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GLOSARIO 

METODOLOGIA: grupo de mecanismos y procedimientos racionales, empleados 

para el logro de un objetivo... 

CHECK LIST: es un formato generado para realizar actividades repetitivas, 

controlar el cumplimiento de un listado de recolectar datos ordenadamente y de 

manera sistemática. Se utilizan para hacer comprobaciones sistemáticas de 

actividades o productos con el fin también de verificar y analizar las operaciones. 

MANUAL DE FUNCIONES: es un documento que se prepara en una empresa con 

el fin de determinar las responsabilidades y las funciones de los empleados de una 

empresa.  

PERFIL DE CARGO: es un método de recopilación de los requisitos y calificaciones 

personales exigidos para el cumplimiento  satisfactorio de las tareas de un 

empleado dentro de una institución. 

MAPEO DE LÍNEA: es un método de recopilación de información de todas las 

actividades realizadas en un puesto de trabajo, pudiendo determinar tiempos 

estándares y así mismo identificar oportunidades de mejora en el proceso. 

MATRIZ DE COMPETENCIAS: es una herramienta que permite la estructuración, 

evaluación y visualización de quien es capaz de hacer que. Sirve para detectar los 

problemas de capacitación de los trabajadores. Algunos de ellos por el puesto que 

ocupan deberían desempeñar las funciones de una forma eficaz. 

ASSESMENT CENTER: son una serie de ejercicios en donde se prueban las 

habilidades del personal en un puesto de trabajo y/o situación, es uno de los 

métodos más confiables a la hora de evaluar y conocer las aptitudes del personal. 
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PRODUCTIVIDAD: es una medida económica que calcula cuantos bienes y 

servicios se han producido por cada factor utilizado (trabajador, capital, tiempo, 

costes, etc.) durante un periodo de tiempo determinado. 

ESTRATEGIAS: es un plan para dirigir un asunto. Se compone de una serie de 

acciones planificadas que ayudan a tomar decisiones y a conseguir los mejores 

resultados posibles. 

COMPETENCIAS: son los talentos que ponen en acción diferentes habilidades, 

destrezas, caracteres, valores y conocimientos de manera unificada con las que 

cuenta el ser humano en diferentes ámbitos tanto personal, laboral como social 

RECURSO: son los distintos medios o ayuda que se utiliza para conseguir un fin o 

satisfacer una necesidad. 

PLAN DE DESARROLLO: constituyen un programa de formación y entrenamiento 

específico que se asemeja a un plan de estudios, que refleja en cada uno un 

conjunto único de fortalezas, debilidades, objetivos, necesidades, habilidades, etc. 

COSTOS: hace referencia al momento en el que una empresa invierte dinero en la 

producción de un bien, servicio o producto. Se tienen en cuenta aspectos como 

materia prima, mano de obra y costos generales de producción. 
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RESUMEN 

El desarrollo de competencias en diferentes puestos de trabajo ha venido tomando 

un lugar importante en lo que respecta a la mejora continua y la productividad de 

las empresas, ya que a través de los años ha sido destacable la relegación por parte 

de ellas mismas a lo que respecta a la formación y desarrollo del ser humano, 

muestra de ello son las diferentes inversiones que se han realizado en tecnología 

en busca de grandes resultados pero que no se consiguieron a causa de la no 

complementación e incorporación del desarrollo del personal. 

En este caso para lo que respecta a la ciudad de Tuluá se quiso identificar mediante 

una  investigación tipo descriptiva, el nivel de desarrollo de competencias en el 

personal para el área de producción de empresas productoras de alimentos, 

tomando como base tres medianas empresas con las cuáles se logró identificar 

distintos aspectos en lo conveniente al desarrollo de competencias y su 

productividad para el área de producción. 

Realizado esto, se logró identificar que las empresas no tienen implementada una 

metodología para el desarrollo de competencias, que da lugar a que el empleado 

este relegado en todo lo que tiene que ver con la obtención de resultados y 

formación de su puesto de trabajo; cuentan con perfiles de cargo básicos para los 

cuáles no se ha empleado ninguna estrategia, el empleado está capacitado para 

funcionar mecánicamente sin ir más allá y limitado a la hora de resolver distintas 

situaciones a causa de su falta de desarrollo en aquellas competencias claves en 

su puesto de trabajo. 

El fin de este trabajo está orientado a diseñar una metodología que permita 

desarrollar competencias en cualquier puesto de trabajo del área de producción, 

con el fin de introducir y formar colaboradores más eficientes y propositivos para la 

empresa en pro de mejorar el desempeño de los mismos y a su vez la productividad 

en general. 
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ABSTRACT 

The development of competencies in different jobs has been taking an important 

place in terms of continuous improvement and productivity of companies, since over 

the years has been remarkable the relegation by themselves to what Regarding the 

training and development of the human being, it shows the different investments that 

have made in technology in search of great results that were not achieved because 

of the non-complementation and incorporation of staff development. 

In this case, for the city of Tuluá, we wanted to identify, through a descriptive 

investigation, the level of competence development in personnel for the production 

area of food producing companies, based on three medium-sized companies with 

which It was possible to identify different aspects in what is convenient for the 

development of competences and their productivity for the production area. 

 

Realized this it was possible to identify that the companies do not have developed a 

methodology for the development of competitions, that gives place to that the 

employee this relegated in everything what it has to see to the obtaining of results 

and formation of its position of work, have basic job profiles for which no strategy 

has been used, the employee is able to work mechanically without going further and 

limited to solve different situations because of their lack of skills development. 

 

The aim of this work is to design a methodology that allows developing skills in any 

job in the production area, in order to introduce and train more efficient and proactive 

collaborators for the company in order to improve performance of the mind the 

productivity in general. 
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INTRODUCCIÓN 

Generalmente en la industria alimentaria siempre se está buscando alternativas que 

mejoren la producción sin afectar estándares de calidad sobre todo por la 

importancia que radica en la manipulación de los alimentos, generalmente siempre 

estos aspectos se relacionan con los objetivos de las empresas ya sean estas 

pequeñas, medianas o grandes; no alcanzar una alta productividad es sinónimo de 

desperdicio, altos costos operacionales, paradas imprevistas, pérdidas de material, 

etc., que en muchas ocasiones sus causas se limitan a una mala ejecución del 

proceso que posiblemente sea causada por falta de desarrollo en el personal; es 

evidente que las empresas buscan estrategias para lograr encontrar oportunidades 

de mejora en todos los aspectos que involucren siempre elevar la productividad, 

claro está a lo largo de muchos años se han realizado estudios que proponen 

lograrlo basados en aspectos como por ejemplo nueva tecnología, pero en casi 

todos siempre se ha dejado a un lado el desarrollo del personal, motivo por el cual 

teniendo en cuenta lo anterior en los años recientes profesionales han dedicado 

estudios con el objetivo de proponer estrategias que ayuden al desarrollo de 

personal mediante competencias, con el fin de lograr una compenetración con los 

objetivos de la organización involucrando como foco principal el recurso humano. 

Las empresas de alimentos, deben prever contar  con personal calificado, que tenga 

la competencia, habilidad, experiencia y la formación necesaria para tener una 

buena ejecución de su trabajo que los lleve a fabricar productos con altos índices 

de calidad con una cantidad de producción deseada. 

En ocasiones las empresas se limitan a siempre lograr los mismos objetivos sin 

pensar quizás en ir más allá y cambiar sus metas a otras más grandes; como puede 

ser el explorar nuevos mercados nacionales e internacionales; es claro que para 

lograr ello, debe manejar una productividad y una innovación de productos bastante 

alta y lo que se propone con la metodología de desarrollo de competencias más que 
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una forma de aprendizaje para el personal en su puesto de trabajo, es un cambio 

en el pensamiento que busca enfocar tanto a operarios como a líderes a buscar 

alternativas que conlleven a mejorar, basados en que en muchas ocasiones las 

limitaciones se dan a causa de no cambiar de mentalidad (mindset) mas no por la 

falta de habilidades. Es por esto que la metodología propuesta va a permitir 

reconocer y desarrollar todas esas habilidades blandas y técnicas que el personal 

debe ejecutar en su puesto de trabajo y generar en el personal una forma de que 

ellos mismo sean quienes detecten los problemas, generen las soluciones y realicen 

el respectivo seguimiento. 

Para diseñar la metodología de desarrollo de competencias, se utilizó una check list 

de diagnóstico, la cual fue corrida en tres medianas empresas reconocidas de la 

ciudad de Tuluá. Esto arrojo una idea del nivel de desarrollo de los colaboradores 

en sus puestos de trabajo en el área de producción. La segunda fase del trabajo 

consiste en diseñarlas herramientas que permitan recolectar la información 

necesaria con la que se pueda identificar las diferentes competencias que deben 

desarrollarse en un puesto de trabajo. Las herramientas que se estarán trabajando 

y nos permitirán avanzar en este desarrollo son: Mapeo de línea, Manual de 

funciones y la Descripción del cargo. 

