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RESUMEN

Grupo Caliva, es una empresa dedica al mercado de seguros en Costa Rica, quién cuenta con
representacién del intermediario de seguros exclusivo del Instituto Nacional de Seguros, desde hace
mas de 35 afos, la cual cuenta con el sello de distincidén que le acredita como una empresa PYME.
Actualmente no cuenta con un modelo de gestién del talento humano, lo cual facilite los procesos de
reclutamiento y seleccién, evaluacidn del desempeiio y desarrollo del personal, por lo cual surge la
necesidad de desarrollar todos los modelos correspondientes, que permitan a la organizacion una base
de recursos humanos basados en las competencias.

Como métodos de investigacidn, se consideran la revisién documental, la observacién, aplicacion de
entrevistas de incidentes criticos, talleres y aplicacidon de evaluaciones, el cual se aplicé a la totalidad de
colaboradores de la organizacion. En relacion con estos fue posible desarrollar, el Manual Descriptivo de
Puestos de Grupo Caliva, con su respectivo diccionario de competencias, Modelo de Evaluacion del
Desempefio 270 grados, desarrollo del Plan de Carrera, entre otros insumos necesarios para la

administracién integral del recurso humano de la organizacidn.
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ABSTRACT

Grupo Caliva is a company dedicated to the insurance market in Costa Rica, which has been represented
by the exclusive insurance intermediary of the National Insurance Institute, for more than 35 years,
which has the seal of distinction that accredits it as a SME company. Currently it does not have a human
talent management model, which facilitates the recruitment and selection processes, performance
evaluation and personnel development, which is why the need arises to develop all the corresponding
models, which allow the organization a base of human resources based on competencies.

As research methods, documentary review, observation, application of interviews of critical incidents,
workshops and application of evaluations are considered, which was applied to all employees of the
organization. In relation to these, it was possible to develop the Caliva Group's Job Descriptive Manual,
with its respective dictionary of competencies, 270-degree Performance Evaluation Model, development
of the Career Plan, among other inputs necessary for the comprehensive administration of the human

resources of the organization.
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I. INTRODUCCION

INTRODUCCION Y JUSTIFICACION
La gestidn del talento humano es, sin duda alguna, una de las principales dreas de accién, cuando de
administracion se habla. Desde afios anteriores han surgido importantes estudios los cuales se centran
en la importancia del talento humano, como una de las fuerzas mds importantes a nivel de gestidn del
cambio y alcance de objetivos a nivel organizacional, Newstrom (2011) afirma que “el enfoque de
recursos humanos es desarrollista. Se interesa por el crecimiento y desarrollo de la gente hacia niveles
mas altos de competencia, creatividad y satisfaccién, porque la gente es el recurso central en toda
organizacién y sociedad” (p. 12).
No obstante, alin existe mucho desconocimiento al respecto, esto desde empresas que optan por no
contar con sistemas de gestion del recurso humano y mantienen précticas obsoletas, hasta aquellas que
cuentan sus propios sistemas, pero no saben gestionarlos de manera adecuada.
Dicha problematica a su vez puede verse acrecentada, dependiendo del tamafio de la organizacion,
donde el conocimiento de la gestion del talento humano requiere de ajustes para una implementacion
adecuada. Cordero (2011) afirma que las empresas pequefias y medianas presentan problemas durante
la contratacion, asi como la administracion de personal, como por ejemplo el acceso a personal
talentoso, ausencia de contratos escritos, falta de estrategias claras para los colaboradores, asi como la
ausencia de practicas y politicas laborales.
Independientemente del tamafo de las empresas, la gestidn incorrecta o deficiente del recurso humano
genera importantes problemas y pérdidas para las organizaciones, entre los principales problemas

encontramos: “el ausentismo, la rotacion de personal, la productividad, el desempefio humano”



(Robbins y Judge, 2013, p.10), esto sin considerar las enfermedades fisicas y mentales que se han visto

acrecentadas con la pandemia.

No obstante, muchas empresas reconocen el valor de una adecuada gestion y se preocupan por crear
las mejores condiciones posibles para sus colaboradores, al no visualizar a las personas como niumeros o
planillas interminables, sino como personas con necesidades individuales y metas futuras que pueden

ser trabajadas de manera conjunta con las organizaciones.

Es de esta forma que considerando lo expuesto anteriormente, surge la necesidad de proponer un
disefio de un sistema de administracién de talento humano en la empresa Grupo Calivd S.A., esto con el
objetivo final de crear un sistema de apoyo a la gestién administrativa principal, creando tanto las
condiciones de reclutamiento, evaluacion y retencidn de su personal, de manera que se refleje de

manera positiva tanto para la alta administracion como para los colaboradores involucrados.

De esta forma resulta primordial, dotar a la empresa con las herramientas necesarias para lograr con
éxito este proceso. Se plantea de esta manera, una propuesta de sistema de administracién de gestion
del talento humano, contemplando todos los procesos y subprocesos relacionados, considerando que
en los meses anteriores se ha logrado determinar que la empresa requiere de un apoyo integral en areas

de apoyo del recurso humano.

El estudio de este tema resulta fundamental a nivel social, porque permitird a otras empresas,
denominadas como pequeias o medianas empresas, tomar como referencia dicha propuesta de gestidon
de personal, ya que como se conoce, muchos de los sistemas actuales de recursos humanos se
encuentran contemplados para grandes organizaciones, en cuanto a cantidad de personal se trata y no
contemplan las particularidades de estas empresas, que componen una parte importante del sector
productivo. En cuanto al aspecto metodolégico, la investigacidn sirve como precedente de estudio, y

podra ser utilizada como referente en investigaciones similares.



Otro aspecto que considerar de esta propuesta es la pertinencia para el area de la Psicologia del Trabajo
y las Organizaciones, porque plantea desde el aspecto laboral, herramientas y metodologias de accidn,
para la mejora de la gestidn tanto del talento humano como las practicas de administracion para un

sector de empresas del mercado costarricense.

Como estructura de la investigacion, una vez desarrollada la introduccién y justificacion introductoria, se
procederd a presentar el marco de referencia, identificando aspectos propios del problema a tratar, asi
como una revisién de los principales antecedentes sobre el tema. Posteriormente se procedera a
establecer una serie de conceptos y constructos basicos relacionados al tema y fundamentales para la
mejor comprension del tema. Una vez desarrollado este apartado, se establecerdn los objetivos de la
investigacion, tanto general como especificos.

En el siguiente apartado, se identifican las consideraciones éticas y legales, para salvaguardar el proceso
investigativo. Seguido de la metodologia a emplear, tomando en cuenta estrategias de intervencién,
delimitacion de la poblacion, instrumentos, entre otros aspectos propios de este apartado. En los
aspectos finales se incluye un cronograma de las actividades a realizar en apoyo a la propuesta y los
objetivos establecidos. Ademads, contiene la lista de referencias, asi como también anexos que sirven de

apoyo a la investigacion.



MARCO DE REFERENCIA

a. Descripcion de la situacion problema

Ausencia de un sistema de administracion de gestion del talento humano, en la empresa Grupo Caliva

S.A., que permita la administracién eficiente y adecuada del talento humano de la organizacion.

b. Analisis y contextualizacién del problema

La Caja Costarricense del Seguro Social, clasifica a las empresas segun la cantidad de colaboradores es la
denominacion de su tamafo. Dicho esto, las microempresas estdn compuestas por 1y 5 trabajadores,
pequefias entre 6 y 30 trabajadores y las medianas entre 31 y 100 trabajadores y las grandes son
aquellas donde su planilla estda compuesta por mas de 100 trabajadores (Camara de Comercio de Costa
Rica, 2012).

Segln datos del Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC) del afio 2017, las empresas
denominadas como PYMES, representan el 97,5% del sector comercial del pais, siendo asi una de las
principales fuentes de empleo y generacion de recursos a nivel del pais. Este a su vez es uno de los
sectores con principales problemas debido a los tramites burocraticos, falta de oportunidades o trabas
organizacionales.

Ademas, es importante aclarar que muchas de estas empresas se mantienen en la clandestinidad, por el
desconocimiento de las gestiones de administracion o por problemas de liquidez para el pago de cargas

sociales.

Para el proceso investigativo en desarrollo se determina como poblacion meta una microempresa, con
un total de 5 colaboradores.
Como se informé anteriormente, muchas veces la gestidn del talento humano, no se realiza de manera

adecuada o se omite en este tipo de empresas, ya que los sistemas se encuentran concentrados en



atender las necesidades de grandes corporaciones, con planillas de mas de 1000 empleados, dejando de

lado al mayor sector productivo del pais.

Debido a esto en ocasiones las microempresas, pequeifas o medianas, no cuentan con las herramientas
necesarias para la gestion administrativa ni de personal de los colaboradores que las componen, por los
gue generan problemas para las mismas, inclusive generan pérdidas para el Estado, por la

clandestinidad de las mismas o no cumplir con sus obligaciones.

c. Antecedentes de la intervencidn

Segun lo expuesto en IV Congreso Virtual Internacional Desarrollo Econdmico, Social y Empresarial en
Iberoamérica (Villegas, 2019), entre los principales problemas que se presentan en las organizaciones a

consecuencia de una mala planificacién de los recursos humanos se encuentran:
e Empleados no motivados, por la falta de interés y atencidn por parte de la administracién.
e Aumento en rotacién de personal que implica a su vez costes econémicos elevados.

e Mala gestidn de recursos humanos, a consecuencia de un departamento incompetente y
con mal funcionamiento.
Asimismo, se considera importante destacar en relacién a esta intervencién, que en muchas ocasiones
las personas que conforman la organizacion no cuentan con preparacién adecuada o conocimientos en
los negocios que desempeifian, ya que en diversas ocasiones se hacen contrataciones de familiares, que

puede impactar de manera negativa el negocio.

Por su parte la empresa experta en consultoria de procesos de negocios Deloitte (2007), en su
publicacidén del quinto estudio global sobre las Tendencias de los Recursos Humanos, establece una serie
de tendencias para eliminar dichos problemas y encaminarse a una modernizacion de la gestion del

talento humano, que puede ser utilizada por cualquier organizacién. Entre estas importantes tendencias



se considerar tales como el rompimiento de estructuras jerarquicas que dan paso al trabajo en equipo,
lideres con capacidad de negociacién, residencia y pensamiento sistematico, capacitaciones a través de
redes sociales, reclutamiento utilizando el “employment branding” para reforzar la imagen y percepcion
de una organizacién ante sus clientes, empleados y especialmente en sus potenciales candidatos,
fidelizacidon de empleados, evaluaciones centradas en el impacto de la contribucién, uso de
herramientas de inteligencia artificial, transformacién de los puesto de trabajo asi como las estrategias
de diversidad e inclusion.

A nivel pais, existen importantes avances en cuanto a la gestidn del talento humano, por ejemplo, varias
compaiiias del pais se encuentran el listado Great Place to Work, cambios y ajustes en los puestos de

trabajo para adecuarlos al personal en especial a la respuesta por la pandemia.

También cabe resaltar, que a nivel de PYMES el Ministerio de Economia, Industria y Comercio en
conjunto con la Caja Costarricense del Seguro Social, se brinda una base ajustada, como beneficio
aquellas empresas dentro de esa denominacion, que quieran poner su negocio legal, lo cual genera
ganancias tanto para el empleador, colaboradores como para el estado.

Para la empresa sujeto principal de esta investigacion, la gestion del talento humano ha representado
un reto, el cual se ha visto afectado principalmente en los ultimos meses, debido a una alta rotacién de
personal, deficiencias en el proceso de reclutamiento de selecciéon y fidelizacion de los colaboradores,

razon por la cual se acrecienta la necesidad de una gestidn y planificacién adecuada del talento humano.

d. Contextualizacion del objeto de intervencion
Para la presente investigacion, se considera como area de analisis a la empresa Grupo Caliva S.A. en su
totalidad asi y todos los puestos que la integran. Se excluye de esta intervencion, puestos de futura

creacion, para la creacidon de manuales y evaluaciones correspondientes.



A continuacidn, se procede a identificar aspectos puntuales de tipo organizativo y administrativo

de la organizacion.
Nombre Grupo Caliva S.A.

Historia En 1989, el Sr. Joaquin Caliva Corella, inicia su carrera como Agente de Seguros exclusivo del
Instituto Nacional de Seguros, ofreciendo opciones de aseguramiento para empresas y personas, en los
afos siguientes considerando su alto desempefio y alcance de metas obtiene diversos reconocimientos,
por mantenimiento de la cartera y colaciéon de nuevos seguros, lo cual genera la necesidad del Sr. Caliva
de extender su negocio, considerando la contratacidon de mas personal de apoyo administrativo, asi

como de atencion de sus clientes.

Durante el afio 2020 la empresa logra certificarse como una PYME (Pequefia y Mediana Empresa), ante
el Ministerio de Economia, Industria y Comercio. Actualmente la empresa se encuentra realizando
importantes proyectos de expansion digital, enfocados principalmente en las ventas en linea tanto a
nivel nacional como internacional y se plantea el crecimiento de la empresa, pasando a una corredora

de seguros certificada con mayor cantidad de intermediarios de seguros y personal a cargo.

Misidn La mision de la empresa es: Llevarle tranquilidad, proteccién y seguridad a nuestros clientes y
sus patrimonios, de forma eficaz, evaluando sus requerimientos para proveer de soluciones integrales
ajustadas a sus necesidades reales. Actualmente la empresa no tiene definidos su visién y valores

estratégicos, no obstante, se plantea su creacion durante la presente investigacion.

Vision: Ofrecer personalmente a nuestros clientes y amigos, soluciones individualizadas para enfrentar
los diferentes riesgos familiares, laborales, comerciales y de la naturaleza.

Valores organizacionales: entre los valores de la organizacién se encuentran: 1. Enfoque en el cliente 2.

Trabajo en equipo 3. Mejora continua 4. Excelencia 5. Responsabilidad



Organigrama El siguiente organigrama, comprende la estructura organizativa de la empresa Grupo

Caliva en el 2021.

Figural

Organigrama Grupo Caliva S.A, 2023.

Gerente General

Asistente de Gerencia

Cobranza Servicio al cliente Reclamaciones

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Es importante destacar que el organigrama anterior, considera Unicamente a la empresa, Grupo Caliva
representada por Joaquin Caliva, no obstante, debe considerarse que la empresa figura dentro de la
organizacién del Instituto Nacional de Seguros, asi como también cuenta con diversos procesos de

contratacién mediante outsourcing, tales como la contabilidad y tecnologias de la informacion.



Il. MARCO CONCEPTUAL

A continuacidn, se presentan los principales conceptos que guian la presente intervencion.

Organizacion
Chiavenato (2011) describe una organizacién como “un sistema de actividades conscientemente
coordinadas de dos o mas personas. Una organizacion existe sélo cuando: hay personas capaces de
comunicarse, que estdn dispuestas a contribuir en una accién conjunta a fin de alcanzar un objetivo
comun” (p. 6).
De esta forma estamos ante un sistema complejo de procesos y relaciones, donde los individuos se unen
para el alcance de un objetivo o meta, en consecucion a actividades y funciones previamente
determinadas. Este tipo de relaciones de grupos componen desde sus inicios de gran importancia para

las sociedades, colaborando en el desarrollo humano.

Administracion

Existen multitud de autores que hacen referencia al concepto de administracion. Para Hitt, Black y
Porter (2006) la administracién es un proceso que busca “estructurar y utilizar conjuntos de recursos
orientados hacia el logro de metas, para llevar a cabo las tareas en un entorno organizacional” (p.8). De
esta manera es posible determinar que la administracidn involucra diversas de conceptos, tales como
estructura, recursos, objetivos y tareas, no obstante, se requiere de personas capacitadas para llevar a

cabo los procesos correspondientes y los beneficios que estos tienen para la organizacién.
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Estructura Organizacional
El profesor académico Henry Mintzberg, define el concepto de estructura organizacional, como “el
conjunto de todas las formas en que se dice del trabajo en tareas distintas, y la posterior coordinacion
de éstas” (1995, p.26). Por lo tanto, al hablar de estructura organizacional, se estad haciendo referencia a
todo aquello que debe ser coordinado todas las partes de la organizacidn, para la consecucidn de sus

objetivos, definiendo a través de ésta las dreas y personas responsables.

Procesos Administrativos

Parafraseando a Henry Fayol, conocido como el padre de la administracion moderna, los procesos

administrativos son los siguientes (Tomas, 2011):

Planear: se relaciona con la planificacion a futuro de la organizacion mediante el establecimiento de

metas, objetivos, indicadores y otros conceptos organizacionales relacionados.

e Organizar: comprende la organizacién de todos los recursos de la empresa, en la consecucién de los
planes y objetivos.

e Dirigir: asi como una orquesta, el administrador debe conocer la empresa, para hacer que todo
funcione de forma uniforme.

e Coordinar: se relaciona con la armonizacidn de actividades y ajuste de desviaciones.

e Controlar: establecimiento de normas, procedimientos y demas parametros para determinar que
las cosas se estan realizando y tienen como meta los alcances de la organizacion.

Todos estos procesos implican un grado importante de complejidad y por ende implican tener un

conocimiento experto en la organizacion o bien contar con la asesoria correspondiente, para lograr una

adecuada administracidn dentro de las organizaciones.
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Administracion de Recursos Humanos

Como el principal punto de la presente investigacidn se establece la administracion del Recurso Humano
o Talento Humano, como recientemente se ha determinado. Actualmente es posible afirmar que
aquellas organizaciones que no tienen estrategias enfocadas en su talento humano estan destinadas al
fracaso. Las empresas con conocimientos en estas areas saben que existe un valor agregado a las
organizaciones al dedicar importantes esfuerzos en esta area, atrayendo personal de mayor potencial y
generando grandes beneficios para la empresa.

Dressler (2011) conceptualiza el término Administracidon de Recursos Humanos como: “Las practicasy a
las politicas necesarias para manejar los asuntos que tienen que ver con las relaciones personales de la
funcidn general; en especifico si se trata de reclutar, capacitar, evaluar, remunerar y ofrecer un

ambiente seguro, con un cédigo de ética y trato justo para los empleados de la organizacion” (p.2)

De esta forma, es posible afirmar que la administracion del recurso humano se relaciona con el talento
humano, desde su ingreso a la organizacidn, su mantenimiento y acompanamiento, hasta su salida de la
organizacién. Con el avance de nuevos conocimientos organizacionales surge también el concepto de
Gestién del Talento Humano, el cual Chiavenato (2009), conceptualiza como “la gestidon o administracion
adecuada del personal, implicando competencias, remuneraciones, entre otros aspectos claves”. En
ambos conceptos, podemos definir que la consecucion de la administracion del recurso humano es la
busqueda de una adecuada gestidn de los trabajadores dentro del plano organizacional, desde el

reclutamiento, evaluacién y demas procesos.

Objetivos de la Administracién de Recursos Humanos

Chiavenato (2009, p.11) sefiala los siguientes principales objetivos de la administracién de recursos

humanos:
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e Colaborar al alcance de objetivos y misién de la organizacion, mediante el conocimiento de la
organizacién, apoyando las metas y objetivos creando las condiciones y atendiendo las necesidades
del personal, mediante una adecuada gestidn del talento humano.

e (Creacion de organizaciones competitivas, mediante la creacidn y desarrollo de las habilidades y
competencias de sus colaboradores, a través de programas y objetivos.

e Colaborar en la atraccién de personal capacitado y motivacién de los colaboradores actuales, esto
mediante capacitaciones, politicas de retencion y gestiones correspondientes.

e Enfocarse en la satisfacciéon de los colaboradores, es decir, mediante la creacién de espacios de
capacitacién y andlisis de necesidades de los mismos en cuanto al ambito laboral.

e Fortalecery desarrollar programas de calidad de vida en el trabajo, enfocado en el desarrollo de la
cultura organizacional.

e Ser los administradores del cambio, en caso de requerirse el apoyo de la administracion principal,
guiando todo el proceso y trabajando en la disminuciéon de riesgos.

e (Creacion de politicas organizacionales, especialmente en dreas como lo son la ética y
comportamiento responsable socialmente, que apoyen la estructura de la empresa y las condiciones
laborales de sus colaboradores.

e Trabajar de forma constante en conjunto con la administracidn principal para la creacién de una

mejor empresa y de un mejor equipo de trabajo.

Importancia de la Administracién de Recursos Humanos
Expertos en administracidn, resaltan que una gestion de recursos humanos adecuada implicay
repercute positivamente en las organizaciones. Dressler (2011, p.3) identifica los siguientes beneficios

en la gestién adecuada del personal:
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e Los empleados pueden desempefiarse con mayor disposicion.

e Contratar personas idoneas para el puesto.

e Reducir la rotacién de personal.

e Encontrar colaboradores que den lo mejor de si.

e Trabajar con practicas seguras basados en los principios de salud ocupacional.
e Evitar demandas judiciales.

Como se puede destacar contar con una adecuada gestion de recursos humanos, implica grandes
beneficios y reduce varios de los principales problemas organizacionales relacionados con el personal

como lo son la desmotivacidn, ausentismo, niveles de rotacion, renuncias, entre otros.

Procesos de la Administracion de Recursos Humanos

De la misma forma que la administracién general, cuenta con sus procesos establecidos, la
administracion del talento humano también implica una serie de procesos. Parafraseando a Chiavenato

(2009) se establecen los siguientes procesos:

Atraccion

Tiene como objetivo la busqueda de personas que puedan formar parte de la organizacién. Los

subprocesos incluyen:

a) Investigacion del mercado de oferentes: implica el analisis e investigacion del mercado de recursos
humanos que se encuentra a disposicion de la empresa, de forma que ayuda a establecer una
referencia de posibles colaboradores. Implica enfocarse en la necesidad de personal que la empresa

requiere y crear la planificacidon necesaria para iniciar el proceso de reclutamiento.
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b) Reclutamiento de personas: se relaciona con el uso de técnicas de reclutamiento, considerando la
organizacién y necesidades de la misma, dependiendo del tipo de organizacién puede implicar tanto

el reclutamiento interno como el externo.

c) Seleccién de personal: implica contar con las técnicas y criterios de seleccién, de acuerdo al puesto y
necesidades existentes. Puede implicar técnicas de seleccién tales como: entrevistas, pruebas o

examenes.

Organizacién

Se relaciona con la capacidad de establecer la funcion y metas de los colaboradores en la organizacién y

sus distintas implicaciones, incluye entre sus subprocesos:

a) Planificacién de los programas de induccidn: para la integracion de nuevos colaboradores en la
organizacién, de forma que los mismos puedan conocer aspectos generales, funciones y objetivos
esperados.

b) Descripcidn y analisis de puestos: es uno de los procesos mas complejos, ya que mediante éste se
establecen los manuales de puestos, estableciendo los requisitos del puesto, tareas,
responsabilidades y condiciones del trabajo. Implica un andlisis profundo por parte de los
especialistas en recursos humanos, y sirve de base para muchos de los otros procesos
organizacionales.

c) Evaluacién del desempefio: comprende el desarrollo de sistemas para la evaluaciéon de la calidad de
los recursos humanos, asi como la planificacién correspondiente. Este subproceso implica un trabajo
conjunto con la administracion, en el establecimiento de metas y objetivos, creando a su vez un

sistema de evaluacion retador y que genere beneficios para todas las areas implicadas.
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Retencion

Su objetivo es establecer los lineamientos y politicas de las organizaciones, para lograr que las
personas que trabajan en la organizacion decidan mantenerse en la empresa. La retencidn implica los
siguientes subprocesos que la conforman se encuentran:

a) Administraciéon de sueldos y salarios: incluye la administracién de todo lo relacionado con politicas
salariales, estableciendo actividades y salarios que estén acordes a las politicas gubernamentales y

mercado de reclutamiento de la empresa.

b) Planes de prestaciones sociales: su objetivo es el establecimiento de planes de prestaciones por ley,

asi como también otros beneficios que pueden significar una ventaja competitiva para la empresa.

También pueden considerarse otros que segun el tipo de organizacion como:

a) Seguridad y salud ocupacional: consiste en crear las condiciones en el ambiente laboral de manera
gue sean acordes con la legislacion laboral costarricense, de acuerdo a temas de salud ocupacional y
seguridad, de manera que a través del establecimiento de estos se logren minimizar los riesgos por

accedes o enfermedades en los sitios de trabajo.

b) Relaciones laborales: las organizaciones deben contar con criterio y apoyo de tipo legal, normativas,
procedimientos, que sirven a la organizacién para salvaguardar los recursos materiales como no
materiales y demds elementos de la empresa. En algunas ocasiones son los encargados de lograr
conciliaciones o resoluciones de conflictos en las empresas.

Cabe destacar en este apartado, que el proceso de retencidn a su vez involucra aquellas practicas no

monetarias de retencién de personal, complementarias a la retribucién econdmica, y que segun

expertos comprenden una fuente de motivacién importante



16

Desarrollo

Este proceso se relaciona con aquellas actividades que se realizan y planifican para desarrollar y
preparar a las personas en la empresa, incluye actividades como:
a) Capacitacién: buscar una preparacién, renovacion y creacion de nuevas competencias en los
colaboradores.
b) Desarrollo de recursos humanos: establecimiento de programas que permitan a los colaboradores el
desarrollo de capacidades y habilidades. Se incluyen programas de capacitaciones, interfaces en
linea de capacitacién, programas de becas, cursos en linea, convenios con universidades, asi como

otras mas.

c) Desarrollo organizacional: se enfoca en el mejoramiento de la salud y calidad de las condiciones
laborales de la empresa, a través de la realizacion de actividades y programas que apoyen el

desarrollo de los colaboradores y su socializacidn con la misma.

Evaluacion

Verificar mediante un analisis planificado y consciente lo que estan haciendo las personas en la
organizacién y sus implicaciones para el logro de los objetivos organizacionales, entre sus subprocesos
se encuentran: a. Bancos de datos: con informacién relevante para una éptima administracion, ya sea
para el proceso de reclutamiento, retencién u otro. b. Sistemas de informacion: Medios de informacién
para la toma de decisiones, con respecto al recurso humano con que se cuenta para realizar una
adecuada toma de decisiones con respecto al recurso humano. c. Evaluacién de los recursos humanos:
Implica una evaluacidn y revisidn de los procedimientos del departamento, asi como su actualizacion,
con el objetivo de contar con informacién actualizada para la toma de decisiones, asi como para el

personal.
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Administracion estratégica de Recursos Humanos

Tiene como objetivo realizar un plan estratégico que involucre al talento humano de la organizacién, su
meta final es la potencializacién del mismo a nivel empresarial, es decir obtener el mayor beneficio y
valor posible a través de una serie de estrategias planificadas. Dressler (2011, p.15) indica que la
administracién estratégica es una actividad que “significa formular y ejecutar sistemas de RH, es decir
politicas y practicas de recursos humanos, que produzcan en los empleados las habilidades y los
comportamientos que la empresa requiere para alcanzar sus metas estratégicas”. La administracién se
relaciona por lo tanto en todas las actividades de recursos humanos para ayudar al alcance de las metas

y objetivos propuestos por la administracién de la empresa.

Talento Humano

Existen muchos conceptos en la actualidad sobre lo que implica o se conceptualiza el talento humano.
Chiavenato (2011, p. 37) hace referencia a este como el conjunto “integrado por talentos, estructura

|II

organizacional y cultura organizacional” (Chiavenato, 2011, p. 37). De forma que podemos afirmar que
el talento humano de una organizacidn involucra a todos los colaboradores y sus capacidades de forma

gue mediante una adecuada gestidn se pueda crear un valor adicional en la empresa.

Psicologia Laboral y de las Organizaciones

Segun la UNIR (2020), la Psicologia Laboral, la cual se conoce también mdas ampliamente como Psicologia
del Trabajo y las organizaciones “se encarga del estudio de los procesos psicolégicos y conductuales de
las personas en el contexto de una empresa”. Esto quiere decir que esta rama de la psicologia se enfoca

en estudiar el entorno laboral y como las personas se desarrollan en dicho ambiente.
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Asimismo, resulta importante, segun lo afirma Instituto Europeo de Psicologia Positiva (2024),
considerar que la psicologia es una ciencia y por lo tanto la psicologia laboral también lo es y parte de la
evidencia cientifica, de se apoya en una amplia gama de métodos sociales de investigacidn cientifica que
le ayudan a identificar las mejores practicas corporativas. De esta forma esta rama de la psicologia se

basa en el conocimiento cientifico, asi como sus métodos y aplicaciones.

También resulta de suma importancia, enfatizar que la psicologia del trabajo y las organizaciones
comprende un drea multidisciplinaria, ya que puede integrar muchas ocupaciones y profesiones y es
aplicable a todas las organizaciones, asi que puede incluir también areas administrativas de accion.

La psicologia del trabajo tiene sus orientes segun Arnold y Randall, “de por lo menos, dos raices distintas
dentro de la psicologia aplicada. Una reside en un par de tradiciones que a menudo se conocen como”
ajustar el hombre (sic) al trabajo” (AHT) y” ajustar el trabajo al hombre (sic)” (ATH). La tradicién de AHT
se manifiesta en la seleccidn de personal, la capacitacién y la orientacidén vocacional. Estos esfuerzos
tienen en comun un intento por hacer coincidir de manera eficiente el trabajo y la persona,
concentrandose en la ultima. En cambio, la tradicién de ATH se enfoca en el trabajo y sobre todo en el
disefio de las tareas, el equipo y las condiciones laborales que se ajustan a las caracteristicas fisicas y

psicoldgicas del individuo” (2012, p. 16).

Alcances de la psicologia laboral

Mediante la psicologia laboral, es posible que las organizaciones cuenten con varios ambitos de accion,
gue son de gran importancia para las organizaciones, enunciados por Castro (2024) segun se muestran a

continuacion:

e Evaluacion, seleccidn y orientacion: consiste en evaluar y seleccionar a los candidatos concretos y

futuros trabajadores para desempefiar un puesto de trabajo, esto mediante el disefio de
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instrumentos, pruebas, cuestionarios y llevar a cabo las entrevistas individuales y dindmicas de
grupo.

Formacion y desarrollo del personal y del talento: mediante la ensefianza, formaciény
acompainamiento en el desarrollo de los trabajadores y de los equipos de trabajo. También la
psicologia laboral, tiene como tarea el andlisis y clasificacién de los puestos de trabajo y sistemas

retributivos.

