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RESUMEN GENERAL TRABAJO DE GRADO

TITULO: Identificacion de las competencias especificas en Ventas y
Servicios S.A

AUTOR: Maria José Salazar Palomino

FACULTAD: Psicologia

DIRECTOR: Ménica Parada Butnaru

El desarrollo de este trabajo tuvo como objetivo principal disefar e implementar
un modelo de gestion por competencias para los cargos de Ventas y Servicios
S.A, con el fin de optimizar los procesos que se llevan a cabo dentro del
departamento de Gestion Humana. Para el desarrollo del proyecto lo primero
que se realizé fue un breve analisis teorico, luego de revisar los referentes se
dio inicio a la actualizacion de los manuales de funciones y descripcién de los
perfiles de cargo, la implementacion en los procesos de seleccién y
contratacion: para su respectiva estructuracion se tuvo en cuenta los perfiles ya
implementados basados en las competencias requeridas y por udltimo la
evaluacion de desempefio; entendido este como un proceso orientado a mirar
las caracteristicas del puesto y sus requerimientos para un mejor rendimiento.
Dentro del proceso se evidencid que en Ventas y Servicios S.A. tenian
estructurado este modelo pero faltaba la gran mayoria de los cargos de la
regional de Bucaramanga, por lo tanto se recogi6é informacién requerida para
formar los siete manuales de funciones y descripcion de cargos faltantes, a su
vez definir una a una las competencias especificas de cada cargo, basados en
el modelo de gestion por competencias; este modelo es una herramienta que
permiti6 mejorar aspectos dentro de la organizacién y mejorar el desarrollo
integral de los individuos.
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GENERAL SUMMARY OF WORK OF GRADE

TITLE: Identification of specific skills in Sales and Services S.A.
AUTHOR: Maria José Salazar Palomino
FACULTY: Psychology

DIRECTOR: Monica Parada Butnaru

The development of this paper's main objective is to design and implement a
competency management model for the posts of Sales and Services SA, in
order to optimize the processes carried out within the Human Resources
department. To develop the theme the first thing you did was a brief theoretical
analysis. After review was initiated concerning the update of the operating
manuals and description of job profiles, the implementation in the process of
selecting and contracting for its respective structure was taken into account
profiles and competency-based structured required and ultimately the
performance evaluation, understood as a process to look at the job
characteristics and requirements for better performance. In the process it was
shown that SA Sales and Services have structured this model but lacked the
vast majority of the regional offices of Bucaramanga, therefore required
information was collected to form the seven operating manuals and job
descriptions missing in turn define one by one the specific competencies of
each charge, based on competence management model, this model is a tool
that allowed improve areas within the organization and improve the overall
development of individuals.

KEY WORDS:

User functions, recruitment, performance appraisal,
Competency management.
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INTRODUCCION

La ventaja competitiva basica de las empresas en el mundo, no radica en sus
recursos materiales ni en particular en los recursos energéticos, tampoco en sus recursos
financieros, ni en la tecnologia; todos ellos son factores producentes, de la verdadera
ventaja competitiva en las empresas la cual radica definitivamente en el nivel de

formacion y gestion de los recursos humanos.

El término “Recurso Humano” es entendido como capital principal de toda
compafiia, es el que posee las habilidades y caracteristicas, que le dan vida, movimiento
y accidén a una organizacion. Por su parte, el término gestion humana define “la
administracion integral de ese talento humano, fundamentada en la utilizacion de
algunas concepciones y herramientas administrativas que contribuyen con el

mejoramiento de la productividad organizacional y humana [...]” (Alles, 2004 p. 20).

En el competitivo mundo empresarial tal y como se mencion6 anteriormente hoy
en dia el éxito depende cada vez mas de una gestion eficaz de los recursos humanos, la
estructura y la tecnologia pueden compilarse facilmente; sin embargo el factor que hace
que una empresa sea diferente ya sea en el sector industrial o en el sector servicios; en
el sector publico o en el privado son las personas. La calidad de los empleados de la
empresa, el entusiasmo y la satisfaccion que tengan con sus trabajos y el que consideren
que el trato que reciben es justo, influye de gran manera en la produccién de una
empresa, en la calidad del servicio que proporciona a sus clientes, en su reputacion y en

su supervivencia.
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La globalizacion ha generado un contexto muy competitivo, esto incluye la
busqueda de mejores perfiles a la hora de realizar un proceso de seleccién, tomando
este proceso como base se hace imprescindible incorporar personas que cumplan con el
perfil del cargo que se requiere en una empresa Yy/o organizacion; evaluando
conocimientos, experiencia y competencia. Para ello el implementar un proceso basado

en competencias permite seleccionar el perfil idoneo dentro de la compafiia.

10
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JUSTIFICACION

No es un secreto que el velar por el bienestar de los empleados es por hoy uno de
los temas mas suscitados en las organizaciones, cuando se trabaja en pro del bienestar
empleado-empresa se realiza un acompafiamiento general, gracias a los programas que
le dan prioridad al recurso humano, generando una mejor productividad en sus labores,

enriqueciendo de esta manera el desarrollo personal y/o empresarial.

Tal y como lo menciona Carbo:
La gestion de los recursos humanos de una organizacion es un trabajo que
requiere un cierto grado de reflexion. Las empresas que ignoran este aspecto
y no proporcionan a los mandos una guia o unas herramientas para que
planifiquen capten y apoyen a sus colaboradores, desaprovechan uno de sus
principales recursos; no se puede olvidar que el equipo humano del que

dispone una organizacion es su capital mas importante (Carbd, 1999, p. 147).