Una vez desarrollado lo anterior, en la tercera fase se deben gestionar las 

competencias para los puestos de trabajo en este caso para el área de producción, 

contando ya con un análisis previo y diseñando una matriz de competencia que es 

la herramienta que permitirá almacenar y realizar el seguimiento y control de las 

competencias a todos los colaboradores. Adicional, a partir de la matriz de 

competencias se debe complementar con la implementación de un plan de 

desarrollo para garantizar su cumplimiento en tiempo y calidad de tal forma que 

tengamos colaboradores habilitados para desempeñarse en su puesto de trabajo.   
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Para determinar el éxito y como parte de la última y cuarta fase se requiere evaluar 

el sistema a través de un Assesment y la medición de indicadores de desempeño 

que validen la efectividad del proceso. 
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 

1.1. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 

Teniendo en cuenta el crecimiento que han evidenciado las medianas empresas 

productoras de alimentos de la ciudad de Tuluá en los últimos diez años y 

evidenciando en ellas mejoras en sus tecnologías con lo que respecta a área de 

producción, siendo también una característica importante las certificaciones que 

validan la calidad de sus productos; por lo anterior, es importante seguir 

evidenciando todas aquellas oportunidades de mejora que involucren recursos 

como por ejemplo el humano que generalmente siempre se tiende a suponer que 

no hay forma de potencializar su desempeño y por ende mejorar la productividad en 

la producción. 

Recientemente el desarrollo de personal por competencias se ha convertido en una 

de las alternativas en que grandes empresas han logrado centrar y lograr avances 

en su producción, elevando su productividad sin necesidad de tener que hacer 

grandes inversiones como tecnología nueva o nuevas instalaciones que resultan 

siendo altamente costosas, gracias al desarrollo de competencias en el personal 

han encontrado la manera de generar resultados positivos tanto a nivel de personal 

como de producción, logrando como resultado tener personal altamente calificado 

que cumplen a cabalidad las diferentes funciones y así mismo generando 

alternativas de mejora respaldadas por el desarrollo de competencias, 

caracterizando además la formación de colaboradores que son capaces de 

contribuir al proceso con una enseñanza mas técnica y desarrollada a partir de 

competencias, obteniendo como resultado una confianza con ellos mismos y en su 

autodesarrollo. 

Siendo así, con respecto a lo anterior se determina realizar un diagnóstico a 

medianas empresas de Tuluá productoras de alimentos, de las cuáles se 
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destacaron tres, en ellas se tuvieron varios aspectos que serían determinantes para 

identificar la oportunidad de mejorar su productividad en este caso basados en el 

desarrollo de competencias del personal tomando como base el área de producción, 

área que se caracteriza por ser la más importante de toda empresa ya que cuentan 

con recursos como maquinaria, materia prima, insumos, tratamiento de producto 

que debe ser compuesto por personal operativo altamente competente. 

Dado lo anterior se encuentran falencias en varios aspectos del área de producción 

de estas tres empresas que involucran directamente el desarrollo de competencias 

en el personal. 

Al indagar al personal sobre aspectos que interfieren en el tiempo de producción 

como por ejemplo los paros, se obtiene de ellos una información con base a 

acciones que ellos tienen mecanizadas, más no a información estandarizada, esto 

se determina a razón de que muchos conceptos no se tenía claros por parte de 

ellos.  

Entre los aspectos encontrados, se destaca paros planeados como limpiezas que 

llegan a ser mas de una y que se realizan en tiempos grandes, paros menores que 

sobrepasan los 10 minutos, paros mayores que sobrepasan los 30 minutos, el 

personal al suministrar esta información evidencian que  realizan la función a 

cabalidad pero su formación en los puestos de trabajo no cuenta con competencias 

lo cual se logra confirmar  con el check list aplicado. 

Por lo anterior se detecta que el problema de las medianas empresas productoras 

de alimentos de Tuluá radica en que los colaboradores no cuentan con 

competencias enfocadas al desarrollo de sus puestos de trabajo en el área de 

producción, esto debido a la ausencia de una metodología enfocada en el desarrollo 

de competencias de personal por razones evidenciadas en la poca participación del 

personal en la creación de planes de acción en lo que respecta al área, ya que por 

ejemplo los colaboradores ven como normal el número de paradas, además existe 
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una ausencia de herramientas estandarizadas con el fin de identificar competencias 

en el puesto de trabajo tales como perfil de cargo, manual de funciones y mapeo de 

línea, las medianas empresas cuentan con perfiles de cargo en donde describen 

funciones y actividades pero lo cumplen como requisito a la normatividad mas no 

como una herramienta útil para identificar competencias para el desarrollo de 

personal; se evidencia desconocimiento por parte de los colaboradores no tienen 

conocimiento de competencias y mucho menos sobre las competencias que pueden 

llegar a desarrollar; las empresas no invierten ni tiempo ni dinero en el desarrollo de 

competencias del personal, ellos invierten en capacitaciones requeridas por la 

normatividad lo cual es diferente y se realizan anualmente; no cuentan con matrices 

de competencias ni con planes de desarrollo; no realizan evaluación por 

competencias ni tampoco tienen definido un modelo de evaluación por 

competencias; la productividad la miden de una manera básica sin tener en cuenta 

los aspectos mencionados con anterioridad como son paradas planeadas y no 

planeadas que evidentemente acortan el tiempo de producción en donde su correcta 

ejecución y/o intervención depende del conocimiento y experiencia del personal que 

necesariamente debe estar respaldado por un conjunto de competencias.1  

Las medianas empresas productoras de alimentos de Tuluá no detectan que 

mejorando los aspectos mencionados anteriormente pueden lograr elevar su 

productividad y lograr a la vez desarrollar personal altamente calificado a través del 

desarrollo de competencias, que a la vez permitirá involucrarlo  en todas esas 

mejoras a través de su formación lo que también generará en ellos un sentido de 

pertenencia.  

La ausencia de una metodología enfocada al desarrollo de competencias en las  

medianas empresas productoras de alimentos trae consigo que se  pierda la 

oportunidad de encontrar alternativas de mejora en la productividad para el área de 

                                                           
1 Información evidenciada en las empresas 
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producción y entrar en un estado de estancamiento que en el mercado y teniendo 

en cuenta la competencia significa una desventaja que se evidenciará con el tiempo. 

 

1.2. PREGUNTA DE INVESTIGACIÓN 
 

¿Cómo diseñar una metodología que permita el desarrollo de competencias de los 

puestos de trabajo que hacen parte del área de producción en medianas empresas 

productoras de alimentos de la ciudad de Tuluá?  

 

1.3. SISTEMATIZACIÓN DE DEL PROBLEMA 

 

 ¿Qué proceso seguir para lograr identificar la situación actual de las tres 

medianas empresas en cuanto al desarrollo de competencias para los 

diferentes puestos de trabajo del área de producción? 

 ¿Cuáles son los pasos de planeación de recopilación de información para 

desarrollar una metodología que permita el desarrollo de competencias  para 

cualquier puesto de trabajo mediante herramientas de ingeniería? 

 ¿Cuáles son las estrategias necesarias para generar gestión, control y 

seguimiento sobre el desarrollo de competencias  para cualquier puesto de 

trabajo del área de producción mediante herramientas de ingeniería? 

 ¿Qué impacto positivo o negativo en la productividad puede generar la 

implementación de estrategias con el fin de desarrollar una metodología para 

el desarrollo de competencias en cualquier puesto de trabajo? 
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2. JUSTIFICACIÓN 

 

Recientemente se evidencia que grandes empresas han buscado mejorar su 

productividad sobre todo en lo que respecta al área de producción, por ello una de 

las alternativas de mejora ha sido focalizar su objetivo en el desarrollo de 

competencias de personal en los respectivos puestos de trabajo generando en ellos 

un sentido de pertenencia y estado de proactividad que al momento de desarrollar 

sus actividades y funciones se evidencie en los resultados. 

El diseñar una metodología enfocada al desarrollo de competencias de los 

colaboradores en su puesto de trabajo del área de producción en medianas 

empresas productoras de alimentos, permitirá en ellos identificar falencias y 

oportunidades de mejora que al fin y al cabo a parte de beneficiar su trabajo también 

beneficiarán a la empresa en su producción.  

Los colaboradores tendrán el conocimiento y experiencia de detectar aquellos 

errores que se tienden a cometer generando a través de su formación diferentes 

propuestas de mejora tanto para su trabajo como también para sus compañeros 

significando un punto positivo para el aprovechamiento de los recursos, lo que lleva 

a un incremento de la producción a través de la mejora de los tiempos que logran 

impactar la productividad que según lo dicho por Martínez  “es un indicador que 

refleja que tan bien se están usando los recursos de una economía en la producción 

de bienes y servicios; traducida en una relación entre recursos utilizados y productos 

obtenidos, denotando además la eficiencia con la cual los recursos -humanos, 

capital, conocimientos, energía, etc.- son usados para producir bienes y servicios 

en el mercado.”2 Por esta razón es primordial que la productividad se mantenga en 

                                                           
2 Martínez De Ita, María Eugenia. El concepto de productividad en el análisis Económico.Red de Estudios de 
la Economía Mundial. México. Disponible: http://www.redem.buap.mx/acrobat/eugenia1.pdf 

http://www.redem.buap.mx/acrobat/eugenia1.pdf
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buen nivel y trate de aprovecharse, en este caso enfocando su mejora a través del 

desarrollo de personal por competencias. 