Prevencion y evaluacidn de riesgos y salud ocupacional: mediante la creacién de proyectos y
acciones destinadas a la reduccién de accidentes en el trabajo, ergonomia, minimizar el absentismo

y mejora cualitativa de los recursos humanos y de las condiciones de trabajo.

Mercadeo y comportamiento del consumidor: se trabaja mano a mano con los departamentos y
equipos de Marketing con el objetivo de entender y adelantarse a las necesidades del consumidor

y/o cliente, esto mediante sondeos, encuestas y comunicacidn externa.

Campafiias de comunicacion interna y del clima laboral: ejecutan y llevan a la practica tareas para
mejorar el ambiente, la comunicacion de manera que se crea un ambiente laboral orientada a la

productividad y en beneficio de todas las partes involucradas.

Programas de mejor para creacidon de una empresa saludable: Parece que en los ultimos afos cuidar
el espacio fisico de los trabajadores y esforzarse porque se sientan comodos, a gusto y promover y
proteger su salud y bienestar fisico y emocional son prioridades establecidas en los objetivos de las

empresas... y precisamente esto es lo que busca una empresa saludable.
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Modelo de Gestion por Competencias

Competencia Laboral

Para McClelland (1975) la definicidn de competencia laboral va mas alla de “desempeniar bien el trabajo
depende mas de las caracteristicas propias de la persona -sus competencias- que de sus conocimientos,
curriculum, experiencia y habilidades”, es decir hace no solo referencia a los conocimientos que una
persona posee, sino también implica un andlisis importante en cuanto a su experiencia y caracteristicas
personales. Complementando este concepto podemos considerar el definido por Bunk (1994), el cual
“propone que quien posee tal competencia es quien dispone de los conocimientos, destrezas y
aptitudes necesarios para ejercer una profesidn, pudiendo resolver los problemas profesionales de
forma auténoma y flexible, estando capacitado para colaborar en su entorno profesional y en la
organizacion del trabajo”.
Por su parte Spencer identifica, que una competencia “es una caracteristica subyacente de un individuo
que esta causalmente relacionada a un criterio referenciado como efectivo y/o un desempefio superior
en un trabajo o en una situacién”.
Caracteristica subyacente significa que una competencia es una parte relativamente profunda
persistente de la personalidad de una persona y que puede predecir la conducta en una amplia variedad
de situaciones y tareas de trabajo. Causalmente relacionada significa que una competencia causa o
predice la conducta y el desempefio, entre sus caracteristicas se encuentran:
1. Motivos: impulsan, dirigen y seleccionan la conducta a ciertas acciones o metas o pueden a su vez

también funcionan como una conducta de alejamiento.

2. Rasgos: caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones o informacion.

3. Autoconcepto: actitudes, valores o autoimagen de una persona.
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Conocimiento: informacién que una persona tiene en areas de contenido especifico.

Destreza: la habilidad de ejecutar una cierta tarea fisica o mental. Criterio referenciado significa que
la competencia realmente predice quién hace algo bien o mal, como es medido en un criterio

especifico o estandar.

Modelos de competencias

En cuanto a los modelos utilizados para determinar las competencias, destacan tres tipos, los cuales son:

1.

Funcionalista: este tipo de modelo tiene como referente la escuela funcionalista de sociologia, la
cual busca desarrollar en la identificacion de competencias, considerando todo de manera global,
decir habilidades, aptitudes y condiciones del ambiente, buscando destacar las aquellas
competencias mas relevantes, de manera que se pueda cubrir las necesidades del mercado laboral.
“Para este enfoque las empresas son entendidas como sistemas sociales abiertos en constante
interaccion con su entorno, pues su funcionamiento depende de sus relaciones con el mercado, la
tecnologia, las relaciones institucionales, y los fendmenos socioculturales, al mismo tiempo que la
empresa como sistema integra diferentes subsistemas interrelacionados funcionalmente" (Mertens,

1996, como se citd en Becerra y Campos, 2012).

Considerando por lo tanto este modelo, las organizaciones analizan y consideran todo su entorno,
asi a su vez toman en cuenta al colaborador en su propio entorno, y con relacion a este se procede a
desarrollar el modelo, basdandose a su vez en los resultados obtenidos por el colaborador
principalmente, mds que en los procesos que generan los resultados.

Conductista: se centra en los trabajadores que destacan por un desempefio superior o bien
sobresaliente en sus funciones, de manera que en “en este tipo de analisis las competencias claves

tienen una decisiva influencia en el desarrollo del puesto de trabajo y en el funcionamiento de la
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organizacién, ya que buscan el elemento central de la competencia”. (Mertens, 1996, como se citd

en Becerra y Campos, 2012).

De esta manera se identifican aquellas competencias y las conductas que generan un desempefio
exitoso, para generar el modelo de competencias, generando a través de estas conductas, puntos de
referencia a seguir en la organizacidn. Sin embargo, es importante destacar que este enfoque “hace
énfasis en que la persona sera evaluada sobre el criterio de lo observable y medible de su
comportamiento y conocimiento. De igual manera, deja presente que hay factores que no son
faciles de identificar en las personas tales como la autoestima, la personalidad y su intencion,
especialmente, cuando desean ser seleccionados para un cargo” (Diaz, 2020), por lo que resulta
esencial, la observacién de aquello tangible como intangible, en cuanto a competencias se habla.
Constructivista: tiene como punto principal del modelo, aquello que el colaborador es capaz de
hacer, de manera que “este modelo parte del analisis de las relaciones existentes entre los grupos y
su entorno y entre la formacién y el empleo. Para identificar y describir competencias se toma como
referencia, tanto a las personas con sus posibilidades y objetivos laborales, como al entorno
sociolaboral con el que se relacionan” (Becerray Campos,2012, p.17).

Es importante destacar, que en contraposicién al modelo conductual, este tipo, considerando la
totalidad de colaboradores, y no solo aquellos que tienen un desempeiio sobresaliente, si no que se
basa en objetivos y posibilidades, mediante cuestiones de aprendizaje.

De esta manera Becerra y Campos (2012, p.18), identifica de manera resumida, que los enfoques

expuestos se centran en las competencias, segun:
Normas de competencia (Funcionalista) que se centra en los requerimientos de la ocupacién.
Mejor desempefio (Conductista) que centra la competencia en las cualidades de la persona.

Lo que la persona es capaz de hacer (Constructivista) que se centra en las actitudes y la conducta

asociadas con el conocimiento, habilidad y destrezas en conjunto.
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Beneficios del modelo de competencias

Parafraseando a Diaz y Arancibia (2002), podemos identificar los siguientes beneficios para las

organizaciones, con la utilizacién del modelo de competencias:

Mediante un enfoque basado en competencias se favorece procesos de aprendizaje y formacién

continuos, esto mediante capacitacion constante y enfocada a la competencia en especifico.

Los colaboradores pueden tener un mayor conocimiento de las tareas y resultados que la
organizacién espera de ellos y asi pueden contribuir de una mejor forma a las metas de la
organizacion.

La seleccién de personal se facilita pues se conocen las competencias necesarias para el puesto, mas

alla de simples conocimientos técnicos o estudios profesionales.

Mediante el reconocimiento de las competencias a través de sus prdcticas laborales, se aumenta su

empleabilidad.
Mejora la precisidn al determinar el ajuste potencialidad de una persona para diversos trabajos.

Los planes de desarrollo se pueden trabajar de una mejor forma, ya que se conocen las habilidades y

caracteristicas especificas necesarias en un puesto, asi como el cierre de brechas.

Aplicacidn de la psicologia laboral y competencias

Segun explican Rodriguez y Posadas (2007), el tema de las competencias surge en Estados Unidos a

finales de los sesenta y principios de los setenta, cuando David McClelland, un profesor de psicologia de

la Universidad de Harvard, se percatd de que los exdmenes académicos no garantizaban el desempefiio

en el trabajo ni el éxito en la vida, por lo que considerd necesario buscar otras variables predictoras de
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éxito. Dichas variables fueron denominadas “competencias”, y desde entonces conforman un campo de

estudio para diversas areas, como la organizacional.

De esta forma la psicologia se ocupa de explicar diversos fendmenos aglutinados en el término

“competencia laboral” a través de diversos enfoques o aproximaciones psicoldgicas. Haciendo posible su

aplicacion en las organizaciones y adaptandolas de acuerdo a las necesidades Unicas de cada

organizacion.

Componentes del modelo

El modelo de competencias laborales, segiin Delgado (2009, p. 33) esta integrado por los siguientes

componentes:

Saber: Es el conjunto de conocimientos tedrico-empiricos que le permiten a la persona ejecutar un
comportamiento eficaz, seguro y eficiente como una de las conductas operacionalizadas dentro de
una competencia. Asi, por ejemplo, para ser técnico electricista es necesario que la persona tenga
los conocimientos que son exigidos para la realizacion del mantenimiento de un tablero de controles

o para la distribucién del tendido de redes domiciliarias.

Saber hacer: Es la aptitud, habilidad, destreza o practica que la persona demuestra en la solucién de
los problemas concretos que plantea el trabajo. Por ejemplo, no es suficiente que una persona
tenga todos los conocimientos tedricos que exige la realizacién de un trabajo de mantenimiento de

redes, es preciso que los aplique a cada situacion particular y concreta.

Saber estar: Es el comportamiento de adaptacién y asimilacion que muestra una persona en cuanto
a las normas, reglas y cultura de la organizacion. Es el aporte de una persona a mantener y cultivar

un clima y una cultura organizacional en donde la convivencia refleje valores tales como el respeto,
confianza, cooperacion, trabajo en equipo y unas relaciones interpersonales que favorezcan la

integracidon y cohesiéon del grupo de trabajo.
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Querer hacer: Es el interés, disposicion y la motivacidn que una persona debe tener para poder
realizar un trabajo en forma competente desde el principio. Muchas veces al no contar con la
motivacion suficiente, los anteriores saberes no se expresan con plenitud, y en vez de aportar
eficiencia y eficacia, lo que ocurre es que se incrementa el desperdicio por retrocesos en las

actividades laborales.

Poder hacer: Es la contribucion de la organizacion en proporcionarle al empleado todos los medios y
recursos necesarios de trabajo que le permiten realizar su labor en forma oportuna y con la calidad

esperada por el cliente.

Pasos a seguir para establecer un modelo de evaluacién por competencias

Alles (2005, p.89), identifica una serie de pasos para ejecutar un sistema de gestién de competencias,

para los cuales establece:

1.

Definir vision y misidn.

Definicion de competencias por la maxima direccion de la compaiiia.
Pueda de competencias en un grupo de ejecutivos de la organizacién.
Validaciéon de las competencias.

Disefio de los procesos de recursos humanos por competencias.

Asimismo, establece los criterios efectivos de competencias (Alles, 2005, p. 90):

1.

Definir criterios de desempefio.
Identificar una muestra.
Recoger informacion.

Identificar tareas y los requerimientos en materia de competencias de cada una de ellas; esto

implica la definicion final de la competencia y su correspondiente apertura en grados.
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5. Validar el modelo de competencias.

6. Aplicar el modelo a los subsistemas de recursos humanos: seleccién, entrenamiento y capacitacién,

desarrollo, evaluacién de desempefio, planes de sucesién y un esquema de remuneraciones.

Modelo de Spencer y Spencer

Uno de los modelos con relacidn al modelo de competencias, es el realizado por Spencer y Spencer, el
cual hace referencia a un modelo de iceberg, para explicar los factores que influyen en estas conductas,

y permiten identificar la existencia o no de determinada competencia, entre las cuales identifican:
Variables visibles

e Habilidades: Lo que una persona sabe hacer bien.

e Conocimientos: Lo que una persona sabe de un area particular.
Variables no visibles

e Valores / roles sociales: la imagen que una persona proyecta a otros, lo que refleja que cree como

importante de hacer o ser.
e Autoimagen: La manera en que una persona se ve a si misma.
e Rasgo: Un patrén de conducta habitual.

e Motivos: Pensamientos y preferencias naturales y consistentes que dirigen y mueven la conducta de
una persona.
Asimismo, para el presente trabajo de investigacidon se tomara en cuenta el siguiente cuadro de

competencias genéricas, expuesto por Spencer Spencer:



Cuadro 1

Competencias genéricas segun Spencer Spencer, 1993.

Grupos

Competencias de
desempeiio y operativas

Competencias de ayuda
y servicio

Competencias de
influencia

Competencias directivas

Competencias cognitivas

Competencias de
eficacia personal

Competencias genéricas

¢ Orientacion al resultado.

e Atencidn al orden, calidad y perfeccion.
e Espiritu de iniciativa.

¢ Busqueda de la informacion.

¢ Sensibilidad interpersonal.

¢ Orientacion al cliente.

¢ Persuasion e influencia.
e Conciencia organizativa.

¢ Construccion de relaciones.

¢ Desarrollo de los otros.

¢ Actitudes de mando: asertividad y uso del poder formal.

¢ Trabajo en grupo y cooperacion.

e Liderazgo de grupos.

® Pensamiento analitico.

® Pensamiento conceptual.

¢ Capacidades técnicas, profesionales y directivas.
¢ Autocontrol.

¢ Confianza en si mismo.

¢ Flexibilidad.

¢ Habitos de organizacion.
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Fuente: Spencer y Spencer (1993), citado en Mertens (1996).

Tipos de competencias laborales

Diaz (2006) identifica tres tipos de competencias, que permitiran a las organizaciones, establecer un

modelo de gestién de competencias, las cuales son:
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Competencias corporativas: son conocimientos, habilidades, actitudes y destrezas definidas por la
organizacion, las cuales deben ser identificables en todos los colaboradores de la organizacidn sin
importar su puesto, pues se relacionan a nivel organizacional con el éxito y productividad. Estas se

relacionan con el plan estratégico de la organizacidn, al considerar la misidn, visidn, objetivos.

Competencias técnicas: son aquellos conocimientos, habilidades y/o destrezas especificas que
deben demostrar poseer las personas para desempenar eficazmente una funcién determinada, por
lo que no aplican en el caso del grupo anterior para todos los colaboradores de la organizacion, sino

que son especificas del puesto y funciones.

Competencias actitudinales o de gestion: son aquellos componentes actitudinales de un individuo y
se relaciona con su capacidad para el logro de objetivos, metas y resultados de forma eficiente y

eficaz.

Entrevista de incidentes criticos STAR

“La Entrevista de Incidentes Criticos o BEI (Behavioral Event Interview) es una técnica que tiene como

objetivo conocer la conducta y competencias de un candidato basandose en situaciones experimentadas

en tiempos pasados”. (Salazar, 2021).

Para tener una mejor planificacidn del proceso, asimismo se establecer una entrevista siguiendo las

siglas S.T.A.R., las cuales segun Salazar (2021), comprenden los siguientes puntos:

Situacion: implica describir ampliamente y con detalle el qué, cuando, dénde pasd, de manera que,
a través del contexto, sea posible apreciar todos los detalles, tales como personas involucradas,

elementos, recursos, entre otros. Entre mayor cantidad de detalles sean dados por la persona, sera
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mejor para el proceso, sin embargo, el entrevistador también puede incentivar el proceso, en caso

de que observe que el entrevistado no brinda tantos detalles.
e Tarea: explicar con exactitud, cudl era su funcién o tarea, en dicha situacién.

e Acciones: identificar todas las acciones llevadas a cabo para resolver dicha situacién, el motivo de

porqué se eligieron esas acciones.

e Resultado: comentar al entrevistador cual fue el resultado obtenido, por las acciones tomadas,

pueden incluirse detalles adicionales, como consecuencias en el proceso o aprendizajes personales.

Manual descriptivo de puestos
Chiavenato, conceptualiza la descripcién del puesto como:
“un proceso que consiste en enunciar las tareas o responsabilidades que lo conforman y lo hacen
distinto a todos los demds puestos que existen en la organizacién. Asimismo, su descripcién es la
relacién de las responsabilidades o tareas del puesto (lo que hace el ocupante), la periodicidad de su
realizacion (cuando lo hace), los métodos que se emplean para el cumplimiento de esas
responsabilidades o tareas (como lo hace), los objetivos (por qué lo hace). Es basicamente una
enumeracion por escrito de los principales aspectos significativos del puesto y de las obligaciones y

responsabilidades adquiridas” (2007, p.226)

Asimismo, identifica que una vez definido el punto anterior se debe desarrollar el analisis del puesto, el
cual busca estudiar y determinar los requisitos, responsabilidades y condiciones que el puesto exige,
para desempefiarse de manera adecuada, entre estos factores se identifican segun Chiavenato (2007, p.
229):

e Requisitos intelectuales: escolaridad indispensable, experiencia indispensable, adaptabilidad al

puesto, iniciativa requerida, aptitudes requeridas.



e Requisitos fisicos: esfuerzo fisico requerido, concentracidn visual, destrezas o habilidades,

complexidn fisica requerida.

e Responsabilidades adquiridas: supervisidn del personal, material, herramientas o equipo, dinero,

titulos o documentos, relaciones internas o externas, informacion confidencial.

e Condiciones de trabajo: ambiente de trabajo, riesgos del trabajo (accidentes de trabajo,

enfermedades profesionales)

Diccionario de competencias
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Alles (2017, p. 396) define el Diccionario de Competencias como un “documento interno organizacional

en el cual se presentan las competencias definidas en funcién de la estrategia”. Y define los siguientes

componentes para el diccionario:

¢ Titulo: hace referencia al nombre de la competencia y comprende los comportamientos que deben

mostrar los empleados que ocupan el puesto.

¢ Definicidn: proporciona una explicacién genérica de la competencia que facilite su comprensién.

e Niveles: indican los comportamientos especificos que se asocian a la competencia definida y que
permiten evidenciar si el empleado la posee y en qué grado.

A su vez Alles, identifica la siguiente subdivision para los niveles:

- Alto: la competencia esta altamente demostrada en la practica y esta desarrollada en un grado
superior.
- Bueno: la competencia es empleada como recurso en un buen nimero de ocasiones, pero no esta

completamente desarrollada. Posee el potencial necesario para desarrollar la competencia hasta un

nivel alto.
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- Minimo necesario: muestra el requerimiento estandar o minimo imprescindible para tener un
desempefio suficiente en el puesto de trabajo.

- Insatisfactorio: no presenta la competencia o la presenta en un nivel inferior al minimamente
requerido. Requiere capacitacién para desarrollarla hasta el estdndar necesario. Este nivel no tiene por
qué significar la ausencia de la competencia, sino su desarrollo en un nivel minimo.

No obstante, los niveles pueden variar de acuerdo a las necesidades de la organizacion.

Evaluacién 270
La evaluacién del desempeio 270, comprende una de las formas de evaluacion mas completas e
integrales, disponibles para la evaluacion del personal.
La evaluaciéon del desempeiio 270 grados, es aquel tipo de evaluacidn en el que se recopila informacién
sobre el quehacer del evaluado y el resto del equipo de trabajo, sin involucrar a los clientes como
sucede en la evaluacién de 360 grados.
Para lturralde (2011) la evaluacion de desempeiio laboral de 270:
“Fue desarrollada con la intenciéon de eliminar la subjetividad que puede producirse como
resultado de una evaluacion de 90 o 180, en esta evaluacion le mide al trabajador su superior,
existe una autoevaluacién e interviene un factor mas de medicién que puede ser la evaluacion
de los subordinados si existen en su cargo de trabajo subordinados, o por los pares que son sus
companieros del equipo de trabajo o quienes se encuentran en el mismo nivel de
responsabilidad”.
Para Padilla (2021) la evaluacion del desempefio, la evaluacién tiene como propdsitos:

e Mejorar la productividad de los empleados.

e Aplicar retribuciones por desempeiio.
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e Buscar puntos de mejora en el desempeiio profesional.
e Mejorar la motivacion laboral y la cultura organizacional.
e Encontrar necesidades formativas y disefiar planes para cubrirlas.

e Apoyar laimplementacién de planes de carrera profesional, movilidad, etc.

Assessment Center

El Assessment Center, es una técnica que tiene como objetivo predecir el desempefio de un colaborador
en un puesto, mediante un ejercicio de supuestos en una determinada situacién o escenario.

Diaz, conceptualiza el Assessment Center como “una técnica de evaluacidon de competencias laborales,
gue tiene como fundamento la observacidn y registro de las conductas generadas por una persona a
través de la aplicacién de una serie de pruebas de tipo situacional que ponen a los participantes en
situaciones similares a las del puesto o rol a ocupar”

Para poder obtener los resultados mediante esta técnica se debe observar la conducta, lo cual debe

hacerse por parte de evaluadores expertos en la herramienta.



33

Il. METODOLOGIA

Estrategia de general de investigacion aplicada
Como obijetivo principal de la investigacion, se establece proponer un sistema de administracion de
gestion del talento humano basado en competencias, para la empresa Grupo Caliva S.A. Como
estrategia de intervencidn se propone la aplicacidn de las herramientas al 100% (gerencia, asistente de
gerencia, cobranza, servicio al cliente y reclamos) de los puestos y personal de la organizacion. La
informacién sera recolectada principalmente a través de la observacién, una entrevista semiestructuray
también un analisis de incidentes criticos basados en el Método S.T.A.R. asi como una serie de talleres
en conjunto con la jefatura para definir aspectos importantes, tales como las competencias estratégicas.
Para el andlisis de la informacion recolectada se propone la creacién de un manual descriptivo de
puestos por competencias con su respectivo diccionario de competencias, un sistema de evaluacién del
desempefio, asi como también la creacidn de un sistema de recompensas para la organizacién, siendo
claramente validados en apoyo con expertos en el drea, y como paso final el escrito del informe final de
resultados para entregar a la jefatura correspondiente. A continuacion, se procederd a desarrollar con

mayor amplitud los aspectos mencionados anteriormente.

Descripcidon de la poblacién meta, beneficiarios directos e indirectos

La poblacién meta de la presente intervencién son todos los colaboradores de la empresa Grupo Caliva
S.A,, en los puestos de gerencia, asistente de gerencia, cobranza, servicio al cliente y reclamos. Como
beneficiarios directos, se identifican los puestos mencionados anteriormente, asi como otras empresas
PYMES costarricenses, que puedan verse beneficiadas con la intervencién en desarrollo. De manera
indirecta se propone como beneficiario el Estado y las organizaciones, enfocadas en el crecimiento de

las PYMES.
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Instrumentos y procedimientos de recoleccién de informacién

La empresa actualmente no cuenta con el desarrollo documental ni de referencia para la intervencién
del proyecto en cuestion, por lo que no se proponen instrumentos y procedimientos previos que nos

permitan establecer las bases documentales correspondientes.

Considerando lo anterior, se debe iniciar con la base documental y de informacién desde cero, por lo

gue se propone dos etapas de recoleccion de la informacion:

1. Recoleccién de insumos para diccionario de competencias organizacionales: Se determina una
entrevista con el gerente general de la organizacién, con el fin de establecer las competencias
estratégicas imprescindibles para todos los puestos de la organizacidn, esto mediante una
presentacion tipo taller, que permitiran establecer las competencias cruciales e indispensables que

deben tener todos los colaboradores en la empresa.

2. Recoleccidn de insumos para el manual descriptivo de puestos basado en competencias, evaluacion
del desempefio por competencias, remuneracion y desarrollo, en esta etapa como principal método
de recoleccion de informacidn se propone la observacidon directa del colaborador en el puesto, con
respecto a este método Chiavenato indica “su empleo es muy eficaz en estudios de micro
movimientos, asi como de tiempos y métodos, el analisis se realiza con la observacion dinamica del
ocupante en pleno ejercicio de sus funciones” (2011, p. 194), esto con el objetivo de determinar las

principales funciones y generalidades de los puestos a evaluar de manera visual.

De manera complementaria y posterior se propone la aplicacién de entrevistas semiestructuradas a los
colaboradores involucrados, mediante la cual “se obtiene informacién sobre todos los aspectos del
puesto, la naturaleza y secuencia de las tareas que lo componen y los porqués y los cuandos”
(Chiavenato, 2011, p.195), asi como también la inclusién de una entrevista de incidentes criticos,
considerando el método S.T.A.R., ambas como complemento con lo cual se permitira corroborar la

informacién obtenida durante el proceso de observacién, asi como reafirmar las principales
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competencias asociadas a los puestos en analisis asi como otros detalles que se considere importante
validar a través del proceso de entrevista de manera que se puedan establecer los principales aspectos
para la confeccién del manual descriptivo de puestos por competencias, el cual servird de insumo para
la realizacion de los subsiguientes procesos de evaluacién del desempefio, remuneracion y desarrollo de

personal, también basadas en competencias.

Los contenidos de las entrevistas, asi como la observacion incluyen los siguientes tépicos: identificacion
del puesto, resumen del puesto, responsabilidades y obligaciones, autoridad el titular, estdndares de
desempefio, condiciones laborales, especificaciones del puesto (Dessler, 2009. p. 141), asi como la
identificacion de las competencias laborales asociadas al puesto que pueden obtenerse también
mediante la entrevista de incidentes criticos.

Las herramientas descritas seran aplicadas al 100% de los puestos de la organizacién (servicio al cliente,
reclamos, cobranza, asistente de gerencia y gerencia).

Para la validacion de los instrumentos mencionados, se solicitara a expertos en la materia de Psicologia
Organizacional y Laboral, la revision de los mismos, ademds de otras personas con conocimientos en el
area de interés como apoyo, entre los cuales se consideran el equipo asesor, asi como personal que
trabaja propiamente en areas de gestion del talento humano.

De forma posterior a la recoleccidn se procedera con el desarrollo de todos los documentos y
procedimientos de gestidn de recursos humanos, seglin se muestra en la Tabla 1 que presenta la

operacionalizacidn de los objetivos especificos.

Cuadro 2

Operacionalizacion de los objetivos especificos para un sistema de administracion de gestion por

competencias del talento humano para la empresa Grupo Calivd S.A, 2023.
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Objetivo No. 1 Resultado / Indicador Fuentes e Tiempo
instrumentos
Definir un proceso de Proceso de reclutamientoy = Observacion, 2 meses
reclutamiento y seleccidon de = seleccidn de personal entrevista
personal para la empresa semiestructuraday
Grupo Caliva S.A, mediante Diccionario de entrevista de 2 meses
la creacién de un manual de | competencias incidentes criticos
puestos basado en un Manual descriptivo de
modelo de competencias. puestos por competencias
Objetivo No. 2 Resultado / Indicador Fuentes e Tiempo
instrumentos
Operacionalizar un sistema Sistema de evaluacion del Observaciény 2 meses
de evaluacién del desempeno entrevista

desempefio para los puestos

de trabajo de Grupo Caliva Manual de Puestos

S.A.
Objetivo No. 3 Resultado / Indicador Fuentes e Tiempo
instrumentos
Determinar un sistema de Remuneracién Observaciény 2 meses
remuneracion y desarrollo Desarrollo de personal por entrevista
basado en competencias
para los colaboradores de competencias Manual de Puestos

Grupo Caliva.

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Seguidamente se procedera a confeccionar el informe final de la investigacion, para entregar a la

administracién de la empresa.

Estrategia, métodos y técnicas de analisis y evaluacion de resultados

|ll

La presente intervencidn, se plantea desde un esquema de tipo mixto, el cual “representa un conjunto
de procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacion e implican la recolecciéon y el andlisis de
datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracién y discusion conjunta, para realizar inferencias

producto de toda la informacién recabada (meta inferencias) y lograr un mayor entendimiento del

fendmeno bajo estudio)” (Hernandez et al. 2014, p.546). Asimismo, la intervencion es de tipo descriptiva
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pues “busca especificar propiedades y caracteristicas importantes de cualquier fenémeno que se
analice. Describe tendencias de un grupo o poblacién” (Hernandez et al. 2014, p.92), es decir mediante
el andlisis e identificacion de la informacidn recolectada, para la creacidn de los productos (manual,
evaluacidn y propuesta de remuneracion).

También se propone la revisidn posterior de los productos y resultados obtenidos por parte de expertos
en Psicologia Organizacional y Laboral, que puedan establecer sugerencias o aspectos de mejora,

considerando las siguientes bases documentales de consulta:

1. Diccionario de competencias: una vez realizada la entrevista con el gerente general y andlisis de los
métodos de recoleccidn, se identificaran las principales competencias de los puestos que componen
la organizacidn, estableciendo su conceptualizacién, indicadores y competencias correspondientes.

2. Andlisis y descripcién del puesto (manual descriptivo de puestos por competencias): compone el
consolidado de la informacién recolectada tanto en las entrevistas semiestructuradas asi como
incidentes criticos asi como también durante el proceso de observacion, considerando:
identificacion del puesto, resumen del puesto, responsabilidades y obligaciones, autoridad el titular,
estandares de desempefio, condiciones laborales, especificaciones del puesto, asi como la
identificacion de las competencias laborales asociadas al puesto.

3. Disefio de los formatos de entrevista de seleccion: tomando en consideracion lo indicado en el
manual de puestos, se establece una entrevista personalizada para los puestos de trabajo en
analisis.

4. Disefio de los formularios de evaluacion del desempefio para cada puesto: considerando las
competencias detectadas, asi como indicadores propios del puesto, se procederd a la elaboracidn de
los instrumentos de evaluacion considerando un sistema de 360 grados.

5. Consolidacion del modelo de gestion del talento humano por competencias: incluyendo el

Diccionario de Competencias Organizacionales, Manual descriptivo de puestos por competencias,
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formatos de entrevistas de seleccidon por competencias para cada puesto y formato de evaluacion

del desempefio.

Consentimiento informado
A todos los/as participantes que colaboren en la investigacidn se les asegurara confidencialidad,
anonimato y se les garantizara que la participacion en el proyecto de investigacidon no pondra en riesgo
su integridad fisica, psicoldgica y/o moral. Ademas, tendran la libertad de rehusarse a formar parte de la
investigacion o de retirarse antes de concluir el instrumento. Se contara para ello con el respectivo

consentimiento informado que se presenta en el ANEXO 1.