Tomando en cuenta lo descrito por el autor es imprescindible gestionar y/o
desarrollar programas que involucren al personal en su crecimiento profesional; dentro
de ello es importante que las empresas sean capaces de buscar las herramientas
necesarias, para poder garantizar la calidad del servicio que prestan y asi evidenciarse

una ventaja competitiva sobre otras organizaciones.

Para que una organizacion tenga éxito es necesario que cada uno de los empleados

que en ella laboren conozca las funciones, y responsabilidades que tienen para

11
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desempefiarse de la mejor manera posible, esto es lo que actualmente se conoce como

perfil de cargo.

Se propone implementar el modelo de gestion por competencias, dado que se
espera el mejoramiento en la productividad del personal, al desarrollarse este modelo de
gestion por competencias puede ayudar a encontrar un personal con niveles altos,
lograndose un desarrollo profesional y personal, lo cual radica en una identificacion en
el cliente externo por la notoriedad de estas competencias haciendo visible la calidad
tanto del personal como de la organizacion, esto también ayuda a que el cliente externo
se sienta conforme y decida permanecer en dicha organizacion, lo cual se plasma en la

vision de la organizacion.

Ventas y Servicios S.A. administra y comercializa masivamente productos y
servicios de terceros utilizando tecnologia de punta para el mercadeo directo. Dentro de
sus accionistas principales se encuentra Banco de Occidente Credencial, Leasing de
Occidente, el grupo Aval y Corficolombiana, siendo éstos sus principales accionistas y
teniendo en cuenta que en su mayoria enfocadas como entidades netamente financieras,
su personal debera contar con las competencias pertinentes para ser seleccionados y
cumplir con el perfil adecuado, el modelo de gestion por competencias contribuye al
desarrollo de la organizacion, siendo este modelo un proceso que permite identificar
en los candidatos las competencias requeridas para un buen desempefio en cada puesto
de trabajo. Si bien el interés por las competencias se origina en la necesidad de
seleccionar los mejores perfiles para satisfacer los requerimientos de una realidad

laboral cada vez mas exigente, lo cual compete actualmente a Ventas y Servicios S.A.

12
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siendo ésta una organizacion, que presta servicios de Outsourcing, estos outsourcing
realizan una contratacion externa para realizar parte de un trabajo, en el cual se delega
total o parcialmente la ejecucion de un proceso interno a una entidad especialista en el
proceso (Schneider, 2004, p. 10). Para este caso la linea fuerte dentro del outsourcing es
la linea de cobranza, constantemente la empresa busca candidatos aptos para realizar el
cobro de cartera castigada para algunas de las entidades antes mencionadas, por ende al
existir una matriz que evidencie una a una las competencias especificas que debera
poseer el candidato facilita y gestiona con mayor rapidez la busqueda de estos perfiles,
al mismo tiempo que muestra un manual con las funciones especificas para cada cargo,

facilitando y apoyando los procesos de seleccidn y contratacion.

13



Identificacion de Competencias especificas en Ventas y Servicios S.A.

OBJETIVO

OBJETIVO GENERAL:

Disefar e implementar un modelo de gestion por competencias para los cargos de

Ventas y Servicios S.A, con el fin de optimizar los procesos que se llevan a cabo dentro

del departamento de Gestion Humana.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Revisar los perfiles de cargo en Ventas y Servicios S.A.

Identificar las competencias para cada uno de los cargos en Ventas y Servicios S.A.

Determinar las competencias especificas para cada cargo en el area de trabajo.

Elaborar un manual de funciones y competencias laborales para cada uno de los cargos

de la empresa.

Apoyar los procesos de seleccion y contratacién enmarcados dentro de las politicas de

la empresa.

14
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CONTEXTUALIZACION DE LA ORGANIZACION

Ventas y Servicios S.A. nacio el 13 de Octubre de 1976, como una empresa
orientada a prestar soporte y apoyo a Credencial Banco de Occidente en areas
operativas, administrativas y comerciales en frentes tales como verificacion de
informacidn de solicitudes de créditos, cobro de cartera y administracion de la Fuerza

de Ventas para la comercializacién masiva de la tarjeta de Crédito.

En 1991 se constituyé como Sociedad Andnima y abrid sus puertas al mercado
como la primera compafia de Outsourcing operativo, administrativo y comercial en
Colombia. Ventas y Servicios S.A. es una comparfiia rentable con presencia nacional
que comunica, promociona y vende servicios y productos, mediante la filosofia de

outsourcing e insourcing en las areas comercial, administrativa y operativa.

Apoyandonos en tecnologia CRM y Contact center, procesos eficientes y talento
humano competente, ejecutando actividades de mercadeo relacional para clientes que

buscan resultados medibles en términos de rentabilidad, efectividad y calidad.

En la Actualidad contamos con 1800 colaboradores a nivel nacional, la cual presta
servicios de Outsourcing en las areas administrativas, operativas, cobro de cartera,
actualizacion de la informacion, tele mercadeo e investigacion de mercados.

Administra y comercializa masivamente productos y servicios de terceros utilizando

tecnologia de punta para el mercadeo directo.

15
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En el area comercial se encarga de la comunicacion, promocién y prospectacion,
de servicios de tele venta o venta directa. Ventas y Servicios S.A. cuenta con presencia

en varias ciudades del territorio nacional:

Medellin
Pereira

[ Bucaramanga ]

[ Barranquilla ]

Gréfica 1. Sucursales a nivel Nacional de Ventas y Servicios

Esta conformada por una Asamblea General de Accionistas, Gerencia General, Area de

Operaciones, Administraciéon y Talento Humano, Financiera, y Tecnologia.



Identificacion de Competencias especificas en Ventas y Servicios S.A.

REFERENTE CONCEPTUAL

Hablar de recurso humano implica conocer referentes tedricos de algunos autores
que retoman este tema. La administracién de recursos humanos es: “el conjunto de
politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales
relacionados con las personas o recursos humanos incluidos; reclutamiento, seleccion,

capacitacion, recompensas y evaluacién del desempefio” (Chiavenato, 2002 p. 9).

En 1909 Weber citado por Serrano (2005), explica que la historia de los procesos
de administracion de recursos humanos nacié en el ambito de la Administracién y/o
Ingenieria Industrial surgida de la Scientific Management de Friederick W. Taylor
abriendo paso en el mundo empresarial con su gemela, la Psicologia Industrial,
acogiendo a su emblematica seleccién de personal por la interdisciplinaria y nueva
Gestion de recursos Humanos, gran auge que tomo en vertientes antes no enfatizadas
como la seleccion de directivos y la seleccion de talentos (headhunting), asociadas a un
conjunto de novedosas concepciones y técnicas donde destacan los Assessment Center

y la gestion de competencias.

La administracion de recurso es:

Una funcién administrativa dedicada a la adquisicion, entrenamiento,
evaluacion y remuneracion de los empleados. La bdsqueda continua
de las empresas por mantener y optimizar el uso de estos recursos ha

Ilevado a que la gestion del talento se estudie y se creen estrategias

17
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para su optimizacion” (Chiavenato, 2007 p. 132).

Durante muchos afos existio la creencia generalizada de que el obstaculo para el
desarrollo de la industria era el capital, sin embargo, la incapacidad de una empresa
para reclutar y mantener una buena fuerza laboral es el principal obstaculo para la
produccién. Por ello conocer un poco de los procesos que se llevan a cabo, lograran
contextualizarnos un poco con la administracion de los recursos humanos, segun
Gomez, Balkin & Cardy (1999), el reclutamiento y seleccién son parte de un mismo

proceso: el suministro de Recurso Humano.

Las organizaciones que gestionen correctamente sus recursos humanos se
beneficiaran de una ventaja competitiva, pues el éxito de una empresa se basa en la
calidad y en la disposicion de su equipo humano. Cuanto mejor esté integrado el equipo
y més se aprovechen las cualidades de cada uno de sus trabajadores, mas fuerte seré la

organizacion (Chiavenato, 2007).

El concepto de las competencias no es nuevo, pero la gestién por competencias
esta creciendo en el mundo organizacional a una velocidad vertiginosa; su aplicacion
ofrece un nuevo estilo de direccion donde lo que prima es el factor humano, en el que
cada persona, empezando por los directivos, debe aportar sus mejores cualidades
profesionales a la organizacion. Para que la implantacion de la Gestion por
competencias sea posible, es necesario una direccion global que tenga una vision
completa de la organizacion, que se capaz de integrar de forma adecuada los equipos

de trabajo y de dirigirlos hacia el logro de los objetivos planteados en funcion de los

18
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retos y de las oportunidades que nos ofrece el entorno (Patifio, 2006).

Dentro de la organizacion para lograr obtener los mejores perfiles de los
candidatos en determinado puesto se ha generado una identificacion de las
competencias especificas para cada uno; para ello se define el término competencia
retomando lo expuesto por Sladogna donde explica: “toda competencia es una sintesis
de las experiencias que el sujeto ha logrado construir en el marco de su entorno vital
amplio pasado y presente”, esto demuestra que las competencias son capacidades
complejas que poseen distintos grados de integracion y se manifiestan en una gran
variedad de situaciones en los diversos ambitos de la vida humana; personal y social

(Sladogna 2000 p. 115).

Se entiende por Competencias el conjunto de conocimientos, habilidades y
capacidades requeridas para desempefiar exitosamente un puesto de trabajo; dicho de
otra forma, expresan el saber, el hacer y el saber hacer de un puesto laboral.

Al describir un puesto bajo el concepto de Competencias, se establecen normas de
Competencia Laboral, las cuales indican: lo que una persona debe ser capaz de hacer, la
forma en que puede juzgarse si lo que hizo esta bien hecho, y las condiciones en que el

individuo debe mostrar su aptitud (Patifio, 2006).

En el aflo 2004 Alles, relaciono la competencia como una sentencia que describe
la demostracion integrada de un agrupamiento de capacidades relacionadas y de
actitudes observables y medibles en la ejecucion de una tarea, esto hace referencia a que

una competencia deberd ser observable para de esta manera ser identificada y

19
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posteriormente ser evaluada.

Asi mismo, en el 2006 Alles manifesto que una competencia puede ser vista como
un talento puesto que comprende un conjunto de dotes intelectuales como un ingenio,
capacidad, prudencia etc., por tanto el talento esta reflejado en la relacion que tiene una
habilidad determinada con una tarea a realizar. Al utilizar un modelo basado en
competencias lo que se pretende es encontrar que la persona que ocupe determinado
puesto de trabajo sea la adecuada y apta permitiendo no solo determinar de una manera
objetiva si alguien es competente 0 no, si tiene talento, sino también seleccionar,
planificar y desarrollar en las organizaciones un recurso importante fundamentado en

el capital humano.