Se observa que en estas medianas empresas de Tuluá no se ha dado la prioridad 

que merece el desarrollo de competencias problema evidenciado para el área de 

producción, lo que lleva a tener una oportunidad de mejora enfocando el diseño una 

metodología enfocada al desarrollo de competencias trayendo consigo una serie de 

aspectos positivos que a medida en que vaya evolucionando su adopción se irán 

observando, como por ejemplo: permitir primero que el aprendizaje se facilite para 

los colaboradores, segundo que el colaborador sea capaz de adquirir conocimientos 

que permitan su intervención en actividades que antes de la metodología no podía 

realizar como por ejemplo: realizar intervenciones menores técnicas, siendo esto 

muy importante resaltarlo, ya que significa que el colaborador va a estar habilitado 

para intervenir y dar solución a pequeñas fallas que se puedan presentar durante 

su rutina de trabajo, logrando no tener que solicitar la presencia al personal de 

mantenimiento liberando este tiempo para que ellos se dediquen a otras actividades 

de mayor valor y aumentando así su nivel de autonomía. Tercero, lograr que el 

colaborador a partir del conocimiento adquirido genere planes de acción en caso de 

requerirse. Cuarto formar colaboradores con conocimientos y experiencia 

respaldada por el desarrollo de competencias permitiendo así que pueda formar a 

otros compañeros es decir que el colaborador “Sabe – Hace – Sabe hacer – 

Enseña”, formando en ellos la manera de lograr incrementar la productividad en su 

producción a través de su conocimiento y experiencia, todos los aspectos 

mencionados anteriormente se pueden lograr mediante el diseño de una 

metodología enfocada al desarrollo de competencias. 

Para este caso el seleccionar la empresa de lácteos, la empresa de jugos y la 

empresa de harinas permite mediante el diagnóstico identificar aquellos aspectos 

comunes en sus áreas de producción y así mismo poder marcar una ruta 
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encaminada al desarrollo de su personal a través de una metodología enfocada al 

desarrollo de personal.  

Siendo así, la metodología puede ser adoptada y moldeada a cualquier empresa 

productora de alimentos y enfocada para cualquier puesto de trabajo que cuente 

con las características que se resaltan de las tres medianas empresas 

seleccionadas.  
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3. OBJETIVOS 

 

3.1. GENERAL 
 

Diseñar una metodología que permita el desarrollo de competencias y mejore 

productividad en puestos de trabajo asociados al área de producción en medianas 

empresas productoras de alimentos. 

3.2. ESPECÍFICOS 
 

 Identificar la situación actual con respecto al desarrollo de competencias de 

las tres medianas empresas de la ciudad de Tuluá respecto al área de 

producción. 

 Diseñar herramientas estandarizadas con el fin de recopilar la información 

relevante de cada puesto de trabajo y a partir de esta identificar y definir las 

competencias necesarias para las medianas empresas.  

 Gestionar a partir de una herramienta estandarizada  el desarrollo de 

competencias en cualquier puesto de trabajo que aplique para cualquier 

mediana empresa. 

 Implementar indicadores de desempeño que permitan validar la evolución del 

desarrollo de competencias para personal y la mejora de producción en 

medianas empresas para su área de producción. 
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4. MARCO REFERENCIAL 

 

4.1. MARCO DE ANTECEDENTES 
 

Es muy conocido en el mundo de la investigación que para poder avanzar y soportar 

un proyecto es necesario abastecerse de investigaciones pasadas para tener un 

punto de partida, pues teniendo todo lo anterior en cuenta según Galeano Marín y 

Vélez Restrepo plantean que el estado del arte “es una investigación documental 

sobre la cual se recupera y trasciende reflexivamente el conocimiento acumulado 

sobre determinado objeto de estudio”3. 

Teniendo en cuenta lo anteriormente dicho por los autores del artículo por 

consiguiente se expondrá algunas investigaciones realizadas sobre el desarrollo de 

competencias, resaltando que a pesar de tener distintos enfoques al trabajo 

propuesto ayudan en gran parte a formar una idea y lineamientos para poder llevar 

a cabo una metodología y poder desarrollar competencias funcionales en este caso 

para medianas empresas de la región  en su área de producción. 

En primera instancia se presenta la siguiente investigación que se relaciona con un 

“Modelo de gestión  por competencias  para la empresa ACMED SAS, elaborada 

por Camila Gómez y Lucy Mendoza, en la universidad de Cartagena en el año 

2013”4. En este trabajo se identifican varios aspectos importantes, entre ellos el 

tener como resultado un aumento de la productividad por medio de la gestión de 

competencias, para ellas todo este trabajo consistió en atraer, desarrollar y 

mantener el talento humano, todo este proceso enfocado principalmente al proceso 

                                                           
3 GALEANO, María y VÉLEZ Restrepo, Olga. Estado del arte sobre fuentes documentales en investigación 
cualitativa. Medellín: Universidad de Antioquia. Centro de investigaciones sociales y humanas. 2002. 
4 GOMEZ, Camila y MENDOZA, Lucy. Modelo de gestión por competencias para la empresa ACMED SAS. 
Disponible en: 
http://repositorio.unicartagena.edu.co:8080/jspui/bitstream/11227/445/1/TESIS%20DE%20GRADO%20-
%20MODELO%20DE%20GESTI%C3%93N%20POR%20COMPETENCIAS%20PARA%20LA%20.pdf 

http://repositorio.unicartagena.edu.co:8080/jspui/bitstream/11227/445/1/TESIS%20DE%20GRADO%20-%20MODELO%20DE%20GESTI%C3%93N%20POR%20COMPETENCIAS%20PARA%20LA%20.pdf
http://repositorio.unicartagena.edu.co:8080/jspui/bitstream/11227/445/1/TESIS%20DE%20GRADO%20-%20MODELO%20DE%20GESTI%C3%93N%20POR%20COMPETENCIAS%20PARA%20LA%20.pdf
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de selección, lo plantean como una pauta para mejorar las organizaciones por 

medio del buen desempeño del personal. 

En una segunda instancia se tiene aquel trabajo que viene siendo nombrado como 

“Competencias laborales en los colaboradores del departamento de ventas de 

Bimbo Centroamérica, agencia Huehuetanango, realizado por Andrea Herrera en 

Huehuetanango en el año 2015”5, con respecto a este trabajo hay que destacar 

aspectos importantes tales como que su enfoque esta dado a una sola empresa, el 

puesto de trabajo analizado también es uno solo y además hace parte del proceso 

de venta que resulta siendo perteneciente hacia una parte administrativa, la 

investigación enfoca con gran relevancia los conocimientos (ser), actitudes (saber 

ser) y habilidades (saber hacer) que una persona debe tener comúnmente para 

ejecutar su trabajo y poder reconocerle sus capacidades y actitudes. Se evidencia 

como objetivos el lograr comparar el proceso actual de selección y capacitación de 

la empresa actual versus el proceso propuesto enfocado en las competencias, que 

arrojó como resultado que en cuanto al proceso de selección no hay diferencias ya 

que los dos son efectivos, pero así mismo con el fin de aumentar la productividad y 

generar un mayor enfoque concluyen que es más factible realizar un proceso 

basado en competencias. 

Cabe destacar que de este trabajo se evidencia un marco teórico sólido, en donde 

se destaca estrategias importantes para el desarrollo de competencias y describen 

como principal estrategia el realizar una descripción de perfil de cargo detallado a 

través de paneles de expertos y entrevistas,  enfocado con el fin de poder desarrollar 

competencias, ya que según ellos el recurso más importante de la organización es 

su personal para el cual es importante fomentar una actitud positiva. 

                                                           
5 HERRERA, Andrea. Competencias laborales en los colaboradores del departamento ventas de Bimbo 
Centroamérica, agencia Huehuetanango. Disponible en: 
http://recursosbiblio.url.edu.gt/tesiseortiz/2015/05/43/Herrera-Andrea.pdf 

http://recursosbiblio.url.edu.gt/tesiseortiz/2015/05/43/Herrera-Andrea.pdf
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Para un tercer lugar es importante referenciar aquel trabajo descrito como 

“Capacitación por competencias laborales, un logro productivo para la empresa 

farmacéutica laboratories de Colombia, realizado por María Camila Torres y Claudia 

Torres en la ciudad de Bogotá en el año 2010”6, este trabajo está enfocado en pro 

de aumentar la fuerza de ventas de la empresa laboratories Colombia, lo basan en 

una metodología exploratoria mediante aplicación por panel de expertos, entrevistas 

focalizadas y encuestas focalizadas al área, su principal objetivo es identificar 

aquellas competencias que son necesarias para capacitar al personal del área de 

ventas, para ello desarrollan un plan maestro de capacitación buscando siempre 

una mayor productividad por parte de ellos. 