Definicidon del sistema de supervision
Se propone un seguimiento y revisién conjunta con el Posgrado de Psicologia y el comité
correspondiente asignado, con una periodicidad mensual o de acuerdo con lo que se determine por
parte de la universidad, de forma presencial o virtual, de acuerdo a lo que las condiciones lo permitan.
También se propone consultar a expertos o asesores en recursos humanos, en cuanto a las herramientas
generadas en el proceso de desarrollo, asi como el apoyo y revisiéon de los avances por parte de la

jefatura de la organizacién.

Cronograma

Se propone el siguiente cronograma con un plazo de 4 meses, para cumplir con los objetivos

establecidos, las actividades a desarrollar se indican a continuacion:
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Cuadro 3

Cronograma de actividades y etapas presentado a inicios de investigacion

Mes/Actividad 1 2 3 4
Objetivo No. 1 Definir un proceso de reclutamiento y seleccién de personal
para la empresa Grupo Caliva S.A, mediante la creacion de un
manual de puestos basado en un modelo de competencias.
Recoleccién de informacidn
Ejecucion del proceso de observacion

Procesamiento de la informacién

Aplicacion de la entrevista

Procesamiento de la informacion -
Desarrollo de manual de puestos -
Revision de resultados con expertos -

Objetivo No. 2 Operacionalizar un sistema de evaluacién del desempefio
para los puestos de trabajo de Grupo Caliva S.A.

Objetivo No. 3 Determinar un sistema de remuneracién y desarrollo basado
en competencias para los colaboradores de Grupo Caliva.

Recoleccion de informacion
Desarrollo del sistema de evaluacion

Revision de resultados con expertos

Recoleccién de informacion

Desarrollo del sistema de recompensa y
desarrollo

Revision de resultados con expertos
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IV. ANALISIS DE RESULTADOS, INTERPRETACION Y DISCUSION
El siguiente capitulo tiene como objetivo el analisis e interpretacion de los resultados obtenidos
mediante el proceso de observacién, taller de competencias, entrevista e incidentes criticos, aplicados a
los puestos de Grupo Caliva S.A.
Para el establecimiento de las competencias genéricas o estratégicas de la organizacion, se realiza un
taller con el gerente general de la empresa, para determinar cuales son las competencias que deben

tener todos los integrantes de la organizacidn, en relacidn el taller se obtienen los siguientes resultados:

Figura 2

Competencias genéricas detectadas por medio taller de competencias, en puestos de trabajo

de Grupo Caliva

Analisis de

informacién

-y

e N
Capacidad de
organizacion

Orientacion al
cliente

-~

-

Construccion
de relaciones

Pensamiento
analitico

Trabajo en
equipo

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Con relacién a las competencias especificas, Se procedid, por lo tanto, a aplicarla herramienta a la

totalidad de puestos en la organizacion (gerencia, asistente de gerencia, especialista en cobranza,
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ejecutivo de servicio al cliente y reclamos). Para dicho andlisis, se utilizé una entrevista de incidentes
criticos, a los usuarios expertos, para determinar mediante éste, las competencias especificas del puesto
de trabajo, considerando como base el siguiente documento como base para la entrevista, basado en el

método S.T.A.R.:

Cuadro 4

Método S.T.A.R. de entrevista de incidentes criticos aplicado en Grupo Caliva

METODO STAR PREGUNTA CASO 1 CASO 2
LA SITUACION ¢Qué pasé?
é¢Dénde?
éCémo?
LA TAREA ¢Qué debia hacer?
¢Para qué?
LA ACCION éQué pasé?
¢Cual fue su papel?
EL RESULTADO éCudles fueron los indicadores?
¢Como obtuvo los resultados?

COMPETENCIAS DETECTADAS

Fuente: Elaboracion propia, segun Salazar 2021.

De los cuales se obtiene la siguiente informacidon relevante, como insumo para determinar las

competencias especificas para cada puesto, seglin se muestra a continuacion:



Figura 3

Competencias especificas detectadas por medio de entrevista de incidentes criticos S.T.A.R. en

puesto de trabajo de Grupo Caliva

Gerente General
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Comunicacion
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A
., Dominio
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Fuente: Elaboracion propia, 2023.

PROPUESTA

En consideracidon con la aplicacidn de las herramientas indicadas en el apartado anterior, se procedera a
desarrollar el proceso de gestién basado en competencias.
Por lo tanto, este capitulo tiene como objetivo principal, el desarrollo del sistema de administraciéon de

gestidn por competencias del talento humano, mediante la planificacidon de cada uno de sus procesos.
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Objetivos de la propuesta
Objetivo General:

Proponer un sistema de administracién de gestién por competencias del talento humano parala

empresa Grupo Caliva S.A.
Objetivos especificos

1. Definir un proceso de reclutamiento y seleccién de personal para la empresa Grupo Caliva S.A,

mediante la creacién de un manual de puestos basado en un modelo de competencias.

2. Operacionalizar un sistema de evaluacion del desempefio para los puestos de trabajo de Grupo

Caliva S.A

3. Determinar un sistema de remuneracion y desarrollo basado en competencias para los

colaboradores de Grupo Caliva.

Alcances

Esta propuesta tiene como alcance al 100% de los puestos que componen la empresa Grupo Caliv3, tales

como: gerencia, asistente de gerencia, cobranza, servicio al cliente y reclamos.

Limitaciones

Para la presente investigacion no se identifican limitaciones de recursos, informacidn u otro tipo.

Propuestas

A continuacidn, se procedera a desarrollar las siguientes propuestas:
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Propuestas practicas de la investigacion para el proceso de administracion de gestion de

competencias del talento humano para Grupo Caliva

Propuesta No. 1

Proceso de gestion del talento
humano involucrado

Herramienta/ Resultado

Definir un proceso de reclutamiento y
seleccion de personal para la empresa
Grupo Caliva S.A, mediante la creacion
de un manual de puestos basado en un
modelo de competencias.

Propuesta No. 2

Operacionalizar un sistema de
evaluacion del desempeiio para los

puestos de trabajo de Grupo Caliva S.A.

Propuesta No. 3

Determinar un sistema de
remuneracion y desarrollo basado en
competencias para los colaboradores
de Grupo Caliva.

Fuente: Elaboracién propia, 2023.

Proceso de reclutamiento y
seleccién de personal

Proceso de gestion del talento
humano involucrado

Sistema de evaluacion del
desempefio

Proceso de gestion del talento
humano involucrado

Remuneracion

Desarrollo de personal por
competencias

Diccionario de competencias

Manual descriptivo de
puestos por competencias

Herramienta/ Resultado

Evaluacidén del desempefio
270

Herramienta/ Resultado

Programa de plan de carrera

Propuesta de remuneracion

Propuesta 1: Definir un proceso de reclutamiento y seleccion de personal para la empresa Grupo

Caliva S.A, mediante la creacion de un manual de puestos basado en un modelo de competencias.

A continuacién, se procede con el desarrollo de manual de puestos y diccionario de competencias, de la

empresa, cada puesto de organizacion se desarrolla considerando los siguientes aspectos:
El diccionario de competencias por su parte desarrolla los siguientes aspectos:

1. Presentacidn

2. Definicion de competencias

3. Describir qué es la gestion por competencias



4, Breve explicacion del diccionario
5. Competencias Grupo Caliva
(a) Competencias transversales o genéricas Grupo Caliva
(b) Competencia especificas Grupo Caliva
(i) Nombre:
(ii) Definicion
(iii) Comportamientos
(iv) Niveles de desarrollo

Para el Manual Descriptivo de puestos se tomaran en cuenta los siguientes aspectos:

1. Nombre del cargo

2. Estrato

3. Clase de puesto

4. Especialidad / Formacidn

5. Jefatura inmediata

6. Jefatura que antecede

7. Propdsito del cargo

8. Actividades claves

9. Factores de clasificacién asociados

e Impacto de la gestion
e Relaciones de trabajo
e Entorno de trabajo

o Condiciones ambientales

45
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o Esfuerzo fisico

e Activos, equipo e insumos

10. Requerimientos especificos
1. Formacién
2. Experiencia
3. Capacidad mental y manual
4. Conocimientos deseables
11. Competencias

e Transversales
e Especificas
12. Control de actualizaciones
e Aspectos modificados
e Persona responsable
e Fecha
e Documento de referencia

e Numero de version

DICCIONARIO DE COMPETENCIAS GRUPO CALIVA

1. Presentacion

El presente Diccionario de Competencias se realiza como apoyo al proceso de gestion del talento humano
de la empresa Grupo Caliva, de manera que se definen el mismo las competencias necesarias para el
desarrollo de los puestos que componen la organizacién, de manera que la organizacion sea capaz de

gestionar de una forma mas optima al personal y su vez el personal cuente con las herramientas de
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evaluacidny desarrollo de manera que le permitan contar con las competencias necesarias tanto para su
puesto, como para su plan de carrera dentro de la empresa.

La gestidn de personal, en la actualidad requiere de un esfuerzo conjunto, de la organizacidn y el personal,
de manera que ambas partes puedan obtener beneficios y contar con la motivacién y satisfaccion
necesarias, para el crecimiento organizacional. Contar con este manual permitird a todas las partes
involucradas desarrollar las competencias requeridas para optimizar su puesto de trabajo y desarrollar de

manera personal al talento humano que lo compone.

2. ¢Qué es una competencia?

Las competencias laborales, son aquellas caracteristicas y atributos, con el que cuenta el individuo u
ocupante del puesto, que le permite desarrollar el puesto de manera efectiva y eficaz, de manera que el
mismo cuenta con los conocimientos tanto a nivel educativo, técnico, de habilidades y experiencia, para

el alcance los objetivos propios de su puesto, de manera autosuficiente y flexible.

3.Beneficios del modelo de competencias

Segun Diaz y Arancibia (2002), se identifican los siguientes beneficios en la utilizacion del modelo de

competencias:

e Favorece procesos de aprendizaje y formacidn continuos, mediante capacitacion constante y

enfocada a la competencia en especifico.
e Mayor conocimiento de las tareas y resultados que la organizacion espera de los colaboradores.

e Seleccién de personal se facilita pues se conocen las competencias necesarias para el puesto, mas alla

de simples conocimientos técnicos o estudios profesionales.
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e Mediante el reconocimiento de las competencias a través de sus practicas laborales, se aumenta su

empleabilidad.
e Mejora la precisién al determinar el ajuste potencialidad de una persona para diversos trabajos.

e Los planes de desarrollo se pueden trabajar de una mejor forma, ya que se conocen las habilidades y

caracteristicas especificas necesarias en un puesto, asi como el cierre de brechas.

4. iQué es la gestion por competencias?

El modelo de competencias laborales, segin Delgado (2009, p. 33) esta integrado por los siguientes

componentes:

1. Saber: Es el conjunto de conocimientos tedrico-empiricos que le permiten a la persona ejecutar un
comportamiento eficaz, seguro y eficiente como una de las conductas operacionalizadas dentro de
una competencia

2. Saber hacer: Es la aptitud, habilidad, destreza o practica que la persona demuestra en la solucion de
los problemas concretos que plantea el trabajo.

3. Saber estar: Es el comportamiento de adaptacidn y asimilacién que muestra una persona en cuanto a
las normas, reglas y cultura de la organizacién.

4. Querer hacer: Es el interés, disposicion y la motivacidon que una persona debe tener para poder
realizar un trabajo en forma competente desde el principio.

5. Poder hacer: Es la contribucion de la organizacion en proporcionarle al empleado todos los medios y
recursos necesarios de trabajo que le permiten realizar su labor en forma oportuna y con la calidad

esperada por el cliente.
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5. Objetivo y uso del diccionario

El Diccionario de Competencias de Grupo Calivd, tiene como objetivo principal, identificar cada una de las
competencias que componen la organizacion de manera integral y especifica de cada uno de los puestos,
de manera que sea posible medir los comportamientos y conductas de los colaboradores actuales o
postulantes potenciales.

Tiene a su vez la funcidn de unificar los procesos de la gestion de personal, desde el reclutamiento y

seleccidn, evaluacién del personal, desarrollo de carrera y el sistema de compensacion.

6. Breve explicacion del diccionario

El presente diccionario se compone de 20 competencias, de las cuales 6 son genéricas, de manera que
todos los puestos que componen la organizacidon deben contar con estas, y 15 especificas, distribuidas
entre los puestos desarrollados en el presente manual.

Cada competencia cuenta con su nombre, definicidn, nivel y comportamiento esperado, desarrollado bajo
cuatro niveles de desarrollo, basico, intermedio, avanzado y destacado, los cuales se explican a

continuacion:

e Bdasico: competencia es nula o en proceso de desarrollo inicial.

e Intermedio: demuestra una gestién mas consciente la competencia, en este nivel el ocupante ha
desarrollado el comportamiento, sin embargo, debe identificar aspectos de mejora para potenciar la

competencia.

e Avanzado: la competencia esta presente y desarrollada, con capacidad de identificar mejoras.

e Destacado: nivel destacado implica el perfeccionamiento excepcional de la misma.
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Diccionario de competencias de Grupo Caliva
Competencias transversales o genéricas

Son aquellas competencias que identifican la razén de ser de la organizacidon contempladas dentro el plan

estratégico, las mismas deben estar presentes en cada uno de los puestos de la organizacion.

Cuadro 6
Diccionario de competencias de Grupo Caliva
Competencias de desempefio y operativas

ANALISIS DE INFORMACION

Definicion: Capacidad de sintesis y anadlisis de la informacion, para obtener el objetivo

deseado

Nivel basico No brinda respuesta a los clientes, ni se interesa por dar una solucién al
cliente.

Nivel intermedio Realiza el analisis de informacidn, sin embargo, los datos recabados no
son de utilidad para resolver la situacion.

Nivel avanzado El analisis de informacién que realiza permite lograr el objetivo
deseado y dar respuesta oportuna al caso en cuestion.

Nivel destacado Realiza un analisis de informacién de manera rapida y aporta

elementos para crear una propuesta de valor y relevante, para resolver
la situacion del cliente.
Competencias de ayuda y servicio

ORIENTACION AL CLIENTE

Definicion: Interesa por ayudar, solucionar, satisfacer y exceder las necesidades de los

clientes.

Nivel basico No muestra empatia por la situacién del cliente y brinda respuesta de
mala manera al cliente.

Nivel intermedio Busca resolver la situacion al cliente, sin brindar soluciones reales a las

necesidades del cliente.



Nivel avanzado

Nivel destacado

Competencias de influencia

o1

Cumple con el protocolo de atencion al cliente y brinda soluciones a las
demandas que el cliente planted.

Se muestra atento a las necesidades del cliente, anticipa sus demandas
de manera que genera satisfaccion al cliente.

CONSTRUCCION DE RELACIONES

Definicidn: Habilidad del individuo para relacionarse de una manera positiva con
colaboradores, jefaturas y clientes.

Nivel basico

Nivel intermedio
Nivel avanzado

Nivel destacado

Competencias directivas

Reacciona de manera negativa en relacién con la situacién, sin buscar
soluciones para resolver el problema o crear relaciones de trabajo
mutuo.

Demuestra una respuesta negativa ante la situacion y busca un tercero
para resolver la situacion.

Muestra un manejo adecuado de la situacién, asi como de emociones,
logrando resolver la situacion.

Se muestra en total control de la situacion, sin alterarse y dando una
solucién pronta y satisfactoria a las partes involucradas.

TRABAJO EN EQUIPO

Definicidn: Capacidad de integracion para trabajar de manera conjunta con otros, en el logro
de metas, proyectos u objetivos de la organizacion

Nivel basico

Nivel intermedio

Nivel avanzado

Nivel destacado

No le gusta el trabajo en equipo o encuentra forma de crear cohesién
con el grupo.

Prefiere trabajar de forma individual, sin embargo, colabora con el
resto del equipo si se le da la indicacion, cumpliendo con lo solicitado
sin aportar de manera activa al equipo.

Muestra interés por trabajar en el equipo de trabajo y tiene una buena
actitud ante sus compaifieros

Se muestra totalmente anuente a trabajar en equipo, conoce los
objetivos y trabaja de manera activa en la consecucién de los mismos,
con gran espiritu de colaboracién.
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Competencias cognitivas

PENSAMIENTO ANALITICO

Definicidn: Habilidad mental para analizar, recabar y estudiar determinada situacion de
manera global.

Nivel basico No aplica un pensamiento analitico en la gestion, busca sin esfuerzo
solucionar el caso.

Nivel intermedio Realiza el analisis de informacidn, sin sobrepasar las expectativas.

Nivel avanzado Demuestra capacidad de pensamiento analitico, para solucionar la
situacion, dando respuesta satisfactoria a las partes involucradas.

Nivel destacado Supera las expectativas en el andlisis, busqueda de informacién y

estudio de la situacion.

Competencia de eficacia personal

CAPACIDAD DE ORGANIZACION

Definicidn: Habilidad de identificacion de prioridades, metas, tareas, para el alcance de un
determinado objetivo, considerando los plazos y los recursos necesarios.

Nivel basico No cuenta con capacidad de organizacién.

Nivel intermedio Tiene carencias en la organizacion de su tiempo, recursos y tareas, para
finalizar las metas propuestas.

Nivel avanzado Afronta las tareas de manera satisfactoria, organizando las tareas,
tiempos de entrega y recursos de manera apropiada.

Nivel destacado Demostro gran capacidad de andlisis, cuenta con las herramientas para
ser autosuficiente en el manejo de sus asignaciones

2. Competencias especificas
Las siguientes competencias, son especificas de los diferentes puestos que componen la empresa Grupo
Caliva.

GESTION DEL RIESGO

Definicidn: Capacidad para identificar de manera proactiva los riesgos presentes o futuros, en
las operaciones, procesos o gestiones asociadas al giro de negocio de la empresa.
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Nivel basico Requiere de ayuda para asumir riesgos y se muestra precavido en las
decisiones a tomar, requiere de asesoria o colaboracion de sus pares.

Nivel intermedio Suele mostrarse atento ante los riesgos, pero realizando un analisis
exhaustivo de las alternativas, lo cual puede generar atrasos en los
tiempos de respuesta.

Nivel avanzado Asume riesgos de manera proactiva confiando en su desempeno y
conocimiento en el puesto de trabajo y giro del negocio.

Nivel destacado Asume constantes riesgos, considerando los desafios, planes de accién
y objetivos de forma que sus acciones se convierten en acciones
concretas de éxito para la organizacion.

CAPACIDAD DE NEGOCIACION

Definicidn: Habilidad de crear ideas, tacticas y gestiones de negociacion, para crear
propuestas de valor acertadas para el cliente y la organizacion.

Nivel basico Sus acciones de negociacidn son insuficientes, ya que no ofrece
opciones ni propuestas de valor a los clientes.

Nivel intermedio Cumple con lo requerido, identificando acciones de negociacion
basados en su conocimiento de los productos.

Nivel avanzado Cuenta con la capacidad para finalizar el cierre de una negociacion,
identificando los beneficios del ambiente del negocio para las partes
involucradas.

Nivel destacado Sobrepasa las expectativas de la negociacion, mediante la colocacion
de productos, estableciendo aspectos de mejora y propuestas de valor
para el cliente.

SENTIDO DE OPORTUNIDAD

Definicidn: Habilidad para identificar posibles oportunidades, proyectos y nuevos negocios,
en consideracion con las condiciones del entorno y convertirlos en proyectos concretos y
reales, a través de oportunidades de cambio y visidon innovadora.

Nivel basico Se esfuerza en la identificacion de oportunidades, proyectos o
negocios, pero son oportunas por lo que los negocios no suelen
finiquitarse y no ofrece opciones innovadoras.

Nivel intermedio Demuestra que tiene capacidad para identificar oportunidades,
cumpliendo con lo esperado.
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Nivel destacado
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Responde de manera eficiente y rapida a las oportunidades que se
presentan, cumpliendo con las expectativas del cliente y la
organizacion.

Identifica de manera constante y precisa oportunidades de negocio,
aportando ideas que sobrepasan las expectativas mediante visiones
innovadoras y oportunidades de cambio, realizando los seguimientos
correspondientes para poder concretar el negocio.

LIDERAZGO

Definicidn: Capacidad para influir y dirigir en las personas o grupos para el alcance de los
objetivos organizacionales, mediante el establecimiento de objetivos, metas y respectivos
seguimientos, en un ambiente laboral respetuoso y productivo.

Nivel basico

Nivel intermedio

Nivel avanzado

Nivel destacado

Muestra un liderazgo evasivo al momento de tomar decisiones, sin
identificar acciones en las personas o grupos que permitan alcanzar los
objetivos y metas de la empresa.

Dirige y asume riesgos de su equipo, tomando acciones que le
permiten ejercer un liderazgo dentro de lo establecido.

Cuenta con la capacidad de influencia y direccién, para motivar a los
miembros del equipo, de manera respetuosa y con enfoque en los
objetivos establecidos.

Muestra una alta capacidad de influencia, direccién y confianza de
personal, a través de la motivacion y referente para sus compafieros en
la empresa, considerando los cambios organizacionales y circunstancias
del ambiente.

COMUNICACION

Definicién: Habilidad del individuo para transmitir y recibir ideas de manera clara y precisa,
tanto de forma verbal como escrita, considerando las emociones, necesidades y deseos de los

individuos.
Nivel basico

Nivel intermedio

Nivel avanzado

Nivel destacado

Se le dificulta la comunicacidn verbal con su equipo de trabajo y tiene
dificultades en la redaccidn de la informacidn escrita. No comparte
ideas ni sugerencias que apoyen a la organizacion.

Se comunica con sus compafieros y clientes de manera claray
comprensible, logrando transmitir la idea esperada.

Su forma de comunicacién verbal y escrita le permite recibir y
transmitir las ideas de manera clara y precisa, considerando las
necesidades, deseos y emociones de las personas que le rodean.
Utiliza una forma de comunicacidn clara, precisa y concisa en la
organizacién, cumpliendo con los cédigos de protocolo social y
empresarial asociados al servicio de seguros, tanto en la comunicacién
escrita como verbal.
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MEJORAMIENTO CONTINUO

Definicidn: Evaluar, revisar, implementar procesos para dar una respuesta mas eficiente y

eficaz.
Nivel basico

Nivel intermedio

Nivel avanzado

Nivel destacado

No cuenta con la capacidad de identificar acciones de mejora en su
puesto de trabajo, organizacion y trato con clientes. Muestra
constantes fallas y problemas para ajustarse al desempeio esperado.

Cumple con los procesos y requerimientos establecidos, identificando
en ocasiones acciones de mejora.

Identifica, evalUla, revisa e implementa los procesos en su puesto de
trabajo y organizacién para dar una respuesta eficiente y eficaz en el
desarrollo de sus labores.

Implementa de manera constante acciones de mejora en los procesos
asignados y visualiza puntos de mejora en la organizacién, que
permiten brindar una mayor calidad en la atencion de gestiones.

PERSEVERANCIA

Definicion: Comportamiento proactivo, tenaz y firme, en la consecucion de objetivos, tareas y

metas.

Nivel basico

Nivel intermedio

Nivel avanzado

Nivel destacado

No cuenta con la perseverancia para finalizar procesos de cierre de
oportunidades, tareas y asignaciones, sus esfuerzos son minimos o
nulos en el desarrollo de su puesto.

Su comportamiento genera esfuerzo y perseverancia en el alcance de
las tareas propuestas, cumpliendo con lo requerido.

Muestra un nivel avanzado de perseverancia en sus acciones de
manera que logra alcanzar de forma proactiva y firma los objetivos,
tareas y metas propuestas.

Cuenta con un nivel de perseverancia superior en las asignaciones de
su puesto de trabajo y para la organizacion, mediante una forma
constante de trabajo que le permite alcanzar resultados.

INICIATIVA

Definicidn: Habilidad y motivacidn para crear, proponer y desarrollar con éxito estrategias y
tareas, para la realizacion de un determinado proyecto.

Nivel basico

Carece o posee nula iniciativa en su puesto de trabajo, se le deben
realizar constantes seguimientos sobre las tareas asignadas y la calidad
esperada en las mismas.



Nivel intermedio

Nivel avanzado

Nivel destacado
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Cumple con la iniciativa requerida para el desempefio de su trabajo sin
sobrepasar las disposiciones de calidad y objetivos propuestos.

Demuestra una gran iniciativa para crear, proponer y desarrollar con
éxito estrategias y tareas encomendadas.

Excede las expectativas para crear y desarrollar sus tareas de manera
novedosa y eficiente, a través de la generacién de iniciativas
constantes en su puesto de trabajo.

POLIFUNCIONALIDAD

Definicidn: Capacidad para realizar acciones y tareas diversas con calidad, a través de la
aplicacion de diversos métodos y procedimientos en relacion con cambios constantes.

Nivel basico

Nivel intermedio

Nivel avanzado

Nivel destacado

No cuenta con la competencia, para realizar diversas acciones o tareas
diversas que conforman la organizacion, utiliza las mismas formas de
trabajo y métodos de manera continua sin cumplir con los resultados.
Cumple con la realizacién de tareas y acciones de su puesto de trabajo,
involucrandose en las necesidades de la organizacidn, sin superar las
expectativas.

Se adapta a las necesidades de trabajo en cuanto a tareas y actividades
de la organizacién, cumpliendo con calidad todas sus asignaciones a
través de los métodos y procedimientos establecidos.

Capacidad para realizar en su puesto, un flujo de trabajo diverso y
variado de manera polifuncional superando las expectativas de la
organizacién, adaptandose a los métodos y procedimientos y creando
condiciones de cambio en caso de ser necesarias.

HONESTIDAD

Definicién: Comportamiento honesto con la organizacion e individual, en toda situacion y
tarea considerando la dificultad y consecuencias de la accion.

Nivel basico

Nivel intermedio

Nivel avanzado

Nivel destacado

Muestra poca o nula honestidad en el desempefio de sus funciones,
realizando las gestiones propias de su puesto de manera poco
transparente y ocultando errores y problemas.

Demuestra honestidad en los procesos asignados, siguiendo en
ocasiones los requerimientos y procedimientos.

Sus acciones en cada situacion y tarea son honestas, considerando la
dificultad y consecuencias de sus procederes en la organizacién.

Es sumamente honesto en su desempefio, acciones y tareas asignadas,
sobrepasando los estdndares de calidad asignados.
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ATENCION AL DETALLE

Definicidn: Capacidad para analizar la informacion y datos de forma minuciosa y precisa,
mediante la atencion de detalles, orden y manejo de informacién.

Nivel basico

Nivel intermedio

Nivel avanzado

Nivel destacado

Su esfuerzo por mantener la atencidn al detalle es basico o nulo, tiende
a distraerse u omitir detalles importantes, que inciden en la calidad de
sus tareas y asignaciones.

Cumple con los requerimientos de analisis y detalles, sin superar las
expectativas.

Cumple con el analisis de la informacién de manera eficiente,
prestando atencién al detalle, considerando un orden y manejo de
informacion.

Cuenta con un nivel sobresaliente de atencidn al detalle, trabajando de
manera minuciosa y precisa, disminuyendo los errores en el manejo de
datos.

DOMINIO NORMATIVO

Definicion: Conocimiento y aplicacidon de procedimientos, normas y politicas establecidas
alrededor del giro de negocio de Grupo Caliva. Asi como las establecidas en la organizacién.

Nivel basico

Nivel intermedio

Nivel avanzado

Nivel destacado

Su conocimiento es bdsico en cuanto a la normativa asociada a su
puesto de trabajo, no conoce con detalle las normas o se requiere de
una revisién constante, cometiendo errores en su aplicacion.

Conoce la normativa vigente para sus funciones, de forma que puede
realizar sus funciones.

Conoce la normativa y procedimientos asociados a sus gestiones y
funciones, cuenta con manejo eficiente y eficaz de la documentacion,
permitiéndole gestionar casos y problematicas para solucién, asi como
brindar una oportuna asesoria al cliente.

Tiene un amplio conocimiento de las normas y procedimientos de su
puesto, aprovecha la capacitacion constante para actualizar sus
conocimientos e informar a su equipo de trabajo y clientes de la
normativa asociada.

ADAPTABILIDAD

Definicidn: Habilidad para realizar ajustes y cambios en los procesos asignados, para visualizar
un todo o imagen amplia de la situacion.

Nivel basico

Nivel intermedio

Carece de actitud o tiene resistencia a los cambios en su puesto de
trabajo y de la organizacion.

Puede ajustarse a los cambios de la organizacién cumpliendo las
expectativas solicitadas.



Nivel avanzado

Nivel destacado
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Cuenta con la habilidad para realizar ajustes y cambios en los procesos
asignados y de acuerdo a las necesidades de la organizacion.

Se anticipa a los cambios de manera que puede ajustar sus
procedimientos y tareas, capacita e influye en los procesos de cambio
en busqueda de oportunidades.

RESOLUCION DE CASOS

Definicidn: Capacidad para resolver problemas en los procesos y gestiones, y determinar las
acciones de solucion pertinentes de manera rapida y oportuna.

Nivel basico

Nivel intermedio

Nivel avanzado

Nivel destacado

Sus acciones en la consecucién de soluciones de casos suelen no ser
efectivos o certeros, o puede requerir de la colaboracién de otros
colaboradores.

Se involucra en la resolucidn de los casos asignados a su puesto,
brindando apoyo en lo requerido.

Responde de manera certera y oportuna a los casos y problemas de sus
procesos y gestiones, aportando soluciones y uso de la informacién
pertinentes.

Cuenta con capacidad para resolver problemas y casos complejos,
mediante la utilizacidon de herramientas y técnicas de comunicacién
adecuadas, aportando soluciones que afiaden valor a la resolucién
propuesta.

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Manual Descriptivo de Puestos por Competencias de Grupo Caliva

A continuacidn, se procede con el desarrollo del manual de puestos, para las diferentes ocupaciones que

componen la organizacidn:

Cuadro 7

Manual Descriptivo de Puestos de Grupo Caliva

GERENTE GENERAL

Nombre del cargo

Gerente General

Estrato

Gerencial

Clase de puesto

Gerencial 1
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Especialidad/ Formacién |Administracion de empresas

Jefatura inmediata No indica

Jefatura que antecede No indica

Planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades en relacién con
Propdsito del cargo
los objetivos y metas estratégicas establecidas de Grupo Caliva.

Actividades clave

1. Planificar los objetivos generales y especificos anuales y a largo plazo de la empresa.

2. Responsable de organizacion del presupuesto anual de la organizacion.

3. Prospeccién de nuevos negocios y clientes, mediante propuestas de aseguramiento,
presentaciones, reuniones y visitas.

4. Representante de la empresa ante el Instituto Nacional de Seguros y otras entidades publicas
en el mercado de seguros.