Se ha escuchado mencionar el modelo por competencias, he aqui una pequefia
definicién de lo que significa; la gestion por competencias es el proceso que consiste
en administrar el activo intelectual e intangible que representan las competencias en las
personas. La instalacion de un modelo de gestién por competencias supone un cambio
cultural en cuanto a como la empresa valora el conocimiento y le da importancia a
aprender de su propia experiencia, en focalizarse, adquirir, almacenar y utilizar el
propio conocimiento y de esta manera resolver problemas, anticipandose al mercado y
adaptabilidad de la empresa. La gestion de competencias, nace de la psicologia
organizacional, inmersa en teorias motivacionales buscando explicar el desempefio
laboral exitoso. Ahora se asume en la necesaria interdisciplinariedad de la gestion de
recursos humanos y no podra eludirse la complejidad de su objeto: las competencias de

las personas en su interaccion con los puestos de trabajo, el ambiente laboral y la
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cultura organizacional, donde la psicologia humana y su epistemologia o teorias del
conocimiento ocupan un importante lugar. La gestion de competencias surge ademas
con el sesgo del paradigma positivista y con la impronta del pragmatismo, tomando

auge en la practica empresarial avanzada y de éxito a partir de 1990 (Leboyer, 1997).

Este modelo de gestion de competencias se estd imponiendo fuertemente, sobre
todo en aquellas organizaciones de servicios con una fuerte orientacion al cliente, como
es el caso de las instituciones bancarias, financieras, educacionales y de transporte de
carga, dado que permiten efectuar un seguimiento a las solicitudes de sus clientes con
miras a responderlas con la mayor diligencia, identificando con prontitud el estado en
que se encuentran; ademas este monitoreo se ha visto facilitado con el desarrollo, la
masificacion del acceso a internet tanto por parte de las empresas como de las
personas, las aspiraciones de la sociedad moderna por alcanzar mayor transparencia y

las mayores exigencias de rendicion de cuentas (Laudon & Laudon, 1999).

Para instalar este modelo en la organizacion Ventas y Servicios S.A. (V y S) se
tom6 como referencia lo expuesto por Alles (2004) en la cual especifica que la
metodologia para implementar el modelo de gestiobn por competencias estaria
compuesto inicialmente por la sensibilizacion, la definicion de las competencias
organizacionales, el andlisis de los puestos de trabajo, la definicion del perfil de

competencias requeridas, la evaluacion sistematica y la redefinicion de perfiles.

En esta primera instancia la sensibilizacion busca comunicar al personal la

importancia de la implementacion del modelo de competencias, las fases en que esta
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compuesta y la participacion requerida de cada uno de los cargos dentro del proceso.

Para la definicion de las competencias organizacionales se requiere del analisis del
negocio su mision, vision y estrategias organizacionales, a partir de la mision se define
el desempefio esperado de los Recursos Humanos que pertenecen a la organizacion
determinando de esta manera las competencias genéricas. Estas competencias traducen
el nivel de aspiracion de las competencias que todo el personal de la organizacion
debera poseer. Esta fase se trabaja conjuntamente con la alta direccion y personal clave

de cada area de la organizacién (Chiavenato, 2002).

En el analisis de los puestos de trabajo se busca identificar de cada cargo por
medio de los analisis de las actividades, responsabilidades asignadas y resultados
esperados, los conocimientos, actitudes y aptitudes que posea la persona para

desempeniar el cargo.

La tercera etapa consiste en listar las competencias requeridas para cada cargo y
determinar en estas competencias el perfil en cada puesto de trabajo, lo que a su vez
implica definir las competencias que debera reunir las personas que ocupan los puestos
para responder adecuadamente a las actividades y responsabilidades de los mismos.
Los cambios constantes en la actividad empresarial y la modificacion de los cargos por
adicion y disminucion de funciones, se requiere que periodicamente se evallGen los
perfiles para identificar qué cambios se les debe realizar y actualizarlos en cada

momento en que Se encuentre la organizacion.
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El modelo de gestion por competencias facilita los procesos de recursos humanos;
seleccidn, capacitacion, evaluacion de desempefio, permitiendo evaluar el desempefio
del personal por cumplimiento de objetivos y los resultados esperados para cada cargo.
Todo el direccionamiento de los procesos de recurso se sintetizan en el siguiente orden
de ideas, para dar inicio al proceso de contratacion antes de seleccionar a los candidatos
seleccionados el proceso de contratacion se ha dividido en tres componentes;

reclutamiento, selecciény socializacion (Alles, 2006).

Segun Serrano define el reclutamiento como: “un proceso de creacion de una
reserva de candidatos para un determinado puesto de trabajo”. La empresa debe
anunciar al mercado la disponibilidad del puesto y atraer a candidatos cualificados que
lo soliciten. EI mercado del que la empresa trata de atraer a los candidatos puede ser
interno, externo o una combinacion de ambos. Dicho de otra manera, la empresa puede
buscar aspirantes dentro de la misma empresa, fuera de ella o en ambos lugares. La
actividad de reclutamiento se enfoca exclusivamente hacia los candidatos que disponen
de las cualificaciones minimas para el puesto de trabajo. Las fuentes de reclutamiento
mas comunes se enuncian a continuacién; convocatoria interna, contactar empleados
que han laborando antiguamente en la empresa, publicacion de anuncios en portales de

internet y reclutamiento en Universidades (Serrano, 2005 p. 65).