Es importante resaltar que en lo desarrollado en su plan maestro de capacitación, 

toman como filosofía que la materia prima principal para la organización es el 

recurso humano, seguido esta realizan un levantamiento de perfil de cargo y 

autoevaluaciones con el fin de lograr ser más objetivos y poder determinar así 

cuales son las falencias y oportunidades de mejora, para al final poder presentar 

una metodología para la capacitación por competencias basados ya en estas 

mismas y describiendo su enfoque principal. 

Para el cuarto lugar se requiere referenciar de manera importante el artículo 

publicado en Scielo y nombrado “LAS COMPETENCIAS LABORALES: ¿La 

estrategia laboral para la competitividad de las organizaciones?, realizado por 

Miriam Escobar Valencia, en Cali para el año 2005”7, este articulo hace referencia 

a un esquema general de la aplicación de principios y metodologías que permiten 

la formación y certificación a través del fortalecimiento de competencias laborales 

                                                           
6 TORRES, María Camila y TORRES, Claudia. Capacitación por competencias laborales, un logro 
productivo para la empresa farmacéutica laboratories de Colombia. Bogotá: Pontificia universidad 
Javeriana. 2010. Disponible en: https://www.javeriana.edu.co/biblos/tesis/economia/tesis383.pdf 
7 ESCOBAR, Miriam. LAS COMPETENCIAS LABORALES: ‘La estrategia laboral para la 
competitividad de las organizaciones Cali: Universidad del Valle. 2005. Estud. geren. Vol. 21. No. 
96. 

https://www.javeriana.edu.co/biblos/tesis/economia/tesis383.pdf
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como uno de los pilares que facilitan a las organizaciones diferenciarse por 

competitividad. Se reconoce en este trabajo que durante los últimos años las 

organizaciones han ido enfocando nuevas estrategias para potenciar al máximo las 

competencias en su personal, para lo cual han aplicado sistemas y metodologías 

de competencias laborales, como una alternativa de impulsación mutua entre el 

colaborador y la empresa. Destacan dos tipos de competencias las cuales son, 

competencias genéricas que hacen parte del ser como son los conocimientos, 

actitudes y aptitudes que debe contar el colaborador, y las competencias específicas 

que hacen parte ya del saber-hacer, es decir son competencias destinadas a las 

funciones específicas del puesto de trabajo. 

En este trabajo se proponen técnicas para desarrollar un perfil de cargo fundado en, 

panel de expertos, de este panel los participantes deben ser personas  conocedores 

de las funciones y actividades que en general deben realizarse  en un determinado 

puesto  también de las actividades generales de la empresa; entrevistas, buscan de 

una manera inductiva identificar las competencias requeridas en el puesto de trabajo 

para los cuales es requerido en un 60% personal con desempeño alto y un 40% con 

un rendimiento promedio, esto permitirá de una forma empírica identificar las 

competencias diferentes a las descritas por el panel de expertos. 

En este estudio también proponen diferentes tipos de evaluación que son 

necesarios para poder realizar un seguimiento al desarrollo de las competencias en 

los diferentes puestos de trabajo tales como, método de evaluación 360° que se 

utiliza para  el establecimiento de políticas más claras de reclutamiento interno ya 

que su método centra su interés en el hecho de que el factor humano visualice de 

modo no sesgado el nivel de desempeño que tiene dentro de la organización esto 

determinado a través de cuestionarios donde pueden expresarse criterios como 

¿Qué le gusta del evaluado en relación con los aspectos explorados?;Método del 

Assesment Center, es un método actitudinal y aptitudinal del comportamiento, en 

este caso describen como se aplica una serie de ejercicios que pueden adaptarse 
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a un sector en particular, creando en torno a esto situaciones que pueden 

presentarse y se asemejen a la realidad laboral, esto con el fin de detallar las 

necesidades de desarrollo, esto evaluado a través de expertos. 

En el caso del desarrollo de competencias describen técnicas tales como coaching, 

mentoring y autodesarrollo, que hacen parte fundamental del proceso y el éxito del 

desarrollo de competencias, ya que traen consigo estrategias de aprendizaje, 

guianza y mejora continua en el personal buscando siempre consigo el aumento de 

la productividad. 

Como quinta referencia se encuentra el trabajo nombrado “Modelo de gestión por 

competencias en colombiana de aves s.a.”8, se evidencia en este trabajo que para 

proponer un modelo de gestión por competencias para esta empresa, con 

anticipación se realiza un diagnóstico realizado con el fin de determinar la situación 

de la empresa frente al desarrollo de competencias, en la que encuentran 

estrategias abordadas pero sin profundización, es una investigación de tipo 

descriptivo que busca identificar y fortalecer las competencias de los empleados 

mediante un proceso sencillo que permitió reconocer aspectos importantes de los 

diferentes puestos de trabajo y su relación con todo el proceso realizado en la 

empresa, se plantea un plan de mejora y una descripción de competencias 

enfocadas con base a la misión, visión y políticas de la empresa. 

 

 

 

                                                           
8 PORRAS, Damarys y PICO, Lina. Modelo de gestión por competencias en colombiana de aves s.a. 
Bucaramanga. Universidad de la Sabana. 2012. Disponible en: 
https://intellectum.unisabana.edu.co/bitstream/handle/10818/3936/damarys%20shirley%20porras%20parr
a.pdf?sequence=1 

https://intellectum.unisabana.edu.co/bitstream/handle/10818/3936/damarys%20shirley%20porras%20parra.pdf?sequence=1
https://intellectum.unisabana.edu.co/bitstream/handle/10818/3936/damarys%20shirley%20porras%20parra.pdf?sequence=1
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4.2. MARCO TEÓRICO 
 

Recientemente, me preguntaron si iba a despedir un empleado que 

cometió un error que costó a la empresa 500000 euros. No, 

respondí, simplemente gasté 500000 euros en su entrenamiento. 

¿Por qué iba a querer que alguien contrate su experiencia? 

Thomas John Watson 

 

Es importante hoy en día resaltar la importancia que tienen las empresas hacia el 

objetivo de ser altamente competitivas, por ello con este fin siempre están en las 

búsqueda de estrategias que les permita llegar a conseguirlo, basados en esto y en 

su objetivo, su principal enfoque ha sido el generar conocimiento en su personal a 

través del desarrollo de competencias, es por esta razón que las empresas han 

invertido recursos en pro de la formación de sus empleados, buscando en ellos 

actitudes y aptitudes que permitan formar una persona eficaz y eficiente en su 

puesto de trabajo, buscando mejorar resultados tanto a nivel productivo y 

económico de la empresa, como también a nivel personal del empleado. 

Evidentemente el desarrollo de competencias lleva consigo situaciones que van 

más allá de una simple capacitación, por ello según Leonard Mertens “La gestión 

por competencias laborales orienta al trabajador hacia una nueva cultura laboral 

que postula: que para competir, requiere innovar para innovar, requiere adquirir 

nuevas competencias para aprender, requiere referencias sobre el rendimiento 

esperado y la interacción social a partir de la concertación y participación de los 

trabajadores en la empresa para mejorar su desempeño, requiere conocer los 

resultados esperados por la empresa y la participación de los trabajadores en las 

mismas” 9, con esto se resalta la importancia de la gestión y/o desarrollo de 

competencias ya que lleva consigo un cambio de cultura y pensamiento en el 

                                                           
9 MERTENS, Leonard. Competencia laboral: sistemas, surgimiento y modelos. Cintefor/OIT. Montevideo. 
1997. Disponible en: www.cintefor.org.uy/Publicaciones 
 

http://www.cintefor.org.uy/Publicaciones
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personal que lo lleva a pensar y desarrollarse en pro de generar resultados basados 

en la mejora y en el desarrollo de conocimiento, generar estos cambios lleva consigo 

el trabajar estrategias que se logran a través de procesos con los cuáles a través 

del tiempo se va visualizando su éxito, empezando con una buena escogencia del 

personal y finalizando con un seguimiento y/o evaluación que permita identificar 

oportunidades de mejora. 

4.2.1. Descripción de puesto de trabajo 

 

Para lograr una contextualización de todo lo referente a la metodología del 

desarrollo de competencias, se hace necesario explicar aspectos importantes de la 

misma, en este caso es relevante generar una explicación de todo lo referente a un 

puesto de trabajo y su respectiva descripción. 

Pues bien, según Chiavenato un puesto de trabajo es “una unidad de la 

organización cuyo conjunto  de deberes y responsabilidades lo distinguen de los 

demás cargos. Los deberes y las responsabilidades de un cargo, que corresponde 

al empleado que lo desempeña, proporcionan los medios para que los empleados 

contribuyan al logro de los objetivos de la organización”10, es por esta razón que el 

describir un puesto de trabajo requiere que se describa de manera explícita, basado 

en las actividades que se requieren que el colaborador ejecute para poder lograr los 

objetivos planteados a nivel empresarial, siendo así este mismo autor ha descrito 

cuatro áreas indispensables para  su análisis11: 

1. Requisitos intelectuales  

2. Requisitos físicos. 

3. Responsabilidades implícitas  

                                                           
10 CHIAVENATO, Idalberto. Administración de recursos humanos. Quinta edición. Traducido por Germán 
Villamizar ciudad de Bogotá. McGraw-Hill Interamericana, s.a 2000.  
 