5. Velar por la correcta gestion integral de riesgo y control interno, asi como la fiscalizacion
correspondiente.

6. Reclutamiento y seleccion de personal, de acuerdo con los objetivos de la empresa.

7. Responsable de la evaluacion anual del personal.

8. Determinar las necesidades de capacitacion del personal y establecer cierre de brechas.

9. Atencidn de casos y reclamos varios.

Factores de Clasificacion Asociados

Independencia: trabaja con total independencia.

Supervision ejercida: incluye supervisar al resto del personal gerencial y operativo.

Modalidad de trabajo: presencial, con opcidn a la virtualidad.

Impacto de la gestion: omisiones, errores o quejas que puedan cometerse podrian causar
pérdidas de clientes, asi como implicaciones de tipo administrativo, econdmico y legal, pueden
también derivarse consecuencias graves de indole econémico y legal, también la afectacion de la
imagen de la organizacion.

Relaciones de trabajo: mantiene amplia comunicacidn con personas internas o externas.
Entorno de trabajo:

Condiciones ambientales: el trabajo se realiza tanto en la oficina que no presentan riesgos de

accidentes o enfermedades, asi como también requiere transportarse en su vehiculo para la visita
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a clientes.
Esfuerzo fisico: el trabajo en general se realiza en una posicion cémoda y requiere poco esfuerzo
fisico.

Activos, equipo e insumos: no se indican.

Requerimientos especificos

Formacidn: maestria universitaria minimo requerido para ejercer la profesion y atender las
actividades propias del puesto, en una carrera afin aprobada y/o reconocida por el Consejo de
Educacion Superior (CONESUP) o Consejo Nacional de Rectores (CONARE). Incorporado al Colegio
Profesional respectivo a nivel de Licenciatura y estar al dia con sus obligaciones. Debera contar
con licencia al dia ante la Superintendencia General de Seguros (SUGESE) y ser intermediario de
seguros reconocido por el Instituto Nacional de Seguros.

Experiencia: minimo 5 afios en puestos afines

Capacidad mental y manual: demanda un gran esfuerzo mental para atender y resolver conflictos
y tomar decisiones que impactan en la empresa, lo cual requiere de gran iniciativa y juicio en las
decisiones que se tomen.

Conocimientos deseables: inglés nivel avanzado, licencia de conducir B1, conocimiento en
sistemas informdticos como Word, Excel. Conocimiento en leyes, reglamentos, normas y

lineamientos aplicables al sector asegurador y al sector publico costarricense.

Competencias del puesto

Andlisis de informacion
Orientacion al cliente
Construccion de relaciones
Transversales
Trabajo en equipo
Pensamiento analitico

6) Capacidad de organizacién
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Especificas

7) Gestion del riesgo

8) Capacidad de negociacion
9) Sentido de oportunidad
10) Liderazgo

11) Comunicacion

Control de actualizaciones

Aspecto modificado

Persona responsable

Fecha

Documento de referencia

NuUmero de version

ASISTENTE DE GERENCIA

Nombre del cargo

Asistente de Gerencia

Estrato

Gerencial

Clase de puesto

Gerencial 2

Especialidad / Formacion

Administracidon de empresas

Jefatura inmediata

Gerente General

Jefatura que antecede

No indica

Propésito del cargo

Realizar la planeacién, coordinacién, ejecucién y control de las
labores relacionadas con la consecucidn de planes, casos y ofertas
de cotizacién de Grupo Caliva.

Actividades claves
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10.

Asignar casos, tareas y actividades a los colaboradores de los estratos operativos.

Aprobar ofertas de cotizaciones y propuestas de aseguramiento previo a enviarlas al cliente.
Aprobar pélizas digitadas en el sistema CRM.

Encargada de custodiar y actualizar archivos de tarjetas de clientes.

Asistir al gerente general en reuniones con clientes.

Realizar la presentacidon mensual de la planilla ante la Caja Costarricense del Seguro Social,
con sus debidas actualizaciones, cdlculos y ajustes correspondientes.

Realizar el reporte de la planilla de riesgos del trabajo a través del sistema de Riesgos del
Trabajo Virtual del Instituto Nacional de Seguros.

Realizar la presentacion de accidentes laborales a través del sistema Riesgos del Trabajo
Virtual del Instituto Nacional de Seguros.

Remitir a la gerencia general el flujo de salarios y horas extras, asi como ajustes por
incapacidades o aumentos salariales.

Control de asistencias, inasistencias, tardias, entre otros del personal operativo

11. Atencién de casos y reclamos varios.

Factores de clasificacidon asociados

Independencia: trabaja con amplia independencia, presenta a su superior informes y
documentos para su conocimiento y aprobacion.

Supervisién ejercida: la ejecucidn del trabajo incluye coordinar y supervisar al personal
operativo.

Modalidad de trabajo: presencial.

Impacto de la gestion: atencidn de casos, procesos y cotizaciones puede significar una
exposicidn de riesgo alta para la organizacién y clientes, por la omisidén o errores cometidos
en los procesos.

Relaciones de trabajo: mantiene amplia comunicacidn con personas internas o externas.

Entorno de trabajo:

Condiciones ambientales: el trabajo se lleva a cabo en oficinas o instalaciones cémodas que
no presentan riesgos de accidentes o enfermedades.

Esfuerzo fisico: el trabajo en general se realiza en una posicion cémoda y requiere poco
esfuerzo fisico.

Activos, equipo e insumos: responsable por la custodia y entrega de materiales de oficinay
equipos utilizados por otras personas, o seguin corresponda.

Requerimientos especificos
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Formacién: bachillerato o licenciatura universitario minimo requerido para ejercer la profesiény
atender las actividades propias del puesto, en una carrera afin aprobada y/o reconocida por el
CONESUP o CONARE. Incorporado al Colegio Profesional respectivo y estar al dia con sus
obligaciones.

Experiencia: de 1 afio a menos de 3 afios en puestos afines

Capacidad mental y manual: capacidad para la toma de decisiones donde las tareas son
complejas y variadas, requiere una amplia, continua y notable aportacién de ideas y de iniciativa
personal.

Conocimientos deseables: inglés nivel intermedio o superior, licencia de conducir B1,
conocimiento en sistemas informdticos como Word, Excel, conocimiento en CRM, AS 400 y
cotiza dores de seguros.

Competencias del puesto

1) Analisis de informacién

2) Orientacion al cliente

3) Construccion de relaciones
Transversales , .
4) Trabajo en equipo

5) Pensamiento analitico

6) Capacidad de organizaciéon

7) Mejoramiento continuo
8) Perseverancia
Especificas 9) Iniciativa

10) Comunicacion

11) Polifuncionalidad

Control de actualizaciones

Aspecto modificado

Persona responsable

Fecha

Documento de referencia

NuUmero de version

ESPECIALISTA EN COBRANZA




64

Nombre del cargo

Especialista en cobranza

Estrato

Clase de puesto
Especialidad / Formacion
Jefatura inmediata

Jefatura que antecede

Propdsito del cargo

Operativo

Operativo 1

No indica

Asistente de gerencia

Gerencia general

Atencidn de los avisos de cobro y vencimientos varios de la
empresa; asi como labores de apoyo al drea donde labora.

Actividades claves

Enviar avisos de vencimientos de pdlizas a los clientes a través del sistema operativo SASEG.

Aplicar pagos mediante el sistema Cajero Virtual, asi como la generacién de comprobantes

de pago respectivos, para comunicar al cliente de manera oportuna del pago recibido.

3. Actualizar recibos de pago y comprobantes de pago por convenio de las pélizas mediante el

sistema SASEG.

Confirmar recepciodn de seguros de la empresa Logikargo.

5. Llevar el control de placas incluidas y excluidas de Logikargo, asi como los cobros respectivos

asociados a la gestion.

6. Carga de archivos de vencimientos en el sistema SASEG y el comparativo con la base de

10.
11.
12.

datos de la organizacion.

Seguimiento de deudas pendientes de los clientes (vencimientos, liquidaciones, cobros

judiciales, entre otros).

Ingresar clientes nuevos y nuevas polizas en SASEG, asi como la actualizacidn de las pdlizas

ante cualquier ajuste realizado a nivel de la aseguradora.
Tramité de reintegros y reembolsos inmediatos, por sobrantes o pagos adicionales

realizados por los clientes.

Remitir reporte de vencimientos diario y recibos actualizados al asistente de gerencia.
Archivar voucher de tarjetas de crédito/débitos y recibos fisicos de pago de forma diaria.
Revisidon mensual del pago de comisiones.

11. Atencidn casos varios

Factores de clasificacidon asociados
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Independencia: sujetos totalmente o parcialmente a instrucciones de la jefatura inmediata.
Supervisién ejercida: no le corresponde la supervisién de personal.
Modalidad de trabajo: presencial

Impacto de la gestion: alta exposicidn al riesgo por errores en aplicaciones de pago u
omisidn de avisos de cobro. Relaciones de trabajo: mantiene amplia comunicacién con
personas internas o externas.

Relaciones de trabajo: mantiene amplia comunicacién con personas internas o externas.
Entorno de trabajo:

Condiciones ambientales: el trabajo se lleva a cabo en oficinas o instalaciones cémodas que
no presentan riesgos de accidentes o enfermedades.

Esfuerzo fisico: el trabajo en general se realiza en una posicion cémoda y requiere poco
esfuerzo fisico.

Activos, equipo e insumos: responsable por la custodia de voucher y documentacién propia
del puesto, asi como el equipo de cédmputo asignado.

Requerimientos especificos

Formacion: técnico o grado universitario minimo requerido para ejercer la profesion y atender
las actividades propias del puesto, en una carrera afin aprobada y/o reconocida por el Consejo

Nacional de Ensefianza Superior Universitaria (CONESUP) o Consejo Nacional de Rectores

(CONARE).

Experiencia: de 6 meses a menos 1 aiio en puestos afines.

Capacidad mental y manual: capacidad para la organizacién y orden en el control de

vencimientos.

Conocimientos deseables: inglés nivel intermedio o superior, conocimiento en sistemas

informaticos como Word, Excel, conocimiento en SASEG, CRM, AS 400 y cotizadores de seguros.

Transversales

Especificas

Aspecto modificado

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)
8)
9)

Competencias del puesto

Andlisis de informacion
Orientacion al cliente
Construccion de relaciones
Trabajo en equipo
Pensamiento analitico
Capacidad de organizacién

Honestidad
Comunicacién
Atencidn al detalle

10) Iniciativa

Control de actualizaciones
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Persona responsable
Fecha
Documento de referencia

NuUmero de version

EJECUTIVO DE SERVICIO AL CLIENTE

Nombre del cargo Ejecutivo de servicio al cliente
Estrato Operativo
Clase de puesto Operativo 2

Especialidad / Formacién | No indica

Jefatura inmediata Asistente de gerencia
Jefatura que antecede Gerencia general
Propésito del cargo Ejecucidon de labores auxiliares variadas en la atencién del cliente.

Actividades claves

1. Atencidén de clientes por teléfono, correo electrénico o presencialmente.

2. Realizar cotizaciones y propuestas de seguros, para todas las lineas de seguro que se
comercializan en la oficina.

3. Digitar pdlizas de automaviles, riesgos del trabajo y otras lineas de seguros aprobadas por el
Instituto Nacional de seguros a través del sistema CRM.

4. Notificar a los clientes sobre las nuevas emisiones / endosos de pdlizas o cambios indicados
por la aseguradora.

5. Confirmacidn de recepcién de reportes de liquidaciones de los clientes que deben presentar
sus reportes.

6. Ingresar clientes nuevos y pdlizas en la cartera de clientes SASEG.

7. Remitir reporte semanal de pdlizas digitadas en CRM al Instituto Nacional de Seguros, de
acuerdo al acuerdo de confiabilidad establecido.

8. Archivar y custodiar los respaldos documentales de pélizas fisicas en el archivo de la oficina.
9. Mantener el archivo documental actualizado.
10. Atencidn casos varios
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Factores de clasificacion

e Independencia: sujetos totalmente o parcialmente a instrucciones de la jefatura inmediata.

e Supervision ejercida: no le corresponde la supervisidon de personal.

e Modalidad de trabajo: presencial

e Impacto de la gestion: impacto moderado por errores en cotizaciones u omision de

informacion.

e Relaciones de trabajo: mantiene amplia comunicacién con personas internas o externas.

e Entorno de trabajo:

Condiciones ambientales: el trabajo se lleva a cabo en oficinas o instalaciones cdmodas que
no presentan riesgos de accidentes o enfermedades.
Esfuerzo fisico: el trabajo en general se realiza en una posicion comoda y requiere poco

esfuerzo fisico.

e Activos, equipo e insumos: responsable por la custodia documentacion propia del puesto,
asi como el equipo de computo asignado.

Requerimientos especificos

Formacién: técnico o grado universitario minimo requerido para ejercer la profesion y atender
las actividades propias del puesto, en una carrera afin aprobada y/o reconocida por el Consejo
Nacional de Ensefianza Superior Universitaria (CONESUP) o Consejo Nacional de Rectores

(CONARE).

Experiencia: de 6 meses a menos 1 afio en puestos afines.

Capacidad mental y manual: capacidad para el analisis de informacién y comunicativas.

Conocimientos deseables: inglés nivel intermedio o superior, conocimiento en sistemas
informaticos como Word, Excel, conocimiento en CRM, AS 400 y cotizadores de seguros,
conocimientos en condiciones generales y documentacién de suscripciones de pdélizas.

1)
2)
3)
Transversales 4)
5)
6)
7)

8)

- 9)
Especificas

Competencias del puesto

Andlisis de informacion
Orientaciodn al cliente
Construccion de relaciones
Trabajo en equipo
Pensamiento analitico
Capacidad de organizacién
Comunicacion

Dominio normativo
Atencidn al detalle

10) Adaptabilidad
11) Iniciativa



Control de actualizaciones

Aspecto modificado
Persona responsable

Fecha

Documento de
referencia

NuUmero de version

ESPECIALISTA EN RECLAMOS

Nombre del cargo Especialista en Reclamos

Estrato Operativo

Clase de puesto Operativo 3
Especialidad / Formacion No indica

Jefatura inmediata Asistente de gerencia
Jefatura que antecede Gerencia general

Ejecucion de labores auxiliares variadas en la atencion de

Propésito del cargo reclamos.

Actividades claves

Recepcion de reclamos gastos médicos, accidentes vehiculos y otras lineas de seguros.
Realizar cotizaciones y propuestas de seguros para seguros de gastos de salud.
Seguimiento de reclamos.

Remitir reporte de reclamos varios

Ingresar clientes nuevos / pdlizas en SASEG

Mantener el archivo documental de reclamos actualizado.

No vk wnNe

. Atencién casos varios

Factores de clasificacion asociados



69

Independencia: sujetos totalmente o parcialmente a instrucciones de la jefatura inmediata.
Supervisién ejercida: no le corresponde la supervisién de personal.
Modalidad de trabajo: presencial

Impacto de la gestion: impacto moderado por errores en omisiones de informacion en el
puesto.

Relaciones de trabajo: mantiene amplia comunicacién con personas internas o externas.
Entorno de trabajo:

Condiciones ambientales: el trabajo se lleva a cabo en oficinas o instalaciones cémodas que
no presentan riesgos de accidentes o enfermedades.

Esfuerzo fisico: el trabajo en general se realiza en una posicion cémoda y requiere poco
esfuerzo fisico.

Activos, equipo e insumos: responsable por la custodia documentacién propia del puesto, asi
como el equipo de cdmputo asignado.

Requerimientos especificos

Formacion: técnico o grado universitario minimo requerido para ejercer la profesion y atender
las actividades propias del puesto, en una carrera afin aprobada y/o reconocida por el CONESUP
o CONARE.

Experiencia: de 1 afio a 2 afos en puestos afines.

Capacidad mental y manual: capacidad para el analisis de informacién y comunicativas.

Conocimientos deseables: inglés nivel intermedio o superior, conocimiento en sistemas
informaticos como Word, Excel, conocimiento en CRM, AS 400 y cotizadores de seguros.

Transversales

Especificas

Aspecto modificado

Persona responsable

Competencias del puesto

1) Analisis de informacion

2) 2) Orientacién al cliente

3) Construccién de relaciones
4) Trabajo en equipo

5) Pensamiento analitico

6) Capacidad de organizacion

7) Dominio normativo

8) Atencion al detalle

9) Resolucion de conflictos
12) Adaptabilidad

Control de actualizaciones




Fecha

Documento de referencia

NuUmero de version

Fuente: Elaboraciéon propia, 2023.

Entrevista conductual por competencias para evaluaciéon de competencias transversales

1. Analisis de informacion

En el trabajo en seguros, se requiere conocer mucha informacién sobre los diferentes productos, y en

ocasiones se requiere que esta informacién llegué al cliente de manera pronta y efectiva.

Me podria comentar sobre una situacidn en la que tuvo que realizar un andlisis o busqueda de

informacién, para solucionar una situacidon importante en la organizacién:

1) ¢Cual erala situacion? ¢Cudles eran las partes involucradas? ¢ Habia alguna afectacién de

por medio en ese momento?

2) ¢Qué esperaban en la empresa donde usted laboraba? ¢ Habia un procedimiento

involucrado? ¢Cdmo actud usted ante esta situacidn? ¢ Qué acciones tomd para resolver?
3) éCdémo resolviod usted lo sucedido? ¢ Qué métodos o herramientas utilizé?

4) ¢Cual fue la respuesta del cliente a la informacidn que le brind6? ¢ Cuanto tardé en dar

resoluciéon? ¢Qué aprendid de esta situacidn que le sirviera para casos futuros?

Cuadro 8

Indicadores de entrevista conductual para competencia de Analisis de Informacién
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Indicador Puntaje
No logré dar respuesta al cliente, ni se interesé por solucionar la situacion al 0
cliente.
Realizé analisis de la informacidn, sin ser de utilidad para resolver la 1
situacion.
Mediante el andlisis de informacion realizada, logré obtener el objetivo 2

deseado y dar respuesta al caso en accion.

Realizdé un analisis de informacién de manera pronta y conlleva una 3
propuesta relevante para resolver al cliente.

Fuente: Elaboracion, propia 2023.

2. Orientaciodn al cliente
En nuestra organizacién, el servicio al cliente comprende una ventaja competitiva con relacién

significativa frente a nuestros competidores.

Podria describirme un caso donde considera usted que brindo un servicio al cliente excepcional
considerando su experiencia laboral:

1) ¢Podria explicarme con detalle cudl fue la situacién? ¢Qué pasd? ¢En qué departamento
sucedid? ¢Cuando fue el incidente? ¢ Qué personas estaban involucradas? ¢ Cual era el
problema de no resolver al cliente? ¢ El cliente se mostraba enfadado o cual fue su reaccién
por la situacién?

2) ¢éCémo logrd resolver la situacion al cliente? ¢ Qué tareas realizé que le ayudaron a dar
solucién?

3) ¢éQué métodos le permitieron dar solucidon? ¢ Qué herramienta o sistemas de informacion
utilizé para dar respuesta? é¢Por qué considera que esas acciones eran las mejores para

solucionar la situacion?
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4) ¢Cudl fue la respuesta del cliente a la solucién brindada? ¢Por qué era importante resolver
la situacidn al cliente? ¢ Qué considera es importante valorar en esta situacién que le
permita a un futuro su respuesta a un cliente? {Cree que haria algo diferente?

Puede comentarme sobre una ocasién en la que tuvo que comunicar a un cliente una situacion
complicada o desfavorable para este:

1) ¢Podria explicarme cudl fue la situacién? ¢ Qué sucedid? ¢ Cuando fue el incidente? ¢Cual
era el problema para el cliente? ¢El cliente se mostraba enfadado o cudl fue su reaccién por
la situacion?

2) ¢éCémo le comunicé al cliente sobre el problema? ¢Cual era el procedimiento establecido
en la empresa para esa situacion?

3) éCoémo se preparo para darle una respuesta? ¢ Qué herramienta o sistemas de informacion
utilizé para dar respuesta? ¢ Por qué considera que esas acciones eran las mejores para
solucionar la situacion? ¢ Pudo encontrar una solucion al cliente para mejorar su problema?

4) ¢Cual fue la respuesta del cliente a la situacion? ¢ Considerd que le fue dificil mantener la

calma en la situacién? ¢ Por qué era importante resolver la situacién al cliente?

Cuadro 9

Indicadores de entrevista conductual para competencia de orientacidn al cliente

Indicador Puntaje

No considerd la situacién del cliente y dio respuesta de mala manera al 0
cliente.

Traté de resolver la situacién, sin ser de provecho para el cliente. 1
Cumplié con el protocolo y soluciona las demandas que el cliente planted. 2

Se mostré atento, anticipd a las demandas del cliente de manera 3
espontdnea y solucionando la situacion generando gran satisfaccion al

cliente.

Fuente: Elaboracién propias, 2023.
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3. Construccion de relaciones

En la empresa en ocasiones requerimos de relacionarnos de manera positiva con compafieros, jefaturas,
colaboradores del INS y por supuesto los clientes.

Podria darme un ejemplo de una situacion que considera que mantener buenas relaciones profesionales
le permitié mejorar sus labores.

1) ¢Cual fue la situacion? ¢ Cudles eran las partes involucradas en esta situacion? ¢Coémo
sucedid? ¢ Cudles recursos o tareas se vieron afectadas por lo sucedido? ¢ Cudl fue la actitud
mostrada por la otra parte?

2) ¢Cbémo actud usted ante lo sucedido? ¢ Qué acciones tomd? ¢Qué debia hacer usted?

3) ¢éCbémo logré solucionar la situacién? ¢ Qué métodos utilizd para crear una relacion de
colaboracién con la otra parte? ¢Por qué motivo utilizé ese método? ¢ Cree ahora hubiese
utilizado otros métodos de negociacién?

4) ¢Considerd que la otra parte estaba satisfecha con lo acordado? ¢ Qué significé en cuanto a
resultados esto para la organizacién?

Puede describir una situacién complicada de resolver que tuviese con un supervisor o jefatura

1) ¢éQué sucedio? ¢Por qué se presentd la situacion? ¢ Cudl fue la actitud mostrada por la otra
parte?

2) ¢Cbémo actud usted ante lo sucedido? ¢Qué acciones toma@? ¢ Le fue dificil mantener la calma
durante lo sucedido?

3) ¢éCdédmo logré solucionar la situacién? ¢ Qué métodos utilizd para crear una relacién de

colaboracién con la otra parte?



4) ¢Cual fue el resultado de la situacion? ¢ Considera que esta situacion permitié crear una

mejor relacién para usted y la parte involucrada?

Cuadro 10

Indicadores de entrevista conductual para competencia de construccion de relaciones

Indicador Puntaje
Reacciond de manera negativa en relacion con la situacién sin buscar 0
soluciones.
Tuvo una respuesta negativa ante la situacion y busco a un tercero para 1
resolver la situacion.
Manejo la situacion y sus emociones y resolvié lo sucedido. 2
Se mostré en control de la situacidn, sin alterarse y solucionar de manera 3

pronta y satisfactoriamente para las partes involucradas.

4. Trabajo en equipo
Algunas veces trabajar en equipo resulta fundamental para alcanzar los objetivos organizacionales.
Hableme de alguna ocasién en la cual su trabajo en equipo superd las expectativas.

1) ¢Cual era la situacidn que se presentd? ¢ Por qué el trabajo era necesario realizarlo de
manera grupal? ¢ Cudles eran las partes involucradas?

2) ¢Cual fue su papel o rol en el equipo? éQué esperaba el equipo de usted?

3) ¢éQué acciones realizd usted? ¢Cuando se presentaban obstaculos como lo resolvieron?
¢Cual fue su método de trabajo?

4) ¢Como lograron resolver la situacion como equipo? ¢Por qué considera que su papel fue
fundamental para resolver? ¢ Considera que usted trabaja mejor de manera individual o
grupal? ¢ Cuando se presentaban obstaculos como lo resolvieron? ¢ Cual fue el resultado

final?
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Cuadro 11

Indicadores de entrevista conductual para competencia de construccion de trabajo en equipo

Indicador Puntaje
No le gusta el trabajo en equipo, no se coordina bien con el grupo de 0
trabajo
Prefiere trabajar de forma individual, colabora con sus comparieros 1

solamente si es por una orden, cumple con lo solicitado, pero no aporta de
manera activa en el grupo.

Le agrada trabajar en equipo y tiene buena actitud para con sus 2
compaiieros.
Se muestra totalmente anuente a trabajar con sus compafieros en el 3

alcance de objetivos, trabaja de manera activa y con actitud de
colaboracién.

Fuente: Elaboraciéon propia, 2023.

5. Pensamiento analitico
El puesto de trabajo para el cual usted aplica en ocasiones requiere de analizar, recabar y estudiar
situaciones de manera global, analizando todos los aspectos que podrian afectar al cliente antes de dar
una solucion.
Puede describirme una situacién en la cual considera ha considerado que tuvo que hacer uso del
pensamiento analitico en su puesto, para dar una pronta solucidn tanto a un cliente como a una
situacion interna de la organizacion.

1) ¢Cual fue la situacidon? ¢ Qué ocasiond que se diera? ¢Cuales eran las partes involucradas?

¢Habia algun tipo de recurso involucrado?
2) ¢Cual fue su andlisis de la informacién? ¢Qué medidas tomd? ¢ Qué esperaba la organizacion

de usted en esa situaciéon?
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3) ¢éQué acciones tomod que le permitieron llegar al pensamiento analitico requerido para

solucionar la situacion? ¢Qué herramientas o sistemas de informacion utilizé? éCoémo se

organizé? éPor qué utilizd eso?

4) ¢Considera usted que el analisis realizado fue de satisfaccién para las partes involucradas?

éPor qué? ¢Qué considera usted le permitié aprender esta situacion para mejorar en su

puesto de trabajo?

Cuadro 12

Indicadores de entrevista conductual para competencia de construccion de pensamiento

analitico

Indicador

No aplicé un pensamiento analitico en la situacién indicada, sin
esfuerzo en solucionar el caso.

Realizé el andlisis de la informacidn sin sobrepasar las expectativas.

Demostro capacidad de pensamiento analitico para solucionar la
situacidn, dando respuesta satisfactoria a la parte solicitante.

Superd las expectativas en el andlisis, busqueda de informacién y
estudio de la situacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

6. Capacidad de organizacion

Puntaje
0

El trabajo en algunas ocasiones requiere que tengamos capacidad para organizarnos, para establecer

tareas en la busqueda de un determinado objetivo, considerando plazos y uso eficiente de los recursos.

Puede indicarme una situacion en la cual le asignaron varias tareas de forma simultdnea que requiero

mostrar capacidad de organizacién en su puesto.
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¢Cual fue la situacion? ¢ Cudles eran las partes involucradas? ¢ Qué recursos estaban
involucrados? éPor qué era importante solucionar la situacion? ¢ Cudl considera era su nivel
de estrés ante la situacién?

¢Como lo manejé? éComo logrd organizarse? ¢COmo determind cudl tarea era mas
importante en comparacién con las otras?

¢Qué acciones realiz6? ¢ Qué métodos de organizacion utilizé? ¢ Como resolvid la situacion?
¢Por qué considera que esa era la forma correcta de resolver la situacion?

éLogré alcanzar el objetivo propuesto? ¢ Cual fue la respuesta de su jefatura o supervisién al
finalizar la asignaciéon ¢ Cmo demostré capacidad de organizacién, en cuanto a tiempo,
recursos, tareas? ¢ Qué aspectos de mejora considera pudo haber realizado durante esta

situacion?

Cuadro 13

Indicadores de entrevista conductual para competencia de capacidad de organizacion

Indicador Puntaje
No cuenta con capacidad de organizacion 0
Le costd organizar su tiempo, recursos y tareas para lograr el alcance de la 1
meta propuesta.
Afrontd la tarea de manera satisfactoria, organizando las tareas, tiempos 2

de entrega y recursos de manera apropiada.

Demostro gran capacidad de andlisis, cuenta con las herramientas para ser 3
autosuficiente en el manejo de sus asignaciones.

Fuente: Elaboracién propia, 2023.

Assessment Center para competencias especificas de Grupo Caliva
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En el siguiente apartado se procede a desarrollar el Assessment Center, para la evaluacién de las

competencias especificas de los puestos que componen la organizacion.

Cuadro 14

Modelo de evaluacion de competencias especificas mediante Assessment Center para el

puesto de Especialista en Cobros de Grupo Caliva

ASSESSMENT CENTER: ESPECIALISTA EN COBROS

COMPETENCIAS POR EVALUAR:
Atencion al detalle

Resolucién de casos
Comunicacién

Honestidad

ATENCION AL DETALLE

Capacidad para analizar la informacion y datos de forma minuciosa y precisa, mediante la atencion
de detalles, orden y manejo de informacidn.

Nivel basico Su esfuerzo por mantener la atencién al detalle es basico o nulo, 5
tiende a distraerse u omitir detalles importantes, que inciden en la
calidad de sus tareas y asignaciones.

Nivel intermedio Cumple con los requerimientos de analisis y detalles, sin superar las 10
expectativas.

Nivel avanzado Cumple con el andlisis de la informacidén de manera eficiente, 15
prestando atencién al detalle, considerando un orden y manejo de
informacion.

Nivel destacado Cuenta con un nivel sobresaliente de atencion al detalle, trabajando 25

de manera minuciosa y precisa, disminuyendo los errores en el
manejo de datos.
RESOLUCION DE CASOS

Capacidad para resolver problemas en los procesos y gestiones, y determinar las acciones de
solucion pertinentes de manera rapida y oportuna.

Nivel basico Sus acciones en la consecucién de soluciones de casos suelen no ser 5
efectivos o certeros, o puede requerir de la colaboracion de otros
colaboradores.

Nivel intermedio Se involucra en la resolucién de los casos asignados a su puesto, 10
brindando apoyo en lo requerido.



Nivel avanzado

Nivel destacado

COMUNICACION

79

Responde de manera certera y oportuna a los casos y problemas de 15
sus procesos y gestiones, aportando soluciones y uso de la informacion
pertinentes.