La seleccion; es el proceso mediante el cual se decide si se va a contratar, 0 no, a
cada uno de los candidatos al puesto de trabajo. El proceso incluye la determinacion de
las cualidades requeridas para el buen desempefio del puesto de trabajo, asi como la

evaluacion de los candidatos en estas cualidades. Las cualidades o competencias
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especificas para desempefiar con eficacia el puesto de trabajo se basan en el analisis
del puesto. La escogencia del mejor candidato se obtiene revisando las puntuaciones de
los candidatos en diferentes pruebas y naturalmente las impresiones que los jefes
inmediatos hayan tenido de ellos, en el caso de Ventas y Servicios, el director es quien

decide a quién se le ofrecera el puesto.

Y finalmente la socializacion en la que incluye la integracion de los nuevos
empleados a la empresa y la campafia para la cual va a trabajar. Como medida util se
considera importante que los nuevos empleados se familiaricen con las politicas y

procedimientos de la empresa, asi como con las expectativas de rendimiento.

Chiavenato (2007 p. 143) expone en su obra Gestion del talento humano alrededor
de 7 Responsabilidades y objetivos del departamento de Recursos Humanos dentro de

los cuales se destacan:

- Ayudar a la organizacion a cumplir con sus objetivos y realizar la mision.

- Especificamente el area de recurso humano se consolida de acuerdo a los objetivos
propios de cada organizacion.

- Proporcionar competitividad a la organizacién, en pocas palabras significa saber
emplear las habilidades y la capacidad de la fuerza laboral. La funcién del area es lograr
que los esfuerzos de las personas sean mas productivos para beneficiar los clientes,
socios y empleados.

-Suministrar a la organizacion empleados bien entrenados y motivados, lo que responde

a lo siguiente: “El proposito de la gestion de talento humano es construir y proteger el
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mas valioso patrimonio de la empresa; las personas” para mejorar el desempeiio, las
personas deben percibir justicia en las recompensas que reciben, existiendo de esta
manera un plan de capacitacion claro, asi como los instrumentos necesarios para medir
el nivel de desempefio de cada empleado.

- Permitir el aumento de la autorrealizacion y la satisfaccion de los empleados, puesto
que se ha comprobado que el trabajo es una de las principales fuentes de satisfaccion
personal y esto requiere una estrecha identidad con el trabajo que realizan.

- Administrar el cambio, puesto que los cambios a nivel social, tecnoldgico, econémico,
cultural y politico son constantes, esto genera de cierta manera en las personas,
aprender a aceptar los cambios, lograr adaptarse a las nuevas condiciones, y de igual
forma buscar estrategias que les permitan anticiparse a los futuros cambios.

- Desarrollar politicas éticas y desarrollar comportamiento socialmente responsable.

- Toda actividad del area de recurso humano debe ser abierta, confiable y ética, las
personas no deben ser discriminadas y deben garantizarse los derechos basicos.

- Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo, éste es un concepto que se
refiere a los aspectos de la experiencia en el trabajo, como estilo de gerencia, libertad y
autonomia para una toma de decisiones, evidenciandose un ambiente de trabajo

agradable, seguridad en el empleo, horas adecuadas en el trabajo y horas significativas.

Todo lo anteriormente expuesto permite identificar la razén por la cual es
imprescindible vincular este modelo de gestion por competencias en el mundo laboral,
dado que al incorporar este tipo de modelo alinea la gestion de los recursos humanos a
la estrategia del negocio, aumentando a su vez su capacidad de respuesta ante nuevas

exigencias del mercado. Las competencias son las unidades de conocimiento que
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permiten operacionalizar la administracion del capital humano, la administracion
adecuada de los activos que suponen las competencias, lo cual asegura el sostén de las
ventajas competitivas de la empresa, todos los puestos o cargos se disefian partiendo de
las competencias que se requieren para que todos los procesos alcancen el maximo
desempefio. Para que alcance su maximo desempefio se genera un analisis del puesto,
de esta manera se obtiene toda la informacion de un puesto de trabajo que pueda ser util

para el desempefio del mismo (Domingo, J. s.f.).

El &rea de talento humano debe contar con las descripciones de todos los cargos e
idealmente mantener actualizados estas descripciones. La descripcién del cargo sera el
instrumento que se utilizara para realizar su respectiva descripcién, en el cual se
enumeran las tareas y responsabilidades que lo conforman y que lo diferencian de los
demas cargos Chiavenato (2007). Al realizar un analisis del puesto de trabajo conlleva
un proceso de seleccion y sintesis de la informacion mas destacada del puesto de

trabajo, apoyando asi los procesos de gestion humana.
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METODOLOGIA

Inicialmente se describe la poblacion de intervencion, luego los instrumentos
utilizados y finalmente el procedimiento de las etapas desarrolladas durante el tiempo

de realizacion de la pasantia.

