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RESUMEN

Con los cambios econémicos, sociales y laborales que enfrentan las empresas, estas
se ven en la necesidad de eficientar sus procesos para ser competitivas, y lograr una
adaptacion efectiva para cumplir sus objetivos organizacionales, lo que ha llevado al
area de Recursos Humanos a optimizar sus métodos para el Reclutamiento y Seleccion
de Personal en donde las Competencias Laborales juegan un papel fundamental, con
la premisa de atraer, seleccionar y contratar personal que reuna las habilidades, los
conocimientos, las conductas y las actitudes para el desempefio exitoso. Por lo que el
presente reporte después de una actualizacion en el sistema de evaluacién Armstrong
Web ostenta el uso de las pruebas psicométricas, para medir Competencias Laborales
del Representante de Farmacia (Farmarep) en una empresa de Outsourcing
especializado en el area farmacéutica, con la finalidad de predecir un desempefio
superior. Los resultados que se obtuvieron por medio del sistema de evaluacion web
fue bajo el semaforo de viabilidad con un 81.25% viable y 18.75% con reservas, asi
mismo se compard la calificacion obtenida con los incentivos econdémicos por la
comercializacion de los medicamentos. Se encontr6 un aumento en la venta de los
productos, sin embargo los Farmarep con mejor puntuacion no son precisamente los
gue ganan mayor incentivo en comparacién con los que puntuaron con reservas
guienes se posicionan con altos incentivos, por lo que se concluye que el procesos
medicién por competencias laborales por medio de pruebas psicométricas no es un
instrumento Unico para tomar decisiones, se requiere complementar con otros métodos
para obtener la mayor cantidad de informacién posible y objetiva que brinde al
reclutador y a la empresa instrumentos para detectar al personal con las Competencias

Laborales requeridas.

Palabras Clave: Competencias Laborales, pruebas psicométricas, Outsourcing en

México, mediciébn de competencias.




INTRODUCCION

Ante un entorno cada vez mas exigente, globalizado y con economias cambiantes, las
empresas tanto nacionales como trasnacionales buscan nuevas alternativas e innovar
en procesos para ser competitivas y salir ilesas de todos los cambios, por lo que han
optado por la reduccion de costos, diferentes formas de administrar sus recursos tanto
materiales como humanos, que les permitan una gestion eficiente. Una de las
alternativas que ha ganado importancia en México como en el mundo, es la
contratacion de su personal por medio de servicios de Tercerizacion u Outsourcing,
siendo su principal caracteristica la capacidad de desempefiar de manera
especializada la Atraccidén y Seleccion del Talento. Lo antes expuesto, ha llevado al
area de Recursos Humanos a optimizar sus métodos para el Reclutamiento y Seleccion
de Personal en donde las Competencias Laborales juegan un papel fundamental con la
premisa de atraer, seleccionar y contratar personal que reuna las habilidades, los
conocimientos, las conductas y las actitudes para el desempefio exitoso.

Las competencias laborales es un tema amplio y con varias perspectivas, en la
literatura se encuentra una amplia linea de investigaciones realizadas para definir,
evaluar, administrar por medio de competencias. El presente reporte tiene la finalidad
de medir por competencias laborales el perfil del Farmarep en un Outsourcing, esto
después de una actualizacion en el sistema de evaluacion Armstrong Web, por lo que

el desarrollo del trabajo se realiza en dos capitulos y su procedimiento.

En el Capitulo 1, se delimitar4 el concepto de competencias laborales, los elementos
que la conforman; su evolucion histoérica hasta nuestros dias desde su concepcion en el
ambito escolar y la adaptacion del término al ambito laboral en donde emergié un
nuevo enfoque: la Neocompetencia. Se abordan los tipos de competencias laborales
junto con el desarrollo de los 3 principales enfoques: Funcionalista, Conductista y
Constructivista, este ultimo enfoque se centra en los procesos de aprendizaje de las
personas y considera que las pruebas de aptitudes, como las de coeficiente intelectual

son instrumentos predictivos de gran valia para la gestibn de las competencias.




Cerrando el capitulo con el tema medular, la medicién de las competencias laborales,
se delimita el término de medicién en psicologia; principalmente la medicion de los
atributos psicologicos en el comportamiento diario en las organizaciones para
desempefiar un puesto con éxito, lo que ha llevado a la Psicologia Laboral a desarrollar
meétodos eficaces que permitan identificas esas conductas y plantear esquemas de
seleccion efectivos como es el enfoque de Competencias Laborales y el emplear
instrumentos como son las pruebas psicométricas como predictor de un desempefio

exitoso.

En el capitulo 2, se aborda la importancia del perfil del puesto, se inicia con la definicion
del concepto de Puesto, para entender el Analisis y Descripcion de puesto y concluir
con el Perfil de Puesto, de donde surge toda la informacién de gran relevancia para
detectar conductas y/o comportamientos, conocimientos, habilidades, que bajo el
enfoque de Competencias Laborales deben de ser medibles y observables, dando paso
a hablar de niveles o grados de competencia laboral donde se emplea la matriz de
competencias para unificar criterios de evaluacion, niveles de logro y descriptores. Asi
como el apoyo de los sistemas informaticos de evaluacion de personal, que han hecho
aportaciones importantes en la psicometria. EI empleo de pruebas informatizadas
demanda una calibracién de los instrumentos para realizar mediciones y evaluaciones
mas certeras y precisas de acuerdo a los constructos a medir, lo que abre la puerta
para hablar del procedimiento que se llevdo a cabo para medir las competencias

laborales del perfil del Farmarep empleando un sistema de evaluacion Armstrong Web.

El procedimiento que se llevo a cabo en el presente reporte laboral, consta de 5 etapas:
1) Andlisis de perfil de puesto para conocer los requisitos necesarios del Farmarep, 2)
Definir las competencias Laborales del Representante de Farmacia, 3) Elaborar Matriz
de factores psicométricos VS Competencias Laborales con la informacion obtenida del
analisis del puesto, 4) Criterio de ponderacion de los Factores psicométricos que
permitieron unificar el proceso para la medicion y la 5) Integrar el Perfil en el Sistema
de Evaluacion Web para dar paso a conformar la fuerza de ventas de 16 Farmarep de

la sede de Ciudad de México.
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CONTEXTO LABORAL

Las empresas de Tercerizacion-Outsourcing en México

En la actualidad la tercerizacion de personal (Outsorucing de personal por su nombre
en inglés) se ha vuelto un recurso que se emplea por las empresas con filiales
nacionales y trasnacionales cada vez con mayor frecuencia, esto es debido a que se
enfrentan a un mercado laboral cada vez mas competitivo, globalizado y con
economias fluctuantes, las cuales buscan optimizar y reducir sus costos para salir
ilesas de la crisis. Dado lo anterior, en los ultimos afios las empresas de tercerizacion
con han presentado un crecimiento de contrataciones de manera importante en México

como en el mundo.

En la literatura se encuentran distintos conceptos de Outsourcing por lo que a
continuacion se presentan definiciones brindadas por autores contemporaneos

especialistas en el tema.

e Almanza & Archundia (2015) mencionan que el outsourcing es un término inglés
conformado por dos palabras "out" que traducida al espafiol significa fuera y
"source" cuyo significado es fuente u origen, es decir, a una fuente externa, la
cual generalmente dentro del ambito empresarial es utilizada para referirse a la
subcontratacion, externalizacion o tercerizacion, el cual, se puede definir como
un proceso empleado por una empresa en el cual otra empresa u organizacion

es contratada para desarrollar una determinada area de la empresa contratante.

e Conde (2015) menciona que es una herramienta eficiente de la administracion
para delegar a una empresa especializada tareas que van de basicas hasta
procesos enteros, lo que le permite a la organizacion dedicarse a actividades y
procesos que son esencia de la misma con la finalidad de alcanzar sus

objetivos.

e Gonzéalez (2014) define en su articulo Outsourcing y su impacto en la economia

de México, como una técnica administrativa la cual consiste en transferir a otras




empresas las responsabilidades y compromisos que no forman parte del giro
principal de la organizacion, permitiendo enfocarse en las actividades operativas

principales, con la finalidad de lograr objetivos y metas.

e Gallegos (2009) lo describe como un recurso por el que una empresa puede ser
auxiliada por otra para el desempefio y desarrollo de ciertas actividades que no
generan valor al negocio o una manera de responder ante la necesidad de
enfrentar picos en el ciclo de produccion o en su caso para lidiar con la alta

rotacion de personal.

Analizando cada una de las definiciones antes expuestas por los diferentes autores, se
concluye que el Outsourcing es un proceso, herramienta, técnica administrativa y
recurso, para delegar ciertas funciones para optimizar sus recursos y enfocarse a

actividades clave para el logro de obijetivos.

Sin embargo para el presente reporte, por el enfoque de La Empresa en la que se llevo
a cabo la intervencién, se toma como base la definicibn mencionada en la tesina de

Renteria (2012) Manual de Reclutamiento 2.0 en Outsourcing quien lo describe:

“‘Outsourcing es un servicio tercerizado, contratacion de proveedores externos
especializados en el reclutamiento y seleccion de personal que brinda a los clientes
ventajas competitivas con el mercado actual, ofreciendo una reduccién de costos,

ubicacion estratégica y confianza de especializacion”

Es importante mencionar que estas empresas juegan un papel fundamental para la
competitividad de las organizaciones que optan por sus servicios, sin embargo como
bien lo mencionan Werther & Davis (2008) y Forneas (2008) presentan ventajas y

desventajas.
Ventajas

e Reduccion de costos en varias areas, como planta y equipo, capacitacion,

tecnologia, entre otros.
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Mayor respuesta a los cambios en el entorno

La empresa se concentra en sus ventajas estratégicas
Concentracion en las actividades principales de la Empresa
Calidad de los productos o servicios que proporcionan
Mejora de la Calidad del Servicio

Acceso a personal adecuadamente calificado
Simplificacién de los procesos de negocio

Reduccion del tiempo de llegada de los productos o servicios de la empresa

cliente

Reduccién de los riesgos indirectos asumidos por la empresa cliente

Desventajas

Fuga de informacidén al compartirla con el proveedor

Implantacion de un sistema de control, para conservar la linea de mando

ejecutivo entre el personal de outsourcing.

Necesidad de proteger las marcas y patentes de la empresa, que podrian verse

expuestas a copias ilegales.

Costos mayores de los esperados

Calidad inferior a la acordada

Insatisfaccidon del personal interno de la empresa

Riesgo de pérdida de control del servicio y de pérdida del conocimiento interno

Conflictos internos

-11 -
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e Riesgo de la eleccion del proveedor.

El cliente puede obtener ventajas al emplear el servicio de tercerizacion, sin embargo,
no es una decision facil debido a las dudas y preguntas que se hacen constantemente
los ejecutivos sobre la eficacia y los resultados que obtendran y que se resume en el
miedo a lo que va a pasar (Férneas, 2008), si bien pese a controversias y los aspectos
negativos que esta modalidad presenta, el outsourcing se caracteriza como un servicio
especializado de los mas utilizados por la globalizacion de las economias y que les

permite a las empresas la administracion de sus recursos.

Cabe mencionar que este servicio no es nuevo, comenzé en los afios cuarenta en los
Estados Unidos aunque los primeros registros lo ubican a mediados de los afios
setenta cuando las organizaciones vieron la necesidad de contratar centros de
especialistas en computacion para ser apoyados en sus actividades financieras y de
operaciones, por lo que fue en los afios ochenta cuando se abri6é el panorama para la
llegada del Outsourcing, por la necesidad de las empresas de competir con otras a un
nivel global, lo que trajo consigo diversas ventajas como minimizar sus costos de
personal, inyectar el marketing en diferentes mercados, asi como invertir en

investigacion y desarrollo.

Un antecedente sobre el Outsourcing es referido por Calixto, Encarnacién, Hernandez
& Flores (2013), el cual se hizo presente desde la Era Moderna, no como un
descubrimiento en Latinoamérica puesto que en muchas empresas ya se optaba por
utilizarlo como una estrategia de negocio; delegando responsabilidades y compromisos
gue no eran de suma importancia en una empresa lo que ha vuelto una constante.
Después de la reconversion industrial (Siglo XIX) se da una mayor competencia en los
mercados globales, lo cual llevo a las empresas a buscar los servicios de “otros” que
asumieran parte de las responsabilidades, con la finalidad de apoyar sus crecimientos

proyectados.

La tendencia de emplear un servicio de tercerizacion, juega un papel de gran

importancia en las decisiones administrativas de los ultimos afios a nivel mundial.
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En una publicacion hecha por Expansion (2016), refiere que en México las empresas
de Outsourcing han tenido un aumento significativo y se han realizado varios estudios
abordando la tematica, como es el elaborado por la firma Staffing Industry Analysts
quien indica que México ocupa el quinto lugar en la industria de la subcontratacion
(‘outsourcing’) en América Latina, con un valor en el mercado de 1,457 millones de
dolares anuales. El analisis titulado “La subcontratacion de empresas en América
Latina”, sefiala que dicha cifra esta por debajo de lo que reportan otras naciones de la
region de Latinoamerica, donde el valor total de ese mercado es de 47,800 millones de

dolares.

En nuestro pais, el outsourcing aun siendo una industria regulada, recibe el impacto de
la informalidad, pues de las 900 empresas registradas bajo la actividad de Outsourcing,
s6lo 100 cuentan con registro ante el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) y de

éstas 40% paga impuestos. (Expansion, 2016).

En su diagnéstico, Staffinng Industry Analysts (Expansion, 2016) puntualiza que en el
pais una quinta parte de los trabajadores labora bajo el esquema de subcontratacion,
utilizando los datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia

Otro dato numérico que presenta Gonzalez (2014) es que las empresas en México que
han contratado el servicio de Outsourcing han reportado una oscilacién y una reduccion
del 40% y 50% en costo de oportunidad. Las empresas que mas han optado por este
servicio se encuentran principalmente las automotrices, de energia, servicios publicos,

salud, manufactura, entretenimiento y telecomunicaciones.

En resumen, el Outsourcing puede ser una estrategia sumamente (til y rentable
permitiéndole a las empresas contar con robustas soluciones que apoyen al manejo de
Sus procesos, sin invertir recursos los cuales en algunos casos llegan a ser escasos.
Por lo anterior, el servicio tercerizado es tan ambicioso como el cliente lo requiera y el
proveedor lo acepte, cuidando las incompatibilidades entre los dos, lo cual se puede
detectar desde que se realiza la contratacion. Por lo que resulta indispensable conocer
la mision, la vision y el perfil del proveedor de servicio que esta a cargo del servicio de

subcontratacion.
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http://www.cnnexpansion.com/economia/2016/01/25/la-tasa-de-desempleo-sube-a-44-en-diciembre
http://www.cnnexpansion.com/economia/2016/01/25/la-tasa-de-desempleo-sube-a-44-en-diciembre

Antecedentes de la empresa

Por temas de confidencialidad, cada vez que se haga mencion a la empresa donde se

llevd a cabo la intervencion, se marca con negritas y mayusculas al inicio: La Empresa.

La Empresa inicié sus operaciones en el afio 2003 en la Ciudad de México, cuando el
actual Director General detecté una oportunidad de negocio cubriendo las necesidades
de “Outsourcing de personal”, en particular de la Industria Farmaceéutica. Para la
Industria, significa una reduccion de gasto en la contratacion de personal y para La
Empresa la oportunidad de brindar un servicio de alta calidad, aportando experiencia y
calidez humana en sus procesos, teniendo como meta satisfacer y superar las

expectativas de sus clientes.

La Empresa obtuvo su primer cliente en Enero del afio 2004, con un proyecto de
andlisis de investigacion de mercado, lo que dio comienzo a su estructura
organizacional. Con la adquisicion de talentos expertos en cada area, se sumaron
areas como la comercial, ventas y sistemas. Los primeros servicios de outsourcing de
personal se concentraron en mayo del mismo afo, con una plantilla de 48 personas,

actualmente este numero se ha incrementado a méas de 250 personas.

A lo largo de la vida de La Empresa se ha dado servicio a mas de 50 clientes, en su
mayoria por mas de un afio y el 40% restante mas de 3 afios. En el afio 2011 contaba
con 10 proyectos y con una plantilla de 350 personas mientras que para el 2017 la
plantilla aumento a 1100 personas inscritas en 25 proyectos diferentes. El personal
especializado en cada area participa hasta lograr los resultados de los proyectos y esto
se refleja en los aumentos de plantilla de clientes. En la Figura 1, se presenta una
parte del organigrama que conforma a La Empresa, sin embargo se presentan son los

principales puestos que se involucran en la gestién de los diferentes proyectos.
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Los diferentes proyectos que La Empresa gestiona en su gran mayoria estan
enfocados a la conformacién de fuerzas de ventas para trabajar el Punto de Venta, es
decir las farmacias, las cuales ha enfrentado transformaciones importantes en sus
procedimientos para la adquisicion, distribucion, surtido y venta de un producto de

cierto Laboratorio.

La figura del Representante de Farmacia (Farmarep) surge a partir de los constantes
cambios que ha enfrentado el mercado farmacéutico, principalmente en los ultimos 10

afos como son:

% Disminucion de numero de mayoristas

x Mayoristas focalizados en farmacias de cadenas y autoservicios
% Disminucion de farmacias independientes

x Faltantes constantes en el canal de ventas.

% Dificultad en colocacion y desplazamiento de nuevos productos.
x Bajo nivel de servicio del mayorista.

% Vencimiento de patentes y por ende el crecimiento en la participaciéon de

genéricos y marcas propias
x Guerra de precios
% Sustitucion y/o cambio de recetas
x Consultorio en Farmacias;

x Enfoque insuficiente de la Fuerza de Ventas al Punto de Venta.

Todo lo anterior, ha generado la necesidad de contar con una presencia
especializada en los puntos de venta que les permita hacer frente al dinamismo que

adquieren las farmacias, autoservicios, distribuidores, en la Figura 2, se muestra las
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areas de oportunidad identificadas por La Empresa que se requieren para mejorar

el desemperfio del negocio en los puntos de Venta.

Nivel de
Distribucion

Obtencion
de
Informacion

Comunicacion

Nivel de
Servicio del
Mayorista

Figura 2 Areas de Oportunidad ldentificadas para mejorar el Desempefio del Negocio “PDV”

(proporcionado por La Empresa, 2017)

Se observa en el diagrama que las areas para mejorar el desempefio con los clientes
en cada uno de los puntos de venta, es necesario contar con personal especializado en
recopilacion de informacion, habilidades de comunicacion y relacion, conocimiento de
los niveles de distribucién y el seguimiento del servicio, por lo que La Empresa decide
incorporar cambios en la visita, modelo denominado “Farmarep” con el fin de cubrir las
necesidades del negocio farmaceéutico, ademas de contribuir en la mejora del indice de
evolucion que es el indicador que muestra el desarrollo en unidades de un producto
dentro de su mercado en el periodo actual respecto a un periodo anterior. En la Figura
3, se muestra el modelo del Farmarep, el impacto y relaciones que tiene con diferentes

puestos para lograr los objetivos organizacionales.
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Figura 3 Diagrama del modelo Farmarep (proporcionado por La Empresa, 2017)

De este andlisis, surgidé la necesidad de aplicar nuevos controles, filtros operativos,
integrar nuevas competencias de perfil y tipificar diferenciales de tareas por canal y
tipologia, que permitieron contar con informacion oportuna, y que brindara mayor apoyo
en la toma de decisiones para establecer negociaciones sanas ante el farmacéutico,
asi como, planes de crecimiento y desarrollo con los corporativos tanto farmacéuticos,

como de distribucion.

Es por lo anterior que al contratar personas calificadas para cubrir las plazas de
Farmarep, deben de cumplir con una serie de competencias que les permitan ejecutar
en campo todas las acciones inherentes a la comercializacion de los productos para
lograr la rentabilidad del negocio del cliente que adquiere los servicios que brinda La

Empresa.
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Filosofia Organizacional

La filosofia organizacional es el conjunto de valores, practicas, que le dan identidad a
las empresas. Asi mismo, guia el comportamiento de los empleados hacia el alcance
de los objetivos organizacionales, es decir, es el elemento vital para describir lo que se
guiere y hacia dénde se quiere llegar. Por ello, un tema a resaltar de la filosofia
organizacional en una empresa, es encaminar a los trabajadores a sus valores y

creencias alineados con las practicas laborales.

Los elementos que conforman la filosofia organizacional son: la mision, la vision y los
valores. A continuacién se presentan los de La Empresa en la que se desarrolla la

intervencion.
MISION

‘Dar servicio integral a nuestros clientes, proporcionando valor agregado y
buscando la satisfaccién total del cliente a través de atencion personalizada,

respuesta inmediata y ocupandonos de sus necesidades.”
VISION

“Ser la empresa de servicios mas reconocida por su alta satisfaccion al cliente en el area
de tercerizacion, con la mejor atraccién de talento, para lograr una implementacion

productiva en las diferentes areas de las empresas.”
VALORES

e Vision

e Actitud positiva

e Liderazgo

e Orientacion al cliente

e Respeto
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e Espiritu de equipo
e Sentido de urgencia
Modelo de Negocio:

La Empresa estd conformada por diferentes &reas. Atraccion de Talento
(Tercerizacion), Administracion de Nomina, Proyectos, Productividad y Tecnologia, las

cuales permiten brindar atencién a sus clientes en todo el pais.

El presente trabajo se enfoca en un area especifica: La Atraccidon de Talento, la cual se
dedica al reclutamiento especializado para puestos comerciales dentro del giro
farmacéutico. La Empresa cuenta con presencia fisica en las ciudades de la Republica
Mexicana, encontrando la sede en la Ciudad de México y las sucursales en
Guadalajara, Monterrey, Tijuana y Leon. Esta area cuenta con un soporte de 10
expertos especializados en Psicologia Laboral y entrevista por competencias, para

cubrir las vacantes.
Los principales perfiles comerciales que se cubren en La Empresa son:
« Demostradoras en Punto de Venta
« Dermo-consejeras — Dermo-asesoras — Dermo-promotoras
« Promotores en Punto de Venta
« Expertos en negociaciones (Merchandiser)
» Representante de Farmacia (Farmarep)
« Supervisor de Ventas
« Representante Médico — Especialidades y Alta Especialidad
« Gerente de Distrito — Especialidades y Alta Especialidad

» Médico Especialista en Desarrollo Cientifico (Medical Scientific Liaison)
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» Gerente de Cuentas Clave (Key Account Manager)

En la sede de La Empresa en la Cd. De México se ejecutan la gran mayoria de las
operaciones financieras, comerciales, de ventas y de andlisis de efectividad, asi como

el reclutamiento, seleccion, contratacién y capacitacion del personal.

Acontinuacion se desglosa la localizacién geogréafica de La Empresa a lo largo del

pais:

1. Centro y Sureste de la Republica Mexicana, donde la cantidad de personas a
contratar para la fuerza de ventas, es la mas grande por el potencial de

mercado, se entiende desde Valle de México.
2. La parte Norte de la Republica recluta y evalla desde la sede en Monterrey

3. Mientras que la zona del Bajio y Pacifico se atiende desde Guadalajara, dicha

distribucién territorial se muestra en la Figura 4.

Be

’E%’gﬁ *&-"

ZONA CENTRO
SEDE CDMX

ZONA OCCIDENTE
SEDE GUADALAJARA

ZONA BAJIO
SEDE LEON

ZONA NORTE
SEDE MONTERREY

ZONA SURESTE
SEDE VILLAHERMOSA

ZONA NOROESTE
SEDE TIJUANA

»-

Figura 4. Mapa de Cobertura Nacional por sedes (elaboracidn propia a partir de informacién brindada por La

Empresa)
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Es importante mencionar que el proceso de Atraccion y Seleccion que se lleva a

cabo en La Empresa estéa sujeto a lo establecido por el cliente y el diagrama que

se presenta en la Figura 5 tiene la finalidad de esclarecer en qué fase se hace la

medicion de las competencias laborales por medio de pruebas psicométricas del

Farmarep para cubrir los objetivos de comercializacion establecidos por el cliente.

Requisiciénde
Personal

Publicacionen
Fuentes de
Reclutamiento

Revision de C.V y/o
Solicitud de Empleo

Programacion de
citas para entrevista

Programacion
entrevistas con el
Cliente

Examenes Médicos

Referencias
Laborales

Aplicacionde
Pruebas
Psicométricas
alineadas a
Competencias
Laborales

Entrevista por
competenciascon el
area de RH

Vo. Bo.
Por parte del Cliente

Proceso de
Contratacion

Firma Contrato
Alta IMSS

Capacitacion
Prestaciones, Mision,
Valores y Politicas

Figura 5. Diagrama de flujo del proceso de Atraccion y seleccién de competencias (elaboracion

propia, 2017)
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CAPITULO 1

MEDICION DE LAS
COMPETENCIAS LABORALES




CAPITULO 1

MEDICION DE LAS COMPETENCIAS LABORALES

1.1 ¢Qué son las competencias laborales?

Ante un mercado laboral cada vez méas exigente y con cambio en sus economias las
empresas buscan atraer, seleccionar e incorporar a empleados mas competentes para
lograr sus objetivos. Por ello desde hace ya varios afos el proceso para seleccionar
personal se ha vuelto mas objetivo y el enfoque de competencias ha jugado un papel
fundamental, ya que ahora no basta que el empleado tenga la experiencia o se
comprometa en ciertas actividades, sino que demuestre que cuenta con conocimientos,

habilidades, actitudes y conductas para un desempefio superior en su trabajo.

Segun Coste, Lugo, Zambrano y Garcia (2017) en la actualidad se valora el papel que
juega el conocimiento y la forma como se desarrolla; de este modo, el capital humano
se convierte en el activo mas valioso que posee una organizacion y se hace necesario
contar con un talento humano calificado, con el nivel de competencias necesarias para

llevar a cabo en su puesto de trabajo con un desempefio superior.

Por ello, en el presente capitulo se realiza una revision teérica del concepto de
Competencia Laboral para entender su desarrollo, esclareciendo estos dos términos,
ya que en la literatura se habla de tipos de competencia y emplean el término de

manera indistinta a todo lo relacionado al ambito de trabajo.

El término competencia se ha utilizado desde 1973 cuando David C. McClelland us6
por primera vez la palabra “competence” al plantear que existe un recurso superior a la
inteligencia y que el éxito en la solucién de problemas o la toma de decisiones no solo
se debia al nivel académico o habilidad laboral; a partir de entonces se
desencadenaron una serie de enfoques que hacen referencia a este suceso como una

evoluciéon del término.

Spencer y Spencer citado por Alles (2006) define la competencia como “una

caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente relacionada con un
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nivel estandar de efectividad y/o con un desempefo superior en un trabajo o situacion.”
(p.105). Estos autores introdujeron el Modelo del Iceberg el cual divide las

competencias en dos grupos:
1) Destrezas y Conocimientos (facilidad para detectarlos y desarrollarlos) y

2) Concepto de si mismo, Actitudes y Personalidad (menos facil en deteccion y

desarrollo).

En la Figura 6, se muestra graficamente la descripcion de este modelo, el cual se ha
empleado en varios estudios como justificacién para su deteccion y medicién durante

las entrevista de trabajo.

Visible / abordados mas
mas facil de identificar  p—" / Recaenienents

No visible /
mas dificil de identificar Concepto de uno mismo

Rasgos de personalidad

Figura 6. Modelo del Iceberg, Spencer & Spencer, tomado de Alles (2008)

Grados (2013) cita la definicion de competencia propuesta por Perry (1996) como una
combinacion de conocimientos, habilidades y aptitudes (SKA, por sus siglas en inglés)

traducidos en conductas (acciones, pensamientos y sentimientos) que:
1. Afectan la mayor parte del trabajo (rol o responsabilidad)

2. Tienen correlacion con el desempefio del trabajo.
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3. Pueden ser medidas contra normas aceptadas.
4. Pueden mejorar con programas de capacitacion y desarrollo.

Arnold y Randall (2012) definen a las competencias como el conjunto de caracteristicas
y patrones de conocimiento especificos que un trabajador necesita demostrar para

desempeiiar con competencia las tareas laborales relevantes.

En la literatura sobre el tema de competencias laborales Martha Alles (2008) las define
como un conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y valores cuya aplicacion en
el trabajo se traduce en un desempefio superior, que contribuye al logro de los

objetivos clave del negocio.

Grandes instituciones con presencia mundial y entidades paraestatales en México,
también hacen su aportacion en la definicion de las competencias, como la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) encargada de promover a nivel mundial
programas tendientes a la certificacion de competencias laborales para las personas, y
a través de su Centro Interamericano de Investigacion (CINTENFOR) citada por Alles
(2008) define a la competencia como la capacidad efectiva para llevar a cabo
exitosamente una actividad laboral plenamente identificada. La competencia laboral no
es una probabilidad de éxito en la ejecucion del trabajo, es una capacidad real y
comprobada.

En nuestro pais, el encargado de la certificacion de las competencias laborales es el
Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER) quien
se refiere a estas como la capacidad productiva de un individuo que se define y se
mide en términos de desempefio en un determinado contexto laboral, y no solamente
de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes; éstas son necesarias pero no

suficientes por si mismas para un desempeno efectivo.

Se destaca en las diferentes definiciones una relacidbn entre la persona, sus
caracteristicas, habilidades, conocimientos, actitudes y comportamientos para llegar a
un desempefio superior; sin embargo, debe tomarse en cuenta que las competencias

movilizan y dirigen todos los elementos (habilidades, actitudes, conocimientos y

(-2}



comportamientos) hacia la consecucion de objetivos concretos, como se muestra en la
Figura 7; son mas que el saber ser, o0 el saber hacer y el saber propiamente, porque se
manifiestan en la accion de manera integrada. Poseer solo conocimientos o habilidades

no significa que una persona sea competente.

Conocimientos

Actitudes Habilidades

Conductas o
Comportamientos

Figura 7. Elementos de la Competencia (Tomado de CONOCER)

Al realizar un andlisis de las diferentes definiciones presentadas, estas convergen en

gue las Competencias son:

1. Cierta capacidad que cuenta la persona, llAmese conductas, conocimientos,

aptitudes, caracteristicas.
2. Se manifiestan al desarrollar o realizar un trabajo
3. Estan relacionadas con la ejecucion exitosa en una actividad
4. Tienen una relacion con el rendimiento laboral
5. Pueden generalizarse a mas de una actividad.

La interrogante sobre emplear el término de Competencia acompafado de “Laboral”, lo

esclarecen Ojeda y Hernandez (2012), quienes explican que las competencias al estar
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asociadas con capacidades, conductas, habilidades, atributos y caracteristicas que
posee un individuo para desarrollar un trabajo eficiente, emplea una herramienta como
indicador indispensable en el desarrollo del individuo dentro de la empresa. Esta
herramienta indica que las competencias demandadas por el puesto y las propias de
los individuos, son empleadas por las empresas que aspiran conocer con antelacion la
competitividad de sus candidatos, independientemente del puesto o area en donde se
desarrollen. De tal forma, que al término “competencias” se le ha agregado el adjetivo
calificativo y contextual “laborales” en el ambito organizacional, al grado de usarse en

ocasiones como un término compuesto: Competencias Laborales.

Por consiguiente, las empresas intentan cada vez con mayor frecuencia identificar las
competencias laborales que se requieren en todos los puestos que la conforman, para
tener resultados exitosos o bien un rendimiento laboral efectivo para el logro de sus

resultados.

Partiendo de lo anterior, en el presente trabajo se empleé el término compuesto:
Competencia Laborales, aplicado al puesto de Farmarep, por el entorno en el que se
desarrolla La Empresa.

Es interesante seguir la evolucion y conceptualizacion de las competencias, cOmo a
través del tiempo va sufriendo modificacién y adaptaciones desde el ambito educativo,
area donde surgi6 y se adoptd para el ambito laboral. Vega (2016) realiz6 una
investigacion documental de nivel descriptivo y reunié articulos sobre la temética de
competencia laboral. En su documento expone un mapa interesante de la evolucion
histérica de dicho concepto a nuestros dias, asi mismo incluye un nuevo enfoque

denominado: Neocompetencia, el cual se presenta en la Figura 8.
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Sandoval, Miguel y Montafio (s/afio) hacen referencia a una serie de olas de cambios

gue se pueden observar en el proceso de evolucion de las competencias, y que en

cada una de éstas se observa un efecto de solapamiento, identificAndolas de acuerdo a

la importancia dentro de la empresa, siendo éstas:

1. Ola Inicio (1970-1979). En este periodo se establece la oposicion entre
Competencia y Desempefio (Competente y Performance). ElI término se
comienza a emplear en el ambiente de la Psicologia.

2. Ola de Inclusién (1980-1995). Se concibe como una compleja estructura de
atributos necesarios para el desempefio de situaciones. Se introduce el
concepto al entorno laboral.

3. Ola para el ABC “Aprendizaje Basado en Competencias” (1995-2007).
Combinacién de atributos (conocimientos, actitudes, valores y habilidades) y las
tareas que se tienen que desempefiar en determinadas situaciones. El concepto
evoluciona hacia las unidades educativas, por lo que se da la inclusion dentro de
los planes de formacion o curriculum.

4. Ola para la Evaluacion (2008-Actual). Las competencias se definen por la
capacidad productiva de un individuo, se mide en términos de desempefio en un
contexto determinado, la competencia tiene una evidencia para la certificacion.
En la Tabla 1, se muestra el resumen de estas olas.

Inicio Inclusion ABC Evaluacion
1970-1979 1980-1995 1995-2007 2008-Actual
- Linguistica - Recursos - Educacion - Entornos
- Sociolinguistica Humanos laborales
Contexto . .
- Psicologia - Entornos
Educativos
Tipo de - Linguistica - Genérica - Profesional, Acreditacion de
. Cognitiva - Transversales Técnica, Social, | la competencia
Competencia o
- Laboral Comunicativa
Principales - Chomsky - Alles . - Burnier - Fernandez
autores o - Piaget - Echeverria - Perrenoud - Sanchez
) L - White - Weinert - Dell - Sarramona
Instituciones - Bruner - Clark y Peterson | - Hymes - Vazquez
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- McClelland - Tobon - UNESCO
- Gagne - Diaz
- Competencia - Gestion por = - Aprendizaje - Certificacién
- Formacién Competencia Basado en - Evaluacion
laboral - Capital Humano . Competencia - Evidencias
Palabras y perfiles - Pedagogia de | - Perfiles
Claves competencia
- Competencia
clave para el
aprendizaje
Individuo o sujeto Empresa-Individuo = - Institucién - Individuo
Actores y educativa - Empresa
figuras - Empresa - Educacion
- Individuo Superior

Tabla 1. Evolucion de la competencia (Sandoval, Miguel y Montafio, s/afio)

De este modo, el concepto de Competencia se hace cada vez mas fuerte, viéndose
influenciado por diversos cambios ocurridos a través de los afios, dejando ver un
incremento de la competencia y de las exigencias personales, laborales y econdémicas

hacia los trabajadores.

En consecuencia, el evaluar competencias lleva a conocer cudles son las
caracteristicas ocultas, motivadores, cualidades y auto concepto que son causales de
productividad y éxito organizacional. Para Dessler y Varela (2011) las competencias al
ser caracteristicas demostrables en un individuo que permiten a éste el desemperfio,
implican que las competencias de puestos, son conductas observables y medibles que
forman parte de un trabajo. Es posible decir que el andlisis de puestos basado en
competencias, significa describir el puesto en términos de competencias conductuales
medibles y observables (conocimientos, habilidades, actitudes y/o comportamientos),

gue el trabajador debe mostrar para desempeniar bien su labor.

Levy-Leboyer (1997) menciona que toda medicion de competencias debe ir
acompafada de una evaluacion referente a aptitudes y los rasgos de personalidad,

considerando para ello 4 métodos de evaluacion:

1. Las pruebas clasicas, signos que indican que el individuo posee o no posee una

aptitud o un rasgo de personalidad. Se utilizan pruebas abstractas que
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corresponden a dimensiones psicolédgicas identificadas gracias a numerosas
investigaciones y analisis factoriales que permiten medir aptitudes y describir la
personalidad. La calidad de las pruebas estd comprobada por los estudios
métricos y metodoldgicos que garantizan su significado y probada por los indices

de fiabilidad y de homogeneidad.

2. Las referencias son cualquier informacion sobre comportamientos pasados que
permiten describir comportamientos futuros. Testimonios que emplean la
observacion de comportamientos previos en situaciones semejantes o muy
parecidas a las situaciones profesionales estudiadas con una clara implicacion

de las competencias requeridas.

3. Las muestras de comportamiento o pruebas de situacion, que permiten la
evaluacion de competencias de un modo objetivo y preciso. Son ejercicios lo
mas cercanos a la realidad profesional y se elaboran de acuerdo a cada puesto

a evaluar.

4. Los centros de evaluacién, asocia varios métodos como son: pruebas clasicas,
entrevistas estructuradas y pruebas de situacion. Estos centros de evaluacion,
como su nombre lo dice, estan destinados a evaluar el potencial, las cualidades
y las capacidades de desarrollo individual a fin de tomar decisiones de

contratacion.

En el presente reporte, se toma como base el punto nimero 1 que sustenta el emplear
test o pruebas psicométricas para medir en los individuos las competencias laborales
para cumplir un rol establecido, en este caso en la empresa nos referimos al

Representante de Farmacia (Farmarep).
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1.2 Enfoques y tipos de competencias laborales

El hablar de competencias laborales, como se ha abordado desde su definicion, abre la
puerta para un gran niumero de enfoques, perspectivas y tipos que siguen siendo un
tema de debate, tanto por su complejidad y matices como por la aplicacién practica que

tiene.

A continuacion se presentan tres de los principales enfoques, funcionalista
(anglosajon), constructivista (francés) y conductista; siendo el enfoque constructivista el
que aporta sustento teérico para el tema central de este reporte que es el uso de
pruebas psicométricas como instrumento predictivo de gran relevancia en la gestion por

competencias

Enfoque funcionalista: De origen anglosajon, el cual se centra principalmente en el

contenido de trabajo y enfocado a la estrategia global de la organizacion.

Los autores Sandoval, Miguel y Montafio (s/afio) refieren que este enfoque, establece
desempefios o resultados concretos y predefinidos que la persona debe demostrar. Por
ende, las competencias son definidas a partir de un analisis de las funciones claves
gue hace la persona dentro de su labor, con énfasis en los resultados o productos de la
tarea, mas que en el cdmo lo logran hacer. A las empresas les permite medir el nivel de

competencia técnica de su personal.

La principal critica hacia el enfoque funcionalista es que se basa solamente en verificar
gué se ha logrado con una competencia, pero no en el como se logro, lo que dificulta la
aplicabilidad de la descripcion de las competencias a los procesos formativos

profesionales (Sandoval, Miguel y Montafio, s/afio)

Dentro de este enfoque, varios seguidores, comparten la vision de McClelland con
respecto a las pruebas de inteligencia y los certificados académicos, los cuales por si
solos no aportan valor predictivo sobre el éxito profesional, al mismo tiempo tampoco
describen las competencias que posee una persona. Por ello, se requiere establecer
relaciones causales, ya que éstas hacen a este enfoque muy poderoso desde la

perspectiva metodoldgica.
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Se orienta hacia las competencias genéricas y universales, presuponiendo que
cualquier pais necesita competencias muy parecidas si se tiene en cuenta que
aumentar el rendimiento es una de las “vias universales” para lograr la supervivencia
de las organizaciones, aunque reconocen también la existencia de competencias

especificas. (Pereira, Gutiérrez, Sardi y Villamil, 2008)

Escobar (2005) resume que las competencias reflejan una serie de valores que en la
mayor parte de los casos retinen la mision y el plan estratégico, lo que posibilita que las
competencias “requeridas” por la organizacion puedan ser identificadas a través de un
panel de expertos, sin ser necesario recurrir a medidas de rendimiento, de manera que
se les confiere la utilidad que tienen para cambiar conductas ligadas a los valores

empresariales.

Los autores mas representativos de este enfoque son: Richard Eleftherios Boyatzis,

Gary Hammel y Coimbatore Krishnarao Prahalad.

Enfoque Constructivista: De origen francés, se centra en la persona. Tiene como
finalidad actuar como elemento de auditoria en torno a la capacidad individual del
sujeto y al esfuerzo de la organizaciébn por mantener su fuerza de trabajo en

condiciones Optimas de “empleabilidad”.

La perspectiva central del enfoque es el valor que da a la educacion formal y al
contexto laboral, en donde se construye la competencia a partir del andlisis y el
proceso de solucién de problemas asi como de las disfunciones que se presentan en la

organizaciéon (Sandoval, Miguel, Montafio, s/afio)

Por lo anterior, las competencias son una mezcla sdélida de conocimientos y
experiencias laborales en una empresa especifica (competencias + experiencias +
conocimientos + rasgos de personalidad) las cuales permiten capacitar a las personas

para que puedan desempefar de la mejor forma sus funciones.

Este enfoque hace énfasis en la existencia de competencias especificas. Se centra en
los procesos de aprendizaje de las personas y considera que las pruebas de aptitudes,

asi como los de coeficiente intelectual, son instrumentos predictivos de gran valia en la

()



gestion de las competencias. Uno de los autores mas destacados de este enfoque

segun refieren Pereira, Gutiérrez, Sardi y Villamil (2008) es Claude Levy Leboyer.

El tercer enfoque es el Conductista identifica las capacidades de fondo que conllevan
a desemperfios superiores. De acuerdo a Mertens 2002, (citado por Sandoval, Miguel y
Montafio, s/afio) se centra en identificar las capacidades de fondo de la persona y que
conlleva a desempefos superiores en la organizacion. Generalmente se aplica a altos
niveles directivos en la organizacién y se circunscribe a las capacidades que le hacen

destacar ante circunstancias no predefinidas.

Sandoval, Miguel y Montafio (s/afio), realizaron una revision de los principales autores
sobre competencias laborales y presentan un concentrado de los diferentes tipos de

competencia, en la Tabla 2 se muestra la clasificacion por autor, tipo y definicion.

Tipo de
AUTOR b . Concepto
Competencia
Técnica Dominio experto de las tareas y contenidos del &mbito de trabajo,
asi como los conocimientos y destrezas necesarios para ello
Participar en la organizacion de ambiente de trabajo, tanto el
Participativa inmediato como el del entorno capacidad de organizar y decidir,
asi como de aceptar responsabilidades.
Brunk : : : e
Implica reaccionar aplicando el procedimiento adecuado a las
(1994) Metodolbaica tareas encomendadas y a las irregularidades que se presenten,
9 encontrar soluciones y transferir experiencias a las nuevas
situaciones de trabajo.
Colaborar con otras personas en forma comunicativa y
Social constructiva, mostrar un comportamiento orientado al grupo y un
entendimiento interpersonal.
- Se relacionan con el desempefio comun a diferentes
Genéricas . P
ocupaciones.
Cinterfor Adquiridas en la educacién basica (lenguaje, escritura,
Bésicas comprension de lectura, matematicas, fisica) y que se utilizan a
(OIT) -
diario.
Se relacionan con el conocimientos técnicos de una ocupacion
Transversales -
especifica
. Se relacionan con los comportamientos y actitudes laborales
Mertens | Genericas propios de diferentes Ambitos de produccién, como, por ejemplo,
la capacidad para el trabajo en equipo, habilidades para la
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(1996) negociacién, planificacion, entre otros.

Son las que se relacionan con la formacion y que permiten el
Basicas ingreso al trabajo: habilidades para la lectura y escritura,
comunicacion oral, calculo, entre otras

Se relacionan con los aspectos técnicos directamente
relacionados con la ocupacion y no son tan facilmente
Especificas transferibles a otros contextos laborales como: la operacion de
maquinaria especializada, la formulacion de proyectos de
infraestructura, entre otras.).

Se relacionan con el Aprender a hacer, relacionado con lo

Técnica A L o
préactico, lo técnico y lo cientifico.
UNESCO | Cognitiva Se relacionan con el Aprender a conocer, aprender a
(1995) comprender.
Formativas Se relacionan con el Aprender a ser y convivir, relacionadas con

valores, actitudes profesionales, sociales y filosoficas, entre otras

Tabla 2. Clasificacién de las competencias (tomado de Sandoval, Miguel, Montafio, s/afio)

Al realizar una revision de la literatura sobre competencias laborales se encuentra una
amplia perspectiva, sin embargo es importante tener claro que las competencias
laborales seran especificas de cada empresa, de acuerdo al giro, nicho de mercado y

entorno.

Es importante sefialar que para llevar a cabo procesos de seleccidén bajo competencias
laborales, cada empresa debera identificar y describir su propia lista de competencias
conductuales, las cuales surgen de la filosofia organizacional. Esta es promovida desde
la alta direccion y define con claridad aspectos de los valores organizacionales y
caracteristicas del comportamiento de las personas que la integran. Garcia (2012)
menciona que las empresas requieren de personal eficiente que contribuya al logro de
los objetivos organizacionales, por lo que es necesario que cada empresa determine
las competencias centrales o core competences que definan su estrategia distintiva y

gue le genere una ventaja competitiva.

Esta misma autora, Garcia (2012) refiere que existen 2 aspectos vitales en las

competencias centrales:

1. La contribucion de valor para el cliente y
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2. La diferenciacion del mercado

Ahora bien, el objetivo de administrarse por competencias, es posicionar a la empresa
en un sector determinado con desempefio eficiente, por lo que la gestién de personal
orientada a competencias tiene beneficios para todos los que estan relacionados con

ella: proveedores, socios, personal interno y finalmente el cliente.

Para definir las Competencias Laborales, Garcia (2012) refiere que puede hacerse

ejecutando las siguientes tareas:

e Definir las competencias centrales derivdndolas de la visién, mision de la

empresa.
e Definir competencias y comportamientos que la componen
e Enumerar los comportamientos que la representan

e Gradar (poner una escala) de los distintos niveles de manifestacion o destreza

con las que se puede evidenciar la competencia.
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1.3 ¢Como se miden las competencias laborales?

Para introducir al tema de mediciébn de las competencias laborales, se considera
relevante iniciar con la definicion del concepto de medicion, el cual en psicologia se
vuelve controversial a diferencia de otros dominios del conocimiento, esto debido a lo
complejo del comportamiento humano. Sin embargo, es la medicién lo que ha permitido
a la Psicologia alcanzar un estatus de ciencia, con la descripcion, explicacion y

prediccion del comportamiento de las personas, apartandola de ser solo una doctrina.
Aragoén (2015) recopila varias definiciones del término Medicién siendo éstas:

e Lord y Novick (1968) es “un procedimiento para la asignacion de numeros
(puntuaciones, medidas) a propiedades especificas de unidades experimentales,
de modo que las caractericen y preserven las relaciones especificadas en el

dominio comportamental”

e Stevents (1951), medida es “la asignacion de numeros a objetos 0 sucesos

segun ciertas reglas”, y

e Nunnally (1973), medicion... “consiste en un conjunto de normas para asignar
nameros a los objetos de modo tal que estos nimeros representen cantidades

de atributos”

Dado lo anterior, Nunnally y Bernstein en 1995 refirieron que la medicion se ocupa del
mundo real en términos de propdsitos (cuantificar y clasificar los atributos de las
personas y objetos reales para definir si las propiedades caen en las mismas o
diferentes categorias), operaciones (tienen como objetivo obtener medidas de acuerdo
con un conjunto de normas) y validez (depende del caracter de los datos empiricos)
(Aragon, 2015).

Cohen y Swerdlik (2006) se refieren a la medicion como el acto de asignar niumeros o
simbolos a caracteristicas de las personas de acuerdo a ciertas reglas; estas reglas

son lineamientos para representar magnitud (o alguna otra caracteristica) de lo que se
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mide. Las escalas son un conjunto de numeros u otros simbolos cuyas propiedades

moldean propiedades empiricas de los objetos a los que se asignan nameros.

Existen en psicologia 4 tipos de escala, nominal, ordinal, de razén y de intervalos. Cada
una de ellas tiene una utilidad distinta. La nominal solo clasifica atributos y la
asignacion de numeros es arbitraria. Las ordinales permiten un orden jerarquico por
rasgos con base en alguna caracteristica. Las de intervalo contienen una unidad de
medicion e intervalos iguales. Las de razon contienen una unidad de medicion y un
punto cero. En las ciencias de la conducta, la mayoria de las escalas son ordinales y en

algunas de ellas de intervalo, y su origen, por tanto, es arbitrario. (Ibafiez, S/afio)

En el campo de la Psicologia se mide la conducta, el comportamiento que al ser tan
compleja, no se puede medir de manera directa ni absoluta y mas que medir conducta,
lo que realmente se mide son “atributos de la conducta” o mas preciso “atributos
psicologicos”, entendiendo como atributo las caracteristicas determinadas vy

particulares de los objetos.

Aragoén (2015) refiere que el objetivo de la medicion en Psicologia es determinar cuanto
de un atributo esta presente en determinada persona, lo cual requiere una expresion
numérica de la cantidad. En el nivel mas bajo de cuantificacion, la medicion se ocupa
de la presencia o ausencia del atributo; en el nivel intermedio, determina si se posee
mas o menos cantidad del atributo medido, y en el nivel mas alto, qué tanto se posee
del atributo y si se pueden cuantificar las diferencias presentadas en él. La aplicacion
de las pruebas psicométricas, permite la medicion de los atributos psicolégicos para

llegar finalmente a una forma de evaluacion.

La medicion en Psicologia constituye una herramienta que le permite al psicologo
cuantificar caracteristicas humanas y volver objetivos los procesos de evaluacion.
(Malo, 2008) Asi pues, al realizar un proceso de medicidon obtenemos un resultado que,
si lo expresamos numéricamente, responde a la pregunta ¢cuanto? Sin embargo, ello
no nos dice nada acerca del valor o del desempefio de una persona. Cuando, se
interpreta el resultado se responde a las preguntas ¢qué significa o implica ese

resultado?, es decir, cuando asociamos un juicio de valor al resultado, entonces
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estamos haciendo una evaluacion. Es evidente que la medicion por si sola es de

escasa utilidad, pero es imprescindible como base para cualquier evaluacion.

Ahora bien el trasladar la medicién de los atributos psicoldgicos, no sélo en el
comportamiento diario, sino llevarlo a las organizaciones y traducirlo en conductas que
realizan las personas para desempefiar un puesto de trabajo con éxito, es lo que ha
llevado a la psicologia laboral a desarrollar métodos eficaces que permitan identificar
esas conductas y plantear esquemas de seleccién efectivos, como es el enfoque de las
Competencias Laborales.

Las Competencias Laborales se definen del contexto en el que se desarrollan, para su
medicidn es necesario determinar el grado de congruencia entre las exigencias de un
puesto y las caracteristicas de una persona; y evaluar las mediciones con el fin de
establecer su probabilidad de éxito en el puesto y tomar decisiones de contratacion,

ascenso o planes de desarrollo. (Aragon, 2015)

El evaluar competencias laborales requiere de metodologia, su identificacion bajo un
proceso de andlisis cualitativo del trabajo que se lleva a cabo con el propésito de
establecer los conocimientos, habilidades, destrezas y comprension que el trabajador
realizard para desempenfar efectivamente o de manera exitosa una funcién laboral
(Garcia, 2012). Por consiguiente, para la evaluacion de Competencias Laborales se

deben de considerar diferentes aspectos: el cognoscitivo, el afectivo y el conductual.

Para llevar a cabo una evaluacién se parte de las diferencias individuales, teniendo
como objetivo cuantificar esas dimensiones. Existen una amplia diversidad de escalas
para la cuantificacion, Garcia (2012) hace menciéon a la Escala estimativa la cual
emplea el evaluador y asigna por medio de categorias o continuos un valor numeérico,

refiere 3 tipos:

1) De categorias: muestran al evaluador diversas categorias, escogiendo aquellas
gue mejor definan la conducta en cuestion. Se muestra un ejemplo en la Tabla
3.

Marque la calificacién con una X
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Competencia Destreza Claramente Identificable No se
a observar evidente visible muestra

Negociacion

Tabla 3. Ejemplo de escala de categorias para evaluar competencia de Negociacion (tomado de Garcia,
2012)

2) Numérica: consiste en una asignacion de una escala progresiva, siendo las
representaciones numeéricas exactas y la métrica en el comportamiento es
simbdlica. La més conocidas es la Likert en 1976 utilizo en un estudio, que es un
continuo de 5 categorias de calificacion: prominente, mas que satisfactorio,
satisfactorio, menos que satisfactorio y pobre. En la Tabla 4, se muestra un

ejemplo de este tipo de escala.

Marque la calificacién con una X

Competencia Destreza Claramente Identificable No se
a observar evidente visible muestra
Comunicacion 1 2 3 4

Tabla 4. Ejemplo de escala numérica para evaluar competencia de Comunicacion (tomado de Garcia,
2012)

3) Escala gréfica: se colocan lineas o barras con palabras descriptivas y pueden
ser secuenciadas o una de otra demarcando los limites. En la Figura 9 se

muestra el ejemplo.

4 I

Deficiente
Bien
m Seriesl

Muy hien

Satisfactorio

0 1 2 3 4 5
\ J/

Figura 9. Ejemplo de escala grafica (tomado de Garcia, 2012)
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Rodriguez (s/afio) ostenta una discusion acerca de los aspectos necesarios que se
deben de tomar en cuenta para medir y evaluar a las Competencias Laborales. En un
primer punto engloba a las competencias como las variables a evaluar, las cuales estan
establecidas de manera tradicional en los perfiles de puesto de donde surge una amplia
y profunda informacion sobre lo que hacen las personas en el trabajo; permitiendo
evaluar las caracteristicas que una persona debe desempefiar con éxito un puesto de

trabajo, y quienes son solamente promedios en la ejecucion del trabajo.

En un segundo punto, resalta la importancia de establecer en qué consiste la variable a
evaluar, es decir las competencias laborales, y cuales son las manifestaciones de
conducta que se asocian a ella, apoyandose para este objetivo, de las definiciones
operacionales para clasificar lo que significa una competencia. Para Garcia (2012) la
definicidbn operacional es una descripcién clara sobre la competencia, donde se
describe el significado que ha de entenderse y la inclusion de aquellos
comportamientos que han de identificarse claramente. En la Tabla 5, se presenta un

ejemplo de los niveles que se pueden emplear para una competencia.

Competencia: Flexibilidad y Aceptacion del Cambio
1 2 3 4

eNo tolera los  ePresenta eBuena capacidad : e Anticipa y

cambios en e dificultades para i para adaptarse a & responde

entorno adecuarse a los | los cambios positivamente a las
cambios variaciones en el

entorno
e No comprende las | e Escasa e Comprende las e« Comprende las
implicaciones y comprension de  implicaciones y  implicaciones y

consecuencia de : las implicaciones y | consecuencias de  consecuencia de

los cambios consecuencia de : los cambios los cambios vy
los cambios prevé las ventajas

a obtener
e Actitud  negativa | e Rechaza algunos @ e Acepta los cambios = e Considera los
ante los cambios aspectos de los: como necesarios e | cambios como
cambios importantes oportunidades para
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aprender y crecer

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Tabla 5. Niveles de definicién de la Competencia Flexibilidad y Aceptacion del Cambio. (Tomado de

Rodriguez, s.f.).

Finalmente, el tercer aspecto que refiere Rodriguez (s/afio) es la creacion de las
condiciones para poner de manifiesto las conductas asociadas a la competencia,
siendo ideal la observacion directa de la persona en el trabajo, sin embargo, esto
resulta complicado en la inversion de tiempos y costos. Para medir y evaluar la
conducta, existen herramientas desarrolladas que guardan una relacién con la situacion
real del trabajo y que son empleadas para estos fines, como son: las Pruebas

Psicométricas, las Entrevistas y los Assessment Center.