Cuenta con capacidad para resolver problemas y casos complejos, 25
mediante la utilizacidon de herramientas y técnicas de comunicacién
adecuadas, aportando soluciones que afiaden valor a la resolucién

propuesta.

Habilidad del individuo para transmitir y recibir ideas de manera clara y precisa, tanto de forma
verbal como escrita, considerando las emociones, necesidades y deseos de los individuos.

Nivel basico

Nivel intermedio

Nivel avanzado

Nivel destacado

HONESTIDAD

Se le dificulta la comunicacidn verbal con su equipo de trabajo y tiene 5
dificultades en la redaccién de la informacién escrita. No comparte
ideas ni sugerencias que apoyen a la organizacién.

Se comunica con sus compaiieros y clientes de manera claray 10
comprensible, logrando transmitir la idea esperada.
Su forma de comunicacién verbal y escrita le permite recibir y 15

transmitir las ideas de manera clara y precisa, considerando las

necesidades, deseos y emociones de las personas que le rodean.

Utiliza una forma de comunicacién clara, precisa y concisa en la 25
organizacion, cumpliendo con los cédigos de protocolo social y

empresarial asociados al servicio de seguros, tanto en la comunicacion

escrita como verbal.

Comportamiento honesto con la organizacidn e individual, en toda situacion y tarea considerando
la dificultad y consecuencias de la accidn.

Nivel basico

Nivel intermedio

Nivel avanzado

Nivel destacado

Muestra poca o nula honestidad en el desempeiio de sus funciones, 5
realizando las gestiones propias de su puesto de manera poco
transparente y ocultando errores y problemas.

Demuestra honestidad en los procesos asignados, siguiendo en 10
ocasiones los requerimientos y procedimientos.

Sus acciones en cada situacion y tarea son honestas, considerando la 15
dificultad y consecuencias de sus procederes en la organizacion.

Es sumamente honesto en su desempefio, acciones y tareas asignadas, 25
sobrepasando los estandares de calidad asignados.

Detalles de la actividad

Evaluadores

Gerente General / Asistente de Gerencia
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Actividad a Juego de rol: “Venta de productos imposibles”

realizar La empresa para la cual usted labora actualmente tiene tres nuevos productos,
para su préximo lanzamiento en el mercado, se le ha asignado una reunién
importante con un cliente potencial para iniciar la comercializacién de los
mismos.
Las opciones de producto son: 1) Mini abanico para enfriar la comida caliente.
2) Pelador de bananas. 3) “Roca” mascota
Considere que estos productos se encuentran aun en etapa de pruebas, por lo
cual existen importantes fallos que deberd comunicar al cliente.
Realice su propuesta al cliente, en una presentaciéon de 5 diapositivas.
Cuenta con 25 minutos para realizar su propuesta.

Ejecucion Materiales: Fotografias de los productos / Computadora
Lugar: Oficina Grupo Caliva

Retroalimentacidon | Via correo se informara a los participantes los aspectos mas destacados y puntos
de mejora de cada postulante.

Cuadro 15

Modelo de evaluacién de competencias especificas mediante Assessment Center para el

puesto de Ejecutivo de Servicio al cliente / Reclamos

ASSESSMENT CENTER: EJECUTIVO DE SERVICIO AL CLIENTE / RECLAMOS

COMPETENCIAS POR EVALUAR:
Adaptabilidad

Resolucién de casos
Comunicacion

ADAPTABILIDAD

Habilidad para realizar ajustes y cambios en los procesos asignados, para visualizar un todo o
imagen amplia de la situacion.

Nivel basico Carece de actitud o tiene resistencia a los cambios en su 5
puesto de trabajo y de la organizacion.

Nivel intermedio Puede ajustarse a los cambios de la organizacion cumpliendo 10
las expectativas solicitadas.

Nivel avanzado Cuenta con la habilidad para realizar ajustes y cambios en los 15
procesos asignados y de acuerdo a las necesidades de la
organizacion.

Nivel destacado Se anticipa a los cambios de manera que puede ajustar sus 25
procedimientos y tareas, capacita e influye en los procesos de
cambio en busqueda de oportunidades.
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RESOLUCION DE CASOS

Capacidad para resolver problemas en los procesos y gestiones, y determinar las acciones de
solucion pertinentes de manera rapida y oportuna.

Nivel basico

Sus acciones en la consecucion de soluciones de casos suelen
no ser efectivos o certeros, o puede requerir de la
colaboracién de otros colaboradores.

Nivel intermedio

Se involucra en la resolucién de los casos asignados a su
puesto, brindando apoyo en lo requerido.

10

Nivel avanzado

Responde de manera certera y oportuna a los casos y
problemas de sus procesos y gestiones, aportando soluciones
y uso de la informacién pertinentes.

15

Nivel destacado

Cuenta con capacidad para resolver problemas y casos
complejos, mediante la utilizacién de herramientas y técnicas
de comunicacidn adecuadas, aportando soluciones que
afiaden valor a la resoluciéon propuesta.

25

COMUNICACION

Habilidad del individuo para transmitir y recibir ideas de manera clara y precisa, tanto de

forma verbal como escrita, considerando las emociones, necesidades y deseos de los

individuos.

Nivel basico Se le dificulta la comunicacidn verbal con su equipo de 5
trabajo y tiene dificultades en la redaccidn de la informacion
escrita. No comparte ideas ni sugerencias que apoyen a la
organizacion.

Nivel intermedio Se comunica con sus compafieros y clientes de manera claray 10
comprensible, logrando transmitir la idea esperada.

Nivel avanzado Su forma de comunicacién verbal y escrita le permite recibir y 15
transmitir las ideas de manera clara y precisa, considerando
las necesidades, deseos y emociones de las personas que le
rodean.

Nivel destacado Utiliza una forma de comunicacidn clara, precisa y concisa en 25

la organizacién, cumpliendo con los cddigos de protocolo
social y empresarial asociados al servicio de seguros, tanto en
la comunicacion escrita como verbal.

Detalles de la actividad

Evaluadores

Gerente General / Asistente de Gerencia
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Actividad a realizar | Juego de rol:

“Embajador de marca disgustado”

Un cliente muy importante, quién también es un reconocido embajador
de marca, por sus constantes recomendaciones en las diferentes redes
sociales, se encuentra muy molesto por una situacidn que recientemente
tuvo durante la experiencia de compra de un producto en su empresa, el
cual no funciond, mientras el cliente se encontraba fuera del pais.

El gerente general, le ha encargado el caso, para solucionar el
inconveniente. El cliente visitara hoy la oficina, para conversar con usted
sobre lo sucedido, analice qué opciones puede ofrecer al cliente y
solucionar la situacion. Adicionalmente a su visita programe, una llamada
y correo electrénico de forma posterior para dar seguimiento al cliente.
Cuenta con 25 minutos para realizar la propuesta de solucion durante la
visita del cliente, el correo y llamada correspondientes.

Ejecucion Materiales: Computadora
Lugar: Oficina Grupo Caliva

Retroalimentaciéon | Via correo se informara a los participantes los aspectos mds destacados y
puntos de mejora de cada postulante.

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Cuadro 16

Modelo de evaluacidon de competencias especificas mediante Assessment Center para el

puesto de Asistente de Gerencia

ASSESSMENT CENTER: ASISTENTE DE GERENCIA

COMPETENCIAS POR EVALUAR:
Mejoramiento continuo
Comunicacion

Iniciativa

MEJORAMIENTO CONTINUO

Evaluar, revisar, implementar procesos para dar una respuesta mas eficiente y eficaz.

Nivel basico No cuenta con la capacidad de identificar acciones de mejora 5
en su puesto de trabajo, organizacidon y trato con clientes.
Muestra constantes fallas y problemas para ajustarse al
desempefiio esperado.

Nivel intermedio Cumple con los procesos y requerimientos establecidos, 10
identificando en ocasiones acciones de mejora.
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Nivel avanzado Identifica, evalla, revisa e implementa los procesos en su 20
puesto de trabajo y organizacion para dar una respuesta
eficiente y eficaz en el desarrollo de sus labores.

Nivel destacado Implementa de manera constante acciones de mejora en los 30
procesos asignados y visualiza puntos de mejora en la
organizacién, que permiten brindar una mayor calidad en la
atencion de gestiones.

COMUNICACION

Evaluar, revisar, implementar procesos para dar una respuesta mas eficiente y eficaz.

Nivel basico Se le dificulta la comunicacion verbal con su equipo de trabajo 5
y tiene dificultades en la redaccion de la informacion escrita.

No comparte ideas ni sugerencias que apoyen a la
organizacion.

Nivel intermedio Se comunica con sus compafieros y clientes de manera claray 10
comprensible, logrando transmitir la idea esperada.

Nivel avanzado Su forma de comunicacién verbal y escrita le permite recibir y 20
transmitir las ideas de manera clara y precisa, considerando las
necesidades, deseos y emociones de las personas que le
rodean.

Nivel destacado Utiliza una forma de comunicacidn clara, precisa y concisa en 30

la organizacion, cumpliendo con los cédigos de protocolo
social y empresarial asociados al servicio de seguros, tanto en
la comunicacién escrita como verbal.

INICIATIVA

Habilidad y motivacion para crear, proponer y desarrollar con éxito estrategias y tareas, para
la realizacion de un determinado proyecto

Nivel basico

Carece o posee nula iniciativa en su puesto de trabajo, se le
deben realizar constantes seguimientos sobre las tareas
asignadas y la calidad esperada en las mismas.

Nivel intermedio

Cumple con la iniciativa requerida para el desempefio de su
trabajo sin sobrepasar las disposiciones de calidad y objetivos
propuestos.

10

Nivel avanzado

Demuestra una gran iniciativa para crear, proponery
desarrollar con éxito estrategias y tareas encomendadas.

20

Nivel destacado

Excede las expectativas para crear y desarrollar sus tareas de
manera novedosa y eficiente, a través de la generacién de
iniciativas constantes en su puesto de trabajo.

30

Detalles de la actividad

Evaluadores

Gerente General
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Actividad a realizar | 1. Portafolio ejecutivo

La organizacién para la cual inicia a trabajar, le brinda el siguiente
portafolio ejecutivo, para su puesto de asistente de gerencia, con
diversos pendientes, a los cuales debera darles una solucion, es
importante que considere el orden de prioridad. Usted debera revisar los
documentos y plantear en la parte posterior de cada uno la forma cémo
los resolveria. Cuenta con 60 minutos para resolver el caso.

2. Juego de rol: “Embajador de marca disgustado”

Un cliente muy importante, quién también es un reconocido embajador
de marca, por sus constantes recomendaciones en las diferentes redes
sociales, se encuentra muy molesto por una situacién que recientemente
tuvo durante la experiencia de compra de un producto en su empresa, el
cual no funciond, mientras el cliente se encontraba fuera del pais.

El gerente general, le ha encargado el caso, para solucionar el
inconveniente. El cliente visitara hoy la oficina, para conversar con usted
sobre lo sucedido, analice qué opciones puede ofrecer al cliente y
solucionar la situacion. Adicionalmente a su visita programe, una llamada
y correo electrdnico de forma posterior para dar seguimiento al cliente.
Cuenta con 25 minutos para realizar la propuesta de solucidn durante la
visita del cliente, el correo y llamada correspondientes.

Ejecucion Materiales: Computadora / Documentos de pendientes (15 pendientes)
Lugar: Oficina Grupo Caliva

Retroalimentaciéon | Via correo se informara a los participantes los aspectos mds destacados y
puntos de mejora de cada postulante.

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Cuadro 17

Modelo de evaluacidon de competencias especificas mediante Assessment Center para el

puesto de Gerente General

ASSESSMENT CENTER: GERENTE GENERAL

COMPETENCIAS POR EVALUAR:
Capacidad de negociacion
Sentido de oportunidad
Liderazgo

CAPACIDAD DE NEGOCIACION

Habilidad de crear ideas, tacticas y gestiones de negociacion, para crear propuestas de valor
acertadas para el cliente y la organizacion.
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Nivel basico Sus acciones de negociacion son insuficientes, ya que no 5
ofrece opciones ni propuestas de valor a los clientes.

Nivel intermedio Cumple con lo requerido, identificando acciones de 10
negociacién basados en su conocimiento de los productos.

Nivel avanzado Cuenta con la capacidad para finalizar el cierre de una 20
negociacién, identificando los beneficios del ambiente del
negocio para las partes involucradas.

Nivel destacado Sobrepasa las expectativas de la negociacidon, mediante la 30

colocacién de productos, estableciendo aspectos de mejoray
propuestas de valor para el cliente.

SENTIDO DE OPORTUNIDAD

Habilidad para identificar posibles oportunidades, proyectos y nuevos negocios, en

consideracion con las condiciones del entorno y convertirlos en proyectos concretos y reales,

a través de oportunidades de cambio y vision innovadora.

Nivel basico Se esfuerza en la identificacién de oportunidades, proyectos o 5
negocios, pero son oportunas por lo que los negocios no
suelen finiquitarse y no ofrece opciones innovadoras.
Nivel intermedio Demuestra que tiene capacidad para identificar 10
oportunidades, cumpliendo con lo esperado.
Nivel avanzado Avanzado: Responde de manera eficiente y rapida a las 20
oportunidades que se presentan, cumpliendo con las
expectativas del cliente y la organizacién.
Nivel destacado Identifica de manera constante y precisa oportunidades de 30
negocio, aportando ideas que sobrepasan las expectativas
mediante visiones innovadoras y oportunidades de cambio,
realizando los seguimientos correspondientes para poder
concretar el negocio.
LIDERAZGO
Capacidad para influir y dirigir en las personas o grupos para el alcance de los objetivos
organizacionales, mediante el establecimiento de objetivos, metas y respectivos
seguimientos, en un ambiente laboral respetuoso y productivo.
Nivel basico Muestra un liderazgo evasivo al momento de tomar 5
decisiones, sin identificar acciones en las personas o grupos
que permitan alcanzar los objetivos y metas de la empresa.
Nivel intermedio Dirige y asume riesgos de su equipo, tomando acciones que le 10

permiten ejercer un liderazgo dentro de lo establecido.
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Nivel avanzado

Cuenta con la capacidad de influencia y direccién, para 20
motivar a los miembros del equipo, de manera respetuosay
con enfoque en los objetivos establecidos.

Nivel destacado

Muestra una alta capacidad de influencia, direccién y 30
confianza de personal, a través de la motivacion y referente
para sus compafieros en la empresa, considerando los
cambios organizacionales y circunstancias del ambiente.

Detalles de la actividad

Evaluadores

Gerente General

Actividad a realizar

1. Juego de rol: “Venta de productos imposibles”

La empresa para la cual usted labora actualmente tiene tres nuevos
productos, para su préximo lanzamiento en el mercado, se le ha asignado
una reunién importante con un cliente potencial para iniciar la
comercializacién de los mismos.

Las opciones de producto son: 1) Mini abanico para enfriar la comida
caliente. 2) Pelador de bananas. 3) “Roca” mascota

Considere que estos productos se encuentran aun en etapa de pruebas,
por lo cual existen importantes fallos que debera comunicar al cliente.
Realice su propuesta al cliente, en una presentacién de 5 diapositivas.
Cuenta con 25 minutos para realizar su propuesta.

2. Ejercicio de presentacion
De manera previa se le solicitard al candidato realizar una presentacion
de si mismo, realizando un F.O.D.A. personal.

Ejecucion

Materiales: Fotografias de los productos / Computadora
Lugar: Oficina Grupo Caliva

Retroalimentacion

Via correo se informara a los participantes los aspectos mas destacados y
puntos de mejora de cada postulante.

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Propuesta 2: Operacionalizar un sistema de evaluacion del desempeiio para los puestos de trabajo de

Grupo Caliva S.A

A continuacidn, se procede a desarrollar el sistema de evaluacidn del desempefio, con cada una de las

competencias, su definicién y consulta observable, la cual serd aplicada a nivel de la empresa:
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Cuadro 18

Modelo de sistema de evaluaciéon de competencias basado en 270 grados de Grupo Caliva

ANALISIS DE INFORMACION

Capacidad de sintesis y analisis de la informacidn, para obtener el objetivo deseado

Seleccione cual de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de analisis
de informacién demostrada por su jefatura / supervisor / compafiero

No brinda respuesta a los clientes, ni se interesa por dar una solucién al cliente.

No brinda respuesta a los clientes, ni se interesa por dar una solucién al cliente.

El andlisis de informacidn que realiza, permite lograr el objetivo deseado y dar respuesta
oportuna al caso en cuestion.

Realiza un andlisis de informacion de manera rdpida y aporta elementos para crear una
propuesta de valor y relevante, para resolver la situacion del cliente

ORIENTACION AL CLIENTE

Interesa por ayudar, solucionar, satisfacer y exceder las necesidades de los clientes.

Seleccione cudl de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de analisis
de orientacion a la cliente demostrada por su jefatura / supervisor / compaiiero

No muestra empatia por la situacion del cliente y brinda respuesta de mala manera al
cliente.

Busca resolver la situacidn al cliente, sin brindar soluciones reales a las necesidades del
cliente.

Cumple con el protocolo de atencidn al cliente y brinda soluciones a las demandas que
el cliente planted.

Se muestra atento a las necesidades del cliente, anticipa sus demandas de manera que
genera satisfaccion al cliente.

CONSTRUCCION DE RELACIONES

Habilidad del individuo para relacionarse de una manera positiva con colaboradores, jefaturas
y clientes.

Seleccione cual de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de
construccién de relaciones demostrada por su jefatura / supervisor / compafiero

Reacciona de manera negativa en relacién con la situacidn, sin buscar soluciones para
resolver el problema o crear relaciones de trabajo mutuo.

Demuestra una respuesta negativa ante la situacion y busca un tercero para resolver la
situacion.
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Muestra un manejo adecuado de la situacién, asi como de emociones, logrando resolver
la situacién.

Se muestra en total control de la situacidn, sin alterarse y dando una soluciéon pronta y
satisfactoria a las partes involucradas.

TRABAJO EN EQUIPO

Capacidad de integracidon para trabajar de manera conjunta con otros, en el logro de metas,
proyectos u objetivos de la organizacion.

Seleccione cual de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de trabajo
en equipo demostrada por su jefatura / supervisor / compaiiero

No le gusta el trabajo en equipo o encuentra forma de crear cohesion con el grupo.

Prefiere trabajar de forma individual, sin embargo, colabora con el resto del equipo si se
le da la indicacion, cumpliendo con lo solicitado sin aportar de manera activa al equipo.

Muestra interés por trabajar en el equipo de trabajo y tiene una buena actitud ante sus
compafieros

Se muestra totalmente anuente a trabajar en equipo, conoce los objetivos y trabaja de
manera actividad en la consecucion de los mismo, con gran espiritu de colaboracién.

PENSAMIENTO ANALITICO

Habilidad mental para analizar, recabar y estudiar determinada situacién de manera global.

Seleccione cudl de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de
pensamiento analitico demostrada por su jefatura / supervisor / compafiero

No aplica un pensamiento analitico en la gestidn, busca sin esfuerzo solucionar el caso.

Realiza el anadlisis de informacidn, sin sobrepasar las expectativas.

Demuestra capacidad de pensamiento analitico, para solucionar la situacién, dando
respuesta satisfactoria a las partes involucradas.

Supera las expectativas en el analisis, busqueda de informacion y estudio de la
situacion.

CAPACIDAD DE ORGANIZACION

Habilidad de identificacion de prioridades, metas, tareas, para el alcance de un determinado
objetivo, considerando los plazos y los recursos necesarios.

Seleccione cudl de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de capacidad
de organizacién demostrada por su jefatura / supervisor / compafiero

No cuenta con capacidad de organizacion.
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Tiene carencias en la organizacidn de su tiempo, recursos y tareas, para finalizar las
metas propuestas.

Afronta las tareas de manera satisfactoria, organizando las tareas, tiempos de entrega y
recursos de manera apropiada.

Demostro gran capacidad de analisis, cuenta con las herramientas para ser
autosuficiente en el manejo de sus asignaciones.

GESTION DEL RIESGO

Capacidad para identificar de manera proactiva los riesgos presentes o futuros, en las
operaciones, procesos o gestiones asociadas al giro de negocio de la empresa.

Seleccione cudl de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de gestion
del riesgo demostrada por su jefatura / supervisor / compafiero

Requiere de ayuda para asumir riesgos y se muestra precavido en las decisiones a
tomar, requiere de asesoria o colaboracion de sus pares.

Suele mostrarse atento ante los riesgos, pero realizando un analisis exhaustivo de las
alternativas, lo cual puede generar atrasos en los tiempos de respuesta.

Asume riesgos de manera proactiva confiando en su desempefio y conocimiento en el
puesto de trabajo y giro del negocio.

Asume constantes riesgos, considerando los desafios, planes de accidn y objetivos de
forma que sus acciones se convierten en acciones concretas de éxito para la
organizacion.

CAPACIDAD DE NEGOCIACION

Habilidad de crear ideas, tacticas y gestiones de negociacion, para crear propuestas de valor
acertadas para el cliente y la organizacion.

Seleccione cudl de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de capacidad
de negociacién demostrada por su jefatura / supervisor / compafiero

Sus acciones de negociacién son insuficientes, ya que no ofrece opciones ni propuestas
de valor a los clientes.

Cumple con lo requerido, identificando acciones de negociacién basados en su
conocimiento de los productos.

Cuenta con la capacidad para finalizar el cierre de una negociacion, identificando los
beneficios del ambiente del negocio para las partes involucradas.

Sobrepasa las expectativas de la negociacidon, mediante la colocacion de productos,
estableciendo aspectos de mejora y propuestas de valor para el cliente

SENTIDO DE OPORTUNIDAD
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Habilidad para identificar posibles oportunidades, proyectos y nuevos negocios, en
consideracidn con las condiciones del entorno y convertirlos en proyectos concretos y reales,
a través de oportunidades de cambio y visién innovadora

Seleccione cudl de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de sentido
de oportunidad demostrada por su jefatura / supervisor / compafiero

Se esfuerza en la identificacién de oportunidades, proyectos o negocios, pero son
oportunas por lo que los negocios no suelen finiquitarse y no ofrece opciones
innovadoras.

Demuestra que tiene capacidad para identificar oportunidades, cumpliendo con lo
esperado.

Responde de manera eficiente y rdpida a las oportuna.

Identifica de manera constante y precisa oportunidades de negocio, aportando ideas
gue sobrepasan las expectativas mediante visiones innovadoras y oportunidades de
cambio, realizando los seguimientos correspondientes para poder concretar el negocio.

LIDERAZGO

Capacidad para influir y dirigir en las personas o grupos para el alcance de los objetivos
organizacionales, mediante el establecimiento de objetivos, metas y respectivos
seguimientos, en un ambiente laboral respetuoso y productivo.

Seleccione cudl de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de liderazgo
demostrada por su jefatura / supervisor / compafiero

Muestra un liderazgo evasivo al momento de tomar decisiones, sin identificar acciones
en las personas o grupos que permitan alcanzar los objetivos y metas de la empresa.

Dirige y asume riesgos de su equipo, tomando acciones que le permiten ejercer un
liderazgo dentro de lo establecido.

Cuenta con la capacidad de influencia y direccién, para motivar a los miembros del
equipo, de manera respetuosa y con enfoque en los objetivos establecidos.

Muestra una alta capacidad de influencia, direccién y confianza de personal, a través de
la motivacién y referente para sus compafieros en la empresa, considerando los
cambios organizacionales y circunstancias del ambiente.

COMUNICACION

Habilidad del individuo para transmitir y recibir ideas de manera clara y precisa, tanto de
forma verbal como escrita, considerando las emociones, necesidades y deseos de los
individuos.

Seleccione cudl de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de
comunicacion demostrada por su jefatura / supervisor / compafiero
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Se le dificulta la comunicacion verbal con su equipo de trabajo y tiene dificultades en la
redaccién de la informacidn escrita. No comparte ideas ni sugerencias que apoyen a la
organizacion.

Se comunica con sus compafieros y clientes de manera clara y comprensible, logrando
transmitir la idea esperada.

Su forma de comunicacién verbal y escrita le permite recibir y transmitir las ideas de
manera clara y precisa, considerando las necesidades, deseos y emociones de las
personas que le rodean.

Utiliza una forma de comunicacién clara, precisa y concisa en la organizacién,
cumpliendo con los cddigos de protocolo social y empresarial asociados al servicio de
seguros, tanto en la comunicacién escrita como verbal.

MEJORAMIENTO CONTINUO

Evaluar, revisar, implementar procesos para dar una respuesta mas eficiente y eficaz.

Seleccione cudl de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de
mejoramiento continuo demostrada por su jefatura / supervisor / compafiero

No cuenta con la capacidad de identificar acciones de mejora en su puesto de trabajo,
organizacién y trato con clientes. Muestra constantes fallas y problemas para ajustarse
al desempeno esperado.

Cumple con los procesos y requerimientos establecidos, identificando en ocasiones
acciones de mejora.

Identifica, evalla, revisa e implementa los procesos en su puesto de trabajo y
organizacion para dar una respuesta eficiente y eficaz en el desarrollo de sus labores.

Implementa de manera constante acciones de mejora en los procesos asignados y
visualiza puntos de mejora en la organizacién, que permiten brindar una mayor calidad
en la atencion de gestiones.

PERSEVERANCIA

Comportamiento proactivo, tenaz y firme, en la consecucion de objetivos, tareas y metas.

Seleccione cudl de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de
perseverancia demostrada por su jefatura / supervisor / compafiero

No cuenta con la perseverancia para finalizar procesos de cierre de oportunidades,
tareas y asignaciones, sus esfuerzos son minimos o nulos en el desarrollo de su puesto.

Su comportamiento genera esfuerzo y perseverancia en el alcance de las tareas
propuestas, cumpliendo con lo requerido.

Muestra un nivel avanzado de perseverancia en sus acciones de manera que logra
alcanzar de forma proactiva y firma los objetivos, tareas y metas propuestas.
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Cuenta con un nivel de perseverancia superior en las asignaciones de su puesto de
trabajo y para la organizacién, mediante una forma constante de trabajo que le permite
alcanzar resultados.

INICIATIVA

Habilidad y motivacidon para crear, proponer y desarrollar con éxito estrategias y tareas, para
la realizacion de un determinado proyecto.

Seleccione cudl de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de iniciativa
demostrada por su jefatura / supervisor / compafiero

Carece o posee nula iniciativa en su puesto de trabajo, se le deben realizar constantes
seguimientos sobre las tareas asignadas y la calidad esperada en las mismas.

Cumple con la iniciativa requerida para el desempefio de su trabajo sin sobrepasar las
disposiciones de calidad y objetivos propuestos.

Demuestra una gran iniciativa para crear, proponer y desarrollar con éxito estrategias y
tareas encomendadas.

Excede las expectativas para crear y desarrollar sus tareas de manera novedosa y
eficiente, a través de la generacién de iniciativas constantes en su puesto de trabajo.

POLIFUNCIONALIDAD

Capacidad para realizar acciones y tareas diversas con calidad, a través de la aplicacion de
diversos métodos y procedimientos en relacién a cambios constantes.

Seleccione cual de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de
polifuncionalidad demostrada por su jefatura / supervisor / compafiero

No cuenta con la competencia, para realizar diversas acciones o tareas diversas que
conforman la organizacioén, utiliza las mismas formas de trabajo y métodos de manera
continua sin cumplir con los resultados.

Cumple con la realizacién de tareas y acciones de su puesto de trabajo, involucrandose
en las necesidades de la organizacién, sin superar las expectativas.

Se adapta a las necesidades de trabajo en cuanto a tareas y actividades de la
organizacidn, cumpliendo con calidad todas sus asignaciones a través de los métodos y
procedimientos establecidos.

Capacidad para realizar en su puesto, un flujo de trabajo diverso y variado de manera
polifuncional superando las expectativas de la organizacidn, adaptandose a los métodos
y procedimientos y creando condiciones de cambio en caso de ser necesarias.




93

ATENCION AL DETALLE

Capacidad para analizar la informacion y datos de forma minuciosa y precisa, mediante la
atencion de detalles, orden y manejo de informacion.

Seleccione cual de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de atencion
al detalle demostrada por su jefatura / supervisor / compaiiero

Su esfuerzo por mantener la atencién al detalle, es basico o nulo, tiende a distraerse u
omitir detalles importantes, que inciden en la calidad de sus tareas y asignaciones.

Cumple con los requerimientos de analisis y detalles, sin superar las expectativas.

Cumple con el analisis de la informacién de manera eficiente, prestando atencién al
detalle, considerando un orden y manejo de informacion.

Cuenta con un nivel sobresaliente de atencidn al detalle, trabajando de manera
minuciosa y precisa, disminuyendo los errores en el manejo de datos.

RESOLUCION DE CASOS

Capacidad para resolver problemas en los procesos y gestiones, y determinar las acciones de
solucidén pertinentes de manera rapida y oportuna.

Seleccione cudl de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de
resolucion de casos demostrada por su jefatura / supervisor / compafiero

Sus acciones en la consecucién de soluciones de casos, suelen no ser efectivos o
certeros, o puede requerir de la colaboracion de otros colaboradores.

Se involucra en la resolucién de los casos asignados a su puesto, brindando apoyo en lo
requerido.

Responde de manera certera y oportuna a los casos y problemas de sus procesos y
gestiones, aportando soluciones y uso de la informacién pertinentes.

Cuenta con capacidad para resolver problemas y casos complejos, mediante la
utilizacidn de herramientas y técnicas de comunicacién adecuadas, aportando
soluciones que afiaden valor a la resolucidon propuesta.

DOMINIO NORMATIVO

Conocimiento y aplicacion de procedimientos, normas y politicas establecidas alrededor del
giro de negocio de Grupo Caliva. Asi como las establecidas en la organizacion.

Seleccione cual de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de dominio
normativo demostrada por su jefatura / supervisor / compafiero

Su conocimiento es basico en cuanto a la normativa asociada a su puesto de trabajo, no
conoce con detalle las normas o se requiere de una revisidon constante, cometiendo
errores en su aplicacion.

Conoce la normativa vigente para sus funciones, de forma que puede realizar sus
funciones.
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Conoce la normativa y procedimientos asociados a sus gestiones y funciones, cuenta
con manejo eficiente y eficaz de la documentacidn, permitiéndole gestionar casos y
problematicas para solucién, asi como brindar una oportuna asesoria al cliente.