Participantes: Empleados de Ventas y Servicios S.A. divididos por areas de la

siguiente manera:

ADMINISTRATIVO

1 DIRECTOR REGIONAL
1 ANALISTA OPERATIVO

1 ANALISTA ADMINISTRATIVO
1 ANALISTA TALENTO HUMANO

2 APRENDIZ SENA
1 PSICOLOGO EN FORMACION

OPERATIVO

BANCO DE OCCIDENTE

1 SUPERVISOR

9 ASESORES DE COBRANZA

1 VISITADOR

BANCO DE BOGOTA

1 SUPERVISOR DE COBRANZA

3 ASESORES DE COBRANZA
CITIBANK

1 SUPERVISOR DE COBRANZA
3 ASESORES DE COBRANZA
AVVILLAS

1 DOCUMENTADOR
1 ASESOR TECNICO COMERCIAL

Tabla 1. Personal total Ventas y Servicios S.A.
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Personal convocado para realizar procesos de Seleccion en las campafias Banco de

Occidente, Banco de Bogota y Citibank para las cargos: Asesor de Cobranza — Asesor

Unidad de Localizacion-Analista de Talento Humano- Ejecutivo Junior Tarjeta de
Crédito- Analista Comercial- Aprendiz Sena administrativo- Aprendiz Sena

Tecnologia- Supervisor de Cobranza.

Instrumentos: Como soporte para el desarrollo de los procesos se utilizaron los
formatos disefiados por la organizacion; requisicion de personal, entrevista de
seleccion, verificacion de referencias laborales y personales, dentro del proceso de
seleccion se aplica 3 pruebas psicotécnicas; 16 PF, Valanti, Frases incompletas, manual
de perfiles y descripcion de cargos, se implementd la matriz metodolédgica para el
desarrollo de las competencias especificas (Ver anexol). A su vez se realiz entrevista

no estructurada para plasmar las descripciones de las funciones de cargos y sus perfiles.

Procedimiento: Se inicid realizando una implementacién de los manuales de
perfiles de los 7 cargos faltantes y se actualizdé 3 perfiles del area de cobranza. Todo
ello se llevo a cabo mediante la exploracién de funciones de cada uno de los cargos

dentro de la organizacion (Ver anexo 2).

Cada manual de funciones y descripcion de cargos se describio de manera puntual,
especificandose una a una las funciones, sub-funciones y los criterios de desempefio,
de ahi se conectd los procedimientos donde participaba cada cargo; para ello se

consulté con los jefes inmediatos y de igual forma se gestiono la busqueda de las
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competencias especificas para cada cargo basado en la matriz metodologica (Alles,

2004).

Toda la indagacion de informacion se realizé por medio de una entrevista dirigida

a los Jefes inmediatos y la Directora Regional, en el siguiente orden de ideas:

Se realiz6 una familiarizacion con la empresa, conociendo el organigrama,
observando el desarrollo de cada cargo, identificando las competencias
organizacionales de la empresa y todos los documentos que pueden ser de interés. Se
elabor6 un proyecto especificando el objetivo de la implementacion de los manuales de
funciones.

Se presenta el proyecto a la Directora de la empresa, para discutir su aprobacion.

Se definen las funciones en cada cargo dentro de la empresa.

Se da paso a la elaboracion de manuales de funciones.

Se retinen a los jefes inmediatos y Directora Regional para analizar el estado de las

funciones, de esta manera permite conocer que esta faltando y que se debe implementar.

Una vez aprobadas las funciones para cada cargo, se da paso a identificar las
funciones especificas.
Se definen las competencias especificas

Se da paso a la elaboracion de matriz de competencias.

Se entrega a la Directora Regional, Jefes inmediatos y Analista de talento humano

los manuales de perfiles y descripcion de cargos en el formato estipulado por la
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empresa.

Se exponen los manuales y se presentan los criterios de evaluacién, por medio de

los cuales se podran guiar al momento de realizar las evaluaciones de desempefio.

Por otro lado el procedimiento realizado para los procesos de seleccion son
ejecutados en el siguiente orden:
Seleccion del personal:

Requisicién de personal -> Reclutamiento -> convocatoria -> entrevista >
aplicacion de pruebas psicotécnicas ->verificacion de referencias laborales y/o
personales > seleccion del candidato —>notificacion del proceso a cada candidato
—>informe de la entrevista emitiendo un concepto para Jefes inmediatos.

Contratacion del personal:

Seleccionado el candidato = se entrega un formato (lista de chequeo), donde se
especifica los documentos que deberan llevar a la empresa - Recogen los documentos
-> Afiliaciones del personal a seguridad social (EPS, AFP, ARP, Caja de compensacion,
Seguro de Vida) y deméas formatos del conducto regular de la empresa - Envio de
documentacion a Bogota.

Desvinculacion del personal:
Entrevista de retiro > Recibe la carta de renuncia >Recibe formato de Paz y

Salvo
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RESULTADOS

Mediante la revision de los manuales y perfiles de cargo en Ventas y Servicios
S.A. y con la colaboracion de los Jefes inmediatos y Directora Regional, se logrd
actualizar la informacién para cada cargo existente en la empresa, tomando como
referencia las funciones desempefiadas por cada empleado, los procedimientos
inherentes a cada cargo, los aspectos relevantes como los conocimientos especificos, y

las competencias especificas.

Manual de Perfiles &
Descripcion de cargos Vy S
2012

M Perfiles
Implementados

30%‘

m Perfiles
70% Actualizados

Grafica 2. Manual de perfiles & descripcion de cargos

En la grafica #2 aparece una descripcion de la totalidad de los perfiles implementados y

perfiles existentes a los cuales se les realizé una actualizacion.

A continuacién se presenta una gréafica evidenciando el total de perfiles implementados

y actualizados durante el periodo de desarrollo de la pasantia.
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Grafica 3. Total manual de perfiles de cargo implementados
La grafica# 3 corresponde a una descripcion total de los manuales de cargo

implementados en el trascurso de tiempo de la pasantia.

Perfiles Actualizados 2012
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Talento Humano Cobranza Cobranza

Gréfica 4. Total de manual de cargo actualizado
La grafica # 4 describe los manuales de cargo que se actualizaron en el trascurso del
2012, en su totalidad fueron 3 manuales que existian previamente, pero que se debian
actualizar. Como resultado de la actualizacion de los perfiles se lograron identificar

algunas funciones que no estaban descritas en el manual y por lo tanto no se estaban

32



Identificacion de Competencias especificas en Ventas y Servicios S.A.

ejecutando, igualmente, se encontraron funciones estipuladas para algunos cargos que

no pertenecian a la regional de Bucaramanga y que por ende debian ser cambiadas

como correspondian en la regional.

De esta manera con la implementacion de los perfiles de cargo, se permite ahora

especificar los procedimientos en el proceso de seleccion, basados en el modelo de

gestién por competencias:

Proceso de seleccion basado en el modelo de gestion por

competencias

[ Planeacion ]—»

l

Reclutamiento
de personal

l

[ Preseleccion ]

[ Evaluacion ]
 —

Grafica 5. Proceso de seleccion basado en competencias
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La grafica #5 corresponde a la descripcion global del proceso de seleccion, tomando
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como referencia el modelo de gestion por competencias, explicando el seguimiento
Ilevado a cabo para su consecucion. Implementandose la planeacion gracias a los

manuales de perfiles, se consolida y complementa el modelo de gestion.

Durante el tiempo de desarrollo de la pasantia, el proceso de seleccion fue el
proceso mas reiterado, obteniéndose durante el mes cerca de 15 contrataciones, esto
también  dependia de las vacantes que solicitaban para Cdcuta, Sogamoso Yy

Barrancabermeja.

Procesos de seleccion

14
12
10

O N B Oy o

Gréfica 6. Proceso de seleccion.
En la grafica # 6 se representa el total de los procesos de seleccion realizados desde el

mes de Agosto del 2011 hasta el mes de Enero del 2012.

Asi mismo se convocd un total aproximado de 86 candidatos que se presentaron
para las convocatorias de los cuales sélo el 56% se presentaron y continuaron con el

proceso.

Dentro de las requisiciones que se reciben mensualmente, se encontré un mayor
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porcentaje para el cargo; Asesor de Cobranza esto denota que de las 6 lineas
especializadas; la linea méas fuerte para la regional esta centralizada en la linea de

cobranza. Asi mismo, se reclutd personal en los siguientes cargos;

CARGO AREA-CAMPANA

BANCO DE OCCIDENTE- BANCO DE

ASESOR DE COBRANZA BOGOTA- CITIBANK
EJECUTIVO DE LIBRANZA BANCO DE OCCIDENTE
EJECUTIVO JUNIOR TARJETA DE

CREDITO BANCO DE OCCIDENTE
EJECUTIVO JUNIOR CREDITO

PERSONAL BANCO DE OCCIDENTE
SUPERVISOR DE COBRANZA CITIBANK

ANALISTA 1 ADMINISTRATIVO ADMINISTRATIVO
ANALISTA 1 OPERATIVO ADMINISTRATIVO
APRENDIZ SENA- TECNOLOGIA-

ADMINISTRATIVA ADMINISTRATIVO
ANALISTA TALENTO HUMANO TALENTO HUMANO

Tabla 1. Total del personal contratado 2011-2012

La anterior tabla representa el personal que se reclutd y se contratd con mayor
persistencia en el afio 2011. Para cada uno de los cargos se llevo a cabo el proceso de
seleccion basado en competencias especificado en parrafos anteriores, este modelo
permitié realizar los procesos de una manera organizada y muy bien estructurada. La
empresa Ventas y Servicios S.A. dentro de su organizacion interna posee formatos
establecidos en la aplicacion y evaluacion de cada uno de los procesos; generando el

desarrollo de competencias por parte del psicdlogo pasante.

Cada uno de los procesos desarrollados implicO un enriquecimiento en
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conocimientos organizacionales permitiendo poseer claridad en los criterios de
evaluacion, logrando evitar ciertos perjuicios personales y calificar erroneamente a los

candidatos.

36



Identificacion de Competencias especificas en Ventas y Servicios S.A.

DISCUSION

A nivel organizacional se logro revisar uno a uno los manuales de perfiles de
Ventas y Servicios S.A., se determind las competencias especificas para cada uno de
los cargos, de igual forma se actualizo los perfiles para la regional de Bucaramanga y se
apoyo los procesos de seleccidon y contratacion enmarcados por las politicas de la
empresa, basados en el modelo de gestion por competencias, tal y como lo plantea Alles
(2006). ElI proceso de seleccion al ser gestionado en forma adecuada muestra una
herramienta de gran utilidad al momento de la escogencia del candidato. Una buena
seleccion de personal es muy importante para todas las organizaciones, para poder
llevarla a cabo, se gestionan ciertos filtros en la seleccion para ayudar a encontrar el
candidato méas idoneo. Los manuales de perfiles apoyan esta tarea, dado que se
identifican los conocimientos especificos que debera poseer de acuerdo al perfil de
cada cargo, al implementar una planeacion en este tipo de procedimientos se orienta al
departamento o area a agilizar el proceso e incorporar candidatos mas aptos para la

organizacion.

Al momento de implementar los manuales faltantes dentro de la organizacion se
pudo notar que varias de las funciones que poseia un cargo eran ejecutadas por otro, o

en su falencia no se ejecutaban, uno de las ventajas al revisar los perfiles.

Todo esto permite reconocer a las competencias como herramientas de gestion en
el area de Recursos Humanos, dado que si se cuenta con la capacidad de identificar

tales caracteristicas y definirlas en términos de conducta, se podra obtener una
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referencia Util para seleccionar capital humano competitivo y productivo, que logre

contribuir a la organizacion (Dirube, 2004, p.20).

Tomando en cuenta que la gestion por competencias es una herramienta Util, se
retoma lo expuesto por Alles (2006) en el cual menciona que este modelo comprende
una serie de procesos que se relacionan con los miembros de la organizacion y cuyo
propdsito es alinearlos a los objetivos empresariales aplicados a todos los sub-sistemas
del area de talento humano como lo son: seleccion, desempefio y desarrollo de los
cuales se retoman como objetivos dentro de la formulacion de objetivos en este
proyecto, como lo es la implementacion de los manuales de perfiles permitiendo que el
empleado conozca sus funciones y responsabilidades correspondientes a su cargo para
lograr cumplir con los objetivos empresariales, todo ello logré un posicionamiento del
area de talento humano apoyando las gestiones del area, apuntando al logro para una

mejor productividad.
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CONCLUSIONES

El proyecto enfocado a implementar los manuales de perfiles, fortalecid los
procesos basicos de la gestion del talento humano. Los procesos al ser manejados bajo
el modelo por competencias apoya la escogencia de los mejores candidatos, y el

desempefio de los mismos.

Durante el tiempo que se implementaron los 10 manuales, se evidenciaron
funciones faltantes en varios de los cargos como es el caso del Auxiliar operativo y
Auxiliar administrativo, de esta forma se pudo actualizar dichos perfiles enfocandose

solamente en las funciones que debia ejecutar en cada cargo.

Gracias a la actualizacion de los 3 manuales; analista de talento humano, asesor de
cobranza y supervisor de cobranza, se especificaron las funciones que aplicaban
solamente para la regional de Bucaramanga, generando de esta forma organizacion

frente a estos perfiles.

Al implementar los manuales de cargos se evidencia mayor organizacion dentro de
la empresa, dado que cuando inicia un nuevo empleado y se realiza la induccion a su
nuevo puesto de trabajo; estos manuales facilitan al analista a la hora de especificarle al
ocupante las responsabilidades que debera cumplir dentro de la organizacion, las
competencias minimas que debera poseer para realizar las funciones, ademas de
especificar los horarios, la experiencia requerida, los cargos que le reportan y a quienes

deberé reportarle segun la linea de mando en la organizacion.
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Para reclutar la informacion previa de las funciones de cada cargo se evidenciaron
ciertas limitaciones, sin embargo a medida que se logro avanzar se obtuvo la
colaboracion necesaria para su ejecucion dado que gran parte de los jefes inmediatos de
cargos faltantes laboran desde la sede principal en Bogota, por lo tanto el tiempo
esperado para su debida culminacion fue un poco lenta, todos los acontecimientos y
experiencias ayudan a implementar estrategias adaptables para superar los pequefios

conflictos y/o contratiempos dentro y fuera de las organizaciones.

Se puede afirmar que se consiguio el objetivo principal del proyecto, enfocado en
la implementacion del modelo por competencias identificando las competencias
especificas para cada puesto de trabajo, todo ello apoyado en la ejecucion de los

objetivos especificos.
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SUGERENCIAS Y RECOMENDACIONES

Se recomienda revisar las funciones de cada cargo con el fin de actualizar los
manuales de funciones y descripcion de cargos, de acuerdo a las modificaciones
exigidas por el puesto de trabajo, dado que es una guia al momento de seleccionar el

perfil del candidato.

Se sugiere que durante la implementacion de los perfiles se tenga en cuenta las
competencias especificas para cada puesto de trabajo; éstas deben derivarse segun las
funciones en cada area, y deben ser modificadas si se llegase a evidenciar algun cambio

en las funciones.

Importante tener en cuenta; durante el tiempo que se utilice para la recopilacion de
la informacién de cada funcion en el puesto de trabajo, se genere mediante la
observacion directa junto con entrevista, es decir cuando el empleado nos explique sus
funciones y responsabilidades que pueda ir explicando como realiza sus funciones, que
herramientas utiliza, etc. Asi mismo cuando se finalice su recopilacion y se ha adecuado
dicha informacion se contextualice mediante reuniones con jefes inmediatos para

corroborar dicha informacion.

Se espera que se logre el desarrollo pleno y constante del apoyo en los recursos
humanos, teniendo en cuenta que el talento humano es de vital importancia en cada

Organizacion.
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De manera global, se propone que se efectlen capacitaciones periddicamente para
todo el personal de Ventas y Servicios S.A. lo cual se constituye un elemento de

suprema importancia para que se logren los objetivos organizacionales.
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