11 Ibid 
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4. Condiciones de trabajo. 

 

Imagen 1.1 Factores de especificaciones: esquema simplificado. 

Fuente: CHIAVENATO, Idalberto. (2000). Administración de recursos humanos. 
 

Ahora bien, según el libro gestión de recursos humanos escrito por tres autores 

afirman que la descripción de un puesto de trabajo es donde mediante un 

documento escrito están descritas y definidas para su identificación las diferentes 

obligaciones, responsabilidades, condiciones laborales que un colaborador debe 

realizar en su puesto de trabajo.  

En este mismo libro se describen dos tipos de descripciones que son las 

descripciones específicas del trabajo y las descripciones generales del mismo. 

 Descripción general del puesto de trabajo descrita por los autores definen 

que “es un descripción bastante nueva, se asocia con estrategia del flujo de 

trabajo, que destacan la innovación, la flexibilidad y la planificación amplia 
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del trabajo. Solo se documentan las obligaciones  y responsabilidades más 

genéricas para un cargo” 12 

 La descripción especifica del puesto de trabajo lo documentan como “un 

resumen detallado de tareas, obligaciones y responsabilidades de un 

trabajo, que destacan la eficiencia, control y planificación detallada del 

mismo”13. 

4.2.2. Competencia laboral 

 

Se hace primordial centrar el concepto de competencia para así poder generar una 

visión del panorama con respecto a su mismo desarrollo en los colaboradores, 

según Ducci “la competencia laboral es la construcción social de aprendizajes 

significativos y útiles para el desempeño productivo en una situación real de trabajo 

que se obtiene no solo a través de la instrucción, sino también –y en gran medida- 

mediante el aprendizaje por experiencia en situaciones concreta de trabajo”14, la 

competencia es más un “saber-hacer” en el cual se debe determinar qué tan capaz 

es el colaborador de poder enfrentar no solo sus funciones sino también la 

capacidad a la hora de solventar situaciones no planeadas, por ello las 

competencias también son tomadas como una forma de medir y evaluar el 

desempeño del colaborador, siendo así para Valdés evidente que “lo que le atribuye 

a la excelencia organizacional no son solo los recursos materiales de las empresas, 

sino estos en conjunto con la base de la competitividad de la organización  que está 

conformada por un conjunto de competencias desarrolladas por los colaboradores 

de la empresa, siendo estas las que brindan las herramientas necesarias para poder 

                                                           
12 CARDY, Robert; GÓMEZ, Luis Y BALKIN, David. Gestión de recursos humanos. Quinta Edición. 
Pretince hall. 2001. Disponible en: 
https://cucjonline.com/biblioteca/files/original/d7e0325bb6a6982056e13a3d70e015c7.PDF 
13 Ibid. 
14 DUCCI, María. El enfoque de competencia laboral en la perspectiva internacional. En: Formación 
basada en competencia laboral. Cintefor/OIT. Montevideo. 1997. 

 

https://cucjonline.com/biblioteca/files/original/d7e0325bb6a6982056e13a3d70e015c7.PDF
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acceder a nuevos productos y nuevos mercados”15, es muy importante destacar el 

texto citado ya que en él se refleja que los recursos materiales no pueden estar por 

encima ni por separado del desarrollo de competencias, es decir todo esto debe 

llevar a que sean un complemento que garantice la estabilidad hacia la mejora de 

la productividad de la empresa. 

Según un trabajo de estudio realizado “Las competencias que garantizan el éxito 

son: 1. Los conocimientos, que derivan de la aplicación de una técnica especifica. 

2. Las habilidades, que se adquieren mediante capacitación y experiencia, y 3. Las 

cualidades que están relacionados con rasgos o características personales, siendo 

más difíciles de obtener y modificar a corto plazo”16, con lo anterior se hace más 

sencillo explicar la razón por la cual las empresas hoy en día sean tan exigentes a 

la hora de seleccionar su personal, ya que para ellos es importante encontrar 

colaboradores que cuenten con la capacidad de ser abiertos al aprendizaje y la 

formación, ya que como se evidencia hay competencias que se pueden trabajar y 

desarrollar pero eso en la mayoría de los casos requiere de personal con 

características específicas con respecto a su personalidad y/o cultura por la misma 

razón de que resultan siendo aspectos algo más complejos, para poder seleccionar 

se debe tener claro que habilidades debe tener esa personas y que se acople a las 

competencias que debe desarrollar en el puesto de trabajo. 

 

4.2.3. Clasificación de competencias laborales 
 

                                                           
15VALDÉS, Elisa. Desarrollar el capital humano. (En línea). (Citado el 18 de febrero de 2019). 
Disponible en:  <http://www.mailxmail.com/curso-desarrollar-capital-
humano/capacitacioncompetencias#> 
16 TORRES, María y TORRES, Claudia. Capacitación por competencias laborales. Un logro 
productivo para la empresa farmacéutica laboratories de Colombia. Pontificia Universidad 
javeriana. Bogotá. 2010. Disponible en: http://www.mailxmail.com/curso-desarrollar-capital-
humano/capacitacioncompetencias# 

http://www.mailxmail.com/curso-desarrollar-capital-humano/capacitacioncompetencias
http://www.mailxmail.com/curso-desarrollar-capital-humano/capacitacioncompetencias
http://www.mailxmail.com/curso-desarrollar-capital-humano/capacitacioncompetencias
http://www.mailxmail.com/curso-desarrollar-capital-humano/capacitacioncompetencias
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El generar una buena clasificación e identificación de las distintas competencias 

facilitará su descripción y además de ello el mismo desarrollo en los empleados, 

para ello también es importante conocer de antemano la misión, visión y políticas 

de la empresa, conocerlos se convertirá en un recurso que facilitará el enfoque por 

el cual se guiará el desarrollo de competencias, pues bien según Martha Alles estas 

se clasifican así. 

 

Imagen 1.2 Clasificación de competencias. 

Fuente: ALLES, Martha. (2009). Diccionario de competencias, la trilogía. 

 

Competencias cardinales: “estas competencias hacen referencia a lo principal o 

fundamental en el ámbito de la organización; usualmente representan valores y 

ciertas características que diferencian a una organización de otras y reflejan aquello 

necesario para alcanzar la estrategia. Otros autores les dan denominaciones, como 

core competences, generales o corporativas”17 

                                                           
17 ALLES, Martha. Diccionario de competencias, la trilogía. Ediciones granica S.A. Buenos Aires. 2009. 27p.  
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Competencias específicas gerenciales: “se relacionan con ciertos colectivos o 

grupos de personas. En el caso de las especificas gerenciales se refieren –como su 

nombre lo indica-, a las que son necesarias en todos aquellos que tienen a su cargo 

a otras personas, es decir, que son jefes de otros”18 

Competencias específicas por área: “al igual que las competencias  específicas 

gerenciales, se relacionan con ciertos colectivos o grupos de personas. En este 

caso trata –como su nombre lo indica- de aquellas competencias que serán 

requeridas a los que trabajen en un área en particular, por ejemplo, producción”19 

Es claro con lo anterior que desagregar por estos aspectos las competencias 

facilitará su comprensión, en este caso las competencias cardinales van de la mano 

con la esencia y principios de la empresa en todo lo relacionado a la ética, moral y 

buen proceder del empleado, en el caso de las especificas por área van dirigidas a 

ciertos aspectos especiales que puedan tener que desarrollar los empleados de 

acuerdo a un área en especial, en el caso del área del producción es necesario 

destacar que esta lleva consigo situaciones y aspectos que son necesarios tener en 

cuenta, además de ello el colaborador debe ser una persona que debe contar con 

un desarrollo de competencias alto, con el fin de que la producción se realice de la 

mejor manera posible. 

Para Martha Alles es también necesario definir unos niveles de desarrollo en cuanto 

a las competencias, con el mismo fin de determinar el nivel requerido y actual de la 

persona a desarrollar, ella propone los siguientes cuatro niveles:20 

 Nivel A: alto o desempeño superior. 

 Nivel B: bueno, sobre el estándar 

 Nivel C: Mínimo necesario para el puesto pero dentro del perfil requerido 

                                                           
18 Ibid 
19 Ibid 
20 ALLES, Martha. Dirección estratégica de recursos humanos, gestión por competencias: el 
diccionario. Ediciones granica. Buenos Aires. 2002.  
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 Nivel D: Insatisfactorio.  

4.2.4. Relación entre competencias laborales y productividad 
 

Como se dijo anteriormente, las empresas años atrás vienen buscando estrategias 

en pro de mejorar su productividad, en las últimas décadas han buscado ser más 

productivas a través de sus colaboradores desarrollando competencias en sus 

puestos de trabajo viéndolos como el principal recurso 

Años atrás las empresas se enfocaban en mejorar sus procesos a través de 

procesos productivos y demás, en donde el personal humano era el más relegado, 

así lo afirma un estudio de Mertens “Cabe señalar que, dentro del ámbito de la 

organización, el énfasis de las empresas en América Latina parece haber estado 

más en la parte de la gestión de la producción, que en la organización del trabajo y 

los recursos humanos, al menos en un primer momento de la innovación en 

organización. Al agotarse las oportunidades de mejora en productividad en este 

ámbito en el segundo momento, el paso siguiente en la trayectoria de modernización 

apuntaría a la organización del trabajo, que puede interpretarse como el 

complemento necesario a la innovación en la gestión del proceso productivo. No 

obstante y a pesar de que los discursos de los «gurús» de la administración 

recomienden lo contrario, el área del desarrollo de los recursos humanos es la parte 

más rezagada, que bien podría y/o tendría que ser el siguiente momento que 

complementaría la estrategia de mejora de productividad de las empresas”21, como 

es visto las empresas han buscado la mejora continua a través de mejoras 

innovadoras y/o tecnológicas que en muchas ocasiones no llegan a contar con el 

resultado esperado, a razón de que no complementan su gran utilidad junto con el 

desarrollo del personal y sus competencias, según la siguiente afirmación “el 

esfuerzo que exige la implementación de los cambios de la organización es mucho 

                                                           
21MERTENS, Leonard. Competencia laboral: sistemas, surgimiento y modelos. Montevideo: 

Cintefor, 1996. 8p 
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mayor a la instalación de nueva maquinaria. En el caso de los equipos, la empresa 

sabe a qué metas atenerse las especificaciones de la maquinaria lo indican. Con la 

gente esto no es tan evidente. Aparece continuamente el dilema ¿Hasta dónde ir? 

y ¿Con qué rapidez? Se tiene que cambiar el modus operandi, es decir, la práctica 

productiva. Esto requiere de personal que esté: a) comprometido con los objetivos 

de la empresa; b) flexible ante las adaptaciones; y, c) identificado con que la calidad 

es primero. Estos puntos llevan a una nueva cultura en la empresa, dirigida a todos 

los estratos de la organización”22, con lo anterior se resalta la importancia de formar 

colaboradores en competencias que vayan de la mano también con las diferentes 

mejoras tecnológicas y demás que se desarrollen en las empresas, con el fin de 

buscar el equilibrio y por ende la mejora continua, el formar los empleados va a 

facilitar que él mismo pueda buscar los puntos de mejora, el conocimiento y 

formación le va a permitir desempeñarse ampliamente y eficazmente. 

 

4.2.5. Modelo de aprendizaje 70:20:10 
 

Uno de los aspectos importantes a la hora de desarrollar competencias, es poder 

generar en el colaborador un estado de consciencia y un cambio de cultura con 

respecto a su desarrollo, es decir lo que se busca es que el colaborador sea capaz 

de auto desarrollarse y por ende también pueda ayudar en la formación de otros 

colaboradores, la metodología que permite este desarrollo es la del 10-20-70, según 

un artículo en internet “Este sistema permite también identificar las mejores 

soluciones a los problemas diarios y aplicarlos con criterio. Basándose en la idea de 

que todos podemos aprender de los demás compartiendo nuestros conocimientos, 

caemos en la cuenta de que nuestro aprendizaje, ligado a la experiencia, puede 

ayudar a tomar decisiones a otros. Por tanto, debemos concebir nuestro trabajo 

                                                           
22MERTENS, Leonard. Competencia laboral: sistemas, surgimiento y modelos. Montevideo: 

Cintefor, 1996. 13p 
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dentro de una comunidad de aprendizaje. Se producen así las interacciones y 

conexiones necesarias para aprender los unos de los otros, y se abren los espacios 

necesarios para preguntar, debatir o colaborar”23.  

La estructura de aprendizaje de este modelo se basa en un 70% que se logra a 

través de la experiencia  en el mismo lugar de trabajo, en donde el desarrollo de las 

funciones a lo largo de su trabajo genera también que pueda enfrentarse a 

situaciones no planeadas de las cuáles puede aprender y resolverlas; el 20% viene 

dado a la retroalimentación dada por el mismo entorno y los jefes y el 10% lo 

complementa la formación, cursos, estudios, etc., esta metodología permite al 

empleado desarrollar sus competencias enfocado principalmente en la práctica. 

 

4.2.6. Modelos de evaluación por competencias 
 

Para Martha Allens “La evaluación del desempeño se debe ver reflejada en el 

aumento de productividad de una organización, el desempeño del trabajador debe 

ser directamente proporcional al resultado de los indicadores de su cargo, por ende 

tiende un puente entre el responsable y sus colaboradores de mutua comprensión 

y adecuado diálogo en cuanto a lo que se espera de cada uno, la forma en que se 

satisfacen las expectativas y cómo hacer para mejorar los resultados”24, ahora bien 

para Cuesta “La evaluación del desempeño, o evaluación del rendimiento, o 

evaluación de la actuación, o evaluación del desempeño por competencia laborales 

es el proceso o actividad clave de gestión de recursos humanos consistente en un 

procedimiento que pretende valorar, de la forma más sistemática, y objetiva posible, 

el rendimiento o desempeño de los empleados en la organización por supuesto la 

                                                           
23NETPARTNER. Modelo de aprendizaje 70:20:10. [En línea]. [Citado el 28 de febrero de 2019]. 

Disponible en: http://www.netpartnerlearning.es/blog/el-modelo-de-aprendizaje-702010/ 
24 ALLES, Martha. Dirección estratégica de recursos humanos, gestión por competencias: el 
diccionario. Ediciones granica. Buenos Aires. 2002. 

http://www.netpartnerlearning.es/blog/el-modelo-de-aprendizaje-702010/
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evaluación del desempeño por competencias significa un estadio superior de la 

evaluación del desempeño”25. 

Más que una evaluación para identificar el nivel de competencia de un colaborador 

esto debe verse como una oportunidad de mejora, hay distintas herramientas que 

ayudan a identificar de manera clara todas esas necesidades que se requieren para 

que así el colaborador logre llegar a obtener los resultados que la empresa necesita, 

por ello no se debe dejar la evaluación como una simple medición, sino como un 

método de identificación y retroalimentación para el colaborador. 

Por ello mismo la misma Allens propone el método 360° que consiste en una 

evaluación donde los evaluadores serán los jefes, expertos, subordinados y hasta 

los mismos clientes “las evaluaciones jefe empleado pueden ser incompletas, ya 

que toman en consideración una sola fuente. Las fuentes múltiples pueden proveer 

un marco más rico, completo y relevante del desempeño de una persona”26 

En cambio para Cuesta un Assesment center resulta siendo más profundo y práctico 

ya que “Consiste en el desarrollo de una actividad simulada Outdoor o Indoor de 

alta especificidad técnica para la evaluación de potencial de las personas. Permite 

obtener información objetiva acerca de cómo actuarían las personas en diferentes 

circunstancias (juego de roles) y tareas a partir de comportamientos observables. 

Esta herramienta adquiere especial importancia en procesos masivos de selección 

de personal y en evaluaciones de potencial para determinar los planes de carrera y 

la inversión en desarrollo humano que la organización quiere hacer”27, un 

Assesment center permite que las evaluaciones sean mucho más objetivas y se 

permita inmediatamente determinar que haría falta para mejorar y/o cambiar, 

                                                           
25 CUESTA, Armando. Gestión del talento humano y el conocimiento. Bogotá DC: Ecoe. 2010. 
26 ALLES, Martha. Diccionario de competencias, la trilogía. Ediciones granica S.A. Buenos Aires. 
2009. 27p. 
27 Ibid.  
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permite ir más allá ya que se evalúan aspectos generales, personales, conocimiento 

y sobretodo el desenvolvimiento del colaborador en sus tareas. 

 

4.3. MAPA CONCEPTUAL 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1.1 Mapa conceptual del área de conocimiento 
Fuente propia. 
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4.4. MARCO LEGAL 

 

Esta es la normativa vigente para empresas productoras de alimentos, y es 

necesario que sean conocidas por los colaboradores, ya que esto permite que las 

empresas de alimentos de la ciudad de Tuluá que han sido referenciadas en esta 

tesis puedan incluir los temas que consideren relevantes y de mayor impacto en las 

áreas de producción como competencias claves a desarrollar.  Esto permitirá 

ampliar el conocimiento a nivel de personal en la operación y reconocer la 

importancia del entrenamiento y capacitación de competencias. En especial, en 

aquellas que son básicas para garantizar la operación como: la manipulación de los 

recursos en el proceso, conocimiento de los sistemas de gestión existentes en las 

medianas empresas y su auto cuidado. 

 

NORMA DESCRIPCION 

Decreto 3075 de 

2013 28 

Capítulo III. Artículo 13:  

a. Todas las personas que han de realizar actividades de 

manipulación de alimentos deben tener formación en 

materia de educación sanitaria, especialmente en cuanto 

a prácticas higiénicas en la manipulación de alimentos. 

Igualmente deben estar capacitados para llevar a cabo 

las tareas que se les asignen, con el fin de que sepan 

adoptar las precauciones necesarias para evitar la 

contaminación de los alimentos. 

                                                           
28PRESIDENCIA DE LA REPÜBLICA: Decreto 3075 de 2013. Por el cual se reglamenta parcialmente la Ley 09 

de 1979 y se dictan otras disposiciones. En Línea. Disponible en.https://www.invima.gov.co/resoluciones-en-
alimentos/resolucion-2674-2013-pdf/detail.html  (Citado febrero 2018)  

 

https://www.invima.gov.co/resoluciones-en-alimentos/resolucion-2674-2013-pdf/detail.html
https://www.invima.gov.co/resoluciones-en-alimentos/resolucion-2674-2013-pdf/detail.html
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b. Las empresas deberán tener un plan de capacitación 

continuo y permanente para el personal manipulador de 

alimentos desde el momento de su contratación y luego 

ser reforzado mediante charlas, cursos u otros medios 

efectivos de actualización. Esta capacitación estará bajo 

la responsabilidad de la empresa y podrá ser efectuada 

por esta, por personas naturales o jurídicas contratadas y 

por las autoridades sanitarias. Cuando el plan de 

capacitación se realice a través de personas naturales o 

jurídicas diferentes a la empresa, estas deben contar con 

la autorización de la autoridad sanitaria competente. Para 

este efecto se tendrán en cuenta el contenido de la 

capacitación, materiales y ayudas utilizadas, así como la 

idoneidad del personal docente. 

c. La autoridad sanitaria en cumplimiento de sus 

actividades de vigilancia y control, verificara el 

cumplimiento del plan de capacitación para los 

manipuladores de alimentos que realiza la empresa. 

d. Para reforzar el cumplimiento de las prácticas 

higiénicas, se han de colocar en sitios estratégicos avisos 

alusivos a la obligatoriedad y necesidad de su 

observancia durante la manipulación de alimentos. 

e. El manipulador de alimentos debe ser entrenado para 

comprender y manejar el control de los puntos críticos 

que están bajo su responsabilidad y la importancia de su 
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vigilancia o monitoreo; además, debe conocer los límites 

críticos y las acciones correctivas a tomar cuando existan 

desviaciones en dichos límites. 

 

ISO 4500129 7.2 Competencia 

La organización debe:  

a) determinar la competencia necesaria de los 

trabajadores que afecta o puede afectar a su 

desempeño de la SST;  

b) asegurarse de que los trabajadores sean 

competentes (incluyendo la capacidad de identificar 

los peligros), basándose en la educación, formación 

o experiencia apropiadas;  

c) cuando sea aplicable, tomar acciones para adquirir 

y mantener la competencia necesaria y evaluar la 

eficacia de las acciones tomadas;  

d) conservar la información documentada apropiada, 

como evidencia de la competencia. 

Decreto 1072 de 

201530 

Capítulo 6, artículo 2.2.4.6.8. Obligaciones de los 

empleadores.9.El empleador debe garantizar la 

capacitación de los trabajadores en los aspectos de 

seguridad y salud en el trabajo de acuerdo con las 

características de la empresa, la identificación de 

peligros, la evaluación y valoración de riesgos 

relacionados con su trabajo, incluidas las 

                                                           
29http://ergosourcing.com.co/wp-content/uploads/2018/05/iso-45001-norma-Internacional.pdf 
30PRESIDENCIA DE LA REPÜBLICA: Decreto 1072 de 2015. Por el cual expide el decreto único reglamentario 

del sector trabajo. En Línea. Disponible 
enhttp://www.mintrabajo.gov.co/documents/20147/0/DUR+Sector+Trabajo+Actualizado+a+15+de+abril++de+2
016.pdf/a32b1dcf-7a4e-8a37-ac16-c121928719c8. (Citado febrero 2018)  

http://ergosourcing.com.co/wp-content/uploads/2018/05/iso-45001-norma-Internacional.pdf
http://www.mintrabajo.gov.co/documents/20147/0/DUR+Sector+Trabajo+Actualizado+a+15+de+abril++de+2016.pdf/a32b1dcf-7a4e-8a37-ac16-c121928719c8
http://www.mintrabajo.gov.co/documents/20147/0/DUR+Sector+Trabajo+Actualizado+a+15+de+abril++de+2016.pdf/a32b1dcf-7a4e-8a37-ac16-c121928719c8
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disposiciones relativas a las situaciones de 

emergencia, dentro de la jornada laboral de los 

trabajadores directos o en el desarrollo de la 

prestación del servicio de los contratista 

ISO 900031 Establece los sistemas de gestión de calidad 

relacionada con productos y servicios. 

ISO 1400032 Sistema de gestión ambiental, donde se documentan 

los procedimientos y/o servicios para evaluar su 

impacto, y establece estrategias para control y 

seguimiento. 

 
 

4.5. MARCO CONTEXTUAL 
 

Tuluá es un municipio del Valle del Cauca ubicado en la región central. Es un motor 

comercial, demográfico, cultural, industrial, financiero y agropecuario del centro del 

departamento. Posee una cámara de comercio y es el cuarto municipio más poblado 

del Valle del Cauca, con una población aproximada de 200.000 habitantes”33, 

gracias a todas esas características descritas anteriormente Tuluá es un territorio 

donde la industria ha tenido gran desarrollo y alberga desde pequeñas empresas 

hasta grandes empresas, esto sucede gracias al clima que posee y también a las 

extensiones de terreno y cultivos que la convierten en un territorio atractivo para la 

industria. 

En Tuluá las medianas empresas existentes se dedican principalmente a la 

fabricación de productos alimenticios, por ende, implementar estrategias de 

desarrollo de competencias les va a permitir desarrollar mejoras y encontrar un 

                                                           
31http://www.lrqa.es/certificaciones/iso-9001-norma-calidad/ 
32http://www.lrqa.es/certificaciones/iso-14001-medioambiente/ 
33 ALCALDIA MUNICIPAL, Tuluá Valle del Cauca https://www.tulua.gov.co/ 

http://www.lrqa.es/certificaciones/iso-9001-norma-calidad/
http://www.lrqa.es/certificaciones/iso-14001-medioambiente/
https://www.tulua.gov.co/
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enfoque más amplio de crecimiento. Teniendo también en cuenta el crecimiento 

económico de la región y también el de la competencia es necesario convertir a las 

empresas en organizaciones más productivas y destacables, el lograr todo esto  

implica  el desarrollo de su personal, caracterizar a las empresas de Tuluá por su 

personal altamente desarrollado, competitivo y productivo será un aspecto que 

clientes tendrán en cuenta, ya que como en todo, ellos siempre buscan productos 

de calidad a un buen costo y para lograr esto es necesario ser altamente 

competitivo. Se busca no generar grandes cantidades de desperdicio, teniendo 

siempre en cuenta la calidad del producto y aprovechando al máximo los recursos 

materiales, todo lo anteriormente descrito va directamente ligado a lo que el 

personal debe conocer y desarrollar para lograr dicho fin.  

Lograr un análisis de los diferentes puesto de trabajo e identificar, describir y 

desarrollar competencias en ellos va a permitir analizar las cargas de trabajo, las 

responsabilidades y las mejoras pertinentes en pro de no generar gastos 

innecesarios y por ende mejorar el nivel productivo y económico. Lastimosamente 

las empresas hoy en día en el municipio de Tuluá no captan la importancia de lo 

anterior, por ello generar esta metodología para lograr un óptimo desarrollo de 

competencias traerá consigo un cambio en el pensamiento y en la cultura que 

permitirá lograr objetivos basados en todo lo anteriormente expuesto.  
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5. METODOLOGÍA 
 

La metodología que se utilizó para desarrollar el proyecto de investigación se enfocó 

en las siguientes fases: 

Fase 1: Identificación de la situación actual respecto a la metodología aplicada al 

desarrollo de competencias en puestos de trabajo del área de producción en tres 

medianas empresas de la ciudad de Tuluá 

 Se diseñó un check list que abordaba preguntas basadas en obtener 

información acerca del diseño de puesto de trabajo, manual de funciones, 

desarrollo de competencias, planes de desarrollo, evaluaciones, productividad, 

paros planeados y no planeados generados en el área. 

 Se aplicó check list en visita realizada a las medianas empresas productoras 

de alimentos de la ciudad de Tuluá, permitiendo así el reconocimiento directo del 

personal y de las tareas que realizan e identificar un diagnóstico. 

 Mediante la observación se detecta que el personal realiza tareas mecánicas 

y que no profundiza en lo relacionado el desarrollo de sus funciones y aprendizaje. 

Fase 2: Planeación de herramientas que permitan recopilar información que ayuden 

a la definición de competencias para los diferentes puestos de trabajo del área de 

producción de medianas empresas productoras de alimentos de la ciudad de Tuluá. 

 Se diseñó  metodología para crear formato y realizar mapeo de línea que 

permitió describir de manera clave y concisa las diferentes actividades que se 

deben realizar en cualquier puesto de trabajo, junto con los tiempos estándares en 

donde se deben incluir aspectos tales como las paradas planeadas y no 

planeadas. 

 Se diseñó  metodología para crear formato que permitió describir el manual 

de funciones perteneciente a cualquier puesto de trabajo, en el cual se deben 



51 
 

identificar cada una de las funciones y aspectos generales tanto funcionales que  

el empleado debe ejecutar. 

 Se diseñó metodología para crear formato que permite realizar un perfil de 

cargo en el que se incluyen todas las características esenciales con las que debe 

contar el colaborador, en las que se deben incluir aspectos personales, 

funcionales, psicológicos, habilidades técnicas y habilidades blandas. 

Fase 3: Diseño de una herramienta estandarizada que permita gestionar el 

desarrollo de  competencias en cualquier puesto de trabajo del área de producción 

de medianas empresas de la ciudad de Tuluá. Ya identificadas las competencias 

gracias a la recopilación de información lo siguiente consiste en: 

 Diseño de una matriz de competencia que permita recopilar todas las 

competencias para cualquier puesto de trabajo. Esta será una matriz 

dinámica, es decir, cuando se identifique  una competencia  nueva se podrá 

incluir y esto hará que el proceso  sea de mejoramiento continuo. 

 Diseño de un plan de desarrollo a partir de las competencias prioritarias a 

desarrollar  y plasmadas en la matriz de competencias.  

Fase 4: Diseño e implementación de indicadores de desempeño que permitan 

validar la evolución del desarrollo de competencias para personal de producción en 

medianas empresas. 

 Diseño de  herramientas de evaluación e indicadores  que permitan identificar 

cómo evoluciona el desarrollo de competencias. 

 Se diseña indicador para medir la  productividad vs paros operacionales 

presentes en la línea. 

 

 

5.1. ENFOQUE DE ESTUDIO 
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Para todo lo referente a este estudio se aplicaron lineamientos del método 

descriptivo, pues se permitió realizar un diagnóstico y análisis de la situación de las 

medianas empresas en cuanto al desarrollo de competencias de personal en 

puestos de trabajo en su área de producción, mostrando las falencias y 

desaprovechamiento en su personal y en las oportunidades de mejora, así mismo 

dará la posibilidad de diseñar las estrategias convenientes para dar solución a la 

problemática. 

 

5.2. MÉTODO DE ESTUDIO 

Se aplicaron parámetros que rigen un método exploratorio, ya que la investigación 

consiste en identificar la situación actual de las medianas empresas en la ciudad de 

Tuluá y con base a eso poder deducir una metodología que vaya aplicada al 

desarrollo de competencias en cualquier puesto de trabajo del área de producción. 

 

5.3. FUENTES DE INFORMACIÓN 
 

5.3.1. Fuentes primarias Se tuvieron en cuenta acciones como observaciones 

y aplicación de check list con el fin de obtener información que permitió 

identificar las falencias en todo lo que respecta al desarrollo de 

competencias en el personal. 

5.3.2. Fuentes secundarias. Investigaciones y trabajos realizados en cuanto a 

la temática propuesta, aprendizaje autónomo y desarrollado en prácticas 

6. IDENTIFICACIÓN DE LA SITUACIÓN ACTUAL RESPECTO A LA 

METODOLOGÍA APLICADA AL DESARROLLO DE COMPETENCIAS EN 

PUESTOS DE TRABAJO DEL ÁREA DE PRODUCCIÓN EN TRES 

MEDIANAS EMPRESAS DE LA CIUDAD DE TULUÁ 
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Para poder diseñar una metodología enfocada en el desarrollo de competencias en 

medianas empresas productoras de alimentos de la ciudad de Tuluá, se hizo 

necesario seleccionar tres de las empresas más representativas de la región que 

cuentan con características esenciales para poder desarrollar una metodología 

aplicada al desarrollo de competencias. 

Las características tenidas en cuenta para la selección y después realizar un 

respectivo análisis fueron las siguientes: 

1. Existencia de un área de producción, con un alto nivel de paros imprevistos. 

2. Ausencia de planes de entrenamiento focalizados a personal operativo. 

3. Operación de maquinaria por parte de personal, con altas intervenciones por 

parte de personal técnico. 

De acuerdo a las características nombradas anteriormente de las medianas 

empresas existentes en Tuluá las tres empresas  seleccionadas para realizar el 

diagnostico tenían un perfil común, ya que son empresas productoras de alimentos, 

además de que son reconocidas en la región; se pudo determinar al conocer su 

proceso productivo que cuentan con las características suficientes que requieren y 

son una oportunidad de mejora en todo lo referente al desarrollo de personal,  se 

pudo identificar varias situaciones y aspectos diferenciadores que nos llevaron a 

tener respuestas similares  con las cuales se puede diseñar un metodología común 

de aplicación general. 

A continuación se realizará una descripción de cada una de las empresas, sus 

procesos de producción, capacidad de producción, datos de paradas tanto 

planeadas como planeadas (esta información fue obtenida directamente con el 

personal que realiza la operación y se pudo evidenciar que los colaboradores 

realizan las funciones sin estandarizaciones, por ello saben cómo debe hacerlo pero 

no profundizan en el objetivo y/o realización) y puestos de trabajo con el fin de 

generar una visión más detallada. 
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6.1. DESCRIPCIÓN DE LAS EMPRESAS SELECCIONADAS PARA 

DIÁGNOSTICO 
 

6.1.1. Empresa A: productora de lácteos 
 

Es una mediana empresa dedicada a la producción de derivados de la leche, motivo 

por el cual la convierte en una de las empresas generadoras de empleo para la 

región de Tuluá, cuenta con un personal de 50 personas aproximadamente, es 

importante destacar que su materia prima la obtienen de proveedores de la región 

ubicados en zonas aledañas. 

La empresa cumple cabalmente con todo lo exigido por la normatividad en cuanto 

al tratamiento de alimentos, por lo que se encuentra certificada en ISO: 9001, ISO: 

14001 y BPM, lo que ha favorecido su participación en el mercado logrando tener 

en su cartera de clientes incluso a empresas multilatinas y multinacionales, en 

cuánto al reclutamiento de su personal para el área de producción exigen siempre 

que sea una persona que cuente con un estudio mínimo de bachiller. 

Entre sus productos se encuentran  

 Leche condensada 

 Dulce de leche 

 Glaseado de frutas 

Su producto estrella viene siendo la leche condensada, producto con el cuál tienen 

una participación en el mercado entre sus productos del 67%, siguiéndole el dulce 

del leche con una participación del 26% y los glaseados de fruta con un porcentaje 

del 7%; la maquinaria con la que cuenta la empresa hace que ella pueda fabricar 

estos productos en diferentes presentaciones. 

A continuación se presentan los diferentes procesos de producción 
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Imagen 1.3 Proceso de producción de leche condensada 
Fuente: Información general de la empresa 
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Imagen 1.4 Proceso de producción de dulce de leche 
Fuente: Información general de la empresa 
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Como se dijo anteriormente el proceso de producción de estos tres productos 

resulta siendo similar ya que su maquinaria así lo permite, por ello con base a lo 

anterior su proceso de producción por cada turno se compone de 6 personas (son 

dos turnos por día) y los puestos de trabajo para el área de producción son los 

siguientes: 

 

Imagen 1.5 Puestos de trabajo de producción empresa A 
Fuente: Información general de la empresa 
 

 Capacidad de producción 

Leche condensada: 250 kg/ h 

Dulce de leche: 200 kg/h 
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 Paradas planeadas 
 

Descripción Tiempo (h) 

Limpieza inicial e inspección 0.2 

Inspección intermedia 0.3 

Limpieza intermedia 0.3   

Inspección final 0.1 

Limpieza final 0.1 

Descanso 0.5 

Tabla 1.1 Paradas planeadas durante turno en empresa A 
Fuente: Información general de la empresa 
 

 Paradas no planeadas 
 

Descripción Tiempo (h) 

Paros menores x 3 ocurrencias x turno 0.2 

Paros mayores 1 

 
Tabla 1.2 Paradas no planeadas durante turno en empresa A 
Fuente: Información general de la empresa 
 
 

6.1.2. Empresa B: productora de jugos 
 

Es una mediana empresa dedicada a la extracción de pulpa de fruta y producción 

de jugos, se destaca por ser una empresa que lleva en el mercado más de 20 años 

generando oportunidades de trabajo para la población actualmente cuenta con un 

personal de más de 40 personas, es una empresa que suministra materia prima a 

muchos proveedores a nivel nacional. La fruta que viene siendo su principal materia 

prima la obtienen de los diferentes cultivos a nivel nacional. 

Debido a que el tratamiento de sus productos es de alimentos, la empresa se 

encuentra certificada en la ISO 9001 y 14001, HACCP y BPM, lo que hace que sus 

estándares de calidad sean los más óptimos y por ello tenga reconocimiento en el 
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mercado, al igual que la anterior empresa en tema de reclutamiento de personal 

para el área de producción piden que sea como mínimo bachiller. 

Entre sus productos se encuentran  

 Pulpa de fruta 

 Jugos de fruta 

Su producto estrella viene siendo la pulpa de fruta ya que es la solicitada por 

grandes proveedores lo cual representa más del 70% de su participación en el 

mercado, el 30 % lo compone la producción de jugos de fruta, la empresa cuenta 

con la maquinaria necesaria para poder realizar el proceso de producción. 

A continuación se presentan los diferentes procesos de producción 

 

Imagen 1.6 Proceso de producción extracción de pulpa de fruta 
Fuente: Información general de la empresa 
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Imagen 1.7 Proceso de producción jugