDIATO: Vicepresidencia Comercial
Asistente de Compras y
SUPERVISA A: Marketing
DELEGA SUS FUNCIONES A: Vicepresidencia Comercial
| LMISIONDELPUESTO |
Gestionar el mayor beneficio para la empresa con la adquisicion de todas las compras
directas (producto para la venta) e indirectas (producto para consumo). Analizar y lograr
ahorro en todos los procesos. Planificar estrategias comerciales y de mercado para el
desarrollo de la compafiia.




16. Analizar y conocer a la competencia.

Creatividad, vision, actitud positiva y pro actividad: Prever y adaptarse a las necesidades

de los clientes de una manera estratégica y proactiva.

Excelentes habilidades de comunicacion, liderazgo y trabajo en equipo: Comunicarse
claramente de manera escrita y oral, transmitir ideas innovadoras y cultivar la confianza de

clientes, comparieros de trabajo, consumidores y distribuidores.

Organizado, capaz de manejar su tiempo efectivamente y trabajo bajo presién: manejar
multiples proyectos al mismo tiempo y de trabajar bajo presién en un entorno dinamico y

activo.

Ser versatil, flexible y estar dispuesto a trabajar en un ambiente con exigencias en constante

cambio.

Analitico con capacidad de resolucion de problemas: Interpretar informacion de manera
efectiva.
Identificar y resolver problemas de manera oportuna utilizando la creatividad y el buen

juicio.

Proactivo, confiable, responsable y detallista.

1. Planificar estrategias comerciales a corto, medio y largo plazo de todo lo que compete a

los productos.

2. Gestionar las respectivas compras de suministros de oficina, cafeteria y limpieza cada
fin de mes para poder cubrir las necesidades de la empresa.

3. Crear, definir e implementar el Plan de Marketing de la compafiia, asegurando su

compatibilidad y sinergia con la estrategia de marketing corporativo del grupo.

4. Definir, junto con la Gerencia General/Comercial, la estrategia de marketing para todos

los servicios de la compafiia

5. Elaborar, controlar y gestionar el presupuesto del departamento garantizando la

optimizacion del mismo
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6. Reunirse con la Gerencia Comercial para definir los objetivos y cerrar el Plan de

Marketing anual

7. Transmitir los objetivos y prioridades a todos los departamentos y miembros de su equipo

8. Reunirse mensualmente con la Gerencia Comercial y el resto de los departamentos para

discutir los planes, presupuestos, analizar la situacion de la empresa y buscar soluciones.

9. Analizar y medir la rentabilidad y eficacia de todas las acciones de marketing.

10. Dar soporte al area de ventas en cuanto a estrategias, politica, canales, publicidad,

merchandising.

11. Contactar y concretar nuevas alianzas de distribucion exclusiva internacionales y

nacionales de medicinas, insumos médicos, equipos médicos

12. Conseguir los mejores precios, bonificacion y promociones de los proveedores para la

empresa

13. Ubicar nuevos nichos de mercado para ubicacion de productos estratégicos

14. Trato directo con los proveedores y planes comerciales y convenios a largo plazo.

15. Hacer investigaciones comerciales sobre nuevos mercados, nuevas necesidades del
mercado que puedan cubrir servicios de la empresa, las debilidades, amenazas, fortalezas
oportunidades de los mismos en el mercado (Analisis D.A.F.O.)

17. Orientar cada servicio que tiene la compafiia a nivel de Marketing Mix

18. Reportar directamente a la Vicepresidencia Comercial.

19. Trabajar en colaboracién con agencias de publicidad, de Medios y de Marketing

(directo, promocional, digital) Nuevas Divisiones

20. Liderar nuevos proyectos comerciales para la empresa

21. Ampliar el portafolio de los proveedores de medicamentos como también de

suministros y todo lo que necesite la compafia

22. Calificar a la empresa para obtener el mejor crédito y beneficios como descuentos para

la misma

23. Solicitar y reordenar los suministros de la compafriia

24. Negociar los mejores acuerdos y convenios con todos los proveedores de medicinas y

suministros
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25. Solicitar toda la documentacion con el personal de inventarios y el personal comercial
para conocer la necesidad de los productos para la venta al igual de los suministros para el

consumo

26. Tener constante comunicacion con el personal de inventarios y el personal comercial
para conocer la necesidad de los productos para la venta al igual de los suministros para el

consumo

27. Proporcionar al Departamento financiero toda la informacion de los acuerdos y formas

de pago que se acordo con el proveedor

28. Entregar un informe mensual o de acuerdo a lo que solicite la Gerencia Comercial del
status de las compras realizadas y las que estan pendientes por recibir

29. Concretar reuniones con los proveedores para afianzar la relacién comercial y estipular

nuevas estrategias de compras junto con la Gerencia Comercial

30. Tomar decisiones de compra en consenso con la Gerencia comercial en situaciones de

emergencia

31. Solicitar actualizacién de precios, bonificaciones y descuentos a los proveedores

32. Proporcionar al departamento comercial toda la informacion del producto que se esta
ofertando al cliente, sea institucion publica o privada

33. Negociacién con cuentas especiales.

34. Ampliar el portafolio de los proveedores de medicamentos como también de

suministros y todo lo que necesite la compafiia

35. Calificar a la empresa para obtener el mejor crédito y beneficios como descuentos para

la misma

36. Solicitar y reordenar los suministros de la compaiiia

37. Negociar los mejores acuerdos y convenios con todos los proveedores de medicinas y

suministros

38. Solicitar toda la documentacion con el personal de inventarios y el personal comercial
para conocer la necesidad de los productos para la venta al igual de los suministros para el

consumo
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39. Tener constante comunicacion con el personal de inventarios y el personal comercial
para conocer la necesidad de los productos para la venta al igual de los suministros para el

consumo

40. Proporcionar al Departamento financiero toda la informacion de los acuerdos y formas

de pago que se acordo con el proveedor

41. Entregar un informe mensual o de acuerdo a lo que solicite la Gerencia Comercial del
status de las compras realizadas y las que estan pendientes por recibir

42. Concretar reuniones con los proveedores para afianzar la relacion comercial y estipular

nuevas estrategias de compras junto con la Gerencia Comercial

43. Tomar decisiones de compra en consenso con la Gerencia comercial en situaciones de

emergencia

44. Solicitar actualizacion de precios, bonificaciones y descuentos a los proveedores

45. Proporcionar al departamento comercial toda la informacion del producto que se esta
ofertando al cliente, sea institucion publica o privada

Superior Terminada / Ingeniero

EDUCACION: Comercial o de Marketing.
FORMACION: n/a
EXPERIENCIA: 1 afio en cargos similares
De negociacion, liderazgo,
comunicacion, andlisis, pro

actividad, empatia y trabajo en
HABILIDADES/ APTITUDES ) ] ) .
equipo, trabajo bajo presion,
responsable, buena presentacion,
organizado.

Todo el personal administrativo y
INTERNAS: comercial.

Proveedores nacionales y

EXTERNAS: extranjeros, instituciones publicas y
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privadas, distribuidores, cliente
final.
IDIOMA: Inglés NIVEL: Medio
PROGRAMAS INFORMATICOS: Microsoft Office.
INSTRUMENTOS, HERRAMIENTAS,
EQUIPOS: internet
OTROS:

Fuente: Bioamiga Cia. Ltda.

Tabla 4. Perfil Ocupacional Gerente Comercial

_Bl|®mis:

PERFIL DEL PUESTO 6 de

NOMBRE DEL

PUESTO: GERENTE COMERCIAL

AREA o)

DEPARTAMENTO: Comercial

NIVEL: Directivo
Autoriza precios de productos para comercializar / autoriza
compra de inventario / aprueba incentivos y multas a sus
colaboradores / autoriza viaticos de giras / autoriza comisiones de

AUTORIDAD: venta / elabora tabla de cuotas mensuales de ventas

RESPONSABILIDAD:

Afianzar a los clientes a nivel nacional / expandir el mercado /

JEFE INMEDIATO:

Vicepresidencia comercial

SUPERVISA A:

Vendedor institucional / vendedor farma / cotizadores

o1



DELEGA SUS
FUNCIONES A: Vicepresidencia comercial

Motivar a la fuerza de ventas para comercializar los productos, fidelizando a los clientes

con un servicio de calidad, oportuno.

Excelentes habilidades de comunicacion: Comunicarse claramente, tanto de manera escrita
como oral, a los fines de entablar un ambiente armonico y comunicativo con empleados,

comparieros de trabajo y clientes.

Estar en la capacidad de escuchar atentamente a las inquietudes y reclamos de los clientes

para poder brindarles ayuda y permanecer en calma al lidiar con clientes que estén molestos.

Liderazgo y habilidad para formar equipos: trabajar y de liderar un equipo, a los fines de

evaluar su desempefio y contribuir en el logro de un mejor volumen de ventas.

Tener capacidad de respuesta, ser enérgico y estar dispuesto a asumir la iniciativa.

Organizado, habilidades operativas y de planificacion en materia de atencion los clientes y
ventas: realizar varias tareas al mismo tiempo y manejar tiempos de gestion ajustados sin

dejar de cumplir las metas.

Analitico, resolucion de problemas y toma de decisiones.

Detallista: Ser capaz de mantenerse enfocado al realizar labores repetitivas y monotonas.

1. » Marcar los objetivos concretos a toda la fuerza comercial a su cargo

. * Reclutar, seleccionar y formar al personal de ventas

. * Motivarlos y dinamizarlos para que consigan los objetivos marcados

. » Tomar decisiones cuando resulte necesario y oportuno

Wl B~ W N

. » Cumplir con la politica de margenes por cada uno de los canales de ventas

6. » Disefiar las estrategias comerciales y segmentacion del mercado para expandir cubertura

7. » Gestionar la cartera de clientes asignada

EDUCACION: Bachiller
FORMACION: Ventas, Visitador Médico, otros
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EXPERIENCIA: 6 meses experiencias

Comunicacion, comprension oral y escrita, negociacion

HABILIDADES: _ _
comerC|aI, estrateglas en ventas, etc.

INTERNAS: Todo el personal
Proveedores, instituciones publicas, distribuidores, entidades
EXTERNAS: varias

IDIOMA: NIVEL:

PROGRAMAS
INFORMATICOS:
INSTRUMENTOS,
HERRAMIENTAS,
EQUIPOS: Manejo de sistema Office, internet, Gtiles de oficina
OTROS:
RESPONSABLE DE
RECURSOS
REALIZADO POR: |HUMANOS RECIBIDO POR:
Recursos Humano GERENCIA
COMERCIAL

Este es un documento confidencial propiedad de BIOAMIGA CIA. LTDA.

Fuente: Bioamiga Cia. Ltda.
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Tabla 5. Perfil Ocupacional Asistente de Apoyo Administrativo

_Bl s

PERFIL DEL PUESTO 25 de

NOMBRE DEL

PUESTO: ASISTENTE DE APOYO ADMINISTRATIVO
AREA o)

DEPARTAMENTO: |Comercial

NIVEL: Operativo

AUTORIDAD: No posee autoridad

RESPONSABILIDAD: | Elaboracion y envio de 6rdenes de compra a los proveedores
JEFE INMEDIATO: | Coordinador comercial

SUPERVISA A: 2 asistentes administrativo
DELEGA SUS
FUNCIONES A: N/a

Brindar apoyo comercial a los vendedores institucionales y privados a través de las
cotizaciones de los productos, asi como el abastecimiento del inventario para comercializar

con la debida autorizacion.

Trabajar bajo presion: manejar multiples tareas.

Analitico y resolucién de problemas.

Detallista: Ser capaz de mantenerse enfocado al realizar labores repetitivas y monétonas.

Proactivo, confiable, responsable y detallista.

* Realizar cotizaciones, dar precios, stock y despachos para la regional costa.




* Efectuar 6rdenes de compra a proveedores con su respectivo seguimiento de entrega.

* Solicitar compra de mercaderia a proveedores previa aprobacion de la gerencia comercial.

* Realizar despachos para procesos comerciales de grandes cantidades

EDUCACION:

* Dar soporte a los chicos de la sierra cuando lo solicitan con referencia a cotizaciones.

Bachiller

FORMACION: No indispensable

EXPERIENCIA: 6 meses en cargos similares

HABILIDADES: Com-un-icacién, (.:o-m[f)rensic’)n oral y escrita, diligencia y
seguimiento, servicio interno, externo.

INTERNAS: Todo el personal
Proveedores, instituciones publicas, distribuidores, entidades

EXTERNAS: varias

PROGRAMAS

INFORMATICOS:

INSTRUMENTOS,

HERRAMIENTAS,

EQUIPOS: Manejo de sistema Office, internet, Utiles de oficina

OTROS:

REALIZADO POR:

RESPONSABLE DE

Recursos Humano

RECURSOS

HUMANOS RECIBIDO POR:
ASISTENTE DE
APOYO

ADMINISTRATIVO

Este es un documento confidencial propiedad de BIOAMIGA CIA. LTDA.

Fuente: Bioamiga Cia. Ltda.
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Tabla 6. Perfil Ocupacional Vendedor de Farma

_B|mise

PERFIL DEL PUESTO

24 de

56

NOMBRE DEL

PUESTO: VENDEDOR FARMA
AREA 0]

DEPARTAMENTO: Comercial

NIVEL: Operativo
AUTORIDAD: No posee autoridad

RESPONSABILIDAD:

Comercializar el producto en el sector privado a nivel nacional

JEFE INMEDIATO:

Gerencia comercial

SUPERVISA A: N/a
DELEGA SUS
FUNCIONES A: N/a

Posicionar y garantizar la cobertura de comercializar de nuestros productos a nivel nacional en

el sector privado, fortaleciendo la fidelizacion y ampliando la cartera de clientes

Estar en la capacidad de escuchar atentamente a las inquietudes y reclamos de los clientes para

poder brindarles ayuda y permanecer en calma al lidiar con clientes que estén molestos.

clientes

Excelentes habilidades de comunicacion, liderazgo y trabajo en equipo: Comunicarse
claramente de manera escrita y oral, transmitir ideas innovadoras y cultivar la confianza de
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Analitico con capacidad de resolucion de problemas: Interpretar informacion de manera

efectiva.

Identificar y resolver problemas de manera oportuna utilizando la creatividad y el buen juicio.

* Generar una cartera de clientes del sector privado

* Ejecutar programas de visitas médicas con nuestro portafolio de productos al sector privado

* Prepara informacion requerida por la institucion a través de las cotizaciones

* Fidelizar y ampliar la cartera de clientes

» Trabajo de campo al 80%

* Coordinar la solicitud de los productos de acuerdo al stock de la bodega o adquisicion del

producto

* Planificar las giras comerciales para difundir la variedad de productos ofertantes

» Cumplir con la cuota mensual y cumplimiento de presupuesto de ventas

* Realizar la gestion de cobranzas de la cartera de clientes

* Elaboracion de informes mensuales y enviar a su jefe inmediato

EDUCACION: Superior o Cursando
FORMACION: Visitadores médicos/ Negociacion Comercial
EXPERIENCIA: 1 afio de experiencia

Atencion al Cliente, Visitador Médico, comunicacién, negociacion
HABILIDADES: _ )
comercial, estrategias en ventas, etc.

INTERNAS: Todo el personal

EXTERNAS: Instituciones Publicas y privadas, Proveedores
IDIOMA: NIVEL:
PROGRAMAS

INFORMATICOS:
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INSTRUMENTOS,
HERRAMIENTAS,
EQUIPOS:

Manejo de sistema Office, internet, Gtiles de oficina

OTROS:

REALIZADO POR:

RESPONSABLE
RECURSQOS
HUMANOS

DE

RECIBIDO POR:

Recursos Humano

VENDEDOR
FARMA

Este es un documento confidencial propiedad de BIOAMIGA CIA. LTDA.

Fuente: Bioamiga Cia. Ltda.
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2.3. Flujograma de Propuesta de Assessment Center
llustracién 8. Flujograma de Propuesta de Assessment Center

Assessment Center Bioamiga Cia. Ltda. (Area Comercial)

Reclutador

1
Comunicar a
candidatos elegidos
acercarse ala
empresa

3
Realizar la
entrevista
preliminar

a
Preseleccionar

5
Tomar pruebas
psicoldégicas

6
Calificar y
preseleccionar para
la siguiente fase

¢<De acuerdo con
a preseleccionz

Capacitar a
evaluadores para las
pruebas de
simulacién

9
Comunicar a los
candidatos
preseleccionados

Evaluadores

Postulante

2
Acudir a la empresa
con hoja de vida

mmmmm e Recibir capacitacion

8

Yy materiales

Matriz de registro
de competencias

Hoja de vida
actulizada

10
Acudir a la empresa
para Assessment
Center

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios




Assessment CENTER Bioamiga Cia. Ltda. (Area Comercial)

Reclutador

19
Entrevistar a
evaluadores

20
Notificar a los
postulantes
preseleccionados

para la dltima fase

Fase

Evaluadores

11
Dar bienvenida a
postulantes e
instrucciones

12
Observar y calificar
pruebas
situacionales

17
Deliberar
observaciones

18
Notificar
calificaciones

Postulante

13

e Realizar prueba de

presentacién

14
Realizar prueba
bandeja de entrada

15
Realizar prueba
juego de roles

16
Realizar prueba
estudio de caso

21
Acudir a la empresa

22
Realizar entrevista
por competencias

para entrevista final

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios
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Assessment Center Bioamiga Cia. Ltda. (Area Comercial)

Reclutador Evaluadores Postulante

24
Reunir al comite de B ==
evaluacion

23

Notificar resultados

25
B Presentar matrizde
resultados

Matriz de
resultados

N 26
Deliberary
seleccionar

candidato final

¢ De acuerdo
on la decisiéon 2

27
Realizar Informe
final

Informe Final

28
Notificar resultado
al candidato
seleccionado

pis)
Firmar contrato

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios
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2.4 Valoracion

La siguiente valoracion que se propondra, es aquella la cual se le va a presentar al comité de
evaluadores, entre ellos se puede encontrar el Gerente General, Gerente de Recursos Humanos,
Gerente Administrativo, jefe del departamento comercial y quienes vayan a participar como

observadores.

La valoracion se va a realizar a tres aspectos del proceso de Seleccidn de Personal, y cada aspecto
va a representar un porcentaje, el cual sumado da un resultado del 100%; a la vez se va a explicar
que el contenido de los aspectos, el cual va a ser calificado con una ponderacién de 1 a 4 puntos.

En el cual significa que 1 es la puntuacion mas baja, 2 baja, 3 buena y 4 Excelente.

Tabla 7. Ponderacion de los aspectos a evaluar

Aspectos de Seleccion Ponderacion

Entrevista Preliminar 20%
- Formacion Académica 5%
- Experiencia Laboral 5%
- Conocimientos de Microsoft Office 5%
- Aspectos personales 5%

Pruebas psicoldgicas y psicométricas 20%

Assessment Center 60%
- Pruebas Situacionales 40%
- Presentacion 5%
- Bandeja de Entrada 10%
- Juego de Roles 15%
- Estudio de Caso 15%

Entrevista por competencias 20%
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Total 100%

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

Tabla 8. Puntos y Significado

Puntos Significado

1 Regular

2 Bueno

3 Muy Bueno
4 Excelente

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

Como se menciond antes, estos puntos se van a colocar segun en el contenido de los aspectos,
segun considere el evaluador y otorgandole los comentarios realizados en las observaciones. Es
decir, en las preguntas tanto de la entrevista preliminar como en la entrevista por competencias y
en las competencias que se esta valorando durante las pruebas. Para su calculo se realiza una regla

de 3, en la cual si tiene los 4 puntos equivale al porcentaje que pesa esa prueba o pregunta.

2.5.Diccionario de Competencias

Tabla 9. Diccionario de competencias
DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

Adaptabilidad Capacidad de adaptarse eficazmente a los cambios, y
ser flexible a modificar conductas para alcanzar los

objetivos.

Aprendizaje continuo Habilidad para buscar, aprender y compartir

informacion, para resolver situaciones del trabajo.

Autocontrol Tener control de las emociones y conductas ante

provocaciones o condiciones de estrés



Autoconfianza

Asumir riesgos

Capacidad de aprendizaje

Comunicacion efectiva

Comunicacion escrita

Conciencia organizacional

Creatividad

Delegacién

Desarrollo de relaciones

Escucha activa

Flexibilidad

Capacidad para demostrar un alto nivel de seguridad,

demostrando su potencial cognitivo y emocional.

Capacidad de emprender acciones, asumiendo el
riesgo que puede conllevar esa accion para obtener

un beneficio,

Habilidad para adquirir, interpretar y proyectar

nuevos conocimientos en la practica.

Capacidad de escuchar y expresarse al momento
responder, la comunicacién debe ser clara y precisa,

respetando la opinién de los demas.

Habilidad para redactar de manera clara y

gramaticalmente correcta un documento.

Identificar las relaciones de poder y su influencia, y
prever la forma en que la situacion puede afectar a las

personas.

Capacidad para buscar nuevas alternativas a la hora

de proponer soluciones o estrategias.

Capacidad de distribuir de manera equitativa el

trabajo, al igual que las responsabilidades.

Habilidad de establecer y mantener relaciones con

distintas personas.

Habilidad para observar y comprender lo que la otra
persona estad emitiendo segln su lenguaje verbal y

expresion corporal.

Capacidad de entender, adaptarse y trabajar en

distintas situaciones y con diferentes grupos de
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Iniciativa

Integridad

Liderazgo

Manejo de tiempo

Manejo de conflictos

Capacidad de negociacién

Orientacién al cliente

Orientacion estratégica

personas, asi mismo respetando y comprendiendo las

distintas posturas.

Anticiparse a las situaciones y actuar proactivamente

para los acontecimientos y creando oportunidades.

Capacidad de mantenerse bajo las normas éticas y
morales, asi como actuar en concordancia con lo que

uno expresa.

Capacidad de orientar, comunicar y motivar a los
grupos de trabajo a alcanzar la meta deseada,
influyendo positivamente sobre ellos.

Capacidad de priorizar el tiempo para planificar
estrategias y ejecutarlas, minimizando el tiempo y
optimizando el desarrollo de las tares.

Habilidad de ser un mediador, para resolver
situaciones de diferencia de ideas, tratando de
conciliara a las partes y la parcialidad de los intereses

personales.

Habilidad para llegar a acuerdos satisfactorios tanto
para la organizacion como la otra parte, fortaleciendo

relaciones.

Capacidad de identificar, comprender y satisfacer las

necesidades del cliente con excelencia.

Habilidad para disefiar planes estratégicos que
consoliden la misién y vision a corto, mediano y

largo plazo.
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Orientacion a los resultados

Pensamiento analitico

Pensamiento estratégico

Pensamiento sistémico

Persuasion

Planificacion y organizacion

Responsabilidad

Sentido de pertenencia

Tolerancia a la presion

Emprender acciones comprometiendo al equipo a
lograr los objetivos establecidos, manteniendo el

rendimiento y optimizando los recursos.

Capacidad de analizar e identificar las pequefias
partes que implica una situacién, reconociendo varias
posibles causas y consecuencias, para la busqueda de

una solucion.

Capacidad para comprender rapidamente los cambios
del entorno tanto externo como interno, y de detectar
nuevas oportunidades para identificar la mejor

respuesta estratégica.

Capacidad de entender todo el funcionamiento
general de la empresa y cada una de sus areas, por lo
que al tomar una decisién incide en el grupo de

trabajo y en los resultados.

Capacidad para influir, convencer en procesos de
toma de decisiones.

Capacidad de identificar metas y prioridades del
trabajo, para ir cumpliendo con las tareas segun el

orden de prioridad para culminar a tiempo.

Cumplimiento de las obligaciones, y asumir los

resultados.

Defender y promulgar los intereses de la empresa

donde laboran como si fueran propios.

Habilidad para actuar con eficacia en situaciones bajo
presion, manteniendo un alto desempefio y

alcanzando los objetos.
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Toma de decision Habilidad para tomar decisiones acertadas basandose
en el andlisis de la situacion y asumiendo riesgos y

responsabilidades.

Trabajo en equipo Capacidad de colaborar eficientemente en el

desempefio de una tarea por un objetivo comdn.

Vision empresarial Capacidad de anticiparse a futuras necesidades con
criterios estratégicos, simulando nuevos escenarios,
formulando pasos con el fin de obtener una ventaja

competitiva.

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

2.6. Entrevista Preliminar

Una vez admitida las hojas vida el reclutador o jefe de Recursos Humanos estudia y analiza, para
seleccionar las hojas de vida de los postulantes que se asemejen mas para ocupar el puesto de
trabajo, a continuacion se notifica a los postulantes preseleccionados para que se acerquen y
empiecen con la primera fase que es la entrevista preliminar acerca de la hoja vida, en el cual se
va a preguntar y analizar acerca de la formacion académica, experiencia laboral, vida personal,

conocimientos, cursos e incluso referencias laborales.

Se va a apreciar cada aspecto y segun las respuestas del candidato, con puntos del 4 al 1, como 4
méaxima puntuaciéon y 1 minima puntuacién para preseleccionar a los aspirantes mas capaces para
que continlen con las etapas que son las pruebas psicoldgicas, psicométricas, pruebas
situacionales, y los candidatos que hayan tenido las apreciaciones mas altas segun los evaluadores
pasan a la entrevista por competencias para dar una decision final. Dentro de estos factores a ser

valorados esta:

- Formacién Académica: Conocimientos adquiridos durante toda la formacion de estudios

institucionales del postulante desde bachiller, tecnoldgico, tercer nivel y cuarto nivel.

Tabla 10. Puntuacién de la Formacién Académica
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Bachiller Tecnologico Tercer Nivel Cuarto Nivel

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

Experiencia Laboral: Afios de experiencia trabajando en los mismos puestos o similares

puestos de trabajo, cumpliendo las mismas responsabilidades.
Tabla 11. Puntuaciéon de la experiencia laboral
1 2 3 4
Menos de 1 afio 1 afos 2 a 3 afos Mas de 3 afios

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

Conocimiento de Microsoft Office: Nivel de conocimientos y manejo técnico, teoérico y

practico de todas las herramientas de Microsoft office como Excel, Word, Power Point.
Tabla 12. Puntuacion de conocimiento Microsoft Office
1 2 3 4
Basico Intermedio Avanzado Profesional

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

Aspectos personales: Entorno familiar del candidato, objetivos y habilidades entre esos

idiomas.
Tabla 13. Puntuacion de Aspectos personales
1 2 3 4
Regular Bueno Muy Bueno Excelente

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios
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2.7. Pruebas Psicologicas y Psicométricas

Las pruebas psicologicas son aquellas las cuales evalla la parte psicoldgica, la mente, la manera
de pensar, el sentido comun, y la personalidad de la persona. Esta prueba es elaborada por el
psicologo industrial de la empresa del departamento de Recursos Humanos, esta prueba puede ser
tomada a escrita 0 de manera digital y es una prueba con una serie de minimo 30 preguntas de

opcién mdltiple.

Usualmente en este tipo de pruebas tanto las psicoldgicas como las situacionales, no hay una
respuesta incorrecta, simplemente son las respuestas que naturalmente contestaria una persona ante
ciertas situaciones o incluso como se percibe la persona de si mismo, para observar sus fortalezas,
debilidades, lo que considera importante para él o ella, y saber si no tiene alguna dificultad que
ponga en peligro al resto del personal de la empresa. Las pruebas psicoldgicas lo que busca es

conocer a la persona, e incluso interpretar aspectos que para él o ella no son importantes.

Como se menciond antes son creadas por los psicélogos industriales de la misma empresa o
empresas consultoras, por lo cual no hay unas pruebas ya establecida, ya que toda empresa es
diferente y evalUa diferente. Las pruebas psicoldgicas es recomendable usar cuando es la seleccion
del personal y después de un tiempo a todo el personal, para identificar si existe algun problema
que pueda interferir en el desempefio de la persona o sea un riesgo para la empresa.

En este proyecto de titulacion no se crea las pruebas psicoldgicas por dos motivos, el primero la
empresa Bioamiga Cia. Ltda., ya tiene sus pruebas establecidas y el segundo es que el proyecto es
la propuesta de las pruebas situacionales y la entrevista por competencia, sin interferir en el proceso

normal de la empresa, con el fin de proponer una mejora continua.



2.8. Disefio de las pruebas situacionales

Tabla 14. Ejercicio de Presentacion

EJERCICIO DE PRESENTACION

Descripcion:

Desarrollo:

Aplicacion:
Recursos:

Tiempo:

Competencias:

El candidato se va a presentar, hablar de su persona, va a

exponer una idea o temay a responder preguntas.

Consignacion del tema
Preparacion del tema a exponer
Presentacion

Conclusién de la exposicion

Individual
Marcadores y cartulina.

De 15 a 20 minutos

Comunicacion verbal
Creatividad
Persuasion
Organizacién
Lenguaje corporal
Manejo emocional
Manejo de tiempo

Fuente: (Franco Penafiel, 2011)
Adaptado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios
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El objetivo principal de esta prueba, es que el participante pueda darse a conocer y se presente

todas sus caracteristicas como son sus fortalezas y debilidades, también indique su manera de

expresarse y comunicarse, dando a entender al publico que en este caso son los evaluadores de que
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estd hablando, puede utilizar diferentes herramientas para presentarse como una cartulina y

marcadores.

Tabla 15. Prueba In-Basket

IN-BASKET O BANDEJA DE ENTRADA

Descripcion:

Desarrollo:

Aplicacion:

Recursos:

Tiempo:

Competencias:

Al candidato se le va a presentar una serie de documentacion
en la cual tendra que revisar, clasificar documentacion,
mensajes o recibir llamadas telefonicas y asi mismo despachar
de manera eficiente.

Instrucciones

Presentacion de la documentacion

Simulacion de llamada telefénica

Individual o Grupal

Documentacion, mensajes, teléfono, hoja de instrucciones y
boligrafos

De 15 a 30 minutos

Comunicacion escrita

Manejo de tiempo

Acatar ordenes

Pensamiento l6gico

Organizacion

Agilidad

Trabajo bajo presién

Toma de decisiones

Planificacion

Delegacion

Pensamiento estratégico

Capacidad de gestion

Fuente: (Franco Pefiafiel, 2011)
Adaptado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios
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El objetivo del ejercicio In-Basket o Bandeja de Entrada, es principalmente saber como manejar
el tiempo y trabajar bajo presion, ademas permitiendo conocer en algunos casos si el candidato
puede trabajar en equipo. Este ejercicio ayuda a la organizacion, sobre todo cuando son puestos
donde se recibe una gran cantidad de documentacion.

Tabla 16. Prueba Juegos de Roles

JUEGO DE ROLES O ROLE PLAY

Descripcion: El o los candidatos se les van a asignar un rol determinado y
tendran que desenvolverse en las situaciones que vayan

apareciendo y aspectos de la actividad laboral.

Desarrollo: Asignacion de roles
Instrucciones

Realizacion del ejercicio

Conclusion
Aplicacion: Individual o Grupal
Recursos: Cronometro, informacion del rol y caso.
Tiempo: De 20 a 40 minutos
Competencias: Comunicacion

Manejo de conflictos
Relaciones interpersonales
Escucha activa

Acatar ordenes

Empatia

Manejo emocional

Manejo situacional

Fuente: (Franco Pefafiel, 2011)

Adaptado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios
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El objetivo del ejercicio juego de roles, es observar como el candidato actta en el rol que va a
desempefiar, es decir, como va a trabajar y si se ajusta al perfil, en un ejemplo, al participante se
le va a dar el rol de vendedor o visitador médico con el fin de vender un farmaco, el o los

participantes deben convencer a los evaluadores a comprar ese farmaco.
Juego de Rol 1:
Cliente Insatisfecho

Puede ser grupal o individual, en el caso de ser grupal van a actuar 2 participantes uno va a ser el
cliente insatisfecho y el otro participante va a ser el vendedor que debe calmar al cliente, en caso
de ser individual el moderador va a ser del cliente insatisfecho. Este cliente se va a quejar por la
atencion, la demora, no se solucion6 su problema, falla del producto, etc. Ante cada queja el
participante que cumple el rol del vendedor, va a tratar de calmar al cliente, darle una solucion al
problema.

Juego de Rol 2:
Véndelo todo

Esta dinamica puede ser grupal o individual. Se le va a entregar al participante al que se le va a
evaluar como vendedor un objeto (boligrafo, un vaso, un cuaderno, un farmaco, un perfume etc.),
también este objeto puede estar representado en una fotografia. Entonces contard con un tiempo
para convencer y vender el o los productos. En caso de ser grupal, el resto de los participantes le

puntuaran del 1 al 10 segin hayan sido convencidos para comprar el producto.
Juego de Rol 3:
Venta por llamada mientras se atiende a otro cliente personalmente

En este ejercicio el participante que cumple el rol de vendedor, se encuentra atendiendo a un cliente
y en ese transcurso de repente llama otro cliente solicitando apoyo, cuél es la mejor manera de

atenderlos a los dos para no perder ninguna venta y que ningun cliente se moleste.
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Juego de Rol 4:
Véndelo todo por call center

Se le va a entregar al participante al que se le va a evaluar como vendedor un objeto. Entonces
tendré un tiempo para convencer y vender el o los productos, pero en este caso la venta va a ser
por llamada telefonica, poniéndole a prueba con un cliente facil y un cliente dificil. El participante

debe lograr convencer de la venta y de que no le cierren la llamada.

Tabla 17. Prueba Estudio de Caso

EJERCICIO ESTUDIO DE CASO

Descripcion: Se va a describir una situacion a resolver que se provoca dentro
del trabajo, en el cual, él o los candidatos tienen que analizar y
resolver segun lo crean adecuado, tomando en cuenta todos los

detalles y datos proporcionados.

Desarrollo: Instrucciones

Presentacion del caso

Conclusion
Aplicacion: Individual o Grupal
Recursos: Fotocopia del caso, papel, boligrafo
Tiempo: De 10 a 20 minutos
Competencias: Comunicacion escrita

Comunicacion verbal
Organizacion de ideas
Vision empresarial
Orientacion estratégica
Capacidad analitica
Sintesis

Fuente: (Franco Pefiafiel, 2011)
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Adaptado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

El objetivo de la siguiente prueba denominada estudio caso, reside en observar la forma en que el
colaborador soluciona un caso analizando y descifrando la informacion que se le manifesto y asi
pueda tomar una posible solucion, sin perjudicar a nadie y siendo justo, los evaluadores van a

observar su manera de interpretar y solucionar el caso.
Analisis de Caso 1:

Rocio es propietaria de una empresa de insumos médicos, estd empresa tenia elevadas ventas y por
ende sus trabajadores ganaban una mayor comision, en estos Gltimos meses las ventas han
disminuido, sin embargo, Rocio ha intentado incrementar las ventas, pero no lo ha logrado por lo

cual se encuentra preocupada.

Uno de sus mejores clientes conversa con Rocio, quien ultimamente ha estado comprando a la
competencia, pero en esa conversacion le comenta que, si le ofrece un descuento de un 25% o mas,
él estaria dispuesto a volver a realizar los pedidos y continuar siendo uno de sus mejores clientes.
Rocio analiza que al aceptar esa propuesta podria tener consecuencias en las finanzas de la
empresa, pero, sin embargo, si rechaza esa propuesta pude perder a uno de sus compradores mas
importantes, y también podria disminuir su propagacion por referencia, por lo cual, Rocio decide
no facilitar una respuesta inmediata para poder estudiarla con mayor profundidad y le dice al

cliente que le va a dar una respuesta lo mas pronto que pueda.

Se le interrog6 a Rocio que fue lo que le impidi6 dar una respuesta inmediata, a lo que contesta,
es que no esta segura de que decision tomar y cual le proporcionaria un beneficio para el negocio
y asi mismo para poder incrementar las comercializaciones. El objetivo de Rocio es dar una

respuesta conveniente tanto para su negocio como para poder seguir manteniendo sus clientes.

Rocio junto a su equipo de trabajo acude a un asesor para que les ayude a analizar la situacion, y
asi poder tomar una decision adecuada. El asesor pide que se realice un listado de las ventajas y
desventajas al ceder ante el cliente, asi mismo encontrar una estrategia que le beneficie al negocio

y por ultimo tomar una decision.
Preguntas a resolver:

- Listado de ventajas y desventajas.
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- Estrategias para incrementar las ventas.
- Que decisidn se tomo.

- Se lleg6 algun acuerdo.
Analisis de Caso 2:

La empresa “ABC”, una empresa dedicada a la produccion y comercializacion de insumos
médicos, en los Ultimos meses ha tenido una serie de problemas en la entrega de los pedidos,
incumpliendo en el tiempo de entrega y la forma solicitada, lo que ha dado como consecuencia

una disminucion de ventas y en algunos casos perdida de los clientes.

Ante tal situacion, el Gerente General ha conversado con los accionistas comprometiéndose a
recuperar las ventas e incluso si es posible incrementarlas en un 20%, corrigiendo los errores

cometidos anteriormente, dando los resultados en un plazo de cuatro meses.

El Gerente General habla con el Gerente Administrativo, quien a su vez es el responsable de los
departamentos de produccion, cobranza y ventas. Hay que tener en mente que el departamento de
produccion, controla los inventarios y al mismo tiempo se encarga de supervisar la calidad y la
operacion de las diferentes lineas de produccion. El departamento de cobranza, encargado del
cobro de las ventas y asi mismo del pago de los proveedores; y por Gltimo se encuentra el
departamento de ventas encargado de las ventas y compras, ademas de las relaciones con los

clientes y proveedores.

Hay que tener en cuenta que ademas de los problemas ya vistos anteriormente, se le suma el
problema que los proveedores de produccion en ocasiones también desempefian la funcion de los
obreros, debido a la alta rotacion del personal que tiene la empresa. Esta rotacion se da, porque los
obreros estan insatisfechos por los sueldos, ademéas que no les reconocen las horas extras que

realizan.
Preguntas a resolver:

- ldentificar los problemas que presenta la empresa
- Se considera que la administracion es eficaz y eficiente. Justificar respuesta

- Que se propone para corregir los problemas



77

- Como dividiria el trabajo segun las areas de: técnica, comercial, financiera, contable y
administracion

- Qué resultados se esperan al dividir el trabajo.

2.9. Matriz para el registro de las competencias
Tabla 18. Registro de competencias

Registro de Competencias

Prueba de simulacion:

Evaluador:

Candidato Numero. -

Nombre del candidato:
Edad:

Instruccion: Poner una X en las competencias observadas durante el ejercicio segun las

escalas:

Se

No se observa | Pocas veces | Frecuentemente |observa

COMPETENCIAS

siempre

Comunicacion Oral

Comunicacion Escrita

Conocimiento

Desenvolvimiento

Capacidad de Analisis

Iniciativa

Creatividad

Persuasion

Negociacion

Planeacion y organizacion

Habilidad para escuchar y

obtener informacion




Acatar ordenes

Respetar normas y
autoridades

Liderazgo

Delegacion

Empatia

Orientacion a resultados

Orientacién al cliente

Control Administrativo

Responsabilidad

Sociabilidad

Trabajo en equipo

Manejo de conflictos

Trabajo bajo presion

Manejo de tiempo

Estabilidad emocional

Autoestima

Pensamiento sistematico

Solucién de problemas

Toma de decisiones

TOTAL:

Observacion:

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios
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2.10. Programa de Actividades de las pruebas situacionales

Tabla 19. Programa de Actividades de Pruebas Situacionales

ACTIVIDAD TIEMPO
Bienvenida 10 minutos
Ejercicio de Presentacion 10 — 15 minutos
In- Basket o Bandeja de 15 — 30 minutos
Entrada

COMPETENCIA A

EVALUAR

Comunicacion
verbal

Creatividad
Persuasion
Organizacién
Lenguaje corporal
Manejo emocional

Manejo de tiempo

Comunicacion
escrita

Manejo de tiempo
Acatar 6rdenes
Pensamiento l6gico
Organizacién
Agilidad

Trabajo bajo
presion

Toma de decisiones
Planificacion
Delegacion
Pensamiento
estratégico
Capacidad de
gestién
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Coffee Break

Role Play o Juego de

Roles

Estudio de Caso

10 minutos

20 — 40 minutos

10 — 20 minutos

Comunicacion
Manejo de
conflictos
Relaciones
interpersonales
Escucha activa
Acatar ordenes
Empatia

Manejo emocional

Manejo situacional

Comunicacion
escrita
Comunicacion
verbal
Organizacion de
ideas

Vision empresarial
Orientacién
estratégica
Capacidad analitica
Sintesis
Orientacion al
aprendizaje
Creatividad
Liderazgo
Resolucién de
problemas

Interpretacion
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Deliberacién de los 15 minutos
observadores

Informe de resultados a 5 minutos
candidatos

Entrevistas panel de 10 -15 minutos
observadores

Informe de resultado 5 minutos

TOTAL de la actividad Aproximadamente 4 horas

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

2.11. Capacitacion a los Observadores

La capacitacion a los observadores va a ser dirigida por Recursos Humanos un dia antes o unas
horas previas a la ejecucion del Assessment Center, las personas que van a ocupar el cargo de
observador pueden ser personas externas o internas de la empresa (al menos una persona se
recomienda que sea externa, para que su punto de vista sea mas imparcial). Estos observadores
incluso pueden ser €l o la gerente de la empresa, asi como una persona que posea amplia

experiencia en el area comercial.

Los evaluadores van a recibir esta capacitacion, en la cual van a tratar temas de las puntuaciones,
cuél va a ser el rol que va a cumplir cada persona, como registrar y calificar los comportamientos
al observar la ejecucién de una tarea, incluyendo los conocimientos especificos. Ademas el area
de Talento Humano les va a proporcionar el cronograma de actividades y los materiales como son

las matrices o formatos para cada uno de los evaluadores.

2.11.1. Deliberacion de los Observadores

Una vez ya acabado con todas las pruebas situacionales, los evaluadores pasan a una sala alejada
de los participantes en el cual van a deliberar sus observaciones realizadas y aspectos evaluados
de cada aspirante, para asi poder continuar a la etapa final que radica en una entrevista por

competencias. A esta entrevista solo van a pasar los participantes que hayan tenido la puntuacion
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mas alta segun los observadores, para poder dar una decision final de quien es la persona adecuada

que se ajusta al perfil para ocupar el cargo vacante.

2.11.2. Entrevista Panel de Observadores

En esta parte el panel de observadores va a nombrar quienes y por qué los candidatos pasan a la
entrevista por competencias, los postulantes con un desempefio sobresaliente en las pruebas
situacionales segun la deliberacion, se les va a hacer interrogaciones en la cual va a contestar segun
la l6gica, y sus pensamientos de las conductas que mostrarian ante una situacion, pero las preguntas
se basan en las competencias valoradas, esta entrevista se la va a desarrollar con uno o dos de los

observadores.

2.12. Entrevista Por Competencia

La entrevista por competencia es la parte final del Assessment Center, en la cual participaran los
mejores candidatos que superaron la calificacion, para lograr determinar un resultado en el proceso
de seleccidn de personal, y asi conseguir contratar a la persona idénea que se ajusta al perfil, hay
que tener en cuenta que esta entrevista es de manera individual a diferencia de las pruebas

situacionales que pueden ser grupales.

Es una mezcla entre las preguntas convencionales como experiencia laboral, referencias, etc., y
preguntas mas profundas que permiten conocer aspectos y comportamientos mas importantes del
candidato, es decir, poder comprender si esta apto para desempefiar las funciones del cargo segun
su logica, destreza y la probabilidad de su conducta ante una situacién determinada. A continuacién
se describird las preguntas que se puede realizar en este tipo de entrevista por la competencia

valorada.

Tabla 20. Iniciativa y Autonomia
INICIATIVA Y AUTONOMIA
¢ Qué tareas son las que mas te agradan y las que menos te agradan hacer en tu Gltimo trabajo?

¢En tu Gltimo trabajo has sugerido o propuesto alguna idea a tu superior? ;Qué idea y como

fue la experiencia?

¢En tu Gltimo trabajo has hecho algo de lo que estés orgulloso?
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¢Has hecho alguna tarea por iniciativa propia en tu trabajo, sin que nadie te lo pidiera en ese

momento?

¢Alguna vez has estado en desacuerdo con tu superior? ;En qué situacion?

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

Tabla 21. Orientacion al Cliente
ORIENTACION AL CLIENTE

¢QUuEé es para ti una buena atencion al cliente?

¢ Como fue tu ultima experiencia con un cliente dificil?

¢ Cudl fue un motivo por el cual has perdido un cliente?

¢Has solucionado algun problema de un cliente? ; Como lo solucionaste?

¢Cdémo considera que es su interaccion con los clientes?

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

Tabla 22. Dinamismo y Energia
DINAMISMO Y ENERGIA

¢ Qué tarea de tu ultimo trabajo te ha llevado un largo tiempo y esfuerzo por realizarlo?

¢Para ti cdmo seria un dia normal de trabajo?

Si existiera algun problema en tu trabajo ¢ Como lo resolverias?

¢ Cudl fue un problema que tuviste que resolverlo?



¢Has dejado tareas inconclusas por necesidad? ¢En qué situaciones?

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

Tabla 23. Capacidad de Aprendizaje

CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

¢En estos Gltimos meses cuales han sido los Gltimos cursos en los que ha participado?

En una situacion en que no sabias como realizar una tarea ;Cémo lo resolvig?

¢Qué avances considera que son los mas importantes en su carrera en el Gltimo afio?

¢Cual ha sido la situacion donde le costd més aprender algo?

Cuando le ensefian alguna actividad nueva ¢Considera que aprende rapido?

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

Tabla 24. Productividad

PRODUCTIVIDAD

¢Alguna vez recibié alguna retroalimentacion negativa de su desempefio?

¢Considera que en alguna situacion su desempefio no fue el que esperaba?

¢ Cuadl fue la situacion en la que su desempefio fue mejor de lo que esperaba?

¢En su altimo trabajo cual situacién considera que fue un desafio y lo pudo superar?
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¢Cuales son los objetivos méas importantes que se planted para este afio? ¢Cuél ha sido su

grado de cumplimiento?

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

Tabla 25. Adaptabilidad y Flexibilidad

¢Como afronta cuando le toca realizar tareas que no son propiamente suyas?
¢ COmo considera que reacciona ante una situacion de cambio? ¢ Ejemplifique?
¢ Cuales son las situaciones que ha representado una dificultad en su carrera?

¢Como se siente cuando alguien no considera su opinion o rechaza algin comportamiento

suyo?

¢Para ti como es un ambiente adecuado de trabajo?

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

Tabla 26. Liderazgo

¢Le hatocado dirigir algin equipo de trabajo? ¢Para usted fue facil?

¢Cuando fue la ultima vez que tuvo que intervenir para solucionar algun problema dentro

del area en que trabajaba?

¢Ha tenido que designar tareas para que lograran cumplir una meta en comun? ¢ Cual fue el

resultado?
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¢COomo motivaria a su equipo de trabajo para que los resultados sean positivos?

¢ Como considera que seria un jefe ideal?

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

Tabla 27. Persuasioén e Influencia

PERSUASION E INFLUENCIA

¢Considera que en su ultimo trabajo tuvo una influencia positiva? ¢ En qué aspecto?

¢Se ha ganado el apoyo de sus comparfieros de trabajo ante una idea que tuvo?

¢Le ha convencido a su superior a realizar alguna idea o proyecto para el trabajo?

¢Se percatd de un problema para su area de trabajo, antes que los otros lo percibieran? ;Qué

hizo al respecto?

¢Ha tenido la experiencia de una situacion en la que la continuidad de su trabajo dependia de
algun otro compariero? ¢Como fue la situacion y como hizo para que compafiero le ayude

para que pueda acabar su trabajo?

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

Tabla 28. Trabajo en Equipo

TRABAJO EN EQUIPO

¢ Qué aspectos considera que son los mas importantes cuando se trabaja en equipo?

¢Cdémo hasido la situacion cuando has trabajado en quipo con gente que no es de tu agrado?

¢ Te gusta trabajar en equipo o prefieres trabajar solo?

¢Qué logro considera que ha tenido usted y su equipo por el trabajo que han hecho?



¢Con que grupo de personas crees que estarias mas comodo de trabajar?

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

Tabla 29. Tolerancia a la presion

TOLERANCIA A LA PRESION

¢ Describe como eres cuando estas en una situacion de presién y ejemplifica?

¢ Cuéntame alguna situacion en la que has tenido que trabajar bajo presion por tu superior

y por el tiempo?

¢Como descarga y se desconecta la presion diaria del trabajo?
¢Cuadles son las condiciones laborales que trabajas eficazmente?
¢ Cuales son las condiciones laborales mas frustrantes?

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

Tabla 30. Estabilidad Emocional

ESTABILIDAD EMOCIONAL

¢ Te ha afectado algin problema personal en tu rendimiento laboral?
¢Si cometes un error es capaz de admitir? ;Y lo admitirias pablicamente en caso de serlo?
¢ Qué aspectos de tu personalidad consideras que son mas valorados y cuéles no?

¢ Qué consideras que tienes que aprender como persona y profesionalmente?
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¢ Cémo enfrentas una situacion dificil?

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

Tabla 31. Expectativas Profesionales

EXPECTATIVAS PROFESIONALES

¢ Cudl seria tu trabajo ideal?

¢Qué factores de una empresa son los méas importantes para ti y cuales crees que te

motivarian?

¢ Qué objetivos tienes como profesional?
¢ Qué razones serian las que influyen para que aceptes este puesto?

¢Qué esperas que la empresa aporte a su vida? ;Y qué cree que usted puede aportar a la

empresa?

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios

2.13. Matriz de resultados finales

En la matriz de resultados finales, se va a representar los nombres de los aspirantes que al final
fueron los ultimos preseleccionados y ya pasaron los cuatro aspectos: la entrevista preliminar,
pruebas psicologicas, pruebas psicométricas, pruebas situacionales y la entrevista por
competencias; el participante que haya tenido un desempefio sobresaliente ante los demas
participantes, sera el aspirante seleccionado por el comité, y su nombre se describira en el informe

final.

La matriz de resultados es un paso muy importante, porque a través de la evidencia demostrada
por los observadores, se logra demostrar y obtener el puntaje mas alto del futuro nuevo empleado
que va a ocupar el puesto vacante, cumpliendo con todos los requisitos del perfil, ademas

cumpliendo con las competencias necesarias para el perfil y para la empresa.
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Estos resultados se mostrard al comité de evaluacion para que den su criterio, y su observacion

final, para concluir tomando una decision que beneficie a la empresa, en este caso a la empresa

Bioamiga Cia. Ltda., y al &rea comercial.

Tabla 32. Matriz de Resultados

MATRIZ DE RESULTADOS

Empresa:
Puesto:
Fecha:
Pruebas
Entrevista | Psicologicas
No. Nombre o Assessment Center Total
Preliminar y
Psicométricas
Entrevista
Pruebas de |por
simulacion | competencias
Observacion Final:
Gerente de Observador
o ) Observador 2 | Observador 3 | Observador 4
Bioamiga Cia. Ltda. 1
Firma: Firma: Firma: Firma: Firma:
Nombre: Nombre: Nombre: Nombre: Nombre:

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios
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2.14. Informe Final

Una vez finalizado el Assessment Center, tanto las entrevistas como las pruebas se procede a la
reunion final del comité de evaluacion, esta reunion va a estar conformado a parte de los
evaluadores por el Gerente de la empresa, el gerente de Recursos Humanos y el Jefe del &rea en
que necesitan cubrir el vacante. En el informe final, se va a describir la decision final que tomo el
comité de evaluacion en la reunién, a partir de la matriz de resultados que se presento, en la cual
se presenta los finalistas con las mejores puntuaciones, y de ahi al aspirante seleccionado quien

convencio al evaluador con sus respuestas en todas las pruebas.

En el informe final se va a redactar el nombre del candidato seleccionado, las observaciones
realizadas, las competencias que le caracteriza y las puntuaciones en los diferentes aspectos; este
informe estara firmado por el Jefe del area comercial y por la persona responsable del proceso de
seleccién del departamento de Recursos Humanos, una vez firmado se concluye a partir del cual

se realiza el contrato y se finalizara todo el proceso de seleccidn de personal.

Tabla 33. Informe Final

INFORME FINAL

Bioamiga Cia. Ltda.

Fecha:
No. Candidato

Nombre:

Edad: Estado: Seleccionado

Cargo a ocupar:

Observaciones:

Competencias Destacadas:




Resultados de las pruebas

Entrevista

Preliminar

Pruebas

Psicoldgicas y

Psicométricas

Assessment
Total
Center

Comentario Final:

Responsable del proceso:

Jefe del Area comercial:

Nombre:

Nombre:

Firma:

Firma:

Elaborado por: Yuliana Verenice Salvador Palacios
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2.15. Remuneracion a base de competencias
llustracion 9. Diferencias entre remuneracion tradicional y remuneracion a base de

competencias

Remuneracion tradicional

Remuneracion con base
en competencias

Pago del salario previamente
establecido para el puesto

El salario es fijo

La evaluacion del desempeno
no afecta la remuneraciéon de la
persona

Sélo los ejecutivos reciben el
bono relacionado con metas
previamente negociadas

No motiva ni estimula el com-
promiso con el negocio de la
empresa

El pago mensual o anual varia
de acuerdo con la evaluacion
del desempeno

El salario no es fijo

La evaluacion del desempeno
afecta directamente la remune-
racion de la persona

Todos los colaboradores
reciben una ganancia adicional
de acuerdo con el desempeno
logrado

Funciona como un factor moti-
vador y estimula el compromiso
con las metas de la empresa

Fuente: (Chiavenato I. , 2009)

La remuneracion por competencias, es aquel pago salarial e incentivos que le otorgan a los
empleados en funcion de lo que la persona aporta a la organizacion, es decir, por sus
comportamientos, habilidades, conocimiento y desempefio en su trabajo. Funciona como un factor
motivacional, ya que estimula para que los empleados se comprometan a cumplir mas alla de la

meta, para recibir el maximo indice salarial.
En el modelo de Hezberg, identifica tres elementos para la remuneracion por competencia.

- Se paga por los conocimientos, capacidades y experiencia en el trabajo, es decir lo que el
empleado es, para este pago es un sueldo fijo.

- El'segundo pago es por el desempefio del empleado, lo que hace en el cargo y en laempresa.
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- EIl tercero es un pago por los resultados, esta remuneracién usualmente es anual o
trimestral, en la cual miden los resultados alcanzados de manera individual como grupal,

segun sus evaluaciones y cumplimiento de objetivos.

Por lo cual, como dice Chiavenato es una ganancia adicional para el empleado fuera de su sueldo
fijo establecido por la ley, lo que le convierte en una remuneracion variable. Cabe recalcar, que
este sueldo es basado en la persona y no solo beneficia individualmente, sino por trabajo en equipo.
Los tipos de compensacion por competencias son dos: Directa (sueldo, bonos e incentivos) e

Indirecta (Programas de proteccidn, servicios y otros de caracter no monetario)

2.16. Estrategias para mejorar la relacion costo beneficio

El Assessment Center al poner en practica, demuestra que en la relacion beneficio costo se ahorra
al elegir al personal apropiado, agregando valor al proceso de reclutamiento y seleccion de
personal, en otras palabras, se le garantiza a la empresa que el empleado va a alcanzar los
resultados esperados, por lo tanto en cuanto a la relacion beneficio costo, los beneficios
incrementan considerablemente, manifestandose en los resultados de la empresa. Entre algunas

estrategias que se le propone a la empresa para mejorar la relacion beneficio costo, se encuentra:

- Ampliar el alcance del producto.

- Establecer la fijacion de precios, cubriendo los costos y gastos de la produccién.
- Reducir costos y gastos innecesarios en funcién a los ingresos.

- Tercerizacion de la gestion de ndmina.

- Incentivos al personal.

- Revisar contratos con proveedores.

Para garantizar que los beneficios incrementen en la empresa al implementar el Assessment
Center, se recomienda que la empresa se involucre en este proceso, comprendiendo los valores a

medir y evaluar, verificando que el Assessment Center permita cubrir la necesidad de la empresa.
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CONCLUSIONES

Al realizar el diagnostico por medio de los indicadores y el FODA a la empresa Bioamiga
Cia. Ltda., se pudo concluir que la empresa en estos dos ultimos afios tuvo una rotacion de
personal del 25%, ademas que no han logrado superar la inversién que realizaron en el
proceso de reclutamiento, cabe destacar que la empresa pone una cuota que debe alcanzar
los empleados en el area comercial.

Se puede concluir que se disefid la propuesta de Assessment Center para la Seleccion de
Personal para el area comercial de la empresa Bioamiga Cia. Ltda., con la finalidad de
garantizar una mejora continua en la empresa y a la vez obtengan una ventaja competitiva,
permitiendo la atraccion de talento humano que cumpla con las competencias laborales
requeridas y disminuyendo la rotacion. Ademas que se le propone que la remuneracion de
los empleados sea con base en las competencias en la cual no solo tendrian un salario fijo
establecido por la ley, sino una ganancia adicional fundamentada en el reconocimiento al

mérito y el desempefio individual y grupal.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda el Assessment Center para la Seleccion de Personal porque tiene un éxito
mayor, que seguir con la metodologia de Seleccion de Personal tradicional, ahorrando a la
empresa tiempo y disminuyendo las probabilidades de una constante rotacion de personal
0 bajo desempefio.

Se sugiere que la empresa Bioamiga Cia. Ltda., ejecute la propuesta planteada de
Assessment Center teniendo en cuenta las competencias de la empresa, con el fin de
obtener resultados ptimos, y en un futuro poder aplicar para la Seleccion de Personal de
las otras areas.

Que el proyecto sea fuente de futuras investigaciones para otros estudiantes que realicen

investigaciones similares en el ambito de Gestion de Talento Humano.
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