Tiene un amplio conocimiento de las normas y procedimientos de su puesto, aprovecha
la capacitacion constante para actualizar sus conocimientos e informar a su equipo de
trabajo y clientes de la normativa asociada.

ADAPTABILIDAD

Habilidad para realizar ajustes y cambios en los procesos asignados, para visualizar un todo o
imagen amplia de la situacion.

Seleccione cudl de las siguientes opciones se relaciona mejor con la competencia de
adaptabilidad demostrada por su jefatura / supervisor / compafiero

Carece de actitud o tiene resistencia a los cambios en su puesto de trabajo y de la
organizacion.

Puede ajustarse a los cambios de la organizacion cumpliendo las expectativas
solicitadas.

Cuenta con la habilidad para realizar ajustes y cambios en los procesos asignados y de
acuerdo con las necesidades de la organizacidn.

Se anticipa a los cambios de manera que puede ajustar sus procedimientos y tareas,
capacita e influye en los procesos de cambio en busqueda de oportunidades.

Fuente: Elaboracién propia, 2023.

Con respecto a este modelo, para la presente investigacion y con el fin de medir la operacionalizaciéon
efectiva del mismo, se aplica a la totalidad de los puestos de la organizacion, dando como resultado los

resultados indicados a continuacion:

Resultados de la evaluacion por competencia 270 grados

Gerente General Grupo Caliva

En relacidn con el puesto de Gerente General, se obtienen los siguientes resultados:
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Cuadro 19

Resultados de la evaluacion por competencias transversales 270 grados del puesto de Gerente

General
Competencias evaluadas Puntaje obtenido

Analisis de informacion 93,75
Orientacion al cliente 100
Construccion de relaciones 75
Trabajo en equipo 100
Pensamiento analitico 87,50
Capacidad de organizacion 68,75

Total promedio obtenido 87,50

Fuente: Elaboracidn propia a partir de pregunta 1 al 6 del cuestionario.

Segun los resultados obtenidos de la evaluacidn es posible obtener que las competencias de analisis de
informacién, orientacion al cliente y trabajo en equipo, son aquellas con indicadores conductuales mas
avanzados o destacados. A su vez de identifican importantes indicadores de mejora en la construccidn

de relaciones y la capacidad de organizacidn en el puesto evaluado.

Los cuales se destacan en el grafico a continuacion:



Figura 4: Percepcion sobre las competencias transversales del puesto de Gerente General

Anilisis de informacion
100 93.75

Capacidad de
organizacion
68.75

Pensamiento analitico
87.5

Trabajo en equipo

Fuente: Elaboracion propia a partir de pregunta 1 al 6 del cuestionario.

En relacidn con las competencias especificas del puesto, se obtienen los siguientes resultados:

Cuadro 20

Resultados de la evaluacion por competencias especificas 270 grados del puesto de Gerente

0100 ., .
rientacion al cliente

75 Construccion de
relaciones

General
Competencias evaluadas Puntaje obtenido

Gestion del riesgo 100
Capacidad de negociacion 81,25
Sentido de oportunidad 87,50
Liderazgo 81,25
Comunicacién 100

Total promedio obtenido 90

Fuente: Elaboracion propia a partir de pregunta 6 al 11 del cuestionario.
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Considerando el cuadro anterior, es posible destacar entre las competencias evaluadas, con mayor
percepcion de alcance la gestidn de riesgo y la comunicacidn, con el puntaje maximo. De manera
comparativa, se detecta que existen mejoras importantes en cuanto la capacidad de negociacion, el

sentido de oportunidad y el liderazgo, que perciben los integrantes de la organizacion.

Mediante la siguiente grafica, se puede visualizar los resultados, explicados anteriormente:

Figura 5: Percepcion sobre las competencias especificas del puesto de Gerente General

Gestion del riesgo
100 100

81.25
L, Capacidad de
Comum&acmn o
100 negociacion
Liderazgo Sentido de oportunidad

87.5

Fuente: Elaboracion propia a partir de pregunta 6 al 11 del cuestionario.

Asistente de Gerencia Grupo Caliva

En relacidn con el puesto de Asistente de Gerencia, se obtuvieron los siguientes resultados durante el

proceso de evaluacion del desempefio:
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Cuadro 21

Resultados de la evaluacidon por competencias transversales 270 grados del puesto de

Asistente de Gerente General

Competencias evaluadas Puntaje obtenido
Andlisis de informacién 87.50
Orientacion al cliente 81.25
Construccion de relaciones 81.25
Trabajo en equipo 87.50
Pensamiento analitico 93.75
Capacidad de organizacion 93.75
Total promedio obtenido 87.50

Fuente: Elaboracidn propia a partir de pregunta 12 al 17 del cuestionario.

Con los resultados obtenidos, es posible, considerar que destacan como competencias mas sélidas el
pensamiento analitico y la capacidad de organizacidn, pero resulta importante, trabajar las
competencias de andlisis de la informacion, orientacidn al cliente, construccidn de relaciones y el trabajo
en equipo.

A continuacidn, se procede a graficar los resultados de la evaluacién:
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Figura 6: Percepcion sobre las competencias transversales del puesto de Asistente de Gerencia

General

Analisis de informacién

95
90
Capacidad de 7 87.5
organizacion >
93.75 80 81.25
75
81.25
Pensamiento analitico
87.5

93.75

Trabajo en equipo

Orientacion al cliente

Construccion de
relaciones

Fuente: Elaboracidn propia a partir de pregunta 12 al 17 del cuestionario.

Seguidamente, se muestran los resultados de las competencias especificas, segin la percepcién de los

evaluados:

Cuadro 22

Resultados de la evaluacion por competencias especificas 270 grados del puesto de Asistente

de Gerente General

Competencias evaluadas

Puntaje obtenido

Mejoramiento continuo

Perseverancia

Iniciativa

Comunicacién

Polifuncionalidad

Total promedio obtenido

93.75
93.75
81.25
81,25
93.75

88.75

Fuente: Elaboracion propia a partir de pregunta 17 al 22 del cuestionario.
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Con respecto a los resultados obtenidos, se identifican que las competencias de mejoramiento continuo,
la perseverancia y la polifuncionalidad, son percibidas por los evaluados como las mas sdlidas, por el
ocupante del puesto

A su vez, se identifica, que la iniciativa y comunicacién, por parte del colaborador, pueden mejorar, y

alcanzar un nivel avanzado o destacado. En la siguiente grafica, se visualiza de manera visual lo indicado:

Figura 7: Percepcion sobre las competencias especificas del puesto de Asistente de Gerente

General

Mejoramiento continuo
95 93.75

BefSeverancia

Polifuncionalidad
93.75

Comunicacion Iniciativa

Fuente: Elaboracion propia a partir de pregunta 17 al 22 del cuestionario.
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Ejecutivo de Cobranza Grupo Caliva

A continuacidn, se muestran los resultados de la evaluacion, aplicada al puesto ejecutivo de cobranza:

Cuadro 23

Resultados de la evaluacidon por competencias transversales 270 grados del puesto de

Ejecutivo de Cobranza

Competencias evaluadas Puntaje obtenido

Analisis de informacion 87.50
Orientacion al cliente 87.50
Construccion de relaciones 87.50
Trabajo en equipo 81.25
Pensamiento analitico 75

Capacidad de organizacion 93.75
Total promedio obtenido 85.42

Fuente: Elaboracion propia a partir de pregunta 23 al 28 del cuestionario.

Como es posible apreciar, en la tabla y grafica incluidas en este apartado, segun la percepcidn de los
evaluadores, el puesto de cobranza destaca en la competencia de capacidad de organizacién. Y a su vez
se identifican, mejoras en el resto de las competencias transversales, siendo el trabajo en equipo y el

pensamiento analitico, las mas prontas a desarrollar acciones de mejora.



102

Figura 8: Percepcion sobre las competencias transversales del puesto de Especialista de

Cobranza

Anilisis de informacion
100

87.5

Capacidad de
organizacion
93.75

87.5. L, .
Orientacion al cliente

Construccion de

Pensamiento analiti .
9% 7'5re|aC|ones

81.25

Trabajo en equipo

Fuente: Elaboracidn propia a partir de pregunta 23 al 28 del cuestionario.

En relacidn con las competencias especificas, que integran el puesto de cobros, se obtienen el siguiente

analisis de la informacion recolectada:
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Cuadro 24
Resultados de la evaluacion por competencias especificas 270 grados del puesto de Ejecutivo

de Cobranza

Competencias evaluadas Puntaje obtenido
Iniciativa 87.50
Comunicacion 81.25
Honestidad 93.75
Atencion al detalle 93.75
Resolucién de casos 93.75
Total promedio obtenido 90

Fuente: Elaboracion propia a partir de pregunta 29 al 33 del cuestionario.

Con relacién a los resultados obtenidos, se muestra a continuacion la grafica, donde se identifica que la
comunicacion e iniciativa, percibida, muestra niveles conductuales intermedios, pero pueden mejorar

con el plan de accién correspondiente

A su vez, se destaca como avanzadas, las competencias de honestidad, atencién al detalle y resolucién

de casos, por parte del ocupante del puesto.
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Figura 9: Percepcion sobre las competencias especificas del puesto de Especialista de Cobranza

Iniciativa
95
90
87.5
Resolucion de casos Comunicacion
93.75 80 81.25
75
93 75
Atencidn al detalle Honestidad
93.75

Fuente: Elaboracidn propia a partir de pregunta 29 al 33 del cuestionario.

Ejecutiva de Servicio al Cliente / Reclamos Grupo Caliva

Segun el cuestionario aplicado, para el puesto de servicio al cliente y reclamos, se obtienen los

siguientes resultados:

Cuadro 25

Resultados de la evaluacidon por competencias transversales 270 grados del puesto de

Ejecutivo de Servicio al Cliente / Reclamos

Competencias evaluadas Puntaje obtenido

Analisis de informacion
Orientacion al cliente
Construccidn de relaciones
Trabajo en equipo

Pensamiento analitico

93.75

100

93.75

100

93.75
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Capacidad de organizacion 93.75
Total promedio obtenido 95.83

Fuente: Elaboracion propia a partir de pregunta 34 al 39 del cuestionario.

Segun se detalla en la informacién obtenida, para el puesto de atencidn al cliente, los comportamientos
observados, destacan dentro de las conductas esperadas, siendo todas las competencias percibidas,
como avanzadas o destacadas.

En la siguiente grafica se puede identificar, en relacion a la media, que las competencias mas
destacables son las de trabajo en equipo y orientacion al cliente, y pueden mejorarse a un nivel

conductual mayor a construcciéon de relaciones, el pensamiento analitico y la capacidad de organizacion.

Figura 10: Percepcion sobre las competencias transversales del puesto de Ejecutivo de Servicio

al Cliente

Analisis de informacién

100
98
. 100
Capau_dad. fje 96 Orientacion al cliente
organizacion 94

93.75

93.75

. L Construccion de
Pensamiento analitico

relaciones

Trabajo en equipo

Fuente: Elaboracion propia a partir de pregunta 34 al 39 del cuestionario.
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Para las competencias especificas, se obtienen el siguiente analisis:

Cuadro 26
Resultados de la evaluacion por competencias especificas 270 grados del puesto de Ejecutivo

de Servicio al Cliente / Reclamos

Competencias evaluadas Puntaje obtenido
Iniciativa 87.50
Dominio normativo 93.75
Adaptabilidad 87.50
Atencion al detalle 93.75
Resolucién de casos 87.50
Total promedio obtenido 90

Fuente: Elaboracidn propia a partir de pregunta 39 al 44 del cuestionario.
Los resultados de la evaluacion aplicada identifican que el dominio normativo y la atencidn al detalle,
por parte del colaborador, destacan de manera positiva, ambos con un puntaje de 93.75.
Por su parte, se detectan que la iniciativa, la adaptabilidad y la resolucién de casos, mediante un plan de
accion, pueden alcanzar niveles conductuales superiores. La grafica a continuacidn permite visualizar lo

expuesto en el analisis:
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Figura 11: Percepcion sobre las competencias especificas del puesto de Ejecutivo de Servicio al

Cliente

Iniciativa
94
92
90

38 93.75

, Dominio normativo

Resolucion de casos

87.5

Atencion al detalle Adaptabilidad

Fuente: Elaboracion propia a partir de pregunta 39 al 44 del cuestionario.

En relacion con los resultados anteriores, de manera conjunta se procede a brindar un consolidado de las

competencias transversales, segun los resultados obtenidos:
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Resultados obtenidos del sistema de evaluacion de competencias transversales 270 grados de

Grupo Caliva.

TRANSVERSALES
52 29 38 5 g
g S 932 o =3
o & 3 = Q - 0
3 0 o = o S & | =2
Q 0 Q 5 € o o 3
0 a (=), m 0 o o =
o. o o. wn o 5 o
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Q S 0 o

- Q. c

® ]

o

Colaborador1 93.75 100
Colaborador2 87.5 81.25
Colaborador3 87.5 @ 87.5
Colaborador4 93.75 100
TOTAL 90.63 92.19

Fuente: Elaboracién propia, 2023.

75 100 875
81.25 875 93.75
875 8125 75
93.75 100 93.75
84.38 92.19 87.5

7
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68.75
93.75
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87.5
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40aviodviod

87.5
87.5
85.42
95.83

Con respecto a las competencias genéricas, se brinda segun los resultados obtenidos:
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Resultados obtenidos del sistema de evaluacion de competencias especificas 270 grados de

Grupo Caliva.

Competencia / Puesto

Gestion del riesgo

Capacidad de negociacién 81.25

Sentido de oportunidad
Liderazgo
Comunicacion
Mejoramiento continuo
Perseverancia

Iniciativa
Comunicaciéon
Polifuncionalidad
Honestidad

Atencion al detalle
Resolucion de casos
Dominio normativo
Adaptabilidad

TOTAL COLABORADOR

Fuente: Elaboracion propia, 2023.
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TOTAL
COMPETENCIA

100

81.25

87.5

81.25

100

93.75

93.75

85.41

81.25

93.75

93.75

93.75

90.625

93.75

87.5
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En relacidn con los resultados obtenidos, se procede a brindar a cada colaborador la retroalimentacidn respectiva, con su debido plan de accién

para las brechas competenciales identificadas:

Cuadro 29

Resultados obtenidos del sistema de evaluacidn de competencias colaborador 1

COLABORADOR
PUESTO

COMPETENCIA

Analisis de

informacion

Orientacion al
cliente

Construccion de
relaciones

Trabajo de
equipo

Pensamiento
analitico

Colaborador 1

DEFINICION

Capacidad de sintesis y analisis de la
informacién, para obtener el objetivo deseado

Interesa por ayudar, solucionar, satisfacery
exceder las necesidades de los clientes.

Habilidad del individuo para relacionarse de una
manera positiva con colaboradores, jefaturas 'y
clientes.

Capacidad de integracion para trabajar de
manera conjunta con otros, en el logro de
metas, proyectos u objetivos de la organizacion.

Habilidad mental para analizar, recabary
estudiar determinada situacién de manera
global.

PROMEDIO

93.75

100

75

100

87.5

NIVEL
CONDUCTAL
ALCANZADO

Avanzado

Destacado

Basico

Destacado

Intermedio

CONDUCTA OBSERVADA

El analisis de informacidn que realiza permite
lograr el objetivo deseado y dar respuesta
oportuna al caso en cuestién.

Se muestra atento a las necesidades del
cliente, anticipa sus demandas de manera que
genera satisfaccion al cliente.

Reacciona de manera negativa en relacién con
la situacidn, sin buscar soluciones para
resolver el problema o crear relaciones de
trabajo mutuo.

Se muestra totalmente anuente a trabajar en
equipo, conoce los objetivos y trabaja de
manera activa en la consecucién de estos, con
gran espiritu de colaboracion.

Realiza el analisis de informacion, sin
sobrepasar las expectativas.



Capacidad de
organizacion

Gestion del
riesgo

Capacidad de
negociacion

Sentido de
oportunidad

Liderazgo

Comunicacion

Habilidad de identificacion de prioridades,
metas, tareas, para el alcance de un
determinado objetivo, considerando los plazos y
los recursos necesarios.

Capacidad para identificar de manera proactiva
los riesgos presentes o futuros, en las
operaciones, procesos o gestiones asociadas al
giro de negocio de la empresa.

Habilidad de crear ideas, tacticas y gestiones de
negociacion, para crear propuestas de valor
acertadas para el cliente y la organizacion.

Habilidad para identificar posibles
oportunidades, proyectos y huevos negocios, en
consideracion con las condiciones del entorno y
convertirlos en proyectos concretos y reales, a
través de oportunidades de cambio y vision
innovadora.

Capacidad para influir y dirigir en las personas o
grupos para el alcance de los objetivos
organizacionales, mediante el establecimiento
de objetivos, metas y respectivos seguimientos,
en un ambiente laboral respetuoso y
productivo.

Habilidad del individuo para transmitir y recibir
ideas de manera clara y precisa, tanto de forma
verbal como escrita, considerando las
emociones, necesidades y deseos de los
individuos.

PROMEDIO GENERAL

68.75 Basico
100 Destacado
81.25 Intermedio
87.5 Intermedio
81.25 Intermedio
100 Destacado
88.64

111

No cuenta con capacidad de organizacion.

Asume constantes riesgos, considerando los
desafios, planes de accién y objetivos de
forma que sus acciones se convierten en
acciones concretas de éxito para la
organizacion.

Cumple con lo requerido, identificando
acciones de negociacion basados en su
conocimiento de los productos.

Demuestra que tiene capacidad para
identificar oportunidades, cumpliendo con lo
esperado.

Dirige y asume riesgos de su equipo, tomando
acciones que le permiten ejercer un liderazgo
dentro de lo establecido.

Utiliza una forma de comunicacion clara,
precisa y concisa en la organizacion,
cumpliendo con los cddigos de protocolo
social y empresarial asociados al servicio de
seguros, tanto en la comunicacién escrita
como verbal.
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COMPETENCIAS  Orientacidn al cliente
DESTACADAS Trabajo en equipo
Gestion del riesgo
Comunicacién

COMPETENCIAS COMPETENCIA PROMEDIO NIVEL CONDUCTA OBSERVADA
DE MEJORA CONDUCTAL
ALCANZADO
Construccidn de relaciones 75 Basico Reacciona de manera negativa en relacién con

la situacidn, sin buscar soluciones para
resolver el problema o crear relaciones de
trabajo mutuo.

Capacidad de organizacion 68.75 No cuenta con capacidad de organizacion.

Pensamiento analitico 87.5 Intermedio | Realiza el analisis de informacién, sin
sobrepasar las expectativas.

PLAN DE COMPETENCIA PROMEDIO NIVEL PLAN DE ACCION
ACCION ESTIMADO CONDUCTAL
ESPERADO DESEADO
Construccidn de relaciones 80 Intermedio | Lectura del libro "El lider que no tenia cargo",
de Robin Sharma.
Capacidad de organizacion Uso del aplicativo Monday, para la gestion de
tareas.
Pensamiento analitico 90 Avanzado Taller de ideas y casos creativos.

OBSERVACIONES

Fuente: Elaboracion propia, 2023.
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Para el puesto evaluado, se identifica el siguiente consolidado de competencias evaluadas:

Figura 12: Resultados evaluacién 270 grados para colaborador 1

Andlisis de informacion i 92
Orientacion al cliente S 100
Construccién de relaciones L 75
Trabajo de equiPO S 100
Pensamiento analitico Ll 88
Capacidad de organizaciéon L 69
Gestion del rTesgo i A 100
Capacidad de negociacion L 8
Sentido de oportunidad Ll B8
Liderazgo L 81
COmMUINICACTION S 100

60 70 80 90 100

Fuente: Elaboracién propia, 2023.



Cuadro 30

Resultados obtenidos del sistema de evaluacion de competencias colaborador 2

COLABORADOR

PUESTO

COMPETENCIA

Analisis de informacion

Orientacion al cliente

Construccion de relaciones

Trabajo de equipo

Pensamiento analitico

Colaborador 2

DEFINICION PROMEDIO
Capacidad de sintesis y analisis de la informacidn, 87.5
para obtener el objetivo deseado
Interesa por ayudar, solucionar, satisfacery 81.25
exceder las necesidades de los clientes.
Habilidad del individuo para relacionarse de una 81.25
manera positiva con colaboradores, jefaturas 'y
clientes.
Capacidad de integracion para trabajar de 87.5
manera conjunta con otros, en el logro de metas,
proyectos u objetivos de la organizacion.
Habilidad mental para analizar, recabary 93.75

estudiar determinada situacion de manera
global.

NIVEL
CONDUCTAL
ALCANZADO

Intermedio

Intermedio

Intermedio

Intermedio

Avanzado
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CONDUCTA OBSERVADA

Realiza el andlisis de informacidn, sin
embargo, los datos recabados no son de
utilidad para resolver la situacion.

Busca resolver la situacion al cliente, sin
brindar soluciones reales a las necesidades
del cliente.

Demuestra una respuesta negativa ante la
situacion y busca un tercero para resolver la
situacion.

Prefiere trabajar de forma individual, sin
embargo, colabora con el resto del equipo si
se le da la indicacion, cumpliendo con lo
solicitado sin aportar de manera activa al
equipo.

Demuestra capacidad de pensamiento
analitico, para solucionar la situacién, dando
respuesta satisfactoria a las partes
involucradas.



Capacidad de organizacion

Mejoramiento continuo

Perseverancia

Iniciativa

Comunicacion

Polifuncionalidad

Promedio General

Habilidad de identificacidn de prioridades, metas,

tareas, para el alcance de un determinado

objetivo, considerando los plazos y los recursos

necesarios.

Evaluar, revisar, implementar procesos para dar

una respuesta mas eficiente y eficaz.

Comportamiento proactivo, tenaz y firme, en la

consecucion de objetivos, tareas y metas.

Habilidad y motivacion para crear, proponer y

desarrollar con éxito estrategias y tareas, para la

realizacién de un determinado proyecto.

Habilidad del individuo para transmitir y recibir
ideas de manera clara y precisa, tanto de forma
verbal como escrita, considerando las emociones,

necesidades y deseos de los individuos.

Capacidad para realizar acciones y tareas diversas
con calidad, a través de la aplicacién de diversos

métodos y procedimientos en relacién con
cambios constantes.

88.07

93.75

93.75

93.75

81.25

81.25

93.75

Avanzado

Avanzado

Avanzado

Intermedio

Intermedio

Avanzado
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Afronta las tareas de manera satisfactoria,
organizando las tareas, tiempos de entrega
y recursos de manera apropiada.

Identifica, evalla, revisa e implementa los
procesos en su puesto de trabajoy
organizacidn para dar una respuesta
eficiente y eficaz en el desarrollo de sus
labores.

Muestra un nivel avanzado de perseverancia
en sus acciones de manera que logra
alcanzar de forma proactiva y firma los
objetivos, tareas y metas propuestas.

Cumple con la iniciativa requerida para el
desempefio de su trabajo sin sobrepasar las
disposiciones de calidad y objetivos
propuestos.

Se comunica con sus comparieros y clientes
de manera clara y comprensible, logrando
transmitir la idea esperada.

Se adapta a las necesidades de trabajo en
cuanto a tareas y actividades de la
organizacion, cumpliendo con calidad todas
sus asignaciones a través de los métodos y
procedimientos establecidos.



COMPETENCIAS
DESTACADAS

COMPETENCIAS DE
MEJORA

PLAN DE ACCION

Pensamiento analitico
Capacidad de organizacion
Mejoramiento continuo
Perseverancia
Polifuncionalidad

COMPETENCIA

Orientacion al cliente

Construccion de relaciones

Iniciativa

Comunicacion

COMPETENCIA

Orientacion al cliente
Construccion de relaciones
Iniciativa

Comunicacion

PROMEDIO

81,25

PROMEDIO

ESTIMADO

ESPERADO
90

90
90
90

NIVEL
CONDUCTAL
ALCANZADO

Intermedio

NIVEL
CONDUCTAL
DESEADO
Avanzado
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CONDUCTA OBSERVADA

Busca resolver la situacion al cliente, sin
brindar soluciones reales a las necesidades
del cliente.

Demuestra una respuesta negativa ante la
situacion y busca un tercero para resolver
la situacion.

Cumple con la iniciativa requerida para el
desempefio de su trabajo sin sobrepasar
las disposiciones de calidad y objetivos
propuestos.

Se comunica con sus compafieros y clientes
de manera clara y comprensible, logrando
transmitir la idea esperada.

PLAN DE ACCION

Lectura del libro "El lider que no tenia
cargo", de Robin Sharma.

Taller de ideas y casos creativos.
Lectura del libro "El lider que no tenia
cargo", de Robin Sharma.
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OBSERVACIONES

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Para el puesto evaluado, se identifica el siguiente consolidado de competencias evaluadas:

Figura 13: Resultados evaluacién 270 grados para colaborador 2

Andlisis de informacion L B8
Orientacion al cliente L 81
Construccion de relaciones i 81
Trabajo de equipo . 88
Pensamiento analitico Ll 94
Capacidad de 0organizacion L 94
Mejoramiento continuo Ll 94
Perseverencia il 94
Iniciativa L 81
Comunicacion L 81
Polifuncionalidad Ll 94
70 775 85 925 100

Fuente: Elaboracion propia, 2023.



Cuadro 31

Resultados obtenidos del sistema de evaluacion de competencias colaborador 3

Colaborador

Puesto

COMPETENCIA

Analisis de informacion

Orientacion al cliente

Construccién de

relaciones

Trabajo de equipo

Pensamiento analitico

Capacidad de
organizacion

Colaborador 3

DEFINICION PROMEDIO
Capacidad de sintesis y analisis de la informacién, para 87.5
obtener el objetivo deseado
Interesa por ayudar, solucionar, satisfacer y exceder 87.5
las necesidades de los clientes.
Habilidad del individuo para relacionarse de una 87.5
manera positiva con colaboradores, jefaturas 'y
clientes.
Capacidad de integracion para trabajar de manera 81.25
conjunta con otros, en el logro de metas, proyectos u
objetivos de la organizacion.
Habilidad mental para analizar, recabar y estudiar 75
determinada situacién de manera global.
Habilidad de identificacidn de prioridades, metas, 93.75

tareas, para el alcance de un determinado objetivo,
considerando los plazos y los recursos necesarios.

NIVEL
CONDUCTAL
ALCANZADO

Intermedio

Intermedio

Intermedio

Intermedio

Basico

Avanzado
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CONDUCTA OBSERVADA

Realiza el analisis de informacion, sin
embargo, los datos recabados no son de
utilidad para resolver la situacion.

Busca resolver la situacion al cliente, sin
brindar soluciones reales a las
necesidades del cliente.

Demuestra una respuesta negativa ante
la situacidn y busca un tercero para
resolver la situacion.

Prefiere trabajar de forma individual, sin
embargo, colabora con el resto del
equipo si se le da la indicacién,
cumpliendo con lo solicitado sin aportar
de manera activa al equipo.

No aplica un pensamiento analitico en la
gestidn, busca sin esfuerzo solucionar el
caso.

Afronta las tareas de manera
satisfactoria, organizando las tareas,
tiempos de entrega y recursos de
manera apropiada.



Iniciativa

Comunicacion

Honestidad

Atencidn al detalle

Resolucion de casos

COMPETENCIAS
DESTACADAS

COMPETENCIAS DE
MEJORA

Habilidad y motivacidén para crear, proponery
desarrollar con éxito estrategias y tareas, parala
realizacidon de un determinado proyecto.

Habilidad del individuo para transmitir y recibir ideas

de manera clara y precisa, tanto de forma verbal como

escrita, considerando las emociones, necesidades y
deseos de los individuos.

Comportamiento honesto con la organizacion e
individual, en toda situacion y tarea considerando la
dificultad y consecuencias de la accidn.

Capacidad para analizar la informacién y datos de
forma minuciosa y precisa, mediante la atencion de
detalles, orden y manejo de informacion.

Capacidad para resolver problemas en los procesos y
gestiones, y determinar las acciones de solucion
pertinentes de manera rapida y oportuna.

Promedio General

Capacidad de organizacion

Honestidad

Atencion al detalle

Resolucion de casos
COMPETENCIA

Pensamiento analitico

Comunicacién

87.5

81.25

93.75

93.75

93.75

87.5

PROMEDIO

75

81.25

Intermedio

Intermedio

Avanzado

Avanzado

Avanzado

NIVEL
CONDUCTAL
ALCANZADO

Basico

Intermedio
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Cumple con la iniciativa requerida para
el desempefio de su trabajo sin
sobrepasar las disposiciones de calidad y
objetivos propuestos.

Se comunica con sus compaferos y
clientes de manera clara y comprensible,
logrando transmitir la idea esperada.

Sus acciones en cada situacion y tarea
son honestas, considerando la dificultad
y consecuencias de sus procederes en la
organizacion.

Cumple con el andlisis de la informacion
de manera eficiente, prestando atencion
al detalle, considerando un orden y
manejo de informacion.

Responde de manera certera y oportuna
a los casos y problemas de sus procesos
y gestiones, aportando soluciones y uso
de la informacién pertinentes.

CONDUCTA OBSERVADA

No aplica un pensamiento analitico en la
gestidn, busca sin esfuerzo solucionar el
caso.

Se comunica con sus compaferos y
clientes de manera clara y comprensible,
logrando transmitir la idea esperada.



Trabajo en equipo

PLAN DE ACCION COMPETENCIA

Pensamiento analitico
Comunicacion
Trabajo en equipo

OBSERVACIONES

Fuente: Elaboracién propia, 2023.

81.25

PROMEDIO
ESTIMADO
ESPERADO

90

Intermedio

NIVEL
CONDUCTAL
DESEADO

Avanzado

120

Prefiere trabajar de forma individual, sin
embargo, colabora con el resto del
equipo si se le da la indicacidn,
cumpliendo con lo solicitado sin aportar
de manera activa al equipo.

PLAN DE ACCION
Taller de ideas y casos creativos.

Lectura del libro "El lider que no tenia
cargo", de Robin Sharma.