El presente reporte, se enfoca a las Pruebas Psicométricas las cuales son situaciones
controladas que desencadenan conductas relevantes y estan directamente asociadas
con las variables que evallan. El avance de la tecnologia en psicometria desarrollada
durante mas de 90 afios, permite contar con algoritmos claros para definir la variable,
establecer la medicion, validar la relacion de la mediciobn con el constructo o con
criterios externos, generar cuantificaciones y obtener indices combinables para la toma
de decisiones. Asi mismo garantiza uniformidad, equidad y confiabilidad, resaltando un
bajo costo de aplicacién y obtencion de resultados, lo que los hace un excelente

instrumento para la medicion y evaluacién (Rodriguez, s/afio).

La Entrevista es el recurso mas utilizado en el proceso de seleccion, Richino (2000) la
define como una situacién bipersonal entre el selector y el postulante, con la intencién
de establecer una relacién, acotada en tiempo y espacio, a través de la cual cada
participante pueda obtener su propdsito. En el caso del selector (entrevistador) es la
oportunidad de “conocer” al candidato y poder detectar caracteristicas personales,
experiencia, habilidades, etc., que pueda contrastar con el perfil deseado; mientras que
para el postulante (entrevistado), es una situacién de evaluacién para desplegar los
mejores recursos personales, satisfacer las expectativas del evaluador y conseguir el

empleo.
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En el enfoque bajo competencias laborales, lo que se desea medir y evaluar durante
una entrevista son las conductas asociadas a las competencias que se requieren para
el puesto de trabajo y el andlisis se centra en hechos concretos, bajo la premisa de
pasado predice futuro. Levy-Leboyer (1997) refiere que el entrevistar por competencias,
es seguir un plan preciso, organizado para evaluar al candidato sobre la posesion de
las competencias empleando preguntas preestablecidas sobre el pasado personal y
profesional, asi como casos que proponen a los candidatos situaciones profesionales
concretas y en los que se les pregunta qué estrategia adoptaron para resolverlos. Por
lo tanto, para llevar a cabo la entrevista bajo competencias, es necesario tener claro
gue competencias se mediran para que de este modo se detecte mediante el analisis
de los candidatos las caracteristicas clave que guardan una relacién causal con el
desempeiio superior en el trabajo (Alles, 2006). La clave de entrevistar bajo
competencias laborales es detectar a través de preguntas los comportamientos
observables en el pasado en relacion con la competencia que se desea evaluar. Una
de las entrevistas que se emplean para identificar las conductas pasadas del candidato
y asi predecir su conducta futura es la tipo STAR, Grados (2013) refiere que existen 3

componentes indispensables en la definicién de cada experiencia o logro pasado:

1. Situacién o tarea (responsabilidades) que conducen a las acciones del
candidato. Se refiere a por qué una accion tuvo lugar, razén por la que tendria

gue investigar el propésito o las condiciones que dieron lugar a dicha accién.

2. Accién o acciones que ha tomado o no el candidato, se debe de enfocar en
obtener informacién respecto a lo que especificamente ha realizado de manera

individual, asi como indagar acerca de acciones que dejaron de realizarse.

3. Resultados o cambios que dichas acciones han causado, se debe de identificar
si las acciones fueron eficaces o si tuvieron alguna repercusion en la situacién

original.

En este tipo de entrevista, la calidad del comportamiento tiene que evaluarse

posteriormente en el momento de la discusion entre entrevistadores y los 3
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componentes de STAR son necesarios para lograr una comprension cabal del

comportamiento.

Por ultimo, los Centros de Evaluacion (Assessment Center) segun Levy-Leboyer (1997)
son un programa de evaluacién que recurre a varios instrumentos como las pruebas
clasicas, entrevistas estructuradas y pruebas de situacion. Estos centros de evaluacion
estan orientados a evaluar el potencial, las cualidades e inclusive las capacidades de
desarrollo individual con el fin de tomar decisiones de contratacion o de gestion de
carrera. Para llevar a cabo este tipo de evaluacion necesario que se realice un analisis
de puesto con el objetivo es precisar las dimensiones (competencias, aptitudes o
rasgos de personalidad) requeridas para ocupar eficazmente los puestos considerados.
Los Assessment Center implican pruebas y ejercicios que midan varias dimensiones,
con la intervencion de los calificadores entrenados y expertos, quienes evaltan el éxito
de los candidatos en un determinado ejercicio y detectan las competencias especificas
para en el éxito global. Los ejercicios de evaluacion consisten en poner en practica las
competencias de los candidatos en una situacion, que simula lo méas realmente posible,

las tareas o situaciones con las que el candidato se puede encontrar en la empresa.

En consecuencia, para medir las competencias laborales que posee una persona para
el desempefio superior en un puesto de trabajo, es necesario establecer en qué
consisten y cuales son las manifestaciones de conducta que estan asociadas a las
competencias (definiciones operacionales), con el fin de emplear instrumentos y/o
herramientas que permitan la manifestacion de esas conductas y que guarden una
relacion estrecha y controlada como son las pruebas psicométricas, lo antes expuesto
brinda el soporte tedrico para el desarrollo del presente reporte, que tiene la finalidad
de medir las competencias laborales del FarmaRep en una empresa de Tercerizacion a

la Industria Farmacéutica.
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1.4 Pruebas psicométricas como instrumento de medicion de competencias

laborales

En el &mbito de la Psicologia, como en todos los campos del estudio del ser humano,
se emplean medidas de una u otra forma, y cada campo posee Su propio sistema,
compuesto por herramientas y unidades de medicién. Asi mismo cada profesional en
su campo utiliza las unidades, conoce sus usos potenciales, beneficios y sus
limitaciones. Los Psicologos emplean instrumentos poderosos, como son las pruebas
psicolégicas o también nombradas pruebas psicométricas, cuya finalidad es medir
algun aspecto de la conducta de las personas, como es la inteligencia, aptitudes,
personalidad, actitudes o intereses. Al aplicar una prueba psicométrica, habitualmente
se hace con la intencion de medir alguna caracteristica psicolégica, para llegar

finalmente a una evaluacion.

En la Psicologia Laboral, en el proceso de reclutamiento y en la etapa de selecciéon de
personal, se emplean con gran frecuencia con el propoésito clasificar a los candidatos
mayormente calificados, para el logro de los objetivos y la rentabilidad del negocio.
Dessler y Varela (2011) refieren que el desempefio de la organizacion depende en gran
medida de sus subalternos, siendo aquellos que cuentan con habilidades y atributos
adecuados para realizar mejor el trabajo, mientras que el resto que carezca de éstas
demostraran un desempefio menos eficaz y como consecuencia se vera mermada la

productividad de la empresa.

De esta forma, las pruebas psicométricas se vuelven un instrumento poderoso y
existen en la actualidad un nimero importante, las cuales se han clasificado en varios
tipos, algunos autores han optado en dividirlos segun las funciones psicolégicas que

miden como:
1. Pruebas de inteligencia general
2. Pruebas de aptitudes especificas

3. Pruebas de rendimiento escolar
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4. Inventarios de intereses
5. Pruebas de personalidad

6. Técnicas proyectivas

\I

. Escalas de actitudes sociales

Una clasificacion mas general es la que plantea Bernié y D'Aboville (2003) refiriendo 3

familias de pruebas entre las cuales se clasifican todos:
e Las pruebas de aptitud
e Las pruebas de inteligencia 'y
e Las pruebas de personalidad.

En 1999 la American Psychological Association (APA) definié a las pruebas como “un
procedimiento por medio del cual una muestra de comportamiento de un dominio
especifico es obtenida y posteriormente puntuada, empleando un procedimiento

estandarizado” (Tornimbeni, Perez y Olaz, 2013)

Cohen y Swerdlik (2006) definen las pruebas psicométricas como el proceso para
medir variables relacionadas con la psique mediante instrumentos o procedimientos

disefiados para obtener rasgos de comportamientos definidos como conductas.

Para Chiavenato (2011) las pruebas psicométricas son una medida de desempefio o de
realizacion por medio de operaciones mentales o0 manuales, de elecciones o de papel y
lapiz. Estos se emplean para conocer mejor a las personas en el momento de tomar
decisiones para otorgar un empleo o en la evaluacion profesional. Las pruebas
psicométricas permiten realizar una medida objetiva y estandarizada de modelos de
conducta, su principal funcién es analizar modelos de comportamiento humano en

condiciones controladas y compararlos con estandares de investigaciones estadisticas.

Si bien, cada puesto en las empresas exige que cada ocupante cuente con ciertas

aptitudes, las cuales se determinan en el perfil de puesto con la finalidad de decretar el

()
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perfil del candidato ideal, para lo cual se emplean pruebas psicométricas para la

investigacion de las aptitudes necesarias en el candidato.

Es importante, resaltar que de acuerdo con Dessler y Varela (2011) y Llanos (2013) las
pruebas psicométricas tienen dos caracteristicas importantes que deben de cumplir y

gue no logran tener las entrevistas:

a) Validez: es la exactitud que tiene una prueba para evaluar aquello que pretende
medir. La validez de una prueba responde a la pregunta ¢esta prueba mide lo

gue se supone debe de evaluar?

b) Confiabilidad: es la certidumbre con la cual una prueba determina si es
consistente en aquello que debe medir. Se refiere a la consistencia de las
puntuaciones obtenidas por el mismo individuo cuando resuelve dos examenes

idénticos o dos formas equivalentes de la misma evaluacion.

Las pruebas psicométricas tienen una caracteristica de gran relevancia, que es su
caracter de medicidén, proporcionan indicadores numéricos, que son tomados de
manera independiente 0 en combinacién con otros y éstos permiten un grado de
compatibilidad de resultados que es superior a cualquier otro método de obtencion de

resultados (Rodriguez, s/afio.).

McClelland en 1973 cuando planted el concepto de competencia indico que las

pruebas psicométricas no predecian del todo el desempefio exitoso, refiridé que:

“Los test académicos de aptitud tradicionales y los test de conocimientos, al
igual que las notas escolares y las credenciales: 1. No predicen el
rendimiento en pruebas o el éxito en la vida. 2. A menudo estan sesgados
en contra de las minorias, las mujeres y las personas de los niveles
socioeconomicos mas bajos” (McClelland, 1973 citado por Rodriguez,

s/afo)

Sin embargo, se encuentra en la literatura posturas a favor sobre el uso de las

pruebas psicométricas para medir competencias laborales. Las competencias se
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pueden analizar en funcion de caracteristicas 0 componentes, que se asemejan a
los constructos psicolégicos tradicionales. Rodriguez (s/afio) responde dos
preguntas de gran valor para el sustento de este reporte: ¢se pueden utilizar las
definiciones tradicionales para comprender mejor las competencias? Y, ¢se

pueden utilizar las pruebas tradicionales para evaluar competencias?

Definitivamente la respuesta es afirmativa, “es posible utilizar las pruebas
psicométricas tradicionales, ponderadas de una manera determinada, o
integradas en la evaluacion mediante otras formas de recoleccién de informacion,
para medir el grado de posesién de la competencia.” (Rodriguez, s/afio.). Se
debe de verificar que el método de recoleccién de informacién tenga el grado en
gue los resultados representen las conductas asociadas con las competencias y
gue se ponga de manifiesto en el trabajo.

Por otro lado Spencer y Spencer (1993) presentaron una comparacion de la
capacidad predictiva de diferentes métodos de Evaluacién para Seleccién de

personal, que se presenta en la Tabla 6.

Método de Evaluacion Correlacién con el criterio

Centro de Evaluacién (Assessment Centers) 0.65
Entrevistas de eventos conductuales 0.48 a 0.61
Pruebas de muestra de trabajo 0.54
Pruebas de habilidades 0.53
Pruebas de Personalidad “modernas’ 0.39
Datos biograficos 0.38
Referencias 0.23
Entrevistas no conductuales 0.05-0.19

Tabla 6. Comparacién de la Capacidad Predictiva de Diferentes métodos de Evaluacion (tomado

de Spencer y Spencer, 1993)

Se puede observar que los niveles de correlaciéon de pruebas de habilidades y las
pruebas de personalidad representan un numero aceptable que apoyan para la

prediccion de un desempefio exitoso, actualmente se siguen adaptando pruebas, para
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mantenerse vigentes en el tema de competencias. Escobar (2005) presenta dos
ejemplos conocidos a nivel mundial, donde se emplean pruebas psicométricas

adaptadas para medir las competencias son:

El Test de Monster, surge como una alternativa metodologica para evaluar y predecir la
conducta laboral. Se analizaron diferentes pruebas, como Inventario de Personalidad
de Eyseck, Inventario de Percepcion y Preferencias Kostic, 16 PF de Catell,
Cuestionario de Personalidad Laboral de Savilli y Holdswoth, entre otros. Una vez
definidas las competencias se determinaron los reactivos que definen a cada
competencia para confeccionar el Test de Monster, el cual se divido en dos partes: 1)
Prueba de conductas laborales que incluye la valoracion de las competencias de
personalidad emocional, de enfrentamiento a una tarea y de relacién con las personas.
2) Prueba de conductas directivas, que incluye las antes mencionadas, las de
capacidad de mando y capacidad de negocios. La aplicacion es desde un programa
informatico en el cual se aprecian en pantalla sélo los puntos correspondientes a las
competencias seleccionadas, debidamente mezcladas de forma aleatoria, obteniendo
un informe escrito, que pretende orientar para la interpretacion de los resultados, no

sustituyendo la entrevista personal. (Pereira, Gutiérrez, Sardi & Villamil, 2008)

El segundo ejemplo es el Software de Evaluacion de Competencias S.O.S.L.A.,
empleado principalmente en Europa, el cual integra en un solo instrumento la
valoracion de la personalidad (entendida como un conjunto de rasgos relativamente
estables y como la predisposicion a ponerla en funcionamiento de manera espontanea
y constante), los valores intra e interpersonales (preferencias y objetivos que guian la
conducta) y la fuente de motivacion que inspiran los comportamientos. El instrumento
informatizado esta constituido por 98 elementos y evalia 21 competencias genéricas,
incluyendo caracteristicas subyacentes de la persona relacionada con un
comportamiento exitoso en un puesto de trabajo, agrupado en 4 ejes, asi como la
definicion de 4 estilos de comportamiento laboral. Puede ser aplicado de manera
individual frente al ordenador y de forma colectiva por medio de hojas de respuesta, en
el segundo capitulo se abordara mas a detalle sobre los sistemas informaticos de

evaluacion de personal.
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Algunos autores como Levy-Leboyer (1997) también dedican un espacio al tema de la
evaluacion de competencias. Desde la perspectiva de este autor, el diagndstico de
competencias implica también diagnosticar los "medios utiles para adquirirlas" y por
otra parte, considerar el aspecto "desarrollo”, ya que este esta indisolublemente ligado
al concepto de competencias. Por lo tanto, considera que deben evaluarse tres
categorias de caracteristicas individuales: las aptitudes, los rasgos y las competencias
al tiempo que menciona tres tipos de instrumentos que pueden ser utilizados con estos
fines, los cuales clasifica en tres categorias: los signos, las muestras y las referencias.
Los primeros se obtienen por medio de las pruebas abstractas, correspondientes a
dimensiones psicologicas identificadas en numerosas investigaciones y analisis
factoriales y que permiten medir aptitudes y describir la personalidad. El autor sefiala
que este tipo de instrumentos se han utilizado por mas de sesenta afios, donde han
sido controlados una serie de factores como son la independencia subjetiva del
examinador, la coherencia, las claves y el soporte tedrico para su interpretacion de

forma que demuestre que la evaluacion se ha realizado de manera eficaz.

Siguiendo esta linea, en el area de la Psicologia se destacan tres tipos de pruebas:
pruebas de inteligencia general, pruebas de aptitudes y pruebas de personalidad por lo

gue en el siguiente apartado se exponen con mayor detalle.

1.4.1. Pruebas psicométricas para medir Personalidad, Inteligencia y Aptitudes.

En la etapa del proceso de seleccion de personal se tiene como objetivo encontrar el
candidato ideal con las actitudes, conocimientos, habilidades y conductas para el
puesto adecuado, el cual permita bajo el enfoque de competencias desempefarse de
manera exitosa. El utilizar pruebas psicométricas como instrumentos para la prediccién
de desempefios exitosos, permiten al psicoélogo laboral optimizar su medicién y toma de

decisiones.

Las pruebas psicométricas que se utilizan en los procesos de seleccion, tienen como
objetivo valorar en su conjunto las cuatro dimensiones distintas presentes en el

concepto de competencia. Los cuales son:
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Saber ser: hace referencia a la dimension personal, las actitudes y valores que guian

el comportamiento del candidato.
Saber: es el componente técnico, es decir, los datos académicos o los conocimientos.

Saber hacer: es el componente metodolégico, la habilidad de aplicar el saber:

habilidades, destrezas, métodos de actuacion, etc.

Saber estar: es el componente participativo. Hace referencia a las capacidades

relacionadas con la comunicacion interpersonal y el trabajo en equipo.

Existen un gran numero de pruebas psicométricas, se retomara la clasificacion de
Bernié y D'Aboville (2003):

Pruebas de aptitud: esencialmente orientadas hacia tareas a realizar. Miden factores

como la precision, la exactitud, la atencion, la destreza, la aptitud para hacer acciones
diferentes. A partir de ahi, se deduce la capacidad potencial o incapacidad para
conseguir determinados niveles de tareas o funciones. Dentro de estos se encuentran
los de aptitudes verbales, numéricas, de razonamiento espacial y el de aptitudes
motrices. Sefiala que éstos solo deben utilizarse si se ha demostrado con el analisis de
puestos que las referidas aptitudes son claves para el desempeiio de la actividad o en

la adquisicion de nuevas competencias necesarias para la actividad. Ejemplo:
e Aptitud para las Ventas
e Prueba de Aptitud Académica

Pruebas de Inteligencia: Se entiende como inteligencia a una facultad global que

tiene relacion directa con el éxito del individuo. Las pruebas de inteligencia evaltan las
habilidades intelectuales generales: no miden solo un rasgo, sino una gama de
habilidades, incluyendo memoria, vocabulario, la fluidez verbal y la habilidad numérica
(Dessler, 2015). La inteligencia se mide usando pruebas que se aplican de manera
individual, como la prueba de Binet o las pruebas Weschler, estas pruebas son

mentales que consisten en la manipulacion de nombres o de palabras, a través de
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representaciones con cifras, letras o simbolos. Miden el nivel global o la forma de

inteligencia, conocido como 1Q (coeficiente o cociente intelectual).

Este tipo de pruebas tienen un gran valor predictivo en la medicion de las cualidades
intelectuales del sujeto, las cuales considera de gran importancia en la adquisicién de
nuevas competencias, informaciones, procedimientos, y en la resolucién de problemas

y tareas dificiles

La forma de inteligencia se refiere a factores como el andlisis, sintesis, criterio,

imaginacion, amplitud del campo de consistencia, etc. Ejemplos:
e Prueba Terman Merril
e Escala Wechsler de Inteligencia para Adultos
e Test rapido Barranquilla (Barsit)

Pruebas de Personalidad: sirven para analizar los distintos rasgos de la personalidad,

sean determinadas por el caracter o por el temperamento. Un rasgo o factor de
personalidad es una caracteristica sefialada del individuo capaz de distinguirlo de los
demas (Dessler y Varela, 2011). En estas pruebas la persona se proyecta en una
situacién en la que sus reacciones espontaneas se estudian como relevantes de su
personalidad. Se presenta en forma de perfil o de inventario donde el sujeto se
posiciona con respecto a determinados criterios, los cuales forman los ejes esenciales

de toda personalidad.

Este tipo de prueba puede resultar efectivo siempre y cuando el instrumento esté bien
construido y siempre que no incluya un nimero de preguntas bastante reducido para
evaluar cada dimensién (establece como minimo 10 items). Refiere que en
investigaciones recientes donde se ha empleado el analisis factorial, se ha demostrado
gue la personalidad puede describirse atendiendo cinco factores: extroversion,
estabilidad emocional, sociabilidad, apertura intelectual y una dimensién con diferentes

denominaciones que asocia la conciencia moral y el control de si mismo. Ejemplos:
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e 16 Factores de Personalidad de Cattel.

e Inventario de Personalidad de Gordon

¢ “Inventario Multifasico de Personalidad de Minnesota

Dessler (2015) menciona que las pruebas de personalidad miden aspectos basicos
como la introversion, la estabilidad y la motivacion. Habla sobre la existencia de
pruebas proyectivas, donde el psicélogo presenta al candidato un estimulo ambiguo y
el individuo reacciona ante ella, en donde se supone que el sujeto proyecta sus
actitudes ante la imagen, como es la prueba de Rorschach. Otras pruebas de
personalidad son de autoreporte, ya que los mismos candidatos la responden, como el
16 PF de Cattel.

En la literatura sobre pruebas psicométricas, se hace referencia a la correlacion de los

resultados de las pruebas de personalidad con el desempefio laboral.

Hay investigaciones sobre la personalidad que revelan que la escrupulosidad ha sido el
factor de prediccion mas consistente y universal acerca del desempefio laboral. En otro
estudio, se observé una relacion negativa entre el neuroticismo y la motivacion. La
extroversion se relaciona con el éxito en las ventas y puestos gerenciales. La
estabilidad emocional, la extroversion y la afabilidad predijeron si empleados

extranjeros abandonarian sus puestos de trabajo (Dessler, 2015).

Existe un gran numero de pruebas psicométricas que se emplean para el
Reclutamiento y Seleccion de personal, que si bien, no fueron elaboradas para medir
competencias laborales, son de un instrumento utilizado como parametro para la toma
de decisiones. Se muestra en la Tabla 7 una relacion de pruebas psicométricas, se
menciona el nombre de la prueba, el nivel de aplicacion, la escolaridad, los factores

gue mide y el tiempo estimado de aplicacion:

Prueba N|_veI de Escolaridad Mide T'?mpo
aplicacion estimado
Inteligencia
Barsit | Operativos _ Secundaria . Conocimientos  generales, 15 min
( |
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Primaria Comprension de
vocabulario, Razonamiento
verbal, Razonamiento
Légico, Razonamiento
numerico. Conocimientos
generales, Comprension de
vocabulario, Razonamiento
verbal, Razonamiento
Légico, Razonamiento
numeérico.
Dominos Ejecutivos Profesional Mide el factor G de la
Operativos Preparatoria inteligencia de los sujetos
(capacidad de inteligencia i 30 min
general) en funcion de sus
facultades logicas.
Raven Ejecutivos Profesional Mide la capacidad
Jefes Preparatoria intelectual, habilidad mental
Empleados Técnicos general. Por medio de la: 45 min
Secundaria comparacion de formas y el
razonamiento por analogias
Terman Ejecutivos Profesional Cl, Informacion, Juicio,
Jefes Vocabulario, Sintesis,
Empleados Concentracion, Andlisis, | 40 min.
Abstraccion, Planeacion,
Organizacién, Atencion
Personalidad
Kostik Ejecutivos Profesional Liderazgo, Modo de Vida,
Empleados Naturaleza Social,
Adaptacion al  Trabajo, .
. 40 min
Naturaleza Emocional,
Subordinaciéon, Grado de
Energia
16 PF Ejecutivos Profesional Afabilidad, Razonamiento,
Jefes Preparatoria Estabilidad, Dominancia,
Empleados SenS|b|I_|d.ad,_ Aprension, 35 4 45
Autosuficiencia, .
o ., min
Perfeccionismo, Tension,
Ansiedad, Autocontrol,
Dureza, Independencia
Gordon Directivos Profesional Ascendencia,
Jefes Preparatoria Responsabilidad, Estabilidad
Ejecutivos Emocional, Sociabilidad, 40 min
Empleados Cautela, Originalidad,
Relaciones.
PV Ejecutivos Profesional Comprension, Adaptabilidad,
Empleados Preparatoria Control de si  Mismo,
Técnico Tolerancia a la Frustracion, 60 min
Combatividad, Dominio,
Seguridad, Actividad,
Sociabilidad
( 1
L)



Aptitudes, Habilidades, Valores

MOSS Directivos Profesional Habilidad en Supervision,
(Liderazgo- Gerentes Preparatoria Capacidad de decisién,
Adaptabilidad) | Jefes Capacidad de Evaluacion de
Mandos medios problemas, Habilidad para .
. 30 min
establecer relaciones
interpersonales, Sentido
comiun y tacto en las
relaciones interpersonales.
Valores Zavic | Ejecutivos Profesional Moral, Legalidad,
Jefes Preparatoria Indiferencia Corrupcién, .
L > . . 30 min.
Empleados Técnicos Interés econodmico, politico,
Operarios Secundaria social y religioso.
Allport Ejecutivos Profesional Interés tedrico, econémico,
Jefes Preparatoria estético, social, politico, :
L g 45 min
Empleados Técnicos religioso
Operarios Secundaria
Comportamiento
LIFO Directivos Profesional Estilos de Trabajo: Apoyo,
Gerentes Control, Conservacion, .
o 30 min.
Jefes Negociacion.
Mandos Medios
Cleaver Gerentes Profesional DISC D: Empuije, l:
Jefes Técnico Influencia, S: Estabilidad, C: .
; . . o 20 min.
Ejecutivos Preparatoria Cumplimiento
Operativos

Tabla 7. Pruebas psicométricas utilizadas para el reclutamiento y seleccién de personal (elaboracién

propia, 2017)

Dentro de la investigacion en el campo de las Competencias Laborales, se encuentra

en la literatura contemporanea una prueba para medir las Competencias Laborales

desarrollada por los autores David Arribas y Jaime Perefia que tras varios afos de

andlisis y depuracion de indicadores de competencias surgié el modelo métrico actual

del CompeTEA. Se trata de una prueba que con el menor tiempo posible de aplicacion

brinda informacion completa del perfil competencial de una persona. Las competencias

al ser constructos complejos y de dificil operativizacion, lo que tradicionalmente ha

supuesto una menor proliferacion de instrumentos psicométricos especificos para esta

finalidad, por lo que en la Figura 10 se muestra el modelo de competencias sobre el

que se basa el CompeTEA. (Arribas y Perefia, 2015)
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Intrapersonal Interpersonal

Comunicacion
Establecimiento de relaciones
Confianza en si mismo Negociacion

Estabilidad emocional

Resistencia a la adversidad Influencia
Trabajo en equipo

Desarrollo de tareas

Iniciativa Conocimiento de la empresa
Vision y anticipacion
Orientacion al cliente
Apertura

Orientacion a resultados
Capacidad de analisis

Toma de decisiones Identificacion con la empresa

Direccion

Liderazgo

Planificacion y organizacion

Figura 10. Modelo de Competencias del CompeTEA (tomado de Arribas y Perefia, 2015)

La prueba es un de un cuestionario de autoinforme dirigido especificamente a la
evaluacion de las competencias tal como se entienden actualmente en el contexto
laboral. Consta de 170 elementos, con un tiempo estimado de aplicacion de 30
minutos, combina dos posibles formas de interpretacion, referida a baremo y referida a
criterio, que aportan un mayor nivel de precision y mas cantidad de informaciéon al

profesional.

En esta prueba se le presentan al sujeto enunciados relacionados con aspectos
laborales, de diferente temética y representativos de una gran variedad de
comportamientos, a los que debe contestar en funcion de la frecuencia con la que se
producen en él o el grado de acuerdo sobre su contenido. (Arribas, Perefia, 2015)

Se evallan las 20 competencias mas frecuentemente recogidas en los diccionarios de
competencias de las empresas, agrupadas en cinco areas:
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e Area intrapersonal: Autocontrol, estabilidad emocional, Seguridad en si mismo y
Resistencia a la adversidad.

e Area interpersonal: Comunicacion, Establecimiento de relaciones, Negociacion,

Influencia y Trabajo en equipo.

e Area desarrollo de tareas: Iniciativa, Innovacién y creatividad, Orientacién a

resultados, Capacidad de analisis y Toma de decisiones.

e Area entorno: Conocimiento de la empresa, Vision, Orientacion al cliente,

Apertura e Identificacion con la empresa.
e Area gerencial: Delegacion, Direccion, Liderazgo y Planificacion.

Asi mismo el CompeTEA cuenta también con una escala de Sinceridad y dos indices
cualitativos: delegacion y creatividad. La prueba un instrumento esencial para poder
evaluar a las personas con rigor y objetividad dentro de los modernos enfoques de la
gestién por competencias.

En resumen, en el ambito de la psicologia se emplean instrumentos poderosos como
las pruebas psicométricas para medir aspectos de la conducta de las personas. En la
Psicologia Laboral son de gran ayuda y permiten al especialista en Recursos Humanos
contar con indicadores objetivos para tomar decisiones de contratacion, capacitacion o
evaluacion, si bien, las pruebas psicométricas no fueron creadas para la medicion de
las competencias laborales, se considera importante aplicarlas como parte del proceso
de evaluacién por Competencias Laborales acompafiado de otros métodos como son
las Entrevistas profundas, tipo STAR, incidentes criticos, Assesment Center, Rol Play

gue permitan al profesional contar con instrumentos integrales de toma de decisiones.
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PERFIL DE PUESTOS




CAPITULO 2

PERFIL DE PUESTOS

2.1. Importancia del perfil de Puesto

El concepto de puesto para Chiavenato (2011) se basa en nociones de tarea,

obligacion y funcion:

a) Tarea: es toda actividad individualizada y realizada por el ocupante del
puesto. Por lo general es la labor que se atribuye a los puestos simples y

repetitivos.

b) Obligacion: es toda actividad individualizada y realizada por el ocupante

de un puesto. Suele ser la actividad atribuida a puestos mas diferenciados.

C) Funcién: es un conjunto de tareas o de obligaciones ejercidas de manera

sistematica o reiterada por el ocupante del puesto.

Dado lo anterior Chiavenato (2011, p. 172), define puesto como un conjunto de
funciones (tareas u obligaciones) con una posicion definida en la estructura
organizacional, es decir, en el organigrama. La posicién define las relaciones entre un

puesto y los demas. En el fondo son relaciones entre dos o mas personas.

El puesto se compone por todas las actividades que desempefia una persona, que
pueden agruparse en un todo unificado y que ocupa una posicién formal en el
organigrama de la empresa. En esta concepcion, un puesto constituye una unidad de la
organizacion, y consiste en un conjunto de obligaciones y responsabilidades que lo
distinguen de los demas puestos. Estas obligaciones y responsabilidades son
inherentes al empleado que desempefia el puesto y proporcionan los medios con los

cuales los empleados contribuyen al logro de los objetivos.

Dada la importancia que tienen los diferentes puestos que conforman una organizacion,
el area de Recursos Humanos se enfoca a entender cudles puestos se requieren cubrir

y qué rasgos, habilidades, competencias se necesitan para realizar el trabajo de
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manera eficaz, apoyandose para ello del andlisis de puestos que es un procedimiento
gue recopila de forma ordenada y sistematica los requisitos minimos necesarios para
cumplir, bajo presion, el desempefio exitoso de las funciones en un determinado puesto
(Llanos, 2013).

Dessler (2015) define al Andlisis de Puesto como el procedimiento para establecer las
responsabilidades y las habilidades que requiere un puesto de trabajo, asi como las
caracteristicas que debe de tener la persona que se deberia de contratar para

ocuparlo.

En las definiciones presentadas del Analisis de Puesto, los conocimientos sobre la
conducta o comportamientos humanos que aporta la psicologia son de suma
importancia para interpretar qué tipo de persona y qué caracteristicas, rasgos,
habilidades serian mejores para cubrir un puesto especifico. Por tanto, para poder
acertar en la seleccion de personal se debe de conocer de forma exhaustiva que es lo

gué se quiere contratar.

Dado lo anterior, los datos que brinda el Andlisis de Puesto son de gran relevancia,
pues gracias a que se ha desglosado de forma integral el conjunto de caracteristicas,
las actividades y los requisitos del puesto; informacién que se empleara para elaborar
descripciones de puesto (lo que implica el puesto) y las especificaciones o perfil de

puesto (el tipo de individuo que hay que contratar para ocuparlo).

El producto mas trascendente del andlisis es la descripciébn de puestos donde se
explica lo que hace en realidad el trabajador, cobmo lo hace y en qué condiciones
desempeiia su labor. Chiavenato (2011) indica que la descripcion del puesto es un
proceso que consiste en enunciar las tareas o responsabilidades que lo conforman y
distinguen del resto de los puesto de la organizacion, representa la delineacion
detallada de las atribuciones o tareas del puesto (lo qué hace el ocupante), la
periodicidad de su realizacién (cuando lo hace), los métodos para el cumplimiento de

esas responsabilidades o tareas (como lo hace) y los objetivos (por qué lo hace).
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Analisis y descripcidn de puesto, guardan una estrecha relacion con los propésitos y
proceso de obtencion de informacion, sin embargo son dos procedimientos muy
distintos. La descripcion se preocupa por el contenido del puesto (qué hace el
ocupante, cdmo y por qué), mientras que el andlisis estudia y determina los requisitos y
responsabilidades que el puesto exige para su adecuado desempefio. Chiavenato
(2011) desglosa la descripcion y el analisis de puesto como se muestra en la Figura
11.

1. Titulo del puesto a) Nivel del puesto
2. Ubicacion del puesto en b) Subordinacién
el organigrama c) Supervision

d) Comunicaciones colaterales

Descripcion Aspectos — s

L Diarias
de puestos intrinsecos 3 Contenido del | Tareaso Semanales
puesto 7 atribuciones Mensuales
Anuales
- Esporadicas
o a) Educacién necesaria
1. Requisitos b) Experiencia necesaria
Intelectuales c) Iniciativa necesaria
d) Aptitudes necesarias
5 Requisitos a) Esfuerzo fisico necesario
’ fI’Si(lOS b) Concentracion visual necesaria
Analisis de Aspectos Factores de ¢) Complexion fisicanecesaria
puestos extrinsecos — especificacion — a) Por supervision de personal

N b) Por material y equipo
3. Resp_o_nsabllldades c) Por métodos y procesos
adquiridas d) Por dinero, titulos o documentos
e) Porinformacion confidencial
f) Por seguro a terceros

4. Condiciones de a) Ambiente de trabajo
trabajo b) Riesgos de trabajo

Figura 11. Alcance de la descripcion y del analisis de puesto (tomado a partir de Chiavenato, 2011)

Los términos “Analisis de puesto”, “Descripcion de puestos” y “Perfil de puesto son
regularmente utilizados indistintamente; por lo que conviene establecer, al menos de
forma tedrica, una diferenciacién conceptual. Sin embargo es de relevancia mencionar

gue cada procedimiento es indispensable para que surja el Perfil de Puesto.

e Analisis de puestos: procedimiento de obtencion de informacion para determinar
y establecer acerca de los puestos: su contenido, aspectos y condiciones que

los rodean.
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e Descripcién de puestos: documento que recoge la informacion obtenida por
medio del analisis, quedando reflejada de este modo, el contenido del puesto asi

como las responsabilidades y deberes inherentes al mismo.

e Perfil de puesto: esté relacionado con los requisitos y cualificaciones personales
exigidos de cara a un cumplimiento satisfactorio de las tareas, es decir, las
especificaciones: nivel de estudios, experiencia, caracteristicas personales, etc.

Estos requisitos emanan de forma directa del andlisis y descripcion del puesto.

Con base en el analisis de puesto, como se refirid con anterioridad, se obtiene el perfil
de puesto, ya que al haberse desglosado el conjunto de caracteristicas que definen, de
forma integral cada puesto. El analisis de puesto permite obtener una configuracion
completa de cada puesto, identificando las peculiaridades que han definido cada una

de las unidades de trabajo (LIanos, 2013), como se muestra en la Figura 12.

‘ Experiencia ' Responsabilidades ' Nivel de Esfuerzo

Analisis de
Puesto

Caracteristicas de Requisitos Requisitos Condiciones de
Personalidad fisicos Intelectuales Trabajo
= "> L )
Intereses ocupacionales Estructura Educacion escolar Ambiente de trabajo
Experiencia en puestos Presenciafisica Nivel de cultura Riesgos
similares Complexion Capacidad analitica lluminacién
Agresividad Porte Coeficiente Temperatura
Don de Mando Capacidad visual intelectual Horarios especiales
Liderazgo Capacidad sensorial Destrezas Categoria foranea
Extroversion-introvrsion Coordinacién mano- Adaptabilidad Condiciones de
Sumision ojo Aptitudes trabajo
Trabajo bajo presién Destrezas Esfuerzo Mental
Iniciativa Cansancio
Responsabilidad Tension muscular
Autoridad Habilidades
Rasgos

Figura 12. Andlisis de puestos (tomado de Llanos, 2013).
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En consecuencia el analisis de puesto constituye, la condicion previa esencial de la

evaluacion, siendo en esta etapa precisamente donde se identifican no solo las

competencias, las aptitudes y los rasgos de personalidad requeridos, sino también los

comportamientos y/o conductas que inducen a un desempefo exitoso.

El andlisis de puesto brinda informacién valiosa y respalda casi todas las actividades de

la Administracion de Personal como se muestra en la Figura 13. Asi mismo se

resumen los principales usos del Andlisis de Puesto y la descripcién de cada uno de

ellos de acuerdo a Grados (2013):

v

Seleccion de Personal: la especificacion del puesto ayuda a conocer los
requisitos que debe satisfacer un candidato para ocupar el puesto y asi orientar
el proceso de seleccion, apoyando al seleccionador a saber quién o quiénes son

las personas mas idoneas en cada caso.

Fijar programas adecuados de entrenamiento: capacitar al trabajador en aquella
habilidad requerida para el puesto, de ahi la importancia de analizar este factor

gue se incluye dentro de la especificacion del puesto.

Valuar puestos: se toman en cuenta solo los elementos que pueden encontrarse
en todos los puestos de una empresa sobre los cuales se basa la valuacién de
puestos. Siendo los factores habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones

de trabajo.
Mejorar los sistemas de salario: se basa solo en la descripcion del puesto

Seguridad Industrial: el analisis de condiciones de trabajo, sefalas las posibles
anomalias en materia de riesgos a los que esta expuesto el trabajador al

realizar sus labores.

Estudios de calificacion de méritos: recae en valorare los atributos del empleado
como trabajador, mediante los cuales es posible conocer la forma en que

desempenia su trabajo.
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v" Seleccion de Personal

v" Fijar programas de entrenamiento

Andlisis de | Descripcion de ¥v" Valuaciéon de Puestos
puestos - puesto y ~
especificacion v Mejorar Sistemas de salario

v Seguridad Industrial

v Calificacion de Méritos

Figura 13. Usos de la informacion del andlisis de puesto (Elaboracién propia, 2017).

Arnold y Randall (2012) refiere que un minucioso andlisis de puesto de trabajo es la
base de un proceso de seleccion eficiente y guia la eleccion de métodos de seleccion,
donde el resultado del analisis de puesto especifica con detalle las tareas y
responsabilidades del puesto, asi como brinda informacibn acerca de las

caracteristicas conductuales requeridas por el empleado.

El andlisis de puesto basado en competencias describe el puesto en términos de
competencias conductuales medibles y observables (conocimientos, habilidades y
comportamientos), que el trabajador que ocupa el puesto debe mostrar para

desempeiiar bien su labor.

Lo anterior difiere con lo mencionado por Dessler y Varela (2011, pag. 89) quienes

argumentan que:

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

en lo que es capaz de hacer.”
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De acuerdo a lo anterior, se partird del descriptivo de puesto donde junto a otro tipo de
informacion, estaran consignadas las diferentes competencias y los niveles o grados
requeridos para cada una de ellas, este tema se abordard con mayor detalle en la

siguiente seccion la matriz de competencias.
2.2. Matriz de Competencias

Un componente inherente a la evaluacion de competencias es que éstas deben
expresarse en comportamientos que puedan observarse y medirse. Una posible
alternativa para ello es recurrir a una tabla de doble entrada, también denominada
matriz, la cual permita unificar criterios de evaluacion, niveles de logro y descriptores.
Es un recurso suficientemente flexible que se puede regular en la practica hasta
encontrar el valor de la evaluacién que se requiera realizar, tiene la propiedad de un
instrumento descriptor de medicion cualitativo que establece criterios, estandares y la

naturaleza de un desempefio (Manriquez, 2012).

La matriz de competencias es una interconexion epistemoldgica, tedrica y metodologica
que vincula a la teoria con la préactica, cuando las frases del trabajo (planeacion,
organizacion, ejecucion, liderazgo, desarrollo personal) se fusionan con la persona
(esferas cognitivo, afectiva, fisica y social), momento en el que se constituyen las

competencias (Zayas, 2010).

En la Gestion de los Recursos Humanos, se emplean dos técnicas de valor mayusculo
para conocer el potencial de las personas y que brindan las bases para la creacién de
las matrices de competencia como son el Analisis del inventario de tareas y el perfil

psicométrico, que a continuacién se abordan con detalle.

Gomez, Balkin y Cardy (2016) refieren que el Andlisis del Inventario de tareas es una
técnica utilizada para definir los conocimientos, habilidades y aptitudes (CHAS)
necesarias para realizar correctamente un trabajo. La matriz CHAs se utiliza para
calificar en qué medida es importante la variedad de conocimientos, habilidades vy

aptitudes para realizar con éxito cada tarea.
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En la Tabla 8 se presenta un ejemplo de una matriz CHAs de calificacién de una tarea

sencilla.
Escala de Calificacién
Importancia de las caracteristicas para realizar satisfactoriamente una tarea
1 2 3 4 5
Muy Bajo Bajo Media Alta Muy Alta

Caracteristicas del trabajador

%)
(%) ]
g e
S 2
=}
I o
o o o
3 2
= o —_
@ £ g
Tarea = = © =
Q > ) 7))
3 =
c| «© 2 — = ]
Q ] © Q © =
IS = n = n = ©
= o o | — = o
ol = © %)
Sl | 8 c|lc|lS] 3| =
cl < © o) Ne) o o o
ol © o = | = -
El ol 2l2ls]|s|=s] <
gl = I} g o o|l2Q]lQ|zc]|sc
clz|2ls|lalald| 8]le|e
Nl 2| B ElE|la|lalal$
c|] © © (<) o o X X @ us
lx|lT]=]J]o]|]olwjw]o]|a

1 Revisa los plazos de producciéon para determinar la
sucesion correcta

2. ldentifica los trabajos problematicos y emprende
las acciones correctivas

3. Determina la necesidad de trabajo y genera
peticiones especificas de trabajo

4. Mantiene el libro de registros y realiza tareas
asignadas

5. Negocia con los capataces para determinar las
fechas criticas en situaciones de emergencia

6. Analiza la disponibilidad de material y mantiene al
dia los pedidos

7. Prepara los paquetes de tareas

8. Mantiene al dia los archivos de pedidos por clientes

9. Negocia con compras para garantizar la
disponibilidad de materiales

10. Fija la disponibilidad de productos en funcién de
los futuros pedidos de los clientes

11. Determina las fechas limites y las comunica al
cliente.

12. Fija la necesidad de materiales dadas las
previsiones de documentos.

Tabla 8. Matriz CHA de una tarea sencilla (tomado a partir de Gomez, Balkin y Cardi, 2016).

La forma clasica de elaborar perfil de puesto ha sido la psicométrica, en estos se

describen en valores numeéricos una serie de rasgos (Pereda y Berrocal, S/Aio), en la
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Figura 14 se muestra un ejemplo. Se puede observar en la tabla que aparecen una
serie de apartados como formacién, conocimientos especificos, inteligencia y aptitudes,

personalidad y motivacion e intereses junto con sus indicadores en 3 niveles:

e Optimo: Valor del factor que optimizaria el rendimiento, la seguridad y la

satisfaccion del ocupante del puesto.

e Minimo: Valor por debajo del cual el sujeto no podria responder con eficacia,

eficiencia, seguridad y/o satisfaccion a las exigencias del puesto.

e Maximo: Valor por encima del cual el sujeto puede tener sentimientos de estar
infrautilizado y, como consecuencia, aparecer sensaciones de insatisfaccion y/o

frustracion, o tener efectos negativos sobre su rendimiento y/o seguridad.

Intelicencia general ** X

Precision =+ X

Fluidez verbal #=#* X

Comprension verbhal # X
Comprension escrita **% X

Intelicencia priactica ** X

Organizacion *** X

Perseverancia ** X

Autonomia *¥* X
Sociabilidad ** X

Extroversion * X

Motivo de logro ** X

Interés por trabajos
administrativos *%

Formacion Profesional I (Rama administrativa)

Bases de datos

Procesadores de textos

Figura 14. Ejemplo de perfil psicométrico (tomado de Pereda y Berrocal, S/Afio)
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Para definir los perfiles psicométricos, se puede trabajar desde dos puntos de vista,

complementarios entre si:

e Teodrico-conceptual. A partir de la teoria y modelos en que se apoyan las
distintas variables aptitudinales y de personalidad, se eligen aquellas que
parecen presentar una mayor relacion con el rendimiento y la seguridad en la

realizacion de las funciones y actividades incluidas en la descripcion del puesto.

e Empirico. Cuando se dispone de los datos necesarios, se pueden utilizar las
técnicas de correlacion y regresién para conocer la relaciéon de cada variable
incluida en el perfil de exigencias con el rendimiento, la seguridad y la

satisfaccion en el puesto.

En estos perfiles se suele estimar, en una escala estandarizada, el nivel éptimo que
debera tener la persona que ocupe el puesto encada una de las variables incluidas en

el perfil (en el ejemplo estos valores estan representados con un aspa “x”).

Es preciso estimar, en cada variable, los intervalos por encima y/o por debajo del valor
optimo, en los cuales se considera que sera aceptable para que la persona pueda
trabajar con eficacia, eficiencia, seguridad y satisfaccion. En el ejemplo los intervalos
de cada variable se han representado con lineas dobles.

Pereda y Berrocal (S/Afo) refieren que al utilizar este tipo de perfiles, es preciso tener
en cuenta que puede ser igualmente negativo que una persona puntde por encima de
los valores maximos como que lo haga por debajo de los minimos. Por ejemplo, con
base en el perfil presentado, puede ser un inconveniente que una persona obtenga un
“2” en la variable “Sociabilidad”, porque seria menos sociable de lo que exige el puesto,
pero también podria ser un inconveniente que obtuviese un “9”, porque seria

demasiado sociable para lo que exige su trabajo.
Por lo anterior las variables incluidas en un perfil psicométrico se pueden clasificar en:

e Imprescindibles para poder llevar a cabo las funciones, y asumir las

responsabilidades incluidas en el puesto. En el ejemplo se han representado con
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tres asteriscos estos aspectos que son los que debera poseer,
inexcusablemente, la persona que ocupe el puesto y en los niveles sefialados,

ya que son variables basicas para el correcto desempefio del trabajo.

e Importantes para poder llevar a cabo las funciones y asumir las
responsabilidades incluidas en el puesto. En el ejemplo se han representado con
dos asteriscos estas variables, que representan los aspectos que deberé poseer
la persona que ocupe el puesto, en los niveles sefalados, ya que facilitaran la

realizacion de las actividades incluidas en el mismo.

e Recomendables porque facilitaran realizar las funciones y asumir las
responsabilidades incluidas en el puesto. En el ejemplo se han representado
estos aspectos con un asterisco y son las variables que no serian
imprescindibles para que una persona ocupase el puesto, aunque si seria

aconsejable que las tuviese en los niveles sefalados

Para el disefio de las competencias a evaluar y monitorear con la matriz, se debe
utilizar las descripciones y el perfil del puesto, recordemos que estos documentos
contienen la capacidad expresada mediante conocimientos, las habilidades y las
actitudes que se requieren para ejecutar una tarea de manera exitosa. Para ejemplificar
lo anterior, cuando se apertura un nuevo puesto en determinada empresa, se da inicio
la elaboracion de una lista de las caracteristicas que debera tener el profesional que
ocupara la vacante, es decir, la lista de competencias necesarias para el puesto, la cual
no es aleatoria, sino mas bien corresponde a la serie de caracteristicas que deben de
llevar a un objetivo mayor y que van de la mano con la planificacion estratégica de la

empresa.

Partiendo de lo anterior, la matriz de competencia tiene como objetivo principal verificar
la alineacion de la persona que ocupara el puesto con las competencias, vinculadas
con los objetivos estratégicos de la empresa, es por esta razén que cada empresa

desarrolla su propia matriz de competencias segun sus necesidades.
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A partir de las descripciones de puesto, se pueden redactar cuales son las
competencias especificas por el nivel de responsabilidad del puesto asi como su escala
para la evaluacion. La competencia se puede entender desde las funciones o areas de
accion y lo referente a la capacidad de hacer algo en el contexto donde se llevara a
cabo la actividad. Normalmente una competencia deseable para el desempefio de
actividades se debe de detallar con tres parametros verbo + objeto de la tarea +

contexto donde se desarrolla (Aba Consultores, 2015).

Para la elaboracion de la matriz de competencias se debe considerar la informacién
recopilada de la organizacion con el fin de conformar los diferentes cuadrantes, se
procede a clasificar los procesos, funciones, tareas y los resultados esperados para
después relacionar las habilidades, cualidades, valores personales y sociales, donde
convergen para cada uno de los procesos, funciones, tareas y resultados esperados
para varias exigencias de las diferentes esferas. Se pueden formar tanto cuadrantes e
intercepciones verticales como horizontales, asi como subcompetencias o las

competencias que se deriven (Zayas, 2011).

En el apartado 1.3 de este reporte se abordé ¢Como se miden las competencias?, y
se refirid que para llevar a cabo una evaluacién se parte de las diferencias individuales,
teniendo como objetivo cuantificar esas dimensiones. Garcia (2012) refiere que existe
una amplia diversidad de escalas para la cuantificacion, como la escala estimativa de 3
tipos: de categorias, numérica y gréfica.

Alles (2010) indica que usualmente las competencias se abren en cuatro niveles o
grados, como se muestra en la Figura 15, donde los niveles de dominio son A, B, C, D,
siendo el nivel o grado A superior o superlativo, el grado o nivel D el minimo de la
competencia, y los B y C intermedios entre ambos, considerando el grado B como el
nivel suficientemente alto. Se emplean otras nomenclaturas, de las mas usuales se

podra encontrar la numérica (1, 2, 3y 4, y en sentido inverso 4, 3, 2y 1).

Como parte de la metodologia de competencias, se debe de contar con una
descripcion de lo que se espera para cada competencia en el puesto y/o perfil a

seleccionar, donde cada organizacion podra confeccionar su propio formulario de perfil
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indicando las competencias mas importantes para ese puesto y el grado requerido para

cada una de ellas.

Iniciativa

Es la predisposicion a actuar proactivamente y a pensar no sélo en lo que hay que hacer en el futuro.
Los niveles de actuacion van desde concretar decisiones tomadas en el pasado hasta la busqueda
de nuevas oportunidades o soluciones a problemas

Capacidad para anticiparse a las situaciones con una vision de largo plazo; actua
A para crear oportunidades o evitar problemas que no son evidentes para los demas.
Habilidad para elaborar planes de contingencia y ser promotor de ideas innovadoras.

Capacidad para adelantarse y prepararse para los acontecimientos que puedan
ocumr en el corto plazo; crear oportunidades o minimizar problemas

B  potenciales. Habilidad para evaluar las principales consecuencias de una
decision a largo plazo; ser agil en la respuesta a los cambios y aplicar
distingas formas de trabajo con una vision de mediano plazo.

Capacidad para tomar decisiones en momentos de crisis, tratando de
anticiparse a las situaciones que puedan surgir. Habilidad para actuar

c rapida y decididamente en una crisis, cuando lo nomar seria esperar,
analizar y ver si se resuelve sola. Capacidad para tener distintos
enfoques para enfrentar un problema.

Capacidad para abordar oportunidades o problemas del momento,
reconocer las oportunidades que se presentan y, o bien actuar para
materializarlas o bien enfrentarse inmediatamente cos los
problemas.

Nota: En este rango, el GRADO D no indica ausencia de la competencia, sino que esta
desarrollada en el nivel mimino.

Figura 15. Ejemplo de una competencia y sus niveles de dominio (Tomado de Alles (2010).
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2.3. Sistemas Informaticos para la Evaluacion de Personal

En la actualidad nuestra sociedad enfrenta un gran cambio en los diferentes habitos y
estilos de vida, la tecnologia juega un papel significativo y ha tenido grandiosos
avances en un corto tiempo, un ejemplo muy claro es el impacto de las redes sociales
gue en un plazo no mayor a cinco afios ha logrado abarcar gran parte de la vida

cotidiana de las personas.

El uso de las computadoras en psicometria tuvo un considerable incremento desde la
década de 1980, aplicandose en casi todas las instancias de la evaluacion psicoldgica.
La computadora, por su consistencia ha llevado al extremo la estandarizacion y

objetividad de las pruebas (Tornimbeni, Perez y Olaz, 2013).

Gamarra (2012) refiere que esta revolucion informatica ha provocado que la modalidad
de evaluacion, con respecto a la aplicacion de pruebas se adapte a la tecnologia
actual, en donde ahora se utilizan diversos tipos y modalidades de las ya famosas
“pruebas informatizadas". No hay duda alguna que las ventajas que nos ofrece esta
modalidad de evaluaciéon es muy amplia, en tal sentido que son cada vez mas los
profesionales que prefieren la utilizacion de estas herramientas; sin embargo, el ajuste
de estas demanda una calibracion de los instrumentos, debido a que las condiciones
de evaluacion varian y por ende es necesario ajustar los instrumentos para hacer
evaluaciones mas certeras y precisas que no se alejen de la realidad objetiva de las

personas.

La ciencia de la computacion en Psicologia ha brindado beneficios, sistematizando el
trabajo mecanico y aumentando la precisién en las pruebas psicométricas. Pensemos
en el proceso de seleccion que tiene como meta elegir al mejor candidato con el nivel
de conocimientos y habilidades para realizar una tarea de manera exitosa, dada la
creciente demanda de la mano de obra del mercado, el nivel creciente de la inmediatez
en la busqueda de candidatos, las diversas necesidades, actividades y tareas que
cumplir en la oficina toman tiempo, por lo que se convierte en absolutamente factible el
uso de diversas herramientas para facilitar la identificacion de un candidato cuyo

repertorio conductual ya presente las caracteristicas requeridas. Molinar, Escoto,
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Garcia y Bautista (2012) hacen mencion que el desarrollo de las computadoras
personales y la amplia aceptacion de la evaluacion de pruebas psicométricas por este
medio, ha facilitado el proceso de evaluacion psicoldgica y aumentado la objetividad de
la evaluacion. Al mismo tiempo, se han reducido los costos financieros de su aplicacion
al eliminarse los errores en la calificacion que resultan de las fallas humanas de

atencion.

El crecimiento de empresas es otro factor que ha impulsado la tendencia de la
aplicacion de pruebas informatizadas, las organizaciones actuales requieren tomar
decisiones mas rapidas y por ende, obtener resultados inmediatos de las evaluaciones
de talento humano. Por esta razon las evaluaciones por internet se han convertido en la
mejor alternativa para compafiias incrementando su cantidad de contrataciones y

donde lideres exigen un incremento en la velocidad de los resultados.

El término prueba informatizada segun Gamarra (2012) alude a la aplicacion de las
pruebas en formato virtual, en donde se representa la misma prueba disefiada en fisico
en diversos formatos computarizados, que van desde simples plantillas de correccién
en un automatizado del Excel hasta sofisticados paquetes que facilitan y ahorran el

tiempo en los procesos de calificacion de los mismos.

Katsurayama, Reis e Silva, Napoledo, Araljo de Souza y d’Avilla Becker (2012)
realizaron un estudio exploratorio con 15 psicélogos enfocados al reclutamiento y
seleccion en la ciudad de Manaos en Brasil. Comprobaron las ventajas de utilizar
instrumentos informatizados para la evaluacion y su aceptacion, sin embargo
encontraron un bajo uso de pruebas computarizadas por la falta de conocimiento sobre
estos recursos. No obstante, concluyeron que los profesionales se podrian ver
favorecidos con el uso de estas herramientas tecnoldgicas capaces de ayudarles en la

realizacion de sus actividades por la demanda de mano de obra en el mercado.

Las pruebas que se basan en el uso exclusivo de la técnica de lapiz-papel tienen varias
diferencias importantes con sus contrapartes computarizadas. Molinar, Escoto, Garcia
y Bautista (2012) recopilaron diferentes trabajos de profesionales en el temay resumen

estas diferencias como se muestra en la Tabla 9. Se observa que las comparaciones
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presentadas sugieren la necesidad de buscar una técnica tan accesible como la de
lapiz-papel, pero que tenga la rapidez y precision en la evaluacion que son propias de

la técnica computarizada.

Tiempo Tiempo

o para Calificacion I P % de
Técnica ; Accesibilidad en

responder obtenida - error

calificar

la prueba
Lapiz-papel Similar Idéntica Alta Alto Alto
Computarizada Similar Idéntica Bajo Muy bajo | Muy bajo

Tabla 9. Comparacién de la evaluacion con la técnica lapiz-papel vs. Técnica computarizada. (tomado de

Molinar, Escoto, Garcia y Bautista, 2012)

Algunas evaluaciones psicolégicas ya cuentan con versiones a través del internet, por
citar ejemplos: el Minnesota Multiphasic Personality Inventory (MMPI), el 16 Factores
de personalidad (16PF), Inventario de personalidad para Vendedores (IPV), entre otros.
Sin embargo no todos las pruebas se pueden automatizar por sus caracteristicas,

materiales o formas de aplicacion.

La tecnologia informética permite desde hace afios la aplicacion de las pruebas a
través de internet. Por poner algunos ejemplos, se aplican a través de las web
determinadas baterias neuropsicoldgicas, pruebas de conocimientos del idioma inglés,
pruebas predictivas del rendimiento laboral, pruebas de conocimientos escolares,
cuestionarios de personalidad aplicados en contextos clinicos o cuestionarios sobre

adicciones a drogas.

Tornimbeni, Perez y Olaz (2013) hacen menciéon a algunas aplicaciones mas

interesantes de la informatica en las pruebas psicométricas como:

a) Banco de items: La forma de presentacion mas tradicional de una prueba es un
cuadernillo impreso con los items a resolver; sin embargo, una prueba bien
ajustada para determinados propdsitos puede ser rapidamente creada a partir de
un banco de items. En la actualidad es posible elaborar un banco de itemsy, a
partir del mismo, construir un aprueba con una computadora. Otra forma es

generar un numero ilimitado de formas equivalentes de una prueba,
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seleccionandolos con el mismo criterio de un banco de datos. Existe un
procedimiento denominado GAI (Generacion Automatica de item) el cual permite
generar items mediante determinados algoritmos. La Teoria de Respuesta al
item, constituye el marco conceptual y metodolégico para el desarrollo de

bancos de items.

b) Administracion y puntuacién asistida por computadora: al aplicar una prueba en
formato computarizado se obtienen mediciones precisas e instantdneas, no hay
errores en la correccion y se consiguen informes legibles con posibilidad de

entrega y multicopias impresas.

c) Software de simulacién: las nuevas tecnologias incrementan notablemente la
variedad de los estimulos incluidos en las pruebas, como lo simuladores de
vuelo, representan de modo realista el instrumental que deben de manipular los
pilotos y proporcionan continua retroalimentaciéon de los resultados de sus

operaciones.

Olea, Abad y Barrada (2010) mencionan que las pruebas psicométricas aplicadas via
web operan desde un servidor, donde se almacenan y distribuyen los algoritmos que
conforman la prueba asi como los resultados, lo que permite un mayor control sobre los
procesos de aplicacién y una informacion inmediata sobre los resultados. La conexién

por medio de internet representa importantes beneficios logisticos como:

v Una mayor accesibilidad a los evaluados, por ejemplo, en procesos de

reclutamiento para la seleccion de personal a distancia, y

v' Una disminucién de costos, ejemplo la aplicacion de pruebas a muestras

numerosas de evaluados que viven en diferentes zonas geograficas de un pais.

Sin embargo, al estar detras de una computadora siempre existen riesgos al acceder a
informacion o sitios sin tener precauciones con la veracidad de los datos Olea, Abad y
Barrada (2010) realizan algunas consideraciones en relacion a varios riesgos al
momento de utilizar el internet para la aplicacion de pruebas y las respuestas de los

evaluados:
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e Calidad. Cualquiera puede acceder a pruebas psicométricas que estén
disponibles en la red en todo el mundo, aun de las que se desconocen las
propiedades psicométricas. Un psicélogo competente sabe identificar bien los
instrumentos de evaluacion disponibles en la web que legitimamente han

demostrado su utilidad, de aguellos que sirven Unicamente como pasatiempos.

e Seguridad de la propia prueba, sobre todo cuando las puntuaciones tienen
importantes consecuencias para los evaluados (admision a un centro educativo,
a un puesto de trabajo, acreditacion profesional, etc.). Es comun, que las
personas desempleadas al iniciar procesos de seleccion se les apliquen diversas
pruebas psicométricas, a las que con el paso del tiempo, el candidato tiene
acceso y conocen de antemano. Es por ello que el acceso a los contenidos de la
prueba y a la informacién que proporcionan los evaluados debe ser seguro y
controlado. A veces internet puede entrar en colisién con la Ley de Proteccion de

Datos.

e Control. las posibilidades de suplantacion de identidad, es decir, que sean otras
personas las que respondan la prueba. Una posible solucién seria la aplicacién
controlada por supervisores que aseguren la identidad de los evaluados, que
asignen las contrasefias oportunas de acceso y que controlen el cumplimiento

de las condiciones de aplicacion.

e Garantias tecnolégicas. La aplicacion informatizada puede suponer una
amenaza a la validez de las puntuaciones si las condiciones de evaluacién no
estan estandarizadas. Por ejemplo, algunas pruebas que incluyen informacion
dindmica y tiempos limitados de respuesta son muy susceptibles a la velocidad
de transmisién de la informacién por la red y a las caracteristicas del ordenador

y conexion que tiene cada evaluado.

Por otro lado, conviene no pasar por alto que las propiedades de una prueba, como la
validez y la confiabilidad, no dependen sélo de los items que se aplican sino también

de cémo se aplican, que el evaluador genere un ambiente adecuado de evaluacién,
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responder a dudas que se generen, garantizar que el evaluado dedica el tiempo

adecuado a las instrucciones, etc.

La aplicacion de las pruebas psicométricas con ayuda de sistemas informéticos

supone ventajas y desventajas, a continuacion se presentan algunas:

Ventajas:

v

Las personas a evaluar pueden tener acceso a las pruebas de seleccion de
personal o de certificacion en cualquier parte del mundo y obtener los resultados

de manera inmediata.

Permiten economizar el proceso de puntuacion y elaboracion de perfiles, al
mismo tiempo, mejoran la precision y objetividad de las pruebas convencionales
de lapiz y papel, al eliminar los errores que se comenten durante la puntuacion

manual.

Las pruebas via web proveen a las empresas con evaluaciones actualizadas y

gue aumentan su grado de confiabilidad.

Los editores de pruebas al tener el acceso directo a bases de datos podran
realizar los estudios necesarios de validez de las puntuaciones y de
“seguimiento” de las propiedades psicométricas de la prueba. Ademas, permite
controlar que el “cliente” tenga acceso unicamente a la informaciéon que resulte

pertinente.

No permiten a los candidatos mirar todos los reactivos de la prueba, para tomar
decisiones estratégicas acerca de la forma en la cual distribuirdn su tiempo entre

todos los reactivos.

El uso de computadoras permite utilizar recursos que no estan disponibles en

pruebas de papel como filmaciones, grabaciones o animaciones 3D.
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v" Toman menos tiempo que las de papel, probablemente porgue el responder con
un clic al lado de la alternativa, es mucho mas rapido que localizar y rellenar

burbujas en la hoja de contestaciones.

v Para realizar una prueba web se necesita solamente el mouse para seleccionar

las alternativas de informacion y de respuestas.

Desventajas

x QOcasiona una pérdida de la riqueza de las observaciones no formales que

realizan los administradores durante la aplicacién de la prueba a nivel individual.

% Presentan puntuaciones promedio, mayor dispersién de datos, distribuciones
mas normales y consistencias internas mas grandes, es decir confiabilidad

interna.

x La accesibilidad a pacientes con trastornos psiquiatricos y personas ho
familiarizadas con el uso de equipos computacionales dan como resultado

puntuaciones no objetivas.

x La falta de acceso al internet, en algunos casos para algunas personas, los lleva
a acudir a bibliotecas, escuelas, centros municipales y otros lugares a tomar las

pruebas, lo que no genera un ambiente de aplicacion adecuado.

La aplicaciéon de las pruebas psicométricas por medio de las computadoras no significa
el reemplazo del trabajo Psicélogo, ya que es imprescindible la participacién de este
para el buen funcionamiento y correcta aplicacion, del mismo modo que en el formato
lapiz-papel existen pautas para orientar a los evaluados, se sugiere que el profesional
evaluador disefie diversas pautas de acorde al proceso que esta realizando con las
variabilidades correspondientes del caso. Para ello es imprescindible estandarizar las

herramientas evaluativas de acorde a la modalidad de aplicacion de la misma.
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PROCEDIMIENTO

Este apartado tiene como objetivo presentar el proceso para determinar y medir las
Competencias Laborales del Representante de Farmacia. Se describen las 5 etapas
gue se ejecutaron para determinar las Competencias Laborales para integrarlas en una
bateria de pruebas psicométricas mediante el Sistema de Evaluacion Web que ocupdé
La Empresa, como instrumento para medir los factores psicométricos que componen a
las competencias laborales de dicho puesto con el fin de conformar un proceso integral

de evaluacion de personal por competencias.
ETAPA 1: Anélisis de Perfil de Puesto

El procedimiento descrito en este capitulo esta alineado a las necesidades y politicas
de La empresa de servicio de outsourcing con el propésito de que los candidatos que
concursan para las diferentes vacantes de este puesto bajo el esquema de seleccion y
evaluacion sean los que cuenten con las capacidades, habilidades, conocimientos y

competencias requeridas para un desempefo exitoso.

Durante la primera etapa participé la Coordinacion de Atraccién de Talento de la
Empresa de servicio de outsourcing quien recopilé los perfiles de puesto de los
diferentes clientes que se encuentran en la empresa con la misma posicion, analizando
las caracteristicas que cada uno demanda para su personal tomando en cuenta la

necesidad real de iniciar su fuerza de ventas a campo, entre ellos:

a) proyectos para lanzamiento de un nuevo producto en el mercado

b) drenado de canales por la sobresaturacion en stock’s en los puntos de venta, o
c) la compra venta de su producto para posicionarlo mejor en el mercado.

Al analizar y estudiar los perfiles, se elaboré el perfil de puesto del Representante de
Farmacia (FarmaRep), al considerar que el Laboratorio necesitd una fuerza de ventas
enfocada a la comercializacion de sus productos. Dicho perfil fue enviado al cliente por

parte de la Direccion de Recursos Humanos para obtener su validacion y aprobacion.

-81-

——
| —



Después de 3 dias del envié de perfil de puesto, se recibié respuesta por medio de
correo electrénico, sobre la validacion y aprobacion del perfil. En el Anexo A, se
presenta la descripcion del perfil de puesto del FarmaRep aprobado por el cliente y el
gue se tomo6 como base para la determinacién y definicion de las competencias.

ETAPA 2: Definicion de Competencias Laborales Representante de Farmacia

(Farmarep)

En esta etapa, el objetivo fue determinar las competencias laborales del perfil de
Farmarep. A través de una serie de sesiones en donde participaron varias areas de la
empresa de servicio de outsourcing quienes tienen relacion directa con el Puesto, las

cuales se enlistan a continuacion:
e Direccion de Recursos Humanos
e Direccion Comercial (Lider de Proyecto de FarmaRep)
e Direccion de Ventas y Proyectos

Las sesiones fueron lideradas por la Direccibn de Recursos Humanos en donde

participaron:
e Direccion Comercial
e Direccion de Ventas y Proyectos
o Coordinacion de Campo Ciudad de México
o Supervision de Campo Ciudad de México
e Coordinacion de Reclutamiento y Seleccién
o Ejecutiva de Reclutamiento y Seleccion

A este Grupo participante durante las etapas del proceso se les nombré Comité
Experto
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En la primera sesion al tener la informacion de los objetivos, funciones clave y el rol de
este puesto (Perfl de Puesto), se consideraron Propésito, Dimensiones vy
Responsabilidades Especificas, con el fin de identificar palabras clave y verbos para
encontrar relacion con los comportamientos esperados en cada candidato, los cuales

se presentan a continuacion.

En esta sesion se emplearon preguntas para identificar la importancia en el momento
de la ejecucién en campo y que fuera efectiva para garantizar la cobertura de la venta.
En el texto se presentan subrayadas, las palabras clave y los verbos que se
consideraron por consenso durante la sesién, llegando a esas conclusiones realizando

las siguientes preguntas:

¢, Cual es el del propésito de Puesto?

¢ Qué garantiza un resultado en la venta del portafolio de productos?

¢, Qué debe realizar el ocupante del Puesto para lograr el objetivo?

¢,Cuales conductas favorecen al logro de objetivos?

¢ Qué metas especificas debera alcanzar el candidato al puesto?

Propdsito del Puesto:

a) Garantizar la cobertura de visita en punto de venta, asi como de los objetivos de

porcentaje de distribucion de los productos que determine el Laboratorio, a

través de una adecuada promocion y en su caso negociacion, apegandose

siempre a las politicas establecidas.

b) Es responsabilidad de los FarmaReps mantener la excelente imagen profesional

de las marcas ante los clientes, farmacias y/o distribuidores que le sean

asignados.

Dimensiones Claves del Puesto o Alcance:
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Identificar las oportunidades de negocio para asesorar, orientar, informar, sugerir

y apoyar_al farmacéutico y garantizar la disponibilidad de producto por SKU

(presentacion del producto) para el paciente en el punto de venta

Al discutirse y consensar los elementos antes planteados se determinaron las primeras
palabras clave que conformarian el grupo de competencias a evaluar, presentandose

en la Tabla 10 la organizacién de la informacion.

PALABRAS CLAVE:

COMPETENCIA
COMPORTAMIENTOS

Garantizar la cobertura Orientacion a resultados
Adecuada promocién Servicio al Cliente
Negociacion Negociacion y Venta
Identificar oportunidades de negocio Capacidad de Analisis
Mantener imagen profesional de las marcas o _

' Servicio al Cliente
con los clientes

Tabla 10. Andlisis palabras clave del propdsito y dimensiones del puesto (Elaboracién Propia, 2017).

En la segunda sesioén se presentd por parte de la Coordinacion de Atraccion de Talento
al Comité Experto la delimitacion de los comportamientos clave que se encontraron al
analizar las Responsabilidades Especificas, siguiendo con la misma dindmica del

planteamiento de las preguntas y subrayando comportamientos clave:

Responsabilidades Especificas:

1. Realizar 11 contactos efectivos diariamente (de lunes a viernes y sabados 6

contactos efectivos).

2. Horario abierto, dar cobertura en los distintos horarios de la farmacia a fin de

ampliar la cobertura a un mayor nUmero de empleados.

3. Conocimiento _al 100% de la parrilla promocional y/o de los productos que
determine el Laboratorio.
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4. Mantener un promedio de conocimientos de la competencia minimo del 80%;

para cubrir este punto se aplicaran examenes durante la capacitacion y a lo

largo del proyecto ya sea semanales o mensuales.

5. Realizar promocion de Nuevos Productos, apegado a las estrategias de

lanzamiento.

6. Llevar el control de :
a. Stocks (inventarios y distribuciébn-mayoristas).
b. Desplazamientos.
c. Resurtido.
d. Ofertas y promociones Especiales.
e. Verificacion de vigencia de medicamento (caducidad).
f. Reportar agotamientos.

g. De ser el caso, ganar mayores espacios en anaquel previa

negociacion con Jefes, Duefios, Encargados de POS, aplicando

para cualquier producto Farma (ético).

h. De ser posible, revisar mercadeo (exhibicion, frentear, acomodar),

para productos Farma (éticos) Monitoreo de Rx prescripcion

(recetas).

i. Monitoreo de mercado (acciones de la competencia).

J. Generacion de Recomendacion “Negociacion” (cerrar ventas).

7. Mantener fichero de Farmacias actualizado.

8. Control, manejo vy optimizacidén de materiales.
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9. Cobertura de presupuesto si es el caso.

10.Realizar Plan de Trabajo Mensual y Plan de Citas por semana.

11.Presentar llenado de Formato de existencias y de sellos acorde al plan de

trabajo establecido.

12.Llevar el control adecuado de CALL-BOOK de sus Farmacias Asignadas.

13.Participacion en juntas de inicio de ciclo con Fuerza de Ventas del Laboratorio.

14.Estar en constante comunicacién con el Gerente de Distrito y Representantes de

la zona para informar y actualizar actividades comerciales del territorio asignado

(ofertas, competencia, desabasto, poco desplazamiento, etc.).

Del andlisis de las palabras clave antes mencionadas, la discusion de estos elementos
y con el consenso con el Comité Experto, en la Tabla 11 se muestra la determinacién
de las competencias obtenidas.

PALABRAS CLAVE:

COMPETENCIA
COMPORTAMIENTOS
Realizar 11 contactos efectivos Tolerancia a la frustraciéon
Cobertura en los distintos Tolerancia a la frustracién y Servicio

horarios....mayor numero de empleados  al Cliente

Conocimiento al 100% de la parrilla . o
Capacidad de Analisis

promocional
Conocimientos de la competencia Capacidad de Andlisis
Promocion de Nuevos Productos Servicio al Cliente

Negociacion con Jefes, Duefios, o
Negociacion y Venta

Encargados

Monitoreo de mercado Orientacion a Resultados
Cobertura de presupuesto Orientacion a Resultados
actualizar actividades comerciales Capacidad de Analisis

Tabla 11. Andlisis palabras clave Responsabilidades del puesto (Elaboracién Propia, 2017)
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En la reunion final con el Comité Experto, después del analisis de las palabras clave,
los comportamientos asociados y el perfil del puesto para conformar una fuerza de
ventas que permita la comercializacion de los productos, se llegé a la conclusion que
~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ las-Competencias Laborales que deben de mostrar los candidatos al momento de la

evaluacion para el puesto de FarmaRep, son:

Capacidad de Negociacion y Venta
e Orientacion a Resultados

e Capacidad de Andlisis

e Tolerancia a la Frustracion y

e Servicio al Cliente

En la Tabla 12 se presenta la descripcibn acordada para de cada una de las
competencias, con base en Alles (2006), el cual sera el Diccionario de Competencias
gue alineara los procesos de evaluacién a aplicar a los ocupantes del puesto de

FarmaRep.

Es relevante mencionar que se tomo dicha descripcidn de la autora Alles, por ser una
de las mas representativas de la literatura de competencias, ademéas de encontrar
afinidad con los comportamientos clave que se determinaron durante las primeras

sesiones.

COMPETENCIA DEFINICION

Implica la acciébn de convencer, influenciar o
impresionar a los clientes con objeto de que estén de
_ acuerdo y contribuyan a logro de los resultados.
Capacidad de ) ) ) - .
o Firmeza y constancia en la ejecucion de los propositos.
negociacion y venta _ L _
Es la predisposicion a mantenerse firme y constante en
la prosecucién de acciones y emprendimientos de

manera estable o continua hasta lograr el objetivo
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Orientacién a

resultados

Capacidad de asumir la responsabilidad del
cumplimiento de los objetivos planteados por la
empresa, apegandose a los lineamientos de la
estrategia de negocio y asegurando el cumplimiento de
los compromisos establecidos. Con capacidad de

trabajar de manera efectiva y autonoma.

Capacidad de

Analisis

Capacidad para identificar y comprender posibles
problematicas, reconocer informacion significativa,
buscar y coordinar datos relevantes con el fin de
diagnosticar posibles causas e implementar planes de

accion a corto, mediano y largo plazo

Tolerancia a la

frustracion

Habilidad para actuar con eficacia en situaciones de
presibn de tiempo y de desacuerdo, oposicion y
diversidad. Es la capacidad para responder y trabajar
con alto desempeiio en situaciones de mucha

exigencia.

Servicio al cliente

Demostrar sensibilidad por las necesidades o
exigencias que un conjunto de clientes potenciales
externos o internos puedan requerir en el presente o
en el futuro. Comprende el esfuerzo por conocer y
resolver los problemas del cliente, deseos de satisfacer
a los clientes con el compromiso personal para cumplir

con su pedidos, deseos y expectativas

Tabla 12. Descripcion competencias, a partir de Alles (2006)

Al tener delimitadas las competencias con su descripcién, se tomaron en cuenta

también para la elaboracion de la Guia de Entrevista para alinear el proceso de

Seleccion.

Etapa 3: Matriz de factores psicométricos vs Competencias Laborales

Esta etapa fue liderada por la Coordinacién de Atraccion de Talento y revisada por la

Direccion de Recursos Humanos, asi como con apoyo de 2 Ejecutivos de Atraccion de
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Talento con formacion en Psicologia, para analizar el perfil de puestos, el Diccionario

de Competencias aprobado por el Comité Experto con la finalidad de perfilar los

factores psicométricos presentes en cada una de las competencias laborales para ser

integrados en la bateria psicométrica.

Se inici6 con la identificacion de comportamientos

competencias, los cuales se muestran en la Tabla 13.

clave en

la definicion de las

COMPETENCIA

DEFINICION

COMPORTAMIENTOS CLAVE

Capacidad de
negociaciéony

venta

Implica la accion de convencer,
influenciar o impresionar a los
clientes con objeto de que estén de
acuerdo y contribuyan a logro de los
resultados. Firmeza y constancia en
la ejecucién de los propésitos. Es la
predisposicién a mantenerse firme y
constante en la prosecucion de
acciones y emprendimientos de
manera estable o continua hasta

lograr el objetivo

Convencer, Influenciar 0
impresionar a clientes.
Constancia en la ejecucion de
propésitos

Mantenerse firme y constante
en prosecucion de acciones
hasta

Continuar lograr el

objetivo

Orientacion a

resultados

Capacidad de asumir la
responsabilidad del cumplimiento de
los objetivos planteados por la
empresa, apegandose a los
lineamientos de la estrategia de
negocio y asegurando el
cumplimiento de los compromisos

establecidos. Con capacidad de

Asumir la responsabilidad del
cumplimiento de los objetivos
Apegarse a los lineamientos de
la estrategia

Trabajar de manera efectiva y

auténoma

Capacidad de

Analisis

trabajar de manera efectiva y
autonoma.
Capacidad para identificar y e Identificar y comprender

comprender posibles problematicas,
reconocer informacion significativa,

buscar y coordinar datos relevantes

posibles problematicas
Reconocer informacién

significativa

-89 -

——
| —



con el fin de diagnosticar posibles
causas e implementar planes de
accion a corto, mediano y largo

plazo

Buscar y coordinar datos

relevantes para diagnosticar
causas e implementar planes

de accion

Tolerancia ala

frustracion

Habilidad para actuar con eficacia
en situaciones de presion de tiempo
y de desacuerdo, oposicion y
diversidad. Es la capacidad para
responder vy trabajar con alto
desempefio en situaciones de

mucha exigencia.

Actuar con eficacia en

situaciones de presion

Servicio al cliente

Demostrar sensibilidad por las
necesidades o exigencias que un
conjunto de clientes potenciales
externos o internos puedan requerir
en el presente o en el futuro.
Comprende el esfuerzo por conocer
y resolver los problemas del cliente,
deseos de satisfacer a los clientes
con el compromiso personal para
cumplir con su pedidos, deseos y

expectativas

Demostrar  sensibilidad  por
necesidades

Esfuerzo por conocer y resolver
problemas del cliente

Satisfacer a los clientes con el

compromiso personal

Tabla 13. Competencias y Comportamientos Clave (Elaboracion Propia, 2017)

Una vez identificados los comportamientos clave de las competencias Laborales del

Diccionario, se consulté el Catalogo del Sistema de Evaluacion Web, Armstrong Web

gue contiene 155 factores psicométricos a elegir segun las necesidades de la

evaluacion (ver Anexo B), con la finalidad de relacionar competencias Labores con los

Factores que por su descripcidon permitieran la medicion de las Competencias

determinadas para el Farmarep para predecir el mejor desempefio del personal que

ingresa con los diferentes clientes para el logro de los objetivos.

Los Factores psicométricos forman parte de una prueba estandarizada, con validez y

confiabilidad, lo que permiti6 contar con una herramienta objetiva, por lo que en la
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Tabla 14, se muestra las competencias, los factores psicométricos y la prueba que los

miden.
FACTORES ,
COMPETENCIAS 3 PRUEBA PSICOMETRICA
PSICOMETRICOS
_ Aptitud General para la _
Capacidad de o Aptitud para Ventas (APV),
o Venta, Asertividad, _
Negociacion y Venta o Factores de Personalidad (FP)
Receptividad
_ . Agresividad Comercial, Aptitud para Ventas (APV),
Orientacion a _ o o
Empuje, Competitividad, Técnica Cleaver (CL),

Resultados _ _
Apego a Normas, Tenacidad Factores de Personalidad (FP)

Razonamiento Légico, )
o Factores de Personalidad
_ .. Coeficiente Intelectual, .
Capacidad de Anélisis o i _ (FP), Adaptacion de la escala
Analisis - Sintesis, . _
_ - de Inteligencia Terman (TER)
Razonamiento Numerico

Tolerancia ala Tolerancia a la Frustracion, Aptitud para Ventas (APV),
Frustracion Tension Factores de Personalidad (FP)
Aptitud para Ventas (APV),

Factores de Personalidad

Empatia, Sociabilidad,
Servicio al Cliente Extroversion, Comunicacion

(FP), Adaptacion de la escala
Verbal

de Inteligencia Terman (TER)

Tabla 14. Determinacion de Factores psicométricos segin comportamientos clave de las competencias FarmaRep.
(Elaboracién Propia, 2017)

A continuacién se muestra la descripcion de los factores psicométricos que se
seleccionaron de la totalidad de la prueba para el perfil de Farmarep, tomados del

Manual de Usuario del Sistema de Evaluacion, rev. 27-06-2016, version 17.7.

Asi mismo en el Anexo C se presentan las cuatro fichas técnicas de las pruebas
psicométricas que fueron utilizadas para el presente reporte; Prueba de Aptitud para las
Ventas, Técnica Cleaver, Factores de Personalidad y Adaptacién de la Escala De

Inteligencia Terman.
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PRUEBA APTITUD PARA VENTAS (APV)

Evalla la disposicion y la aptitud general para la venta; indica las areas de oportunidad
y de reforzamiento para el vendedor en las dimensiones de la personalidad
relacionadas con esta aptitud. Arroja, un indice global de la aptitud general para
desempeiiarse en el area de ventas que indican las areas de oportunidad y de

reforzamiento del vendedor.

Las areas que se evallan son: Receptividad, Empatia hacia el cliente, Autocontrol,
Manejo de situaciones frustrantes, Capacidad de adaptacion, Competitividad,

Seguridad en si mismo, Dinamismo y Agresividad.

Los factores que de describen a continuacion, son lo que formaron parte de la

evaluacion del Farmarep.

APV Aptitud General para la Venta. Capacidad general para llevar a cabo de manera

exitosa la labor de ventas.

APV Competitividad. Es la capacidad para manejar situaciones dificiles con el fin de

alcanzar un objetivo. Tiene que ver con el adecuado manejo de conflictos, la seguridad
de si mismo, dinamismo, empuje y capacidad de correr riesgos, o incluso buscarlos

activamente, con tal de alcanzar el objetivo deseado.

APV Receptividad. Engloba habilidades como empatia, tolerancia a la frustracion,

apertura a situaciones y personas desconocidas, flexibilidad y buen Autocontrol.

APV Tolerancia a la Frustracién. Es la capacidad para sobreponerse a los fracasos, asi

como para evitar sentirse herido de manera personal en las situaciones adversas.

APV Agresividad Comercial. Evalta la capacidad para buscar, enfrentar y manejar

conflictos y desacuerdos de manera adecuada con miras a un objetivo, por encima de

lo que otros puedan pensar u opinar (aprobacion social)

APV Sociabilidad. Es el grado de extroversion y participacion social del individuo. Tiene

gue ver con el gusto por actividades en compafiia de otros, asi como la capacidad de
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establecer nuevas relaciones interpersonales. Puntajes por encima del promedio

muestran a unan persona interesada en las relaciones interpersonales.
TECNICA CLEAVER (CL)

Mide el nivel de compatibilidad entre las caracteristicas del puesto vacante y las
caracteristicas de la persona evaluada, en cuatro dimensiones: dominancia, influencia,
constancia y apego. Se aplica a cualquier nivel dentro de la organizacion (operativos,

mandos medios, gerenciales y directivos).

Los factores que a continuacion se describen son lo que formaron parte de la

evaluacion del Farmarep.

CL Empuje. La capacidad de liderazgo, de lograr resultados, de aceptar retos, de
superar problemas y de tener iniciativa.

CL Apego a normas. Habilidad para desarrollar trabajos respetando normas

procedimientos establecidos.
FACTORES DE PERSONALIDAD (FP)

Esta prueba mide tendencias de la personalidad en 16 factores basicos y cuatro
secundarios. Su objetivo es conocer a profundidad los rasgos de personalidad para

contar con elementos para predecir la conducta en determinadas circunstancias.
Los factores psicométricos que se tomaron para medir al Farmarep son los siguientes:

FP_(B) Razonamiento I6gico. Habilidad para resolver problematicas usando el

razonamiento y como la capacidad de aprendizaje ante nuevos contenidos ofrecidos

por el ambiente.

FP_(E) Asertividad. Tendencia a imponer la propia voluntad sobre otros.

FP (Q4) Tension. Reaccidn y nivel de energia ante situaciones de presion.
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FP__(QS1) Extroversion. Habilidad para establecer y mantener relaciones

interpersonales.

FP (QS3) Tenacidad. Nivel de perseverancia ante los objetivos.

ADAPTACION DE LA ESCALA DE INTELIGENCIA TERMAN (TER)

La prueba mide el nivel general de inteligencia en forma de coeficiente intelectual;
presenta una vision desglosada de las funciones de la inteligencia como: vocabulario,

abstraccion, sintesis, informacion, analisis, juicio, concentracion, atencion y planeacion.
Los factores empleados para finalidad de este reporte fueron:

TER Coeficiente Intelectual. Nivel del potencial intelectual para resolver problematicas.

TER (III) Comunicacion verbal. Da informacién sobre la riqueza y amplitud, que una

persona ha desarrollado dentro de su ambiente, en cuanto a expresiones verbales se
refiere. Tiene que ver con la correcta direccion de la atencién, asi como con la

compresion correcta de ideas y conceptos.

TER (IV) Andlisis — Sintesis. Requiere que la persona conceptualice los principios

bésicos de las cosas, a través de la clasificacién de la importancia, la organizacion de
la informacion y la seleccion de lo mas relevante en base a la logica establecida

previamente.

TER (X) Razonamiento numérico. Mide el razonamiento con cantidades, a través del

analisis y la observacion de un todo, para determinar las partes faltantes. Muestra la
capacidad para encontrar “puntos criticos” o fallas dentro de la totalidad de una
situacion y, la capacidad para abstraer informacién y aplicar este conocimiento en la

solucion de problemas.

Al contar con la equivalencia entre los factores psicométricos y las competencias, las
cuales fueron autorizadas por la Direccion de Recursos Humanos, se inicié por parte de

la Coordinacion de Atraccién de Talento con la ponderacion de cada uno de los
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factores que permitieron la prediccion, actividad que se aborda en la siguiente etapa del

proceso.
ETAPA 4: Criterio de ponderacion de Factores Psicométricos

Con base en lo que proporciona el Sistema de Evaluacion Web el cual determina los
niveles de todas las competencias, donde “1” es el valor minimo y el “5” el valor
maximo, en la Figura 16 se presenta ejemplo de la escala tomada por captura de

pantalla.

O O ¢ & @

1 2 A 4 4]

Figura 16. Niveles competencias laborales, a partir del Sistema de Evaluacién Web

Al considerar que los niveles que presenta el sistema solo van del minimo al méaximo,
se determin6 por parte de Recursos Humanos emplear escalas numéricas las cuales
poseen cierto numero de categorias establecidas en términos descriptivos a las que se
le atribuye de antemano valores numeéricos convencionales, quedando la escala con su

descripcién de la siguiente manera:

1. Muy Bajo: No domina ni aplica los elementos necesarios para desarrollar la

actividad inherente a la competencia.

2. Bajo. Cuenta con los elementos minimos necesarios, pero no ha desarrollado las

habilidades para llevar a cabo la actividad inherente a la competencia,

3. Moderado. Conoce y aplica los elementos necesarios desarrollar la actividad

inherente a la competencia.

4. Alto. Tiene un gran dominio de los elementos necesarios para desarrollar la

actividad inherente a la competencia.

5. Muy Alto: Excelente dominio de los elementos necesarios para desarrollar la

actividad inherente a la competencia.
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Considerando los niveles que permite emplear el Sistema de Evaluacion Web se
analizé entre los dos Ejecutivos de Atraccion de Talento la ponderacion minima
necesaria que debe mostrar el candidato evaluado para ser considerado viable,
tomando como base la descripcion de las competencias y lo que evalla cada factor

psicométrico reportado con anterioridad.

La matriz se presentd a la Direccion de Recursos Humanos, Direccion Comercial y
Direccion de Ventas y proyectos para contar con el Visto Bueno y comenzar con la
carga en el Sistema de Evaluacion Web la cual se muestra en la Tabla 15.

Nivel de Dominio

Competencia Factor Psicométrico
112])3]4]5

_ o Aptitud General para la Venta
Capacidad de Negociacion y

Asertividad
Venta

Receptividad

Agresividad Comercial

Empuje

Orientacién a Resultados Competitividad

Apego a Normas

Tenacidad

Razonamiento Légico

_ e Coeficiente Intelectual
Capacidad de Analisis

Andlisis — Sintesis

Razonamiento Numérico

_ B Tolerancia a la Frustracion
Tolerancia a la Frustracién

Tension

Empatia
Sociabilidad

Extroversion

Servicio al Cliente

Comunicacion Verbal

Tabla 15. Concentrado de 18 Factores Psicométricos con nivel de Dominio para el FarmaRep
(Elaboracion Propia, 2017)
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En la Figura 17, se muestra pantalla del Sistema de Evaluacion Web con la

ponderacion final de cada Factor Psicométrico.

ESTRUCTURA Y CATALOGOS EVALUACIONES TALENTO VACANTES SEGURIDAD CONAGURACION CONTACTO

Competencia Peso T ‘I ‘ 1 ‘ .

APV Aptitud General para la Venta [F] 5 ¢ i I [ 1 o7
s 1 2 3 4 5

AP\ Competitividad [P] 5 C i B 1 & ™Y
n 1 2 3 4 5

APV Receptividad [F] 5 ( I [ 1) ¢ 1
b 1 2 3 4 5

AP\ Empatia [P] 5] e i B 1 7 iy
- 1 2 3 1 5

APVTY Tolerancia a la frustracion [P] é__| C T T E | F4 &
1 2 2 4 5

APVIX Sccisbilidad [P] é__| ( I E 1 ) ﬁ
) 1 2 2 1 5

AP\ Agresividad Comercial [P] 3 [ i i £ 1 & ™Y
j 1 2 3 4 5

CL(C) Apego a normas [P] i3 C T [ | ) & &
g 1 2 3 4 5

CL(D) Empuie [F] 5 ( i I B 1 & ey
i 1 2 3 4 5

FP(B) Razonamiento Kgico [F] B ¢ i B 107
; 1 2 3 4 5

FR(E) Asertividad [F] 5 C i i s 17
¥ 1 2 3 4 5

FP(QA4) Tensin [F] B ( I I r 1 ¢ fi
) 1 2 2 1 5

FP(Q51) Bxiraversion [F] B ( I B 1 o &
i 1 2 2 4 5

FP(QS3) Tenacidad [P] B C i i B ] 2 iy
_ 1 2 3 4 5

TER Coeficients intslectual [P] |5 ( | E | & ﬁ
1 2 3 4 5

TER(lIlI) Comunicacion verbal [P] |5 ( T B 1 ) & &
1 2 3 4 5

TER(IV) Andlisis- Sintesis [F] 5 C i i s I i\
— 1 2 3 4 5

TER(X} Razonamiento numérica [P] 15 ] ( I L 1 ¢ i

PR . —  + .

Tfuishuir Pesos | 100 vl dstalle de bateria 4 5

Figura 17. Ponderacion factores psicométricos desde Sistema Evaluacion Web (captura de pantalla tomado de
Armstrong Web, 2017).

ETAPA 5. Integracion del perfil en el Sistema de Evaluacion Web

En esta seccion, como eslabon final de todo el proceso previamente reportado para el
logro de la medicion de los factores psicométricos de las competencias del puesto de
Farmarep, se llevd a cabo la carga en el Sistema de Evaluacion Web de todos los
factores con su ponderacion establecida con la finalidad de contar con una herramienta
valida y confiable para la toma de decisiones e incorporar a la empresa candidatos que

cubran los objetivos.

El proceso que se describe a continuacién se basé en las indicaciones que proporciond
el Manual de Usuario desde el Mddulo Perfil de Puesto, el cual se ilustrard con
capturas de pantalla mostradas de la Figura 18 a la Figura 20, donde se ingreso la

carga de la informacion necesaria para definir las caracteristicas que un candidato
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debera poseer para desempefiar con éxito un determinado puesto. En la Figura 18, se
muestra la captura de pantalla, al ingresar en el Sistema de Evaluacion Web el Perfil de
Puesto.

ESTRUCTURA Y CATALOGOS EVALUACIONES TALENTO VACANTES SEGURIDAD CONFIGURACION CONTACTO

Perfil de puesto

Direccién: | WENTAS PROYECTOS

Ares o Deparismento: |PI‘D‘5|'EC|DS

Puesto: |Representanle de Farmacia/Farmarep

Mivel jerarquico del puesto: |_ Selscciona una opeion -

Direccion del puesto al que reporta: |\,|'ENTA5 PROYECTOS

Area o Deparismento del puesto al que reporta: |.r‘ y

Puesto &l que reporta: |-" te de Distrito/Sup

K3 S 4 R 3 i 3 I 3 B S R S

Persona a la que reports el puesto / Jefe inmediato: |_ Selecciona una opcion -

Tipo de contratacion:

Base

Becario

Eventual

Freelance

Heonorarios

Por proyecto

Servicio social
Subconirato por agencia

i Agregar 1 Eliminar |

Por proyecio

Figura 18. Pantalla de Perfil de Puesto en el Sistema de Evaluacion Web (captura de pantalla tomado de Armstrong
Web, 2017).

Para dar de alta un “Perfil de Puesto” siga los siguientes pasos:

1) Seleccione la Direccion

2) Seleccione el “Area o Departamento”

3) Seleccione el “Puesto”

4) Elija el Nivel Jerarquico del Puesto

5) Seleccione el “Puesto al que reportara” el puesta que esta creando (en caso de

gque exista)

6) Seleccione de la lista “Persona a la que reportara” y que ocupa el puesto del
Jefe Inmediato (en caso de que exista).
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7) Seleccione el tipo de contratacién y de clic en “Afadir’ (Puede agregar hasta 3
opciones).

8) Seleccione el “Horario” en el cual trabajara la persona que ocupe la vacante y
de clic en el botén “Afadir”.

9) Podra completar desde el Perfil Demogréafico hasta el Perfil de Idiomas. Para
expandir la seccidn de ingresar los datos que requiere el perfil, dé clic en el
boton del signo de (+); en algunas secciones debera seleccionar los datos

necesarios dentro de los catalogos. Ejemplo en la Figura 19.

ESTRUCTURA Y CATALOGOS  EVALUACIONES TALENTO  VACANTES SEGURIDAD CONFIGURACION  CONTACTO Usuaria:
Perfil Demogrifico: =)
Estada Cvil: [ gasados) [ Req.
[ bivorciado(a)Separado(s) [ req.
[ salteraia) O req.
[ unién lisre O req.
Oviudots) O rea.
Pais de Crigen: | México Req.
Génera: Femenino Masculing
Edad: Minimai25 | Req. Masima(45 | Req.
Domicilio:
Pais: [México [~ req.
Estsdo: |- Selecciona una opeidn - Oreq.
Deleg. o Municipia: | Creq.
Zona Geogréfica: |- Selecciona una opeion - Creq.
Perfil Escolar: =
Grado: [Camera i Orea.
Estatus: [Trunco
Tiie [ [ Req.
Ares 2 [- iona una opeion -
Frofesién: | req.
ota: 5i[]] ] § ST |

Agiegar) (ENmED

Figura 19. Pantalla Perfil Demogréfico y Perfil Escolar en el Sistema de Evaluacion Web (captura de pantalla
tomado de Armstrong Web, 2017).

10) El Perfil de competencia es una seccién primordial ya que permite definir las

competencias necesarias para el puesto. Los beneficios de seleccionar

completamente las competencias desde este apartado son:

v' Asociar las competencias (técnicas, de entrevista, factores psicométricos
o Competencias Armstrong) al puesto, para que, al ser utilizado en una




vacante, el sistema identifique que evaluaciones pueden asignarse para

medir el nivel de esa competencia como se presenta en la Figura 20.

v' Generar y establecer en el sistema de baterias.
v' Generar posteriormente reportes comparativos que permitan identificar
claramente el perfil de competencias necesarias del puesto VS los

resultados de los evaluados. (Manual de Usuario, pag. 58)

ESTRUCTURA Y CATALOGOS EVALUACIONMES TALENTO VACANTES SEGURIDAD CONFIGURACION CONTACTO

Perhil de Competencias =]
categora |- Selecciona una opcidn -
[oriteria] | | { Buscar )
~
v
Compstencla Peso : : .\.: ‘ G .
APV Aplitud Ganeral para la Vanta [F] B q T T B x & i
1 2 3 4 i1
AV Competitidad [F] B [s T r 1 & jiiry
1 2 3 4 ]
APV Recspividad [F] 5 ( T B 1 & i
1 2 3 4 ]
APVI Empatia [F] 5 ( T B ] & i
1 2 3 4 g
ASVIV Tolarancla a la frustracian [7] 5 [ T T [ 1 & &
1 2 3 4 5
APV SociEbilidad [A] 5 [« T [ 1 (I 4 &
1 2 a 4 5
APV Apreelvidad Camersial [F] 5 [t I I B | & &
1 2 3 4 g
CL{C) Ap=go a narmas [7] 5 [ T B 1 LI &
1 2 3 4 ]
CL{D) Empule [F] 5 [« T T [ 1 @ &
1 2 a 4 5
FR{E) Razonamiznto 16gica [F] 5 & T L 1 & &
1 2 3 4 g
FR{E) Aszrtnidad [F] E [ T T E 1 & m
1 2 3 4 5
FR{C:4) T2nslon [F] [E & T T L 1 r ﬁ;
1 2 3 i 5
FR{Z51) Extroverslon [F] E i T E 1 A ﬁ;
1 2 3 4 g
FP{Q53) Tenacidsd [F] = [s T T L 1 & m
1 2 3 4 ]
TER Coaficiante Intelactual [2] B ( I [ ] r i
1 2 3 4 5
TER{II) Comunicacion verbal [F] 5 4 | | - 1 )] ? &
i 2 3 4 5
TER{V) Analisls- Sinesls [F] 5 [ T T B ] & i
1 2 a i 5
TER{) Razonamiznta numarizo [F] E [ I [ ] & fi
wo veostale e batenis * 4 g

Figura 20. Pantalla Perfil Competencias en el Sistema de Evaluacion Web (captura de pantalla tomado de
Armstrong Web, 2017).

El Manual de Usuario del Sistema de Evaluacion Web explica que los beneficios de
emplear el apartado de Perfil de Competencias dentro de la plataforma es asociar las
competencias al Puesto y que el sistema identifigue que evaluaciones pueden
asignarse para medir el nivel de esa competencia. Lo que resulta de gran importancia
para la finalidad de este presente trabajo y de donde surge el llevar a cabo la medicion
de competencias por medio de los factores psicométricos del Perfil de Puesto de
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FarmaRep, favoreciendo el uso de instrumentos integrales, como parte de un proceso
para medir las competencias laborales del personal que se integra a las empresas con
la finalidad de predecir su desempefio superior.

En el Anexo C se presenta el perfil que se cargo en el Sistema de Evaluacién Web,
integrando el nivel de dominio de cada competencia del perfil de puesto FarmaRep que
se empled para medir a cada candidato que se postulo para las diferentes vacantes de
la fuerza de venta.

El diagrama flujo que se presenta en la Figura 21, concentra cada una de las etapas
gue se llevé a cabo para medir las Competencias Laborales por medio de factores

psicométricos del perfil de FarmaRep.

Medicion
Competencias

2. Definicion de ]
Competencias Ps oS ‘Sistema de Laborales
Laborales Vs i
G e Evaluaciéon Web FarmaRep
Laborales

1. Anélisis Perfil
de Puesto

Figura 21. Diagrama de Flujo de las 5 Etapas para medir factores psicométricos por competencias Laborales del

Perfil de Puesto Farmarep.
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ANALISIS Y RESULTADOS

El andlisis y resultados que se obtuvieron al medir las Competencias Laborales del

perfil de Farmarep se describen y se presentan en tres etapas:

Etapa 1. Andlisis y resultados de evaluacion psicométrica enfocados a la medicion de

los factores psicométricos de la fuerza de ventas.

Etapa 2. Plan de incentivos por cobertura de ventas por Farmarep, rentabilidad de la

fuerza.
Etapa 3. indice de Rotacién en el primer semestre de la fuerza de Ventas.

Es importante sefialar que los resultados que se presentan estan delimitados a
aquellos FarmaRep reclutados, seleccionados, evaluados y contratados en la Ciudad
de México y zona Centro-Sureste de la Republica Mexicana, donde la cantidad de

personas es el mas grande en las fuerzas de ventas por la importancia del mercado.

La parte Norte de la Republica recluta y evalla desde la sede de Monterrey, la parte
del Bajio y Pacifico atiende desde Guadalajara siendo en la Zona Sureste y Centro

desde la Cd. De México, en la Figura 22 se muestra la distribucion de las zonas.

=
) ZONA OCCIDENTE
SEDE GUADALAJARA
) ZONA BAJIO
SEDE LEON

I'( ZONA SURESTE
SEDE VILLAHERMOSA
‘$ 05t

Figura 22. Mapa de Cobertura Nacional por sedes (Elaboracién propia a partir de informacion brindada por La
Empresa, 2017)

Una de las intenciones de haber realizado este proceso de medir a los candidatos

desde un modelo de competencias por parte de la Coordinacion de Atraccion de
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Talento del Valle de México, es presentar argumentos y evidencias objetivas para
implementar de manera general el mismo esquema de evaluacion en las dos sedes
restantes, homogenizando el proceso de medicibn por Competencias Labores del
Puesto de Farmarep a nivel nacional.

Etapa 1. Resultados de evaluacion psicométrica enfocados a la medicion de los

factores psicométricos de la fuerza de ventas.

La fuerza de ventas que nos ocupa en el presente reporte, inicié sus operaciones en
campo en el mes de Octubre del 2016, arrancando con una Estructura Piloto a la que
se le nombré como la Fase 1, conformada por 26 FarmaRep en las principales plazas
por importancia de su mercado (potencial), con el fin de lograr un objetivo en ventas-
comercializacion y demostrar al cliente la rentabilidad del negocio e impulsar la
expansion de Farmarep en Fases sucesivas. A la fecha se encuentra dicho proyecto en

la Fase 3, logrando un total de 41 posiciones a nivel nacional.

El presente reporte se enfoca en la primera fase del proyecto con 16 plazas
distribuidas en: 14 en Valle de México y 2 Puebla. En la Tabla 16 se muestra la

distribucion de arranque.

NACIONAL PROPUESTA FARMAREP

Plazas Potencial Mercado  Ficheros 90 PDV
CIUDAD DE MEXICO 23.27 14
CIUDAD DE MONTERREY 5.26 4
CIUDAD DE GUADALAJARA 4.63 4
TIJUANA —-BCN 3.19 2
PUEBLA -PUEB 2.38 2

Tabla 16. Distribucién Nacional FarmaRep.- FASE 1 (Elaboracion propia a partir de informacion

brindada por La Empresa, 2017)

Este apartado tiene como tema central presentar los resultados de la medicién, se
comienza con los puntajes obtenidos durante la aplicacién. Se presentan los resultados

de la evaluacién psicométrica por competencias por FarmaRep que por cuestiones de
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confidencialidad de cada uno de los empleados, se presentaran como Farmarep 1,
Farmarep 2. En el Anexo D, se presentan los 16 reportes de resultados arrojados por
el Sistema de Evaluacion y en la Tabla 17 se muestra el concentrado general de las

puntuaciones obtenidas en la fuerza de ventas.

Cabe destacar que del total (16 FarmaRep) contratados para la fuerza del Valle de
México y Puebla, el 81.25% su evaluacion fue Viable y el 18.75% Con Reservas. Es
importante mencionar que el Sistema de Evaluacién Web arroja los resultados bajo un

Semaforo de Viabilidad:

o Verde= Viable. Indica que la persona coindice de 81-100% con el puesto
o Ambar= Con reservas. Indica que la persona coincide del 61 al 80% con el
puesto.

o Rojo= No afin. Indica que cubre en porcentaje del 0 a 60% con el puesto.

SEMAFORO DE VIABILIDAD

ZONA NOMBRE Con reserva
80.99% - 61%

FR Mayorista FarmaRep 1 85.00%
FarmaRep 2 91.25%
FarmaRep 3 86.25%
Ruta 0103 FarmaRep 4 90.00%
FarmaRep 5 88.75%
FarmaRep 6 90.00%
FarmaRep 7 90.00%
FarmaRep 8 66.25%
Ruta 0203 FarmaRep 9 82.50%
FarmaRep 10 65.00%
FarmaRep 11 90.00%
FarmaRep 12 80.00%
FarmaRep 13 87.50%
FarmaRep 14 95.00%
Ruta 0209 FarmaRep 15 87.50%
FarmaRep 16 85.00%

Tabla 17. Concentrado resultados Evaluacién Psicométrica FarmaRep (Elaboracién propia, 2017)
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Etapa 2. Plan de incentivos por cobertura de ventas por Farmarep, rentabilidad de la

fuerza.

Al ser personal que se mide por su productividad y desempefio, cuentan con un
objetivo medible y alcanzable de acuerdo a la ruta de trabajo asignada que
corresponde a una cuota de ventas del portafolio de productos a promocionar y vender
con los diferentes clientes a cargo, parametro que permite evaluar la efectividad de la
seleccion del personal, siendo la cantidad tope a percibir de $7,500.00 al 100% de

cobertura.

Durante los primeros 2 meses después del ingreso de cada uno de los FarmaRep
seleccionados se les proporciona un Bono Garantia del 80% cantidad equivalente a
$6,000.00 mensuales con la finalidad de apoyar en la curva de aprendizaje y
adaptaciéon al nuevo empleo, tiempo que le permitirA al nuevo empleado el
conocimiento de su zona, atencion y sondeo de sus clientes y su seguimiento para que
posterior a este periodo se observe su rentabilidad, trabajo y resultados para ser

medido de acurdo a sus resultados.

En la Tabla 18, se muestra el concentrado general de los incentivos que han percibido
los FarmaRep desde inicio del proyecto en Octubre del afio 2016 realizando un corte a

Mayo 2017, ordenados por promedio de mayor a menor.

Es importante mencionar que por las auditorias de mercado que se emplean dentro de
la industria farmacéutica, como el Andlisis Territorial de Ventas (ATV) para medir el sell
out de la venta, es decir por medio de las auditorias de mercado, viene con un desfase

de 2 meses, por lo que el pago de los resultados obtenidos se realiza bajo esta misma

l0gica.

INCENTIVO INCENTIVO DE
INCENTIVO INCENTIVO  INCENTIVO  INCENTIVO

DE OCTUBRE NOVIEMBRE
DICIEMBRE ENERO FEBRERO DE MARZO

ZONA NOMBRE PAGADO EN PAGADO EN PROMEDIO

PAGADO EN PAGADO PAGADO PAGADO

DICIEMBRE ENERO
FEBRERO EN MARZO EN ABRIL MAYO

GARANTIA GARANTIA

FarmaRep
Ruta 0203 9 $ 6,000 $ 6,000 $6,000 $2,968 $10,543 $ 6,504
( -106 )



FarmaRep

Ruta 0209 15 $ 6,000 $ 6,000 $ 7,489 $9,692 $ 3,650 $ 4,706 $6,384
FarmaRep
Ruta 0103 A $- $ 6,000 $ 6,000 $ 6,000 $2,548 $9,688 $6,079
FarmaRep
Ruta 0105 6 $- $ 6,000 $ 6,000 $ 6,000 $1,708 $9,972 $5,893
. FarmaRep
FR Mayorista L $ 6,000 $ 6,000 $ 3,514 $ 4,496 $ 2,663 $ 6,545 $4,305
FarmaRep
Ruta 0206 1 $ 6,000 $ 6,000 $5,071 $- $ 3,650 $ 8,087 $4,202
FarmaRep
Ruta 0210 16 $ 6,000 $ 6,000 $ - $5,832 $3,178 $ 7,346 $ 4,089
FarmaRep
Ruta 0202 8 $ 6,000 $ 6,000 $ 3,120 $ - $ 2,653 $10,341 $4,029
FarmaRep
Ruta 0104 5 $ 6,000 $ 6,000 $1,811 $1,708 $ 3,650 $ 8,929 $4,025
FarmaRep
Ruta 0101 ) $ 6,000 $ 6,000 $ 3,023 $ - $ 2,758 $9,985 $3,942
FarmaRep
Ruta 0205 1 $ 6,000 $ 6,000 $ 6,000 $- $2,758 $ 6,695 $3,863
FarmaRep
Ruta 0102 5 $ 6,000 $ 6,000 $ - $2,758 $2,128 $10,473 $3,840
FarmaRep
Ruta 0204 10 $6,000 $ 6,000 $ 3,267 $- $ 2,548 $9,020 $3,709
FarmaRe|
Ruta 0207 12 P $ 12,000 $- $- $ 3,650 $11,017 $ 3,667
FarmaRe|
Ruta 0208 1 P $ 6,000 $ 6,000 $- $- $ 3,598 $10,717 $3,579
Farmarep
Ruta 0201 $ 6,000 $ 6,000 $ 2,446 $ 448 $ 2,758 $7,851 $ 3,376

Tabla 18. Concentrado incentivos FarmaRep, con desfase a 2 meses

En la Figura 23, se muestra una tendencia del pago de incentivos durante las 3 fases

del proyecto, que en octubre del 2017 se cumplié un afio de su arranque mostrando

resultados positivos en los ingresos econémicos del Farmarep, traduciéndose en venta

del portafolio de productos del cliente en el mercado hasta del 400%.

——
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Crecimiento de la FFVV
KPI's Crecimiento (%), Market Share (%) e Indice de Evolucion (IE)

PruebaPiloto
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5250
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Nota: Para efeclos de la Tendenci

de Base Line, en virtud de que se otorgaron garantizados.

a, no se considerd el monto de Incentivos Pagados durante el periodo

Fuente: Resultados Fuver2016-2017 (Plataforma de Reporteo), Reportes Monthly Overview Grupo Nichos,
Control Néminas RH Grupo Nichos.

Figura 23. Tendencia de incentivos de Octubre 2016 a Octubre 2017 proporcionado por la empresa,
2017)

Al analizar entre los resultados del sistema de evaluacion web de aquellos Farmarep
gue puntuaron con reservas y comparar el promedio de los incentivos durante los 6
primeros meses del proyecto, como se muestra en la Tabla 19. Se puede observar que
no correlacionan los resultados de la evaluacion con un buen desempefio en la venta,
sus ingresos economicos son por arriba en comparaciéon con los Farmarep que
puntuaron como Viables en la mediciéon de las competencias por medio del sistema de

evaluacion.

RESULTADO PSICOMETRIA

PROMEDIO SEMAFORO DE VIABILIDAD
ZONA NOMBRE INCENTIVOS T
Ruta 0203 FarmaRep 9 $ 6,504 82.50%
Ruta 0209 FarmaRep 15  $ 6,384 87.50%
Ruta 0103 FarmaRep 4 $ 6,079 90.00%
Ruta 0105 FarmaRep 6 $ 5,893 90.00%
FR Mayorista FarmaRep 1 $ 4,305 85.00%
Ruta 0206 FarmaRep 12 $ 4,202 80.00%
Ruta 0210 FarmaRep 16 $ 4,089 85.00%
Ruta 0202 FarmaRep 8 $ 4,029 66.25%
{ -108 }




Ruta 0104 FarmaRep 5 $ 4,025 88.75%
Ruta 0101 FarmaRep 2 $ 3,942 91.25%
Ruta 0205 FarmaRep 11 $ 3,863 90.00%
Ruta 0102 FarmaRep 3 $ 3,840 86.25%
Ruta 0204 FarmaRep 10 $ 3,709 65.00%
Ruta 0207 FarmaRep 13 $ 3,667 87.50%
Ruta 0208 FarmaRep 14 $ 3,579 95.00%
Ruta 0201 Farmarep 7 $ 3,376 90.00%

Tabla 19. Comparativo entre incentivos y resultado de evaluacidon psicometrica (Elaboracion propia,
2017)

Etapa 3. indice de Rotacion en el primer semestre de la fuerza de Ventas.

Se presenta como un pardmetro mas el Indicador de Rotacion de Personal que se
manifesto en la Fuerza de Ventas de este Laboratorio durante los primeros 7 meses de

inicio de la Fase 1.

Se entiende el concepto de rotacion de personal como el cambio de empleados en
una empresa, debido a despedidos o renuncias y tener que ser reemplazados por

otros que cubren sus puestos y asuman sus funciones.

En La Empresa se tienen definidos 4 grupos que se reportan al momento de la salida

de los empleados en los diferentes proyectos siendo:

e Promocién Interna: Personal que es contratado directamente por el Laboratorio
del cual formaba parte, dejando de ser plantilla por medio de outsourcing y se
adhiere a la plantilla del Laboratorio.

e Promocién Externa: Personal que es contratado por medio de otra empresa

ajena al outsourcing con mejora en prestaciones e ingresos.
e Motivos Personales: Personal que renuncia de manera voluntaria

e No apego a normas: Personal que solicita la baja el propio cliente, debido a su

falta de apego a las normas establecidas dentro del trabajo.
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El indice de rotacion segun Grados (2013) se determina por el nimero de empleados
gue se integran a la empresa y por el niumero de empleados que se separan de la
organizacion, con relacion a la cantidad total promedio del personal con que cuenta la
empresa en un periodo determinado, la férmula matematica para calcular el Indice de

Rotacion es:
IRP= [(A+B)/2] / [P1+P2) / 2] * 100
Donde:
IRP: indice de Rotacion de Personal.
A: Numero de empleados contratados durante el periodo considerado (altas)
B: Numero de empleados que se separaron durante dicho periodo (bajas)
P1: Numero de empleados al comienzo del periodo
P2: Numero de empleados al final del periodo

Para calcular el indice de Rotacion de Personal de la fuerza de ventas, es importante
tomar en cuenta que se inicié el proyecto en Octubre del 2016 con 26 Farmarep y para
Mayo del 2017 el nimero total fue de 31 empleados con 7 bajas durante ese periodo a

nivel nacional.

En la Tabla 20 se muestra concentrado del nimero de altas y bajas por sedes mientras

gue en la Tabla 21 se muestra el detalle de las bajas por fecha y motivo de separacion.

Altas Altas para Bajas
Plazas por Sede Octubre Mayo 2017 para mayo

2016 2017
CIUDAD DE MEXICO 14 - 2
Puebla 2 - -
Querétaro - 1 -
Toluca - 1 -
CIUDAD DE MONTERREY 4 - -
Chihuahua - 1 -

(-10)



Cd. Juarez - 1 -
CIUDAD DE GUADALAJARA 4 - 2
Tijuana 2 - 3
Ledn - 1

TOTAL 26 5 7

Tabla 20. Concentrado de alta y bajas de Octubre 2016 a Mayo 2017 (Elaboracién propia, 2017)

En la tabla 20 se observa que la sede de la Ciudad de México presentd 2 bajas en

comparacién con la sede de Guadalajara con 5 movimientos.

é\l;j[)naj;c; Zonay sede a cargo Fecha de Baja Motivo de salida
1 (Sede-lc-;jllngZIajara) 07 de Noviembre de 2016 Ausentismo
2 Cil;g:gedélj\/l'\f:)ico 19 de Noviembre de 2016 @ Temas personales
3 Cizjéj:ged%gﬂ'\iii)co 23 de Noviembre de 2016 = Temas personales
4 (Se(?eugijzzg?ara) 01 de Marzo de 2017 No apego a normas
5 (SedegllJJZ;ZIajara) 17 de Abril de 2017 Temas personales
6 (Segeug?;lzz;?ara) 15 de Mayo de 2017 Promocion Externa
7 Tijuana 31 de Mayo de 2017 Promocion Externa

(Sede Guadalajara)

Tabla 21. Bajas de Farmarep durante los primeros 7 meses. (Elaboracion propia, 2017)

Al calcular el indice de rotaciéon de la fuerza de ventas a nivel nacional resulta un

14.5%, relativamente alto, sin embargo, al ser una fuerza de ventas que se conformé

por primera vez no se cuenta con un indice de rotaciobn previo para realizar una

comparacién. Sin embargo, si es posible realizar una comparacion entre las sedes

Guadalajara, Monterrey y Ciudad de México, donde se encontrd: 46.15% de rotacion en

la sede de Guadalajara, quien ha presentado mayor movimiento en su plantilla, Ciudad

de México con un 8% de rotacion, mientras que Monterrey es nula, no presento bajas

durante los 7 primeros meses de la fuerza de ventas.

-111

——
| —



CONCLUSIONES

El abordar el tema de las competencias laborales en el ambito laboral, lleva a un
debate sobre el como medirlas y evaluarlas con el fin de obtener informacién que
permita tomar decisiones tanto para la seleccidn, contratacion y planes de carrera. Se
han encontrado dos enfoques, uno a favor de emplear las pruebas psicométricas para
medir las competencias laborales, siempre y cuando se calibren para obtener la
informacion necesaria y por otro lado los que estan en contra de emplearlas con el
argumento de que no fueron desarrolladas para medir lo complejo de las competencias
laborales. Por lo que el presente reporte ha resaltado la importancia de emplear las
herramientas de medicién con las que cuenta el profesional de la psicologia como son
las pruebas psicométricas, las cuales son un instrumento complementario para la
seleccién de personal, si bien no han sido desarrolladas para medir competencias en si
mismas, la eleccion de de las pruebas psicométricas es indispensable, ya que hay
pruebas que miden algunas competencias de manera independiente.

Considero qué los instrumentos psicométricos, no agotan todas las vias que se pueden
utilizar para diagnosticar las competencias laborales en las personal, pues en la
practica y los conocimientos dentro del area de la psicologia, se abre todo un camino
de posibilidades. Existen una variedad de métodos hoy en dia para la medicion de las
competencias, se puede aplicar un método u otro, e inclusive de combinarlos, las
pruebas psicométricas son una excelente herramienta cuando son complementadas
con una entrevista profunda por competencias, una entrevista técnica y un Assessment
Center en funcién de obtener la mayor cantidad de informacion posible y con

objetividad.

Existen a disposicidon del especialista en recursos humanos una seria de métodos y/o
instrumentos que pueden ser utilizados para diagnosticar las competencias, algunos de
ellos responde a concepciones tradicionales y otros, a partir de estas, han ido
evolucionando y enriqueciéndose, hasta convertirse en sendos cuerpos tedricos con

metodologia propia.
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LIMITACIONES Y SUGERENCIAS

La muestra que formo parte de este reporte laboral, no es significativa por lo que
se propone aplicar la bateria psicométrica a una poblacion mas amplia con la

finalidad de probar su confiabilidad de los resultados obtenidos.

Ocupar el instrumento con poblacién a nivel nacional, asi como ejecutar el
proceso de medir competencias laborales por medio del sistema de evaluacion
web en las sucursales de Guadalajara, Monterrey, Ledn y Tijuana para ver su
eficacia en el momento de la seleccibn y comprobar que los resultados

obtenidos en el a Ciudad de México se repliqguen en esas sucursales.

No basta, que la Empresa, seleccione al personal bajo un esquema de
competencias laborales, sino que debera gestionar todos los procesos bajo este
mismo, es decir, ocuparse de seleccionar, formar, valorar e incentivar los
recursos humanos como lo sefiala la gestion de recursos humanos por

competencia laborales.

Se propone retomar estos resultados obtenidos de la fuerza de ventas de
Farmarep y realizar la comparaciéon con algin otro proyecto que tengan los
mismos objetivos comerciales que cubrir dentro de la empresa, con la finalidad

de tener un parametro mas de eficacia de la bateria de pruebas psicométricas.

Las competencias laborales es un tema de investigacion de manera recurrente,
por lo que expertos siguen proponiendo métodos de evaluacion, uno de los mas
contemporaneos es el CompeTEA un cuestionario de autoinforme dirigido
especificamente a la evaluacion de las competencias tal como se entienden
actualmente en el contexto laboral, por lo cual, se sugiere realizar la aplicaciéon a
toda la fuerza de ventas de Farmarep, siendo una poblacion total considerando
las 3 fases de crecimiento, de 41 empleados y comparar los resultados
obtenidos con la Bateria Psicométrica aplicada en el momento de la seleccion y

los resultados que se obtengan del cuestionario CompeTEA.
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Se sugiere utilizar, para futuras investigaciones en el tema, el Diccionario de
Comportamientos de Martha Alles, quien muestra ejemplos de comportamientos
para cada grado de competencia, bajo la premisa de que los comportamientos
constituyen los hechos que demuestran la competencia y su grado, es decir,
evidencian la capacidad existente con relacién a cada competencia, esto con la
finalidad de emplearla como guia en la fase de la definicion de las Competencias

Laborales.

Una de las limitaciones que considero importantes para dar mayor metodologia
al presente reporte, es someter el procedimiento al propuesto por Garcia (2012)
principalmente al momento de definir los comportamientos que forman parte de

las competencias:

Previo al uso el método:
1.Definir las competencias centrales que la organizacién requiere.
2.Definir operacionalmente las competencias centrales que se han elegido.

3.Definir qué comportamientos seran evidentes para mostrar las

competencias especificadas.
4.Especificar la escala que se utilizara en la evaluacion.

5.De acuerdo a las competencias seleccionadas, buscar aquellos ejercicios
o dinamicas grupales que puedan generar el resultado para que emerjan

las competencias a evaluar.

6.Entrenar a las personas que apoyaran y fungiran como otro evaluador (o

varias).

e Una limitacién, que se desconocia al momento de plantear los perfiles de
competencia, es que el proveedor del sistema de evaluaciéon web no cuenta
con una justificaciéon teérica que respalde la relacion del nivel o rango de

competencia (1, 2, 3, 4, 5) contra el porcentaje del semaforo de resultados
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(Viable, Con reserva y No afin), emplea una operacion matematica por
desviacion. Si en el perfil se selecciona un nivel del 3 al 4 para cada
competencia y la persona cae en ese nivel tendra el 100% cubierta esa
competencia, sin embargo si no cae y se aleja a la izquierda (requiere
reforzar) o a la derecha (esta excedido) y se le resta un 25% de esa
competencia, tal relacion no tiene correspondencia teorica y conceptual

sobre el tema.
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ANEXO A

Perfil FarmaRep

DESCRIPCION DE PUESTO

Titulo del Puesto: Farma Rep Fecha: 4 Agosto 2016
Divisién/Direccion o Gerencia/Departamento: Puesto al que Reporta:
Ventas Supervisor, Gerente

Propdsito del Puesto:

C) Garantizar la cobertura de visita en punto de venta, asi como de los objetivos de porcentaje de distribucién de los productos que
determine el Laboratorio, a través de una adecuada promocién y en su caso negociacion apegandose siempre a las politicas
establecidas.

d) Es responsabilidad de los FarmaReps mantener la excelente imagen profesional de las marcas ante los clientes, farmacias y/o
distribuidores que le sean asignados.

Dimensiones Claves del Puesto o Alcance:

Identificar las oportunidades de negocio para asesorar, orientar, informar, sugerir y apoyar al farmacéutico y garantizar la disponibilidad de
producto por SKU (presentacion del producto) al paciente en el punto de venta

Responsabilidades Especificas:

15. Realizar 11 contactos efectivos de lunes a viernes y sdbados 6 contactos efectivos.
16. Horario abierto, dar cobertura en los distintos horarios de la farmacia a fin de ampliar la cobertura a un mayor nimero de empleados.
17. Conocimiento al 100% de la parilla promocional y/o de los productos que determine el Laboratorio.

18. Mantener un promedio de conocimientos de la competencia minimo del 80%; para cubrir este punto se aplicaran examenes durante la
capacitacion y a lo largo del proyecto ya sea semanales o mensuales.

19. Realizar promocién de Nuevos Productos, apegado a las estrategias de lanzamiento.
20. Llevar el control de :

k.  Stocks (inventarios y distribucion-mayoristas )

I.  Desplazamientos

m. Resurtido

n. Ofertas y promociones Especiales

0. Verificacién vigencia de medicamento

p. Reportar agotamientos

g. De ser el caso, ganar mayores espacios en anaquel previa negociacion con Jefes, Duefios, Encargados de POS,
aplicando para cualquier producto Farma (ético)

r.  De ser posible, revisar mercadeo (exhibicion, frentear, acomodar), para productos Farma (éticos) Monitoreo de Rx
prescripcion (recetas)

s. Monitoreo de mercado (acciones de la competencia)
t.  Generacion de Recomendacion “Negociacion” (cerrar ventas)
21. Mantener fichero de Farmacias actualizado
22. Control, manejo y optimizacién de materiales
23. Cobertura de presupuesto si es el caso
24. Realizar Plan de Trabajo Mensual y Plan de Citas por semana
25. Presentar llenado de Formato de existencias y de sellos acorde al plan de trabajo establecido
26. Llevar el control adecuado de CALL-BOOK de sus Farmacias Asignadas.
27. Participacion en juntas de inicio de ciclo con FV del Laboratorio

28. Estar en constante comunicacion con el Gerente de Distrito y Representantes de la zona para informar y actualizar actividades
comerciales del territorio asignado (ofertas, competencia, desabasto, poco desplazamiento, etc.)
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Relaciones externas:

= Mayoristas
= Distribuidores
= Encargados de Farmacia
= Dependientes de Farmacia
Relaciones internas :

= Lideres de proyecto (Laboratorio)
= Supervisor/Gerente de Distrito
= Administrativo de Ventas

= Efectividad de Ventas

= Recursos Humanos

Perfil del Puesto
Escolaridad Licenciatura trunca en por lo menos el 40% en area Econémico Administrativa

= Conocimientos:
= Manejo de “neteo” (rentabilidad total obtenida por cada unidad monetaria vendida) de ofertas, calculo de
disponibilidad de producto, porcentajes, margen de utilidad, inventario ideal, agotados, nivel de servicio de mayorista
= Habilidades
Manejo de técnicas de ventas
Analisis de reportes de productividad, distribucion y existencias
Habilidad para calculos matematicos
Manejo de CallBook

suul

. Experiencia
= 2 afios minimo en puesto similar o como Representante de Ventas de Farmacia, Promo vendedor, Promotor Mayorista

. Otros requisitos
= Conocimiento del territorio
= Automovil

. Manejo de PC

Word basico

Excel intermedio

Power Point basico

Navegadores Internet: Internet Explorer, Mozilla, Google Chrome, Safari
Fuver (se capacita)

L4 uudl

ORGANIGRAMA: (Escriba los puestos del jefe inmediato, dos o tres colaterales y subordinados.)

Gerente Nacional de Ventas

Farmarep
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ANEXO B

Catalogo de los 155 Factores Psicométricos del
Sistema de Evaluacion Web

- APTE Aptitud Espacial [P] -

- APV Aptitud General para la Venta [P] -

- APV Competitividad [P] -

- APV Receptividad [P] -

- APVI Empatia [P] -

- APVII Adaptabilidad [P] -

- APVIII Madurez [P] -

- APVIV Tolerancia a la frustracion [P] -

- APVIX Sociabilidad [P] -

- APVV Agresividad Comercial [P] -

- APVVI Dominio [P] -

- APVVII Seguridad Personal [P] -

- APVVIII Energia fisica [P] -

- CCL(A/N) Estilo Negociador [P] -

- CCL(D/A) Estilo Democratico [P] -

- CCL(M/C) Estilo Conservador [P] -

- CCL(T/C) Estilo Emprendedor [P] -

- CEl Inteligencia Eductiva [P] -

- CL(C) Apego a normas [P] -

- CL(D) Empuije [P] -

- CL(l) Sociabilidad [P] -

- CL(S) Estabilidad [P] -

- EVI Aprecio por el Arte [P] -

- EVI Aprecio por el Poder [P] -

- EVI Aprecio por la Disciplina [P] -

- EVI Aprecio por la Gente [P] -

- EVI Aprecio por las Ganancias Economicas [P] -

- EVI Aprecio por los Conocimientos [P] -

- FP(A) Expresividad emocional [P] -

- FP(B) Razonamiento logico [P] -

- FP(C) Estabilidad Emocional [P] -

- FP(E) Asertividad [P] -

- FP(F) Espontaneidad [P] -

- FP(G) Autodisciplina [P] -

- FP(H) Audacia [P] -

- FP(1) Sensibilidad [P] -

- FP(L) Suspicacia [P] -

- FP(M) Subjetividad [P] -

- FP(N) Astucia [P] -

- FP(O) Conciencia [P] -

- FP(Q1) Liberalidad [P] -
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- FP(Q2) Autosuficiencia [P] -

- FP(Q3) Perfeccionismo [P] -

- FP(Q4) Tension [P] -

- FP(QS1) Extroversion [P] -

- FP(QS2) Ansiedad [P] -

- FP(QS3) Tenacidad [P] -

S

- HON Confiabilidad [P] -

- HON Etica Laboral [P] -

- HON Integridad [P] -

- HON Lealtad Grupal [P] -

- HON Rechazo a comportamientos violentos [P] -

- HON Rechazo al consumo de substancias prohibidas

[P] -

- HONII A. Respeto por la propiedad ajena [P] -

- HONII B. Veracidad [P] -

- HONII C. Calidad/Profesionalismo [P] -

- HONII D. Responsabilidad [P] -

- HONII E. Sentido de Pertenencia [P] -

- HONII F. Apego a normas en ausencia de
supervision [P] -

- HONII G. Administracion de Recursos [P] -

- HONII H. Administracion del Tiempo [P] -

- HONII I. Respeto por los demas [P] -

- HONII J. Integridad [P] -

- HONII K. Rechazo al consumo de sustancias
psicoactivas [P] -

- IAET(A) Orientacion al logro [P] -

- IAET(B) Sentido de pertenencia [P] -

- IAET(C) Organizado [P] -

- IAET(D) Atencién a los detalles [P] -

- IAET(E) Control emocional [P] -

- IAET(F) Aceptacion de la autoridad [P] -

- IAET(G) Tenacidad [P] -

- IAET(1) Impulsividad [P] -

- IAET(K) Asertividad [P] -

- IAET(L) Liderazgo [P] -

- IAET(N) Compromiso [P] -

- IAET(O) Acercamiento [P] -

- IAET(P) Direccion de grupos [P] -

- IAET(R) Tipo Teorico [P] -

- IAET(S) Sociabilidad [P] -

- IAET(T) Actividad [P] -

- IAET(V) Vigor [P] -

- IAET(W) Aceptacion de reglas y normas [P] -

- IAET(X) Aceptacion [P] -
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- IAET(Z) Adaptacion al cambio [P] -

- IE A Resiliencia [P] -

- IE B Ecuanimidad [P] -

- IE C Tolerancia al estrés [P] -

- IE D Conocimiento y autocontrol emocional [P] -

- IE E Habilidad de Comunicacion interpersonal [P] -

- IE F Sensibilidad interpersonal [P] -

- IE G Enfoque a resultados, seguimiento [P] -

- IE H Creatividad e innovacion [P] -

_|IE | Flexibilidad [P] -

- IE J Interés por la gente [P] -

- IE K Habilidad de negociacién [P] -

- IE L Empatia [P] -

- IE M Actitud Positiva [P] -

- IE N Intuicién [P] -

- IE O Manejo de relaciones interpersonales [P] -

- |IE P Autoconfianza [P] -

- IE Q Congruencia [P] -

_|IE R Vitalidad [P] -

- IE S Satisfaccién personal [P] -

- IE T Sociabilidad [P] -

_|IE U Calidad [P] -

- IE V Energia [P] -

- IE W Estabilidad emocional [P] -

- LCPP Cuadrante Analitico [P] -

- LCPP Cuadrante Conceptualizador [P] -

- LCPP Cuadrante Interpersonal - Intuitivo [P] -

- LCPP Cuadrante Secuencial - Organizador [P] -

- MOO Adaptabilidad social [P] -

- MOO Problemas interpersonales [P] -

- MOO Relaciones interpersonales [P] -

- MOO Sentido comun [P] -

- MOO Supervision [P] -

- MOO Toma de decisiones [P] -

- ORG PER. Organizacion Perceptiva [P] -

- PIA Capacidad intelectual [P] -

- PP Autodeterminacion [P] -

- PP Autoestima [P] -

- PP Cautela [P] -

- PP Estabilidad Emocional [P] -

- PP Originalidad [P] -

- PP Relaciones personales [P] -

- PP Responsabilidad [P] -

- PP Sociabilidad [P] -

- PP Vigor [P] -

- PREP(A) Trabajo en Grupo [P] -
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- PREP(B) Trabajo Rutinario Estable [P] -

- PREP(C) Trabajo Intelectual [P] -

- PREP(D) Ambiente Favorable [P] -

- PREP(E) Posicion de Liderazgo [P] -

- PREV(0) Actividades al Aire Libre [P] -

- PREV(1) Interés Mecénico [P] -

- PREV(2) Interés por el Calculo [P] -

- PREV(3) Interés Cientifico [P] -

- PREV(4) Interés Persuasivo [P] -

- PREV(5) Interés Atrtistico-Plastico [P] -

- PREV(6) Interés Literario [P] -

- PREV(7) Interés Musical [P] -

- PREV(8) Interés por el Servicio Social [P] -

- PREV(9) Interés por el trabajo de oficina [P] -

- TER Coeficiente intelectual [P] -

- TER(I) Memoria- Nivel cultural [P] -

- TER(I) Comprensién- Criterio [P] -

- TER(IIl) Comunicacion verbal [P] -

- TER(IV) Andlisis- Sintesis [P] -

- TER(V) Habilidad numérica [P] -

- TER(VI) Comprensién [P] -

- TER(VII) Conceptualizacion [P] -

- TER(VIII) Integracion [P] -

- TER(IX) Clasificacion [P] -

- TER(X) Razonamiento numérico [P] -
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ANEXO C

FICHA TECNICA: PRUEBA APTITUD PARA VENTAS
OBJETIVO:

Evalla la disposicion y aptitud general para la venta y las dimensiones de personalidad

gue indicaran las areas de oportunidad y de reforzamiento del vendedor.
JUSTIFICACION:

Evalla a través de situaciones concretas y especificas, enfocadas a la labor de ventas.
Permite conocer los rasgos de personalidad y capacidades esenciales para
desempeiiarse con éxito como vendedor, asi como un indice global de los resultados
obtenidos. A partir del perfil obtenido se puede determinar estrategias de capacitacion
para mejorar las habilidades de venta del personal que ya forma parte de la

organizacion.
POBLACION:

Se emplea en el ambito laboral para cualquier nivel jerarquico. Se aplica en

adolescentes y adultos con un nivel cultural basico.
TOTAL DE REACTIVOS:

Esta conformado por 87 reactivos con 3 opciones de respuesta, que constituyen
situaciones especificas en las cuales un individuo debe elegir la solucién que le

parezca mas adecuada.

TIEMPO DE APLICACION:
Aproximadamente de 30-40 minutos.

FORMATO DE RESPUESTA:
Opcién mdltiple.

AREAS QUE EVALUA:

¢ Receptividad
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e Empatia hacia el cliente

e Autocontrol

e Manejo de situaciones frustrantes

e Capacidad de adaptacion

e Competitividad

e Seguridad en si mismo

e Dinamismo

e Agresividad comercial

e Voluntad de dominio

e Apertura social y

e Aptitud general para ventas.
TIPO DE RESULTADO:

Para fines de interpretacidon se considera puntajes promedio a aquellos ubicados en los

percentiles 50 y 60.
APLICACIONES:

Seleccién de personal, Capacitacion y retroalimentacion en cualquier area relaciona

con el campo de las ventas.
ALCANCES Y LIMITACIONES:

Al interpretar el conjunto de la evaluacién es importante tener en cuenta la importancia
de cada rasgo o escala dependiendo del andlisis del puesto, de la estructura de la
empresa, del equipo de ventas donde se incorpore el candidato, asi como del producto

y de la configuracion del mercado donde se desarrolle la actividad.
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FICHA TECNICA: TECNICA CLEAVER
OBJETIVO:
Medir la compatibilidad entre el perfil del puesto y el estilo personal del evaluado.
JUSTIFICACION:

Brinda una descripcién de la conducta diaria natural que una persona exhibe al
trabajar, asi como las posibles limitaciones que tendrd cuando se encuentre bajo
presién. Asi mismo, proporciona informacion de cual es la motivacion interna para
realizar un trabajo y qué tipo de conductas no naturales se esfuerza en emitir para logar
adaptarse. Muestra también cuales pueden ser las circunstancias y motivaciones

externas que lo llevaran a un rendimiento 6ptimo.
POBLACION:

Generalmente se usa en el &mbito laboral; sin embargo, puede ser de gran utilidad
para la orientacion vocacional o profesional y para el auto-conocimiento. Jovenes

mayores de 16 afios, adultos con escolaridad minima de bachillerato.
TOTAL DE REACTIVOS:

Se compone por 24 series de 4 adjetivos calificativos, donde el evaluado elige el
adjetivo que mas lo describa y el que menos lo describa.

TIEMPO DE APLICACION:
Aproximadamente 25 minutos.
FORMATO DE RESPUESTA:
Opcién mdltiple.
AREAS QUE EVALUA:
¢ Dominancia o empuje (Drive)
¢ Influencia, relacién o interés por la gente (Influence)

e Constancia o permanencia en una tarea (Steadiness)
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e Apego, cumplimiento de normas o conciencia del deber (Consciousness)
TIPO DE RESULTADO

Se considera la auto-descripcidon de la persona en tres tipos de situaciones:
Comportamiento Diario (T), Motivacion (M) y Bajo presion (L). La tabla con resultados
numeéricos e informacién sobre las caracteristicas principales de acuerdo al perfil
obtenido. Coincidencia con perfiles clasicos o atipicos, en caso de que se presente.

Resumen de interpretacion de cada aspecto evaluado.
APLICACIONES:

Psicologia laboral, seleccibn de personal, promociones, capacitacion, desarrollo

organizacional y orientacion vocacional.
ALCANCES Y LIMITACIONES:

Basada en auto-descripcién, aporta informacion sobre la conducta laboral del evaluado
en el momento actual y como adapta su conducta natural para responder a lo que le
demanda el entorno. A ser complementada con evaluaciones de personalidad, estilo de

pensamiento y habilidades gerenciales.
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FICHA TECNICA: FACTORES DE PERSONALIDAD
OBJETIVO:

La prueba mide las tendencias de personalidad de un individuo en 16 factores
fundamentales y 4 factores de segundo orden. Se debe entender por factores, rasgos o
tendencias que comprenden la auto-descripcién del evaluado.

JUSTIFICACION:

La evaluacion se constituye de reactivos que miden rasgos definidos y unitarios en su
funcidn, y psicolégicamente significativos. No es un cuestionario compuesto de escalas
arbitrarias; por lo contrario, son escalas que apuntan en forma directa a las estructuras

basicas de la personalidad humana.
POBLACION:

La evaluacion fue disefiada para ser aplicada a adultos y jovenes desde los 16 afios
con una escolaridad equivalente a secundaria. Su principal funciébn es conocer a
profundidad los rasgos del evaluado para predecir su conducta en diferentes

circunstancias cotidianas.
TOTAL DE REACTIVOS:
187 reactivos.
TIEMPO DE APLICACION:
40 minutos aproximadamente.
FORMATO DE RESPUESTA:
Opcién mdltiple.
AREAS QUE EVALUA:
e (Calidez o Expresividad emocional
e Razonamiento o Inteligencia

e Estabilidad emocional
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e Dominancia

e Vivacidad

e Conciencia del deber

e Audacia social

e Sensibilidad

e Atencion

e Tendencia cognitiva

e Privacia

e Aprension

e Apertura al cambio

e Certeza personal

e Perfeccionismo

e Tensién

e Extroversion

e Ansiedad

e Susceptibilidad e

e Independencia
TIPO DE RESULTADO

Se presenta una gréafica bipolar en stenes (escala 1 a 10) de dieciséis Factores
Primarios. Las puntuaciones bajas (sten 1 a 3) se encuentran a la izquierda; del lado
derecho se encuentra la descripcion contraria con puntuaciones altas (sten 8 a 10); los
resultados del sten 5y 6 son considerados promedio y la tabla de resultados de los
cuatro factores de Segundo Orden (combinaciones de factores primarios)
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APLICACIONES:
Seleccidn de personal, capacitacion, promociones y manejo de conflictos.
ALCANCES Y LIMITACIONES:

La evaluacion presenta una “configuracion” de factores altos y bajos para cada
evaluado. Es importante tomar en cuenta, que no hay rasgos negativos o positivos en
si mismos; la interpretacion deberd considerar la relacion entre todos los factores
evaluados y complementar la informacion proporcionada con la aplicacion de una
bateria completa de pruebas y con entrevista profunda con el fin de corroborar las

hipoétesis que surgen a partir de los resultados.
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FICHA TECNICA: ADAPTACION A LA ESCALA DE INTELIGENCIA TERMAN
OBJETIVO:
Medir la inteligencia o la capacidad de percibir y razonar adecuadamente.
JUSTIFICACION:

Es de gran utilidad en la seleccién de personal, debido a que ayuda a tener una vision
general y una prediccion del potencial del candidato dentro del contexto laboral. Sin
embargo, la informacién que proporciona esta prueba se debe de considerar como
parte de una bateria de pruebas, pues una prueba aislada, no brinda toda la

informacién que se requiere para realizar una valoracion completa.
POBLACION:

La persona debe de contar con escolaridad suficiente para comprender problemas
expuestos de forma escrita. Por la naturaleza de la informacion presentada, se requiere
una escolaridad minima de bachillerato. Se recomienda a niveles medios o0 superiores

dentro de una organizacion.
TOTAL DE REACTIVOS:

La prueba se compone de 173 preguntas, las cuales estan agrupadas por 10 grandes

grupos.
TIEMPO DE APLICACION:
27 minutos.
FORMATO DE RESPUESTA:

Opcién multiple, sin embargo, el evaluado debe contar con papel y lapiz para responder

las preguntas de los grupos 5y 10.
AREAS QUE EVALUA:
Coeficiente Intelectual (Cl) y las siguientes habilidades/competencia:

e Informacién
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e Juicio

e Vocabulario

e Sintesis

e Concentracion

e Analisis

e Abstraccion

e Planeacion

e Organizaciony

e Atencion.
APLICACIONES:

Seleccion de personal, orientacidén vocacional y evaluacion.

ALCANCES Y LIMITACIONES:

Es de gran relevancia recordar que, todas las pruebas psicométricas, los resultados
son Unicamente indicadores de conducta, habilidades, valores o caracteristicas
personales que apoyan a visualizar cdmo podria ser el desempefio de una persona en
un trabajo cotidiano. Sin embargo, es necesario complementar la evaluacién con otras
técnicas, entrevistas, revision curricular, investigacion del desempefio en trabajos

previos, causas de separacion y evaluaciones complementarias.

-136

——
| —



ANEXO D

LA
EMPRESA

Direccion: VENTAS PROYECTOS Area o Departamento: Proyectos
Nivel: Tipo de contratacion: Por proyecto
Horario: Tiempo completo Direccion del Puesto al VENTAS PROYECTOS
que reporta:
Departamento del Proyectos Puesto al que reporta:  Gerente de Distrito/Supervisor
Puesto al que reporta:
Reporta a:

Datos Demograficos

Edad: 25*-45* Género: Indistinto Pais México
origen: *
Pais: * México Estado: * Deleg. o
Municipio:
*
Zona: Estado
Civil:
Escolaridad
Grado Carrera profesional Estatus: Trunco
Profesion:
Experiencia Laboral
Afios: * 1 Departamento: Proyectos
Actividades: Visita a farmacia de Cadena, Regional o Independiente

Negociacion de pedidos con farmacéuticos

Stock, inventarios, desplazamientos

Manejo de ofertas, neteo

Relacién con mayoristas y/o Farmacéuticos-encargados de farmacia

Dominio
Paqueteria de Oficina - ATV * 80%
Paqueteria de Oficina - excel ,pwer point,internet explo 70%
Cambio de residencia:  No Viajes continuos: Si Auto: Si
Sueldo requerido: $ 10500 Moneda: Peso - México Periodo: Mensual
Sueldo deseado: $ 15000 Moneda: Peso - México Periodo: Mensual

Perfil de Competencia
APV Aptitud General para la Venta [P]
APV Competitividad [P]
APV Receptividad [P]
APVI Empatia [P]
APVIV Tolerancia a la frustracion [P]
APVIX Sociabilidad [P]
APVV Agresividad Comercial [P]
CL(C) Apego a normas [P]
CL(D) Empuje [P]
FP(B) Razonamiento légico [P]
FP(E) Asertividad [P]
FP(Q4) Tensién [P]
FP(QS1) Extroversion [P]
FP(QS3) Tenacidad [P]
TER Coeficiente intelectual [P]
TER(III) Comunicacién verbal [P]
TER(IV) Andlisis- Sintesis [P]
TER(X) Razonamiento numérico [P]

-

GTOT U101 010101 01 01O 0101 0T a1 01 a1l
RPRPRPRRRRRRERRPRRRRERRRRER
NMNRNRNRNNOMNONNOMNONNOMNRNNNNNNNRN

=
(4]

* Datos requeridos

-137

——
| —



ANEXO D

LA
EMPRESA

Direccidn:
Departamento:
Puesto:

Hun: ;’II:'I.O: Farmarep 1

Correo :

electrénico: farmarep.1@hotmail.com

Porcentaje de acercamiento que tiene "Farmarep1” con "Representante de

Farmacia/Farmarep”

VENTAS PROYECTOS

Proyectos
Representante de
Farmacia/Farmare
p
Edad: 45 afos.
Impreso; 05/12/2017
85.00%
iy

) Co @ rio arin

100% -81% B80.99% -61% 60.99% - 0%

*Tomando en cuenta solo el perfil de Competencias.

. e Perfil Persona

Perfil Puesto

Competencias del Puesto: Representante de Farmacia/Farmarep { 2

APV Aptitud General para la Venta

APV Competitividad

APV Receptividad

APVI Empatia

APVIV Tolerancia a |a frustracién

AFVIX Sociabilidad

APVV Agresividad Comercial

CL{C) Apego a normas

CL(D) Empuje

FF(B) Razonamiento ldgico

FP(E) Aserividad

FP{Q4) Tension

A
/)

FP(QS1) Extroversion

FFP{Q53) Tenacidad

TER Coeficiente intelectual

TER(II) Comunicacidn verbal

TER(IV) Analisis- Sintesis

TER(X) Razonamiento numeérico

strssie Y atsssisasae Perfil Persona Perfil Puesto
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LA

EMPRE SA
Direccidn: VENTAS PROYECTOS
Departamento: Proyectos
Puesto: Representante de
Farmacia/Farmare
p
Nombre 5 =
Completo: Farmarep 2 Edad: 32 afios.
Correo )
A p.2@ . 3
SednaET Famarep.2@hotmail.com Impreso: 031272017
Porcentaje de acercamiento que tiene "Farmarep 2" con "Representante de o1 25%
FarmacialFarmarep" )
@®con @ noann
100% - 81% B80.99% - 61% 60.99% - 0%
*Tomando en cuenta solo el perﬂl de Com petencias_
sssnssse ff e Perfil Persona Perfil Puesto

Competencias del Puesto: Representante de Farmacia/Farmarep { 2 3

APV Aptitud General para |a Venta

APV Competitividad

APV Receptividad

APV Empatia

APVIV Tolerancia a la frustracion

APVIX Sociabilidad

AFVY Agresividad Comercial

CL(C) Apego a normas
]
CL(D) Empuje =

FF(B) Razenamiento 15gico

FP(E) Aserlividad

FP(Q4) Tension

FP(Q1S1) Extroversion

FP(QS3) Tenacidad

TER Coeficiente intelectual }

TER(I) Comunicacion verbal

TER(IV} Analisis- Sintesis

TER(X) Razonamiento numérico o

sstssisss fff s Parfi] Persona Perfil Puesto
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LA

EMPRE SA
Direccidn: VENTAS PROYECTOS
Departamento: Proyectos
Puesto: Representante de
Farmacia/Farmare
p
Nombre . «
Completo: Edad: 31 afios.
Correo - -
electronico: farmarep.3@gmail.com Impreso: 05/12/2017
Porcentaje de acercamiento que tiene "Farmarep 3" con "Representante de 86.95%

Farmacia/Farmarep"

Perfil Persona

(s, Con o

& e @ nNoafin
100% -81% &0.99% -61% 60.99% - 0%
*Tomando en cuenta solo el perfil de Competencias.

Perfil Puesto

Competencias del Puesto: Representante de Farmacia/Farmarep { 2

APV Aptitud General para la Venta

ARV Competitividad

APV Receptividad

APVI Empatia

APVIV Tolerancia a la frustracion

APVIX Sociabilidad

APWVV Agresividad Comercial

CL{C) Apego a normas

CL{D) Empuje

FP(B) Razonamiento 16gico

FP(E) Asertividad

FP(Q4) Tension

FP(QIS1) Extroversion

FP(QS3) Tenacidad

TER Coeficiente intelectual

e

TER(I}) Comunicacian verbal

TER(IV) Analisis- Sintesis

TER(X) Razonamiento numérico

Perfil Persona

Perfil Puesto
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LA

EMPRE SA

Nombre
Completo:
Correo
electronico:

Porcentaje de acercamiento que tiene "Famrmare,
Farmacia/Farmarep

farmarep.4@hotmail.com

Direccion:
Departamento:

Puesta:

Perfil Persona

P 4"“ con "Representante de

VENTAS PROYECTOS
Proyectos
Representante de

Farmacia/Farmare
p

38 afios.

05/12/2017

90.00%

@, Col

i, . "
& o afin

100% -81% 80.99% -61% 60.99% - 0%
*Tomando en cuenta solo el perfil de Competencias.

Competencias del Puesto: Representante de Farmacia/Farmarep { 2

APV Aptitud General para la Venta

Perfil Puesto

APY Competitividad

ARV Receptividad

APVIEmpatia
APVIV Tolerancia a la frustracion
APVIX Sociabilidad . =
o
)

APVV Agresividad Comercial

CL{C) Apego a normas

CLID) Empuje

FP(B} Razonamiento 1gico

FF(E) Asertividad

FF(Q4) Tension

FP(QS1) Extroversion

FP(Q53) Tenacidad

TER Coeficiente intelectual

TER(II) Comunicacion verbal

TER(IV) Andlisis- Sintesis

TER(X} Razonamiente numerico

!

Perfil Persona

——
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LA

EMPRE SA
"3
Direccion: VENTAS PROYECTOS
Departamento: Proyectos
Puesta: Representante de
Farmacia/Farmare
p
Nombre 5 .
Completo: Farmarep 5 Edad: 37 afios.
Correo i
electronico: farmarep.5@gmail.com Impreso: 05/12/2017
Porcentaje de acercamiento que tiene "Farmarep 5" con "Representante de 88.75%
Farmacia/Farmarep" )
_ ®Ccon .. ®nroan
100% -81% 80.99% -61% 60.99% - 0%
*Tomando en cuenta solo el perfil de Competencias.
wssssee ffy sssssnse P erfil Persona Perfil Puesto
Competencias del Puesto: Representante de Farmacia/Farmarep 4 2
APV Aptitud General para la Venta
i} 1
APY Competitividad
APV Receptividad
APYIEmpatia
APVIV Tolerancia a la frustracion
-
APVIX Sociabilidad \T
APYV Agresividad Comercial
CLI{C) Apego a normas
CL(D) Empuje
FP(B) Razenamiento 16gico
FP(E) Asertividad | E
FP(Q4} Tensian il
FP(QS1) Extroversion X
. .
FP(QS3) Tenacidad <&
TER Coeficiente intelectual \
TER(I) Comunicacion verbal y
TER(IV) Andlisis- Sintesis 5
TER(X} Razonamients numérico b
ssssis ff wussss  pPerfil Persona Perfil Puesto
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LA

EMPRE SA
D
Direccion: VENTAS PROYECTOS
Departamento: Proyectos
Puesto: Representante de
Farmacia/Farmare
p
‘Nombre z =
e Far g 7 ;
Completo: armarep 6 Edad 47 afos
Correo . .
Slectionicn: farmarep 6@gmail.com Impreso: 05/12/2017
Porcentaje de acercamiento que ﬁene "Farmarep 6" con "Representante de 90 00%
Farmacia/Farmarep"
® 5N, @ noain
100% -81% 80.99% -61% 60.99% - 0%
*Tomando en cuenta solo el perfil de Competencias.
wssssioss ffy wsssens  Perfil Persona Perfil Puesto
Competencias del Puesto: Representante de Farmacia/Farmarep 4 2 3 4 5
APV Aptitud General para la Venta =
APV Competitividad «
APV Receptividad
APVI Empatia
APVIV Tolerancia a la frustracion
APVIX Sociabilidad
APV Agresividad Comercial
T
CL(C) Apego a normas 2
j >
CL(D) Empuje
FP(B) Razonamiento logico
- [
FP(E) Asertividad
-~ -
FP(Q4) Tension
- — —
FP(QS1) Extroversion w
FP(QS3) Tenacidad
TER Coeficiente intelectual
TER(II) Comunicacion verbal b
TER(IV) Analisis- Sintesis b
TER(X) Razonamiento numérico
s iy s perfil Persona Perfil Puesto
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LA

EMPRESA
D
Direccion: VENTAS PROYECTOS
Departamento: Proyectos
Puesto: Representante de
Farmacia/Farmare
p
‘Nombre » 2 =
Completo: Farmarep 7 Edad: 41 afios.
Correo .
lectronico: farmarep.7 hoo.com.mx Impreso: 05/12/2017
Porcentaje de acercamiento que tiene "Farmarep 7" con "Representante de 00.00%
' FarmacialF: rep" )
® con . @ noafin

Perfil Persona

100% -81% 80.99% - 61% 60.99% - 0%
*Tomando en cuenta solo el perfil de Competencias.

Perfil Puesto

Competencias del Puesto: Representante de Farmacia/Farmarep 4 2 3 4 5

APV Aptitud General para la Venta

APV Competitividad

APV Receptividad

APVI Empatia

APVIV Tolerancia a la frustracion

APVIX Sociabilidad

APV Agresividad Comercial

CL(C) Apego a normas

CL(D) Empuje

FP(B) Razonamiento logico

FP(E) Asertividad

FP(Q4) Tension

FP(QS1) Extroversion

FP(QS3) Tenacidad

TER Coeficiente intelectual

K

TER(II) Comunicacion verbal

TER(IV) Analisis- Sintesis

TER(X) Razonamientc numérico

S

stssssss Y ssssssssss Perfil Persona

Perfil Puesto
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LA

EMPRE SA
w3y
Direccion: VENTAS PROYECTOS
Departamento: Proyectos
Puesto: Representante de
Farmacia/Farmare
p
Hunc:ll:to: Famarep 8 Edad: 39 afios.
mim: farmarep 8 Impreso: 0511242017
Porcentaje de acercamiento que tiene "Farmarep 8" con "Representante de 66.25%
Farmacia/lFarmarep" i
&

Perfil Persona

able & Mo afin

100% -81% B80.99% -61% 60.99% - 0%
*Tomando en cuenta solo el perfil de Competencias.

Perfil Puesto

Competencias del Puesto: Representante de Farmacia/Farmareg 4

APV Aptitud General para la Venta

APV Competitividad

APV Receplividad

APVI Empatia

APVIV Tolerancia a la frustracion

APVIX Sociabilidad

APV Agresividad Comercial

CL{C) Apego a normas

CL(D) Empuje

FP(B) Razenamiento logico

FF(E) Asertividad

FR{Q4) Tension

FP(QS1) Extroversion

FP(QS3) Tenacidad

TER Coeficienta intelectual

TER(II) Comunicacion verbal

TER(IV} Analisis- Sintesis

TER{X) Razonamientc numérico

Perfil Persona
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LA

EMPRESA
N
Direccion: VENTAS PROYECTOS
Departamento: Proyectos
Puesto: Representante de
Farmacia/Farmare
p
Nombre =
eto: F E :
Completo: armarep 9 Edad 49 afios
electronico: farmarep 9@amail.com Impreso: 05/12/2017
Porce! lm. aje de acercamiento qle ue tiene "Fa"“a rep 9"_00|“ 1 &p"eseml‘e* 82 50%
Farmacia/Farmarep
® . @ o arin
100% -81% 80.99% -61% 60.99% - 0%
*Tomando en cuenta solo el perfil de Competencias.
sssssss ffy s P arfil Persona Perfil Puesto
Competencias del Puesto: Representante de Farmacia/Farmarep 4 2 3 4 5§
APV Aptitud G | la Vent
ptitud General para la Venta Le
APV Competitividad
APV Receptividad
APV| Empatia
APVIV Tolerancia a la frustracion
APVIX Sociabilidad
APVV Agresividad Comercial
—
CL(C)Apego a normas
CL(D) Empuje
FP(B) Razonamiento logico I £
== r
FP(E) Asertividad
sertivida P
FP{Q4) Tension o
FP(QS1) Extroversion
FP(QS3) Tenacidad
—
TER Coeficiente intelectual [~
TER(III) Comunicacion verbal 3
TER(IV) Analisis- Sintesis b
TER(X) Razonamiento numérico
sssssssis ffy s Perfil Persona Perfil Puesto
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LA

EMPRESA
%
Direccidn: VENTAS PROYECTOS
Departamento: Proyectos
Puesto: Representante de
Farmacia/Farmarep
Cunglr:to: Edad: 32 afios.
g""'e" bonico: farmarep.10@hotmail.com Impreso 05/12/2017
Porcentaje de acercamiento que tiene "Farmarep 10" con "Representante de 65.00%
Farmacia/Farmarep" )
 viebie I" Mo afin

m‘-w

Perfil Persona

Competencias del Puesto: Representante de Farmacia/Farmarep 4

100% -81% 80.99% - 61% 60.99% - 0%
*Tomando en cuenta solo el perfil de Compeiencias.

Perfil Puesto

2 3 4 35

APV Aplitud General para la Venta

APV Competitividad

APV Receptividad

APVI Empatia

APVIV Tolerancia a |a frustracion

APVIX Sociabilidad

APVV Agresividad Comerdial

CL(Z) Apego a normas

CL{D) Empuje

FP(B) Razenamients 15gico

FP(E) Asertividad

FP{CI4) Tensidn

FP(Q51) Extroversion

FP{QS3) Tenacidad

TER Coeficiente intelectual

TER(II) Comunicacion verbal

TER(IV) Andlisis- Sintesis

TER(X) Razonamients numérico

Perfil Persona

——
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LA

EMPRESA
Direccion: VENTAS PROYECTOS
Departamento: Proyectos
Puesto: Representante de
Farmacia/Farmarep
Nombre A :
Completo: Farmarep 11 Edad: 32 afios.
Correo i -
lectrénico: farmarep.11@hotmail.com Impreso: 0512/2017
Porcentaje de acercamiento que tiene "Farmarep 11" con "Representante de %
Farmacia/Farmarep" H
.‘7;7‘\‘.,‘“,, "‘;“\w afin
100% - 81% 80.99% -61 % 60.99% - 0%
*Tomando en cuenta solo el perfil de Competencias.
s Perfil Persona Perfil Puesto

Competencias del Puesto: Representante de Farmacia/Farmarep 4 2

APV Aptitud General para la Venta

APV Competitividad }
APV Receptividad
APVI Empatia
APVIV Tolerancia a la frustracion
APVIX Sociabilidad
=

APVV Agresividad Comercial

I’v/'

CL(C) Apego a normas

CL(D) Empuje

FP(B) Razonamiento logico

8z

FP(E) Asertividad

FP(Q4) Tensicn

FP(QS1) Extroversion —

FP(QS3) Tenacidad

/ﬁ
)

TER Coeficiente intelectual

TER(II) Comunicacion verbal

TER(IV) Analisis- Sintesis

TER(X) Razonamiento numérico

s Perfil Persona Perfil Puesto
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LA

EMPRE SA
"N
Direccidn: VENTAS PROYECTOS
Departamento: Proyectos
Puesto: Representante de
Farmacia/Farmare
p
HunC::II:I.O: Farmarep 12 Edad: 48 afios.
g""'“ bonico: farmarep 12@yahoo com mx Impreso: 05/12/2017
Porcentaje de acercamiento que tiene "Famrmarep 12" con "Representante de 80 .00%
Farmacia/Farmarep" )
- r

Perfil Persona

100% -81% B80.99% -61%

le & No afin

60.99% - 0%

*Tomando en cuenta solo el perfil de Competencias.

Competencias del Puesto: Representante de Farmacia/Farmarep 4

APV Aptitud General para la Venta

2

Perfil Puesto

e
APV Competitividad
APY Receptividad
APVI Empatia )
APVIV Tolerancia a la frustracion
I ~
APVIX Sociabilidad = e
- — )
APV Agresividad Comercial -l:___‘*

CL(C) Apego a normas

CL{D) Empuje

FP{B) Razonamienito 16gico

FPI{E) Asertividad

FP(Q4) Tension

FP{Q51) Extroversion

FP{Q53) Tenacidad

TER Coeficiente intelectual

TER(I} Comunicacion verbal

TER(IV} Andlisis- Sintesis

TER(X) Razonamiento numérico

Perfil Persona

——
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LA

EMPRESA
3
Direccidn: VENTAS PROYECTOS
Departamento: Proyectos
Puesto: Representante de
Farmacia/Farmare
p
m&':m: Farmarep 13 Edad: 38 afios.
Correo . .
electronico: farmarep.13@gmail.com Impreso: 05/12/2017
Porcentaje de acercamiento que tiene "Erika Hernandez Miranda” con "Representante de 87 50%
Farmacia/lFarmarep" ’
® .. @ noann
100% - 81% 80.99% - 61% 60.99% - 0%
*Tomando en cuenta solo el perfil de Competencias.
sssnssse ffy sassssssne P rfil Persona Perfil Puesto

Competencias del Puesto: Representante de Farmacia/Farmarep { 2

APY Aptitud General para la Venta

APY Competitividad

APY Receptividad

APVI Empatia

APVIV Tolerancia a la frustracion

APVIX Sociabilidad

APV Agresividad Comercial

CL{C)Apego a normas

CL{D)Empuje

FP(B} Razenamiento lagico o

FF(E) Asertividad -

FP{Q14) Tension o

FP{Q51) Extroversion

FP(QS3) Tenacidad

N—td

TER Coeficiente intelectual

TER(I} Comunicacion verbal

TER{IV) Andlisis- Sintesis C

TER(X) Razonamiento numerico r\\.

s sassssnsse Perfil Persona Perfil Puesto
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LA

EMPRE SA
=
Direccion: VENTAS PROYECTOS
Departamento: Proyectos
Puesta: Representante de
Farmacia/Farmare
p
Nombre . =
Completo: Farmarep 14 Edad: 36 afios.
Correo i
s . farmarep. 14@agmail com preso: 05/12/2017
electrénico: —
Porcentaje de acercamiento que tiene "Farmarep 14" con "Representante de 95.00%
Farmacia/Farmarep" )
i @2t @ noann
100% - 81% B80.99% -61% 60.99% - 0%
*Tomando en cuenta solo el perfil de Competencias.
s fff s Perfil Persona Perfil Puesto
Competencias del Puesto: Representante de Farmacia/Farmarep 4 2 3 4 5
APV Aptitud General para la Venta |
APV Competitividad ‘,
ARV Receptividad q"Nr
APVI Empatia
APVIV Tolerancia a la frustracion
APVIX Sociabilidad
APV Agresividad Comercial
CL(C) Apego a normas
CL(D) Empuje
FP{B) Razenamiento logico
FP{E) Asertividad
FP(Q4) Tensién
FP(Q51) Extroversion
FP(QS3) Tenacidad L
TER Coeficiente intelectual 5
TER(IN) Comunicacian verbal 1
TER(IV) Andlisis- Sintesis S
TER(X) Razonamiento numerico b
wsssrsose Y e Perfil Persona Perfil Puesto
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LA

EMPRESA
5
Direccidn: VENTAS PROYECTOS
Departamento: Proyectos
Puesta: Representante de
Farmacia/Farmare
p
Nombre 5 =
Completo: Farmarep 15 Edad: 45 afios.
Correo .
S EEE e famarep 1 5@yahoo.com Impreso: 0aMzr2017
Porcentaje de acercamiento que tiene "Farmarep 15" con "Representante de 87 50%
Farmacia/Farmarep" i
[ . @ ¥ Mo afi
100% -81% B80.99% - 61% 60.99% - 0%
*Tomando en cuenta solo el perfil de Competencias.
s gy wussss  Perfil Persona Perfil Puesto
Competencias del Puesto: Representante de Farmacia/Farmarep { 2
APV Aptitud General para la Venta Ve
APY Competitividad
APY Receptividad
APVI Empatia
APVIV Tolerancia a la frustracion
APVIX Sociabilidad
APV Agresividad Comercial
CL{C) Apego a normas
CL{D) Empuje
FP(B) Razonamiento ldgico
FP(E) Asertividad
FP(Q4) Tension
FP{Q51) Extroversion g2
FP{Q53) Tenacidad <:,
TER Coeficiente intelectual \\.
TER(II} Comunicacidn verbal b
TER(IV) Analisis- Sintesis
TER(X) Razonamiente numérica | ;
cssnssse fff wssssesne P erfil Persona Perfil Puesto
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LA

EMPRE SA
"
Direccion: VENTAS PROYECTOS
Departamento: Proyectos
Puesto: Representante de
Farmacia/Farmare
p
Nombre 5 =
Completo: Farmarep 16 Edad: 38 arfios.
mim: farmarep 16@hotmail com Impreso: 05M12/2017
Porcentaje de acercamiento que tiene "Farmarep 16" con "Representante de 85.00%
Farmacia/Farmarep” )
@ con . @ o aiin
100% -81% 8&0.99% -61% 60.99% - 0%
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