Para el puesto evaluado, se identifica el siguiente consolidado de competencias evaluadas:

Figura 14: Resultados evaluacién 270 grados para colaborador 3

Analisis de informacion
Orientacidn al cliente
Construccién de relaciones
Trabajo de equipo
Pensamiento analitico
Capacidad de organizacion
Iniciativa

Comunicacién

Honestidad

Atencidn al detalle
Resolucidn de casos

Fuente: Elaboracidn propia, 2023.

B, 88
R, 88
B, 88
B e &
B 15
B, 94

100

121



Cuadro 32

Resultados obtenidos del sistema de evaluacion de competencias colaborador 4

Colaborador
Puesto
COMPETENCIA

Analisis de informacién

Orientacidn al cliente

Construccion de
relaciones

Trabajo de equipo

Pensamiento analitico

Capacidad de
organizacion

Colaborador 4
DEFINICION

Capacidad de sintesis y andlisis de la informacion,
para obtener el objetivo deseado

Interesa por ayudar, solucionar, satisfacer y exceder

las necesidades de los clientes.

Habilidad del individuo para relacionarse de una
manera positiva con colaboradores, jefaturasy
clientes.

Capacidad de integracion para trabajar de manera
conjunta con otros, en el logro de metas, proyectos
u objetivos de la organizacion.

Habilidad mental para analizar, recabar y estudiar
determinada situacion de manera global.

Habilidad de identificacidn de prioridades, metas,
tareas, para el alcance de un determinado objetivo,
considerando los plazos y los recursos necesarios.

PROMEDIO

93.75

100

93.75

100

93.75

93.75

NIVEL
CONDUCTAL
ALCANZADO

Avanzado

Destacado

Avanzado

Destacado

Avanzado

Avanzado
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CONDUCTA OBSERVADA

El analisis de informacion que realiza
permite lograr el objetivo deseado y
dar respuesta oportuna al caso en
cuestion.

Se muestra atento a las necesidades
del cliente, anticipa sus demandas de
manera que genera satisfaccion al
cliente.

Muestra un manejo adecuado de la
situacidn, asi como de emociones,
logrando resolver la situacidn.

Se muestra totalmente anuente a
trabajar en equipo, conoce los
objetivos y trabaja de manera activa en
la consecucidn de los mismos, con gran
espiritu de colaboracién.

Demuestra capacidad de pensamiento
analitico, para solucionar la situacion,
dando respuesta satisfactoria a las
partes involucradas.

Afronta las tareas de manera
satisfactoria, organizando las tareas,
tiempos de entrega y recursos de
manera apropiada.



Iniciativa

Atencion al detalle

Resolucion de casos

Dominio normativo

Adaptabilidad

COMPETENCIAS
DESTACADAS

COMPETENCIAS DE
MEJORA

Habilidad y motivacion para crear, proponery
desarrollar con éxito estrategias y tareas, para la
realizacién de un determinado proyecto.

Capacidad para analizar la informacion y datos de
forma minuciosa y precisa, mediante la atencién de
detalles, orden y manejo de informacion.

Capacidad para resolver problemas en los procesos
y gestiones, y determinar las acciones de solucion
pertinentes de manera répida y oportuna.

Conocimiento y aplicacion de procedimientos,
normas y politicas establecidas alrededor del giro de
negocio de Grupo Caliva. Asi como las establecidas
en la organizacion.

Habilidad para realizar ajustes y cambios en los
procesos asignados, para visualizar un todo o
imagen amplia de la situacion.

Promedio General
Orientacidn al cliente
Trabajo en equipo

COMPETENCIA

Iniciativa

Resolucion de casos
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Cumple con la iniciativa requerida para
el desempefio de su trabajo sin
sobrepasar las disposiciones de calidad
y objetivos propuestos.

Cumple con el analisis de la
informacion de manera eficiente,
prestando atencion al detalle,
considerando un orden y manejo de
informacion.

Se involucra en la resolucién de los
casos asignados a su puesto,
brindando apoyo en lo requerido.

87.5 Intermedio

93.75 Avanzado

87.5 Intermedio

Conoce la normativa y procedimientos
asociados a sus gestiones y funciones,
cuenta con manejo eficiente y eficaz
de la documentacion, permitiéndole
gestionar casos y problematicas para
solucidn, asi como brindar una
oportuna asesoria al cliente.

Puede ajustarse a los cambios de la
organizacion cumpliendo las
expectativas solicitadas.

93.75 Avanzado

87.5 Intermedio

DESEMPENO
SOBRESALIENTE

93.18

PROMEDIO NIVEL CONDUCTA OBSERVADA
CONDUCTAL
ALCANZADO
87.5 Intermedio Cumple con la iniciativa requerida para
el desempefio de su trabajo sin
sobrepasar las disposiciones de calidad
y objetivos propuestos.
87.5 Intermedio Se involucra en la resolucién de los

casos asignados a su puesto,
brindando apoyo en lo requerido.



Adaptabilidad

87.5 Intermedio

PLAN DE ACCION COMPETENCIA PROMEDIO NIVEL

Iniciativa

Resolucidn de casos

Adaptabilidad
OBSERVACIONES

Fuente: Elaboracién propia, 2023.

ESTIMADO CONDUCTAL
ESPERADO DESEADO

90 Avanzado

Para el puesto evaluado, se identifica el siguiente consolidado de competencias evaluadas:

Figura 15: Resultados evaluacién 270 grados para colaborador 4

Andlisis de informacion
Orientacidn al cliente
Construccién de relaciones
Trabajo de equipo
Pensamiento analitico
Capacidad de organizacion
Iniciativa

Atencion al detalle
Resolucion de casos
Dominio normativo
Adaptabilidad

124

Puede ajustarse a los cambios de la
organizacion cumpliendo las
expectativas solicitadas.

PLAN DE ACCION

Taller de ideas y casos creativos.

R R R R R 94,
[
A 88
A
B 88
RS 94
B 88

80 85 90 95

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

100
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Plan de compensacién basado en desempeiio

En relacidn con los resultados obtenidos anteriormente por parte de los colaboradores, se plantea un modelo de compensacidn, tipo

bonificacién, considerando los siguientes indicadores:

Cuadro 33

Plan de compensacién basado en competencias para Grupo Caliva

CALIFICACION DEL DESEMPENO MONTO DEL BONO ANUAL

MENOR DE 84% Sin bonificacidon

ENTRE 85% Y 89% Salario mensual —

ENTRE 90% Y 94% porcentaje de calificacion obtenida
MAYOR A 95%

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Es importante considerar que para esta bonificacion sea efectiva, el colaborador debera contar con las siguientes condiciones:
e Contar con un afio de trabajo continuo en la organizacion.

e Obtener el puntaje requerido.
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e La empresa deberd haber alcanzado el plan de negocios, propuesto para el aino en evaluacién por parte del Instituto Nacional de

Seguros.

Propuesta 3: Determinar un sistema de remuneracion y desarrollo basado en competencias para los colaboradores de Grupo Caliva.

A continuacién, se muestra el sistema de remuneracidn propuesta para la empresa, considerando los tipos de remuneracidon econdmica y no

econdmica.

Cuadro 34

Modelo de sistema de remuneracion econdémica y no econdmica propuesto para Grupo Caliva

Tipo de remuneracion

Detalle

Remuneracion Remuneracion
econdmica no econdmica

Compensacion fija

Bono variable por desempeifio
basado en competencias

Vacaciones

Aguinaldo

Establecida en el contrato laboral inicial, la cual se reconoce de forma
mensual y conlleva el rebajo de cargas sociales.

Colaboradores que obtengan una nota mayor a 90%, durante el proceso
de evaluacién de personal, serdn reconocidos con una bonificacion
monetaria adicional a su salario, en relacidn con el plan financiero anual
de la organizacion.

Derecho establecido por ley de disfrute de 12 dias anuales.

Reconocimiento anual, proporcional a los meses labradores durante el
afio en curso.

X
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Seguro social

Seguro de riesgos del trabajo

Reconocimiento de horas
extras

Flexibilidad en el horario

Reconocimiento por
antigiiedad

Dias de permiso sin goce de
salario

Teletrabajo

Planes de formacion (becas de
estudio)

Reconocimiento monetario por
nacimiento de hijos o
matrimonio

Convenio para descuentos de
gastos médicos y dentales

Dia libre por celebraciones
especiales

Cobertura por atencion médica y enfermedad, en las clinicas de la Caja
Costarricense y Seguridad Social.

Cobertura por atencion médica y enfermedad, en los Centros Médicos
del Instituto Nacional de Seguros.

Reconocimiento de pago monetario o tiempo libre, de acuerdo con las
horas adicionales laboradas de acuerdo a su jornada laboral.

Establecimiento de un horario basado en objetivos, con una cantidad
establecida de horas a cumplir de manera semanal.

Reconocimiento econédmico por cumplimiento de un afio en la
organizacion y sucesivamente. Se reconoce Unicamente un porcentaje
durante el pago fijo de ese mes.

En consideracidn a licencias especiales, por enfermedad de un hijo o
familiar o situacion ajena que amerite la ausencia del colaborador.

Beneficio de trabajar de manera remota, durante algunos dias de la
jornada semanal o en caso de condiciones especiales, por enfermedad
de un hijo o familiar que habita en la misma vivienda.

Reconocimiento del porcentaje de materias o matricula para

culminacién de estudios. Los estudios por realizar deben ser en areas de

administracién o afines, o el puesto desempenado o plan de desarrollo
personal.

Para los colaboradores que contraigan matrimonio, o por nacimiento o
adopcidn de un bebé, se otorgard un subsidio econémico de parte de la
organizacion.

Alianza o paquete de gastos con centros médicos para el
reconocimiento de un porcentaje de consultas o tratamientos de tipo
ambulatorio.

Reconocimiento de dias libres por celebraciones especiales, como
cumpleafios, graduacion o evento especial importante del colaborador.
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Espacios de distraccion

Capacitaciones relacionadas
con el ambito laboral

Capacitaciones no relacionadas
con el ambito laboral

Fiesta anual

Voluntariado

Reconocimientos

En el drea de descanso o comedor, incluir sala de televisién o cafeteria
incluida, con bebidas y snack.

Capacitacion de personal, en areas de interés de la organizacion,
basados en las competencias requeridas o temas especificos tales como
seguros, servicio al cliente, manejo de paquetes informaticos, entre
otros.

Capacitacién de personal en areas no relacionadas con su puesto, tales
como salud financiera, salud mental, entre otros.

Celebracidn anual para colaborador y familia, pago por la organizacion.
Reconocimiento de horas dentro de la jornada laboral, para desarrollar
un voluntariado con impacto social.

Reconocimiento al desempefio extraordinario de colaboradores, ya sea
escrito o verbal, o con un beneficio como tarjeta de regalo o similar.

Fuente: Elaboracién propia, 2023.
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Plan de desarrollo de personal basado en competencias

Para el plan de desarrollo de personal, basado en competencias de la empresa Grupo Caliva, se

considera la siguiente estructura organizacional:

Cuadro 35

Estructura organizacional para el plan de desarrollo de carrera de Grupo Caliva

Estrato  Clase Puesto
Gerencial 1 Gerente General
2 Asistente de Gerencia
Operativo 1 Especialista en cobranza
2 Ejecutivo de servicio al cliente
3 Especialista en reclamos

Fuente: Elaboraciéon propia, 2023.

Asimismo, se procede a confeccionar el siguiente arbol de competencias, donde se indican tanto las

competencias especificas como requerimientos especificos, considerando la jerarquia correspondiente:

Cuadro 36

Arbol de competencias para el plan de desarrollo de carrera de Grupo Caliva

GERENTE GENERAL

Competencias especificas del puesto Requerimientos especificos
., . . Maestria en actividades Intermediario de
Gestion del Capacidad de Sentido de L, . . i . .
. L, . Comunicacién | Liderazgo | propias del puesto reconocida | seguros reconocido por | 5 afios
riesgo negociacién oportunidad
por CONESUP o CONARE el INS.
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ASISTENTE DE GERENCIA

Competencias especificas del puesto

Requerimientos especificos

Mejoramiento

Perseverancia Polifuncionalidad | Comunicacién : Iniciativa

continuo

Competencias especificas del puesto

Bachillerato o licenciatura en actividades propias del
puesto reconocida por CONESUP o CONARA

EJECUTIVO DE COBRANZA

Requerimientos especificos

la3
afios

Honestidad Comunicacién Atencioén al detalle Iniciativa

EJECUTIVO DE SERVICIO AL

Competencias especificas del puesto

Técnico o grado universitario minimo en actividades
propias del puesto reconocida por CONESUP o CONARE

CLIENTE

Requerimientos especificos

6 meses
a lafio

Dominio Atencion al
Adaptabilidad Iniciativa

normativo detalle

Competencias especificas del puesto

Técnico o grado universitario minimo en actividades
propias del puesto reconocida por CONESUP o CONARE

EJECUTIVO DE RECLAMACIONES

Requerimientos especificos

6 mesa
1 afio

Dominio Atencion al
Adaptabilidad Resolucién de conflictos

normativo detalle

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Técnico o grado universitario minimo en actividades
propias del puesto reconocida por CONESUP o CONARE

| Dela2

afios

Seguidamente, se incluye el modelo de plan de carrera para cada puesto y desarrollo profesional basado

en competencias:
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Cuadro 37

Planes de desarrollo de carrera de Grupo Caliva

PLAN DE CARRERA Y DESARROLLO PROFESIONAL

Colaborador (a)

Puesto actual Asistente de Gerencia
Nivel Gerencial 2
Desarrollo de carrera Gerente General
Nivel Gerencial 1
Competencia Nivel Indicador Actividades Inicio Final Estado
Gestion del riesgo Asume riesgos de manera proactiva 1. Desarrollo del programa 01/24 12/25

confiando en su desempefio y conocimiento. especialista / master de
administracion de los riesgos
online (UCR / ADEN / otros).

Capacidad de negociacion Cuenta con la capacidad para finalizar el 1. Leer libro “El poder de su 03/24 12/24
cierre de una negociacion, identificando los potencial: Cémo romper sus
beneficios del ambiente del negocio para las limitaciones”, de John C.
o partes. Maxwell. 3
E :
e 2. Curso de Universidad 01/25 12/25 ©
© . . . ey . oo
z Michigan: Negociacién exitosa: o
o

Estrategias y habilidades

Sentido de oportunidad Responde de manera eficiente y rapida a las .
esenciales

oportunidades que se presentan, cumpliendo
con las expectativas del cliente y la
organizacion.



Liderazgo

Comunicacion

Requerimientos especificos

Académicos

Especificos del puesto

Cuenta con la capacidad de influencia y
direccion, para motivar a los miembros del
equipo, de manera respetuosa y con enfoque
en los objetivos establecidos.

Su forma de comunicacidn verbal y escrita le
permite recibir y transmitir las ideas de
manera clara y precisa, considerando las
necesidades, deseos y emociones de las
personas que le rodean.

Requisito

Maestria en actividades propias del puesto
reconocida por CONESUP o CONARE

Intermediario de seguros reconocido por el INS.

1. Leer libro “Los 7 habitos de la
gente altamente efectiva” de
Stephen R. Covey.

01/25 12/25

2. Crear F.O.D.A. personal y
empresarial del equipo de
trabajo

3. Crear un sistema de
retroalimentacion

4. Utilizar sistemas de control de
actividades, para delegar
funciones, tales como Monday

1. Leer libro “Los 7 habitos de la
gente altamente efectiva” de
Stephen R. Covey.

01/25 12/25

Actividades Inicio Final

Desarrollo del programa 01/2024 | 12/25
especialista / master de
administraciéon de los riesgos

online (UCR / ADEN / otros).

Acreditarse como agente de 01/2025 | 12/26

seguros
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Estado

Programado



PLAN DE CARRERA Y DESARROLLO PROFESIONAL
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Colaborador (a)
Puesto actual

Nivel

Desarrollo de carrera
Nivel

Competencia

Perseverancia

Mejoramiento continuo

Polifuncionalidad

Ejecutivo de cobranza
Operativo 1
Asistente de Gerencia
Gerencial 2

Nivel de Indicador Actividades Inicio
competencia

Muestra un nivel avanzado de Técnico superior en 01/24
perseverancia en sus acciones de productividad y calidad,

manera que logra alcanzar de forma Universidad Técnica

proactiva y firma los objetivos, tareas y Nacional o Tecnoldgico

metas propuestas. de Costa Rica.

Identifica, evalda, revisa e implementa
los procesos en su puesto de trabajoy
organizacion para dar una respuesta
eficiente y eficaz en el desarrollo de sus
labores.

Avanzado

Se adapta a las necesidades de trabajo
en cuanto a tareas y actividades de la
organizacion, cumpliendo con calidad
todas sus asignaciones a través de los
métodos y procedimientos establecidos.

Final

12/25

Estado

Programado
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Comunicacion Su forma de comunicacion verbal y 1. Leer libro “Los 7 01/2025 01/2026
escrita le permite recibir y transmitir las | hdabitos de la gente
ideas de manera clara y precisa, altamente efectiva” de
considerando las necesidades, deseos y Stephen R. Covey.
emociones de las personas que le
rodean.
Iniciativa Demuestra una gran iniciativa para
crear, proponer y desarrollar con éxito
estrategias y tareas encomendadas.
Requerimientos especificos Requisito Actividades Inicio Final Estado
Académicos Bachillerato o licenciatura universitario-reconocida por Plan carrera 01/24 12/27
el CONESUP o CONARE. universitaria en ciencias -(%
de la administracién o g
afines. by
e
Especificos del puesto Incorporado al Colegio Profesional respectivo. Taller de incorporacion 01/28 12/29 e
PLAN DE CARRERA Y DESARROLLO PROFESIONAL
Colaborador (a)
Puesto actual Ejecutivo de servicio al cliente
Nivel Operativo 2
Desarrollo de carrera Ejecutivo de cobranza
Nivel Operativo 1
Competencia Nivel de Indicador Actividades Inicio Final Estado

competencia



Honestidad

Atencidn al detalle

Comunicacion

Iniciativa

Requerimientos
especificos

Académicos

Especificos del puesto

Avanzado

Sus acciones en cada situacion y tarea son
honestas, considerando la dificultad y
consecuencias de sus procederes en la
organizacion.

Cumple con el andlisis de la informacion de
manera eficiente, prestando atencién al
detalle, considerando un orden y manejo de
informacion.

Su forma de comunicacidn verbal y escrita le
permite recibir y transmitir las ideas de
manera clara y precisa, considerando las
necesidades, deseos y emociones de las
personas que le rodean.

Demuestra una gran iniciativa para crear,
proponer y desarrollar con éxito estrategias y
tareas encomendadas.

Requisito

Técnico o grado universitario propias del puesto, en una
carrera afin aprobada y/o reconocida por el CONESUP o

CONARE.

No se indican

Taller de Etica y Valores, 01/24
de Grupo Motiva
Consultoria y Capacitacion

Empresarial.

1. Leer libro “Los 7 habitos
de la gente altamente
efectiva” de Stephen R.
Covey.

01/25

Actividades Inicio

Plan carrera universitaria 01/24
en ciencias de la

administracion o afines /

Técnico en Seguros del

INS.

N/A N/A

PLAN DE CARRERA'Y DESARROLLO PROFESIONAL

12/25

12/26

Final

12/25

N/A
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Programado

Estado

Programado

N/A

Colaborador (a)

Puesto actual

Ejecutivo de reclamaciones



Nivel
Desarrollo de carrera
Nivel

Competencia

Iniciativa

Requerimientos
especificos

Académicos

Especificos del puesto

Operativo 3
Ejecutivo de servicio al cliente
Operativo 2

Nivel de Indicador

competencia

Avanzado Demuestra una gran
iniciativa para crear,
proponer y desarrollar
con éxito estrategias y

tareas encomendadas.

Requisito

Técnico o grado universitario propias del
puesto, en una carrera afin aprobada y/o
reconocida por el CONESUP o CONARE.

No se indican

Actividades Inicio
1. Leer libro “Los 7 habitos de la 01/24
gente altamente efectiva” de
Stephen R. Covey.

Actividades Inicio
Plan carrera universitaria en 01/24
ciencias de la administracion o
afines / Técnico en Seguros del
INS.
N/A N/A

Final

12/25

Final

12/25

N/A
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Estado

Programado

Estado

Programado

N/A



137

V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El siguiente apartado tiene como objetivo el establecimiento de conclusiones y recomendaciones, con

relacién a los resultados obtenidos.

Conclusiones
1. La empresa Grupo Caliva, no cuenta con un modelo de administracidon de recursos humanos
establecido, por lo cual se propone el establecimiento de un modelo por competencias, el cual permitira
a la administracion, mantener todos los procesos propios como el reclutamiento y seleccion, evaluacién
de personal, desarrollo de personal y remuneracién, bajo un mismo esquema.
2. Se considera para este proyecto investigativo la totalidad de puestos de la organizacion (Gerente
General, Asistente de Gerencia, Especialista en Cobros, Ejecutivo de Servicio al Cliente, Ejecutivo de
Reclamos).
3. Se confecciona un Manual de Puestos con su respectivo Diccionario de Competencias, para las
competencias transversales o genéricas, se realiza un taller con el gerente general, donde se definen las
competencias, que cada uno de los colaboradores debe desarrollar para ser parte de la organizaciény se
comparten entre si. En el caso de las competencias especificas, se realizé inicialmente una entrevista de
incidentes criticos, a los usuarios expertos del puesto, basado en el método S.T.AR. (Situacion, Tarea,

Accidn, Resultado), las cuales a su vez fueron revisadas por el Gerente General.
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4. En total se establecen 6 competencias genéricas (analisis de informacién, orientacidn al cliente,
construccion de relaciones, trabajo en equipo, pensamiento analitico y capacidad de organizacién. Con
respecto a las competencias especificas, se establecen un total de 14 competencias (gestion del riesgo,
capacidad de negociacion, sentido de oportunidad, liderazgo, comunicacidn, mejoramiento continuo,
perseverancia, iniciativa, polifuncionalidad, honestidad, atencidn al detalle, dominio normativo,
adaptabilidad, resolucion de casos), las cuales se encuentran en los diferentes puestos que conforman la
organizacién.

5. Para cada competencia, se desarrollan 4 tipos de anclajes o comportamientos esperados, nivelados de

basico, intermedio, avanzado o destacado.

6. El manual descriptivo de puestos, identifica los detalles generales de cada puesto, tales como
nombre, clase, jefaturas, propdsito del puesto, actividades claves, factores de clasificaciones asociados,

requerimientos especificos, competencias del puesto y un apartado de control de actualizaciones.

7. Como parte del modelo propuesto, con respecto al reclutamiento y seleccién de personal, se
establece una entrevista conductual por competencias, basada en el modelo S.T.A.R., esto para la
evaluacidn de competencias transversales, donde se desarrolla un caso basado en experiencias
anteriores o conocimientos previos del entrevistado, y determina con relacidn a un indicador el puntaje

obtenido para cada pregunta.

8. Para las competencias genéricas, se desarrolla un modelo basado en Assessment Center, donde se
establecen para cada puesto las competencias a evaluar y se asigna un puntaje de acuerdo con el nivel
alcanzado, de acuerdo al Manual Descriptivo de Puestos y Diccionario de Competencias, desarrollado
inicialmente. Este apartado contempla los detalles de cada actividad, desde los evaluadores, actividades

a realizar por parte del postulante, materiales requeridos y explicacién de la retroalimentacion.
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9. Se operacionaliza el sistema de evaluacion del desempefio, considerando un modelo de 270 grados,
donde cada puesto es evaluado por la jefatura, colaboradores y el propio evaluador. Como proceso de
esta investigacidn aplicada, se pone en practica el modelo propuesto, enviando a cada colaborador la
evaluacidn para ser completada.

10. Con la evaluacién aplicada, se logra determinar que las competencias transversales, fueron
detectadas principalmente en un nivel con puntajes promedios entre los colaboradores, con un nivel

intermedio. Destaca un colaborador con un nivel destacado en cuanto este analisis.

11. Se determina que las competencias genéricas con mayor capacidad de mejora, a nivel organizacional
son la construccién de relaciones, pensamiento analitico y capacidad de organizacion. A su vez las
competencias como analisis de informacién orientacidn al cliente y trabajo en equipo, obtuvieron

promedios avanzados durante el proceso evaluativo.

12. En relacién con las evaluaciones genéricas, de la totalidad de colaboradores evaluados, al menos 3
de los puestos se encuentran en promedio en un nivel avanzado de desarrollo de competencias, solo

uno de los puestos se determind como intermedio en cuanto a competencias propias de su puesto.

13. Destacan entre las competencias genéricas, la gestion del riesgo, mejoramiento continuo,
perseverancia, polifuncionalidad, honestidad, atencidn la detalle y detalle normativo, todas evaluadas

como avanzadas o destacadas.
14. De las competencias genéricas, con evaluaciones dentro de los niveles basicos o intermedios,

destacan, la capacidad de negociacién, sentido de oportunidad, liderazgo, iniciativa, comunicacién y

adaptabilidad.
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15. Para cada puesto evaluado se desarrolla una retroalimentacién, donde se identifica las competencias
propias de cada puesto, el premio obtenido, nivel conducta alcanzado con su respectiva conducta
observada. A su vez se establece un promedio general de evaluacion, se destacan las competencias con
mayor puntaje y se establecen las competencias de mejora detectadas, estableciendo un respectivo plan
de accidn y observaciones. Asimismo, se incluye una grafica para cada puesto, donde es posible
visualizar todas las competencias evaluadas y su nivel de alcance.

16. En relacién, con el modelo de remuneracion basado en competencias, se establece un listado de
métodos de remuneracidn, con su detalle especifico y consideracién de si la misma es de tipo
econdémica o no para la administracidon, como implementacién al proceso de remuneracidn actual, en las
cuales destaca la bonificacion basada en la evaluacién del desempefio.

17. Para el plan de desarrollo basado en competencias, se establece la estructura organizacidn, asi como
el arbol de competencias de cada uno de los puestos, considerando las competencias y los
requerimientos especificos del puesto. Asimismo, se realiza el desarrollo de cada plan por puesto,
considerando las competencias, actividades a desarrollar para alcanzar a contar con la competencia
requerida, el inicio y finalizacién de la propuesta, de manera que el colaborador pueda desarrollar las

competencias, y requerimientos tanto académicos como especificos del puesto.
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Recomendaciones

1. Con respecto a los manuales, formularios y demds documentos de apoyo realizados, se recomienda la
revisién anual de los mismos, para determinar las actualizaciones pertinentes, considerando inclusive la
valoracion de la informacion incluida en el Manual de Puestos y Diccionario de Puestos, ya que piden

surgir nuevas competencias, tareas o demas que deban ser consideradas dentro de los procesos.

2. Es fundamental, realizar un taller anual con los colaboradores, para que puedan tener pleno
conocimiento de lo que es el sistema de evaluacidon por competencias, asi como se brinde acceso a la
informacién de los manuales y diccionario desarrollados, de manera que comprendan las bases sobre las
cuales se desarrolla su puesto.

3. Se propone realizar la evaluacidn de personal, de manera semestral, para medir avances con relacion
al primer periodo de evaluacién, asi como el establecimiento de planes de mejora. Considerando
también el establecimiento de una bonificacién cuando el colaborar alcance una nota mayor a 90,
durante el proceso evaluativo.

4. A nivel de administracion, se sugiere no solo revisar la evaluacién mas reciente, en cambio, realizar un
seguimiento y comparativo en relacidn con varios periodos, que permitan medir el comportamiento de
las competencias establecidas.

5. Considerando la evaluacién aplicada, para este proyecto investigativo, es posible establecer que las
competencias especificas, que detectan con mayor capacidad de mejora, se encuentran dentro de una
linea de accidn, basada en el cambio, capacidad de adaptacion e iniciativa, por lo que a nivel
organizacional se debe evaluar qué acciones pueden servir de apoyo a estas competencias.

6. Trabajar de manera continua con los colaboradores, los aspectos que incluyan su participacion, en
cuanto a retroalimentacidn, como los planes de accidn a desarrollar a nivel de la evaluacion de personal
y planes de desarrollado de carrera basados en competencia, de manera que sea posible detectar

avances y mejoras.
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7. Considerar la implementacion de nuevas formas de remuneracién a nivel de la empresa, destacando
las de tipo no monetario, como la flexibilidad laboral, permisos sin goce salarial, teletrabajo, espacios de

distraccidn, voluntariado y reconocimientos.
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ANEXOS

Anexo 1: Formulario de consentimiento

UNIVERSIDAD DE COSTA RICA
POSGRADO EN PSICOLOGIA

MAESTRIA EN PSICOLOGIA DEL TRABAJO Y LAS ORGANIZACIONES

CONSENTIMIENTO INFORMADO

DISENO DE UN SISTEMA DE ADMINISTRACION DE GESTION DE TALENTO HUMANO PARA LA

EMPRESA GRUPO CALIVA S.A.

Nombre de la estudiante:
Nombre del participante:

1. PROPOSITO DEL PROYECTO: Desarrollar un sistema de administraciéon de gestién del talento

humano para la empresa Grupo Caliva S.A.

1. ¢QUE SE HARA?: Su participacién implica colaborar con la observacién de sus funciones en el

puesto que desempefia, asi como un proceso de entrevista, con preguntas previamente
establecidas.
2. BENEFICIOS: Como resultado de su participacidn en este estudio, no recibird ningun beneficio,

sin embargo, su aporte de informacidn serd importante para la organizacion.
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3. Antes de dar su autorizacion para este estudio usted debe haber conversado con Maria Soledad
Torres Varela. En caso de duda puede comunicarse con la interesada al teléfono 8422-5306 en el

horario de lunes a viernes de 9:00 a.m. a 5:00 p.m.
4. Recibird una copia de esta formula firmada para su uso personal.

5. Su participacion en este estudio es voluntaria. Tiene el derecho de negarse a participar o a
discontinuar su participacion en cualquier momento, sin que esta decisidn afecte sus funciones,

desempefio o continuidad en la empresa.

6. Su participacién en este estudio es confidencial, los resultados podrian aparecer en una

publicacidn cientifica o ser divulgados en una reunidn cientifica, pero de una manera anénima.

7. No perderd ningun derecho legal por firmar este documento.

CONSENTIMIENTO

He leido o se me ha leido, toda la informacion descrita en esta formula, antes de firmarla. Se me ha
brindado la oportunidad de hacer preguntas y éstas han sido contestadas en forma adecuada. Por lo tanto,

accedo a participar como sujeto de investigacion en este estudio

Nombre, cédula y firma de la persona participante fecha

Nombre, cédula y firma de la estudiante que solicita el consentimiento fecha
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Guia de observacion

Fecha:

Nombre del puesto

Titular del puesto

Nombre del jefe inmediato

Proposito del puesto

Responsabilidades del puesto

Frecuencia

Tiempo dedicado

Observaciones adicionales:
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Guia de entrevista

Fecha:

Nombre del puesto

Titular del puesto

Supervisor inmediato

1. Objetivo de su puesto

2. Funcionesy labores en el puesto

3. Personas a las cuales supervisa o requiere de supervisién.

4. Modalidad de trabajo

5. Impacto de la gestion

6. Relaciones de trabajo

7. Condiciones ambientales (ruido, temperatura, condiciones,
otros)

8. Esfuerzo fisico

9. Activos, equipo e insumos

10. Formacién académica

11. Experiencia

12. Conocimientos deseables

Observaciones adicionales




Anexo 4: Entrevista de incidentes criticos (Método S.T.A.R)

METODO STAR PREGUNTA CASO1 | CASO2 | CASO3 | CASO4
LA SITUACION | ¢Qué pasd?
¢Dénde?
éCémo?
LA TAREA ¢Qué debia hacer?
¢Para qué?
LA ACCION ¢Qué pasé?
¢ Cudl fue su papel?
EL RESULTADO | ¢(Cudles fueron los indicadores?
¢Cémo obtuvo los resultados?
COMPETENCIAS DETECTADAS

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo 5: Resultados de entrevista de incidentes criticos para los puestos de Grupo Caliva

Resultado de entrevista de incidentes criticos - Gerente General de Grupo Caliva

METODO
S.T.A.R.

PREGUNTA

RESPUESTA

CASO 1

LA SITUACION

éQué pasa?

Uno de los clientes con mayor porcentaje de participacidn, es también un cliente que, por su
actividad econdmica, tiene alta siniestralidad. Por lo que sus pélizas y costos de negocio, son muy
elevados a nivel del mercado, generando que a nivel administrativo de la misma se presentaron
varias molestias y quejas, inclusive llamaron muy molestos solicitando explicaciones sobre lo
sucedido.

Gestion de riesgos a nivel interno de la empresa, y asesoria como intermediario.

Al ser un negocio de alto riesgo y mucho personal, los niveles de incapacidades y enfermedades
son muy altos, lo cual viene provocar e impactar un aumento en los costos de sus pélizas de
millones de colones.

LA TAREA é¢Qué debia hacer? Realizar una reunién con el cliente, para explicar los principales puntos a analizar para disminuir

los costos y crear una estrategia preventiva en lo posterior.
éPara qué? La idea es reducir la incertidumbre del cliente con respecto a los costos.

LA ACCION éQué pasé? En reuniones varias, establecimos la revision de los casos mas significativos, se brindaron
sugerencias para un mejor analisis de futuros casos y se hizo el compromiso a nivel de la oficina de
remitir de forma mensual el analisis de costos, para que la empresa pueda contar con el dato
actualizado.

¢Cudl fue su papel? | Representar a la empresa ante la aseguradora en la defensa de sus intereses y asesor a los mismos
sobre estrategias para minimizar el riesgo.
EL RESULTADO éCudles fueron los La empresa tiene un mejor control de costos, con relacidn a los reportes remitidos mensualmente.

indicadores?

¢Como obtuvo los
resultados?

Quejas y casos de reclamacién en lo administrativo disminuyeron considerablemente.

CASO 2
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LA SITUACION

éQué pasa?

Un cliente tiene una pdliza de gastos médicos, sin embargo, tiene un alto nivel de siniestralidad, lo
cual hace que la propuesta ofrecida por la aseguradora contempla una prima mucho mayor y el
cliente se niega a firmar la misma, adicionalmente no es nuestro cliente aun pues debe autorizarnos
para realizar gestiones en su nombre, y el cliente se encuentra fuera del pais con un huso horario
de mas de 10 horas de diferencia.
Solicitamos una prdrroga para analizar la situacidn, la cual la aseguradora niega, mientras el cliente
se encuentra volando en un viaje trasatldntico, sin poder informar al cliente de lo sucedido.

éDoénde? La gestion debia realizarse en el departamento de cliente corporativo de gastos médicos.
éCémo? El Cliente no habia podido revisar las opciones de aseguramiento y se negaba a firmar las mismas.
LA TAREA ¢Qué debia hacer? Informar al cliente sobre lo sucedido y elevar el caso a un nivel superior para obtener un visto
bueno, asi como buscar una oferta que fuese de satisfaccidon para el cliente.
éPara qué? El Cliente no habia podido revisar las opciones de aseguramiento y se negaba a firmar las mismas.
LA ACCION éQué pasé? Se logrd obtener el visto bueno para permitir al cliente analizar la informacion, posteriormente se
solicita una propuesta adicional, la cual el cliente acepta.
éCual fue su papel? | Intermediario ante la aseguradora para lograr que este nuevo cliente, quedara satisfecho y las
condiciones de seguro se ajustaran a su presupuesto.
EL RESULTADO éCuales fueron los Se logrd que este negocio y los demas de la empresa fueran traspasados a mi administracion.

indicadores?

é¢Como obtuvo los
resultados?

Satisfaccién y crecimiento en la cartera de clientes.

CASO 3

LA SITUACION

éQué pasé?

Un cliente tiene varias casas ubicadas en un sitio muy exclusivo del pais, y por el monto asegurado
se debe realizar un proceso de inspeccion de las viviendas, para dar el visto bueno a la gestion.

Cliente con villas y casas en un reconocido hotel a nivel nacional.

Comunmente este proceso lo realiza la aseguradora con sus propios inspectores, pero solicité
realizar el acompafiamiento para brindar asesoria al cliente y brindar una experiencia mayor de
acompafnamiento.

LA TAREA

éQué debia hacer?

Viajar al residencial en la zona costera y acompanfar al cliente en la visita con el inspector.

éPara qué?

Asesorar y acompaniar al cliente durante el proceso.
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LA ACCION éQué pasa? El Cliente se mostré muy satisfecho con el acompafiamiento, adicional se solicitd dar prioridad a la
gestidn considerando el volumen de primaje del negocio.
éCual fue su papel? | Intermediario ante la aseguradora para lograr que este nuevo cliente, conociera el negocio y tuviese
el acompafiamiento adecuado.
EL RESULTADO éCuales fueron los Se logrd que este negocio y potenciales nuevos negocios.

indicadores?

éComo obtuvo los
resultados?

Satisfaccién y crecimiento en la cartera de clientes.

CASO 4

LA SITUACION

éQué pasé?

La colaboradora tiene diversos problemas de indole personal que afectan su rendimiento laboral y
también manifiesta sentirse estresada por el nivel de volumen y atencidn en el trabajo.

é¢Donde?

Situacidn se presenta en el drea de atencion al cliente y reclamos.

éComo?

La colaboradora tiene diversos problemas de indole personal que afectan su rendimiento laboral y
también manifiesta sentirse estresada por el nivel de volumen y atencidn en el trabajo.

LA TAREA é¢Qué debia hacer? Escuchar a la colaboradora, ofrecer opciones de flexibilidad laboral, por situacién personal, y
gestionar a nivel de la supervisién la carga de trabajo.
éPara qué? Apoyar a la colaboradora durante este proceso y disminuir el estrés en el clima laboral.
LA ACCION éQué pasé? Se brindé acompafiamiento durante el proceso personal y opciones de flexibilizacién
éCual fue su papel? | Intervine como jefatura tanto en acompafiamiento en su situacidn personal, como intermediario en
la revisidn de cargas con la supervision.
EL RESULTADO éCuales fueron los La colaboradora se sintié acompafiada y logré mejorar su situacion personal.
indicadores?
é¢Como obtuvo los El clima laboral mejoré considerablemente.
resultados?
COMPETENCIAS | ¢ Capacidad de asesorar
DETECTADAS

Capacidad de negociacion

Adaptabilidad
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e Delegacién y empoderamiento
e Gestion del riesgo

e Gestion de conflicto

e Sentido de oportunidad

e Empatia

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Cuadro 6

Resultado de entrevista de incidentes criticos — Asistente de Gerencia Grupo Caliva

METODO PREGUNTA RESPUESTA
S.TAR.
CASO 1
LA SITUACION éQué pasé? Cliente VIP con un alto potencial de negocios, solicita se realicé el aseguramiento de su vivienda de

manera urgente, ya que tendrd una actividad especial y desea se brinde cobertura en caso de algun
reclamo de responsabilidad civil, remite la informacion el dia viernes, para que seguro se emite con
fecha del dia pues el domingo requiere contar con el seguro. Este tipo de gestiones llevan varios dias
entre completar los documentos, inspeccion y confirmacién correspondiente, sin embargo, por el
nivel de cliente, se procede a realizar la gestidn en menos de 4 horas.

éDonde? Se requiere la colaboracién tanto del cliente, oficina de seguros y aseguradora, para finalizar la
gestidn de forma exitosa.
éCémo? Se solicita de manera previa colaboracién a la aseguradora, considerando el nivel de cliente, asi
como demas gestiones tales como inspeccidn posterior, entre otros.
LA TAREA ¢Qué debia hacer? | Completar todos los documentos de solicitud de manera rdpida y sin errores, pues no se podia
volver a firmar y gestionar a nivel interno todos los vistos buenos correspondientes.
éPara qué? Para cerrar el negocio, el cual impactard de manera significativa la cartera de clientes de la oficina.
LA ACCION éQué pasé? Se solicitd la informacidn al cliente, completaron los formularios, se enviaron a aprobacién del

cliente, se enviaron a la aseguradora, se realizd el cobro y se notificé al cliente

éCual fue su papel? | Me encargué de toda la gestién tanto con el cliente como con la aseguradora, para gestionar la
respuesta en el menor tiempo posible.
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EL RESULTADO

éCuales fueron los
indicadores?

Se realizé la gestion ante la aseguradora en menos de 4 horas, y antes de finalizar el dia ya el cliente
estaba siendo notificado, sin errores en el proceso.

¢Como obtuvo los
resultados?

Fue posible validar esto, mediante el proceso normal de atencidon que implica mas de una semana
para poder emitir la pdliza en horas.

CASO 2

LA SITUACION

éQué pasé?

Una clienta tiene una péliza asignada a la oficina y su esposo tiene otra directamente con la
aseguradora, en el proceso de renovacion la pdliza aumenta un 45 %, sin obtener una respuesta por
parte de la aseguradora a que se debe el aumento.

é¢Donde?

A nivel de la aseguradora, no se brinda acompafiamiento al cliente sobre lo sucedido.

éComo?

Al verificar lo sucedido, observd que no se estd tomando el descuento al cliente que por derecho le
corresponde, siendo este un 45% y en su lugar se valora con un 0%. Adicionalmente en la compra
del seguro, se podia ofrecer la creacién de un plan familiar, sin embargo, no recibe la asesoria
correspondiente.

LA TAREA é¢Qué debia hacer? | Realizar la propuesta al cliente con el descuento correspondiente y demostrar ante la aseguradora
gue no se habia dado la asesoria, por lo cual el cliente no tiene un plan familiar (este plan no se
puede conformar en cualquier momento solo cuando se incluye un nuevo vehiculo y los dos
actuales no cumplian con esta condicidn) pero bajo el no acompafiamiento solicite conformaran el
plan.

éPara qué? Lograr que el cliente tuviera el descuento correspondiente, un nuevo negocio para la empresa y un
descuento adicional para la clienta que ya estaba en nuestra cartera.
LA ACCION éQué pasé? Envié los respaldos correspondientes a la aseguradora, sobre lo sucedido y mediante un visto bueno
via excepcidn me autorizaron para ofrecer un descuento adicional.
éCual fue su papel? | Revise el caso a fondo y solicite al cliente respaldos para poder fundamentar mi propuesta, asi como
preparar una respuesta valida para que la aseguradora aceptara el plan.
EL RESULTADO éCudles fueron los | Nueva pdliza en cartera de la oficina y satisfaccién del cliente.

indicadores?

¢Cémo obtuvo los
resultados?

Nueva pdliza en cartera de la oficina y satisfaccién del cliente.

CASO 3

LA SITUACION

éQué pasé?

Cliente envia un correo para que se realicé el cobro, por error omiti que solo queria realizar la
cancelacién de un seguro, pero realizo el cobro de tres, al notificar al cliente que hay un pendiente,
se molesta por lo sucedido, ya que no queria pagar sus otros seguros por el momento y habia
llegado al limite de su tarjeta.
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éDoénde? En el puesto de cobros, pero tengo el control de los archivos de tarjetas, entonces es mi
responsabilidad los cargos aplicados.
éCémo? Se realiza cargo al cliente, por seguros que no queria pagar, y se excede el limite de la tarjeta.

LA TAREA é¢Qué debia hacer? | El cobro no podia ser reversado, puesto que ya estaba el cierre listo, entonces debia realizar el
reintegro mediante transferencia SINPE a la cuenta del cliente, sin embargo, la acreditacién tardaba
10 dias por este medio, por lo que debi solicitar un visto bueno para que se liberaran los fondos
antes de las 10 de la noche del dia siguiente habil.
éPara qué? El Cliente debia contar con los fondos en su tarjeta, por el corte y cargos requeridos.
LA ACCION éQué pasé? Cliente brindd el dato de su cuenta, realicé la devolucién a lo interno y pedi un visto bueno para la
acreditacién en el menor tiempo posible.
éCual fue su papel? | Dar seguimiento al caso, para verificar que los fondos se liberen a la mayor brevedad, mediante un
visto bueno.
EL RESULTADO éCuales fueron los | Tiempo de devolucidn se realizé en menos 24 horas, a los dias establecidos que eran
indicadores? aproximadamente 10.
é¢Como obtuvo los | Confirmacidn por parte del cliente sobre la recepcién de los fondos
resultados?
CASO 4
LA SITUACION éQué pasé? El Cliente realiza la emisién de su seguro, sin embargo, el area de cobros no realiza la gestion
correspondiente, y la pdliza se cancela, el cliente llama al call center de la aseguradora para solicitar
un servicio y es cuando se percata de lo sucedido.
Se revisa a nivel interno y se hace constar que no se habia realizado la gestién de cobro
correspondiente.
éDonde? Se presenta un error tanto a nivel interno como de la aseguradora, por no gestionar el cobro.
éCémo? Al realizar la revision, identificd que la aseguradora no habia notificado del cobro.
LA TAREA éQué debia hacer? | Procedo a solicitar que hagan la activacion de oficio sin la emisién de una nueva pdliza.
éPara qué? Restituir la pdliza como vigente, realizar el cobro correspondiente y que el cliente pueda solicitar el
servicio requerido, sin la intervencién del mismo, ya que no fue su culpa la cancelacion.
LA ACCION éQué pasé? Se rehabilita la pdliza, se gestiond el cobro y el cliente solicito el servicio.
éCual fue su papel? | Revisar lo sucedido en el caso y aportar los documentos correspondientes para respaldar mi
solicitud como valida.
EL RESULTADO éCuales fueron los | Se restituye la pdliza en el mismo dia y el cliente solicitd su servicio sin problemas.

indicadores?

é¢Como obtuvo los
resultados?

Tiempos de respuesta y cliente satisfecho con la intervencion.
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COMPETENCIAS
DETECTADAS

Mejoramiento continuo
Perseverancia

Destreza comunicativa
Polifuncionalidad
Orientacion en la calidad
Iniciativa

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Cuadro 7

Resultado de entrevistas incidentes criticos — Especialista en Cobranza de Grupo Caliva

METODO
ST.A.R.

PREGUNTA RESPUESTA

CASO 1

LA SITUACION

¢Qué pasé? Por error, se realizé se duplicé el cobro a un cliente de su pdliza, siendo un monto bastante significativo
para su tarjeta de crédito, y el corte de esta se encontraba cercano por lo que estaba generando
intereses y molestia por parte del asegurado al no tener el suficiente disponible.

éDonde? En el puesto de cobranza, a través del sistema de Cajero Virtual.

éCémo? El cliente ya habia realizado el pago de su seguro semestral, sin embargo, volvié a llamar y solicitar el
cobro y se volvié a aplicar. Al ingresar al sistema no verifiqué que el recibo pendiente en el sistema
estaba fechado 6 meses posteriores, por lo que volvi a generarlo y pagarlo con la tarjeta de crédito del

cliente.
LA TAREA éQué debia Debia gestionar la devolucién de los fondos al cliente y la restitucidn de la deuda pendiente en el
hacer? sistema, asi como actualizar los controles internos para que la deuda apareciera paga para los siguientes
meses.
éPara qué? Porque el cliente requeria los fondos, ya que la tarjeta de crédito le generaba intereses y fue un error
interno el pago, por lo cual debiamos hacer la restitucion correspondiente.
LA ACCION ¢Qué paso? Informé a la supervisidn sobre lo sucedido, hice la devolucidn al cliente mediante los accesos permitidos

y mi supervisora solicitd a la aseguradora el visto bueno, para la liberacion mas pronta de los fondos.
También solicité a los encargados del departamento de deudas que habilitaran el recibo nuevamente.

éCual fue su Mi papel, fue realizar las gestiones a lo interno, para subsanar la situacién, mediante la revision a detalle
papel? de lo sucedido y comunicar a la supervisidon una vez lista mi gestion.
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EL RESULTADO | ¢Cuadles fueron | Se restituyeron los fondos al cliente, sin contratiempos adicionales.
los indicadores?
é¢Como obtuvo | El Cliente no realizéd comentarios adicionales.
los resultados?
CASO 2
LA SITUACION é¢Qué pasé? Se realizé el cobro mediante datafono a la clienta, pero el mismo no fue aplicado, el mismo era para el
pago de una pdliza de riesgos del trabajo y las colaboradoras incluidas estaban sin seguro al no aplicarse
el pago. La clienta recibié un correo indicando que su péliza no estaba activa, pero recordaba haber
solicitado se realizara el cargo.
éDoénde? En el puesto de cobranza, a través del sistema de Cajero Virtual.
éComo? Cliente solicita mediante correo que se realicé el cargo a su tarjeta de crédito, para pagar su seguro, se
realiza el cargo de acuerdo a lo solicitado, pero no se archiva el voucher sin ser aplicados los fondos,
generando que la pdliza se cancelard al no recibir ninglin pago.
LA TAREA éQué debia Debia generar el recibo de manera inmediata y aplicar el pago en el sistema, pero no se genero ni el
hacer? recibo como pendiente ni se aplico el pago.
éPara qué? Para poder generar el comprobante de pago y notificar al cliente sobre el pago exitoso de su péliza.

LA ACCION éQué pasé? Generé el recibo pendiente y solicité la activacion del mismo, dado que el pago habia sido recibido en
tiempo y forma. Adicionalmente solicite al drea de cobros la activacion del voucher ya que estaba
inactivo. Y remiti al cliente el correo con la confirmacién y disculpas correspondientes.

éCual fue su Revisar el historial de correos, de pagos y vouchers, para verificar lo sucedido, y realizar los procesos para
papel? la activacién tanto de la péliza como del pago
EL RESULTADO | ¢Cuadles fueron | La pdliza se activé y la clienta no presentd quejas por lo sucedido.

los indicadores?

¢Como obtuvo
los resultados?

El Cliente no realizé comentarios adicionales.

CASO 3

LA SITUACION

éQué pasaé?

Se implementd un nuevo programa informatico para la revisién de vencimientos y procesos de cobros a
nivel de la oficina, sin embargo, la base de datos de autos, estaba desactualizada, lo que generaba que se
enviaran los avisos de cobros con informacién incorrecta o que confundia al cliente, por lo que realicé la
revisién detallada de cada una de estas pdlizas, para actualizar la base de datos, segln lo indicado en el
Registro Nacional.

En el sistema SASEG (Sistema Administrador de Seguros).

La base de datos que se extrajo, era una base de la aseguradora que no contemplaba las actualizaciones
que el cliente habia realizado en los ultimos periodos o tenia informacién incompleta, por lo que el
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cliente al recibir un aviso de su vehiculo, no sabia ni el modelo, afio, placa y otros detalles importantes,
generando multiples llamadas, correos o consultas adicionales, por parte de los mismos.

LA TAREA éQué debia Generar una base de datos de las pdlizas de automdviles en archivo Excel, para incluir los detalles
hacer? faltantes segun lo indicado en el Registro Nacional y enviar a los administradores del sistema, para que
realizaran la carga, fue un trabajo arduo, porque la flotilla de pdlizas de autos es la mas significativa a
nivel de la oficina.
éPara qué? Se recibian numerosas, correos y consultas de clientes por la falta de informacién.
LA ACCION é¢Qué pasé? Se realizé la actualizacidn de la base de datos y las llamadas y consultas disminuyeron significativamente.
éCual fue su Revisar minuciosamente y con mucho detalle cada uno de los detalles de los vehiculos, para crear una
papel? base de datos con informacidn importante y actualizada.
EL RESULTADO | ¢Cudles fueron | Las llamadasy consultas de los clientes, en relacion a la informaciéon pendiente, se redujo en un 80% o

los indicadores?

90% aproximadamente.

¢Como obtuvo
los resultados?

Se aprecié la mejoria por la disminucion de llamadas o consultas de clientes.

CASO 4

LA SITUACION

éQué pasé?

Antes de la implementacion del programa informatico que tenemos actualmente, la base de datos se
llevaba mediante un documento Excel, que la aseguradora remitié asi como un control cruzado con una
macro de Excel, lo cual permitia conocer cuales pélizas no estaban en un archivo y viceversa, con la
actualizacién del sistema esto se hizo de manera automatica, sin embargo la base de datos no estaba
actualizada, lo cual generd que varias pdlizas no se realizara el seguimiento de cobro (algunas por
omisién de la aseguradora o gestidn interna).

éDonde? En el sistema SASEG (Sistema Administrador de Seguros).
éComo? Procedi a solicitar asesoria a los administradores del sistema, sobre la revisidon de pdlizas en estado
cancelada, genere un Excel, donde procedi a revisar una por una, con el fin de determinar cudles habian
sido canceladas por solicitud del cliente, por omision interna o cualquier otra situaciéon que provocara
qgue el mismo no fuese renovado.
LA TAREA éQué debia Revisar cada pdliza y buscar los respaldos de cada caso con respecto a la no renovacién, es decir correos,
hacer? avisos de cobros y demas.
éPara qué? Identificar si efectivamente la pdliza debia estar inactiva o por el contrario informar al cliente para
proceder con la activacién.
LA ACCION ¢Qué paso? Se logroé identificar una base de datos significativa con pdlizas canceladas e inactivas, de las cuales se

realizé el andlisis y seguimiento respectivos, para determinar cudles debian activar.

éCual fue su
papel?

Revisar con detalle y paciencia cada uno de los casos en particular.
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EL RESULTADO | ¢Cudles fueron | Se disminuyeron las quejas y consultas de los clientes con relacion a pdlizas no vigentes o canceladas.
los indicadores?
é¢Como obtuvo | Se aprecié la mejoria por la disminucidn de casos.
los resultados?
COMPETENCIAS | ¢ Confiabilidad
DETECTADAS | ¢ Atencion al detalle

Iniciativa

Capacidad de investigacién

Comunicacién

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Cuadro 8

Resultado de entrevista de incidentes criticos — Ejecutivo de Servicio al cliente / Reclamos

METODO
ST.A.R.

PREGUNTA

RESPUESTA

CASO 1

LA SITUACION

éQué pasé?

Un cliente presentd un reclamo de gastos médicos, para ser pagado con su correspondiente péliza.
No obstante, el mismo fue denegado y el cliente no sabia por qué ya que habia presentado todos los
documentos en orden y forma.

éDonde?

En un caso de reclamos de gastos médicos.

éComo?

El cliente asiste a un neurdlogo, el cual determina que requiere de un tratamiento especial, el cual
es propio de salud mental, no obstante, al remitir la hoja de beneficios, facturas y demas
documentacién completa, es rechazado por la aseguradora.

LA TAREA

éQué debia hacer?

Revisar las condiciones generales, las condiciones especificas y el reclamo del cliente, para
determinar el motivo de rechazo y validar si era posible volver a solicitar la revision del mismo.

éPara qué?

Mediante dicha revisidn, se determina que los casos que impliquen salud mental, seran pagos Unica
y exclusivamente, cuando el médico que remita los controles, citas o medicamentos sea un
psiquiatra, es decir el especialista en la materia. Cualquier otro doctor no puede hacer referencias
de ese tipo.

LA ACCION

éQué pasad?

Se inform¢ al cliente, con detalle y con los respaldos documentales que no era posible realizar el
reclamo, en las condiciones actuales.
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éCual fue su papel?

Tratar de ayudar al cliente para que pudiera pagar su reclamo, sin embargo, dadas las condiciones no fue
posible, sin embargo, se brindd asesoria para que en futuras ocasiones realizara la gestion de manera que
pueda obtener el reintegro correspondiente.

EL RESULTADO

éCuales fueron los
indicadores?

Cliente agradecid la asesoria e indicd que iba a revisar si podia ajustar el reclamo.

¢Como obtuvo los
resultados?

Correo de confirmacién por parte del cliente.

CASO 2

LA SITUACION

éQué pasa?

El Cliente solicita se proceda a asegurar un vehiculo, sin embargo, al utilizar el cotizador se ingresa
informacioén incorrecta sobre las caracteristicas y condiciones de este, asi como los deducibles, lo
cual genera que el monto de la prima sea mucho menor al precio real a pagar.

Mediante el sistema cotizador Cotiza-INS y la propuesta de cotizacién en CANVA.

El vehiculo indicado por el cliente era un vehiculo Carga Liviana, pero a nivel del cotizador se indica
gue es un automovil, por lo que los costos son menores, en el caso del segundo vehiculo. También
se cotiza un deducible, pero al momento de llenar la propuesta al cliente se sefiala otro tipo de
deducible, lo cual también modifica el monto a pagar y en caso de un siniestro el cliente debia pagar
un monto significativo adicional.

LA TAREA ¢Qué debia hacer? | Realizar las cotizaciones de manera correcta e informar al cliente sobre los errores en la cotizaciéon y
propuesta, indicando que esto debia generar un aumento en la prima indicada inicialmente.
éPara qué? El vehiculo debia estar asegurado bajo las condiciones reales y el cliente debia tener conocimiento
de cudl era el deducible a aplicar en caso de siniestro.

LA ACCION éQué pasé? Se procedid a realizar las correcciones correspondientes a lo interno, y se solicitd a la supervision
indicar al cliente lo sucedido con amplio detalle, para que confirmara la aceptacién o no de las
nuevas condiciones.

éCual fue su papel? | Informando a lo interno, lo sucedido, corregir las cotizaciones y propuesta para que el cliente fuese
informado.
EL RESULTADO éCuales fueron los | El Cliente decidié continuar con el proceso de emision.

indicadores?

¢Como obtuvo los
resultados?

CASO 3

LA SITUACION

éQué pasé?

A nivel de la oficina, se trabajan las propuestas a través de la plataforma de disefio CANVA, sin
embargo, ha sido muy complicada la utilizacidon de la herramienta a lo personal, por falta de
conocimientos
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Pagina web de disefio CANVA.

La propuesta de cotizacidn se remite a los clientes mediante un machote que se encuentra en el
sistema, sin embargo, no puedo utilizarlo sin tener problemas, que se desacomodan las lineas o me
cambia la forma del documento.

LA TAREA é¢Qué debia hacer? | Hacer propuestas mediante este aplicativo, pero me toma mas tiempo y recursos de la cuenta, mi
supervisora siempre lo
éPara qué? Esta propuesta es mucho mas estilizada, moderna y atractiva para el cliente, al remitir un correo
escrito.
LA ACCION éQué pasé? Sigo trabajando en afinar mis capacidades en el CANVA.
éCual fue su papel? | Sigo trabajando en afinar mis capacidades en el CANVA.
EL RESULTADO éCuales fueron los | He tenido menos revisiones de forma que con anterioridad al practicar mas el uso de la

indicadores?

herramienta.

¢Como obtuvo los
resultados?

Menos devoluciones y correcciones por parte de la supervisién.

CASO 4

LA SITUACION

éQué pasé?

Cliente solicita el aseguramiento de cuadriciclos de alquiler, se ofrecen coberturas no permitidas en
el tipo de aseguramiento. Se roban dos cuadriciclos y se determina que la oferta de cotizacién no es
correcta y debe cambiarse el deducible, siendo de un 100% de cobertura a pagar $630 por cada
uno, si bien impacta positivamente en el pago de la prima, el pago del reclamo implica una
explicacién al cliente sobre lo sucedido.

éDonde?

Mediante el sistema cotizador Cotiza-INS y las solicitudes de emisién de seguros.

éComo?

Al no revisar la guia de aseguramiento se omitieron detalles importantes para el tipo de vehiculo a
asegurar, generando que se ofreciera al cliente un seguro que en sus condiciones no era posible
ofrecer.

LA TAREA éQué debia hacer? | Completar los documentos de emision nuevamente, ofreciendo las coberturas de manera correcta,
y solicitar al cliente la firma de las mismas en sefial de aceptacion.
éPara qué? Como existe un proceso de reclamo abierto por parte del cliente, se debia modificar para proceder
con el desembolso, asi como también tener los vehiculos asegurados de manera correcta,
considerando que el cliente aiin mantiene pdlizas en otros vehiculos.
LA ACCION éQué pasé? Se procedio a realizar las correcciones correspondientes a lo interno, y se solicitd a la supervisidon

indicar al cliente lo sucedido con amplio detalle, para que confirmara la aceptacién o no de las
nuevas condiciones.

éCual fue su papel?

Realizando las correcciones correspondientes y completando los documentos con las condiciones
correctas.
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EL RESULTADO éCuales fueron los | Cliente acepté los cambios en los seguros.
indicadores?
é¢Como obtuvo los | Cliente aceptd los cambios en los seguros.
resultados?
COMPETENCIAS | e Capacidad escrita
DETECTADAS Atencion al detalle

[ ]
e Adaptabilidad
e Resolucién

e Dominio normativo

e Capacidad de andlisis

Fuente: Elaboracion propia, 2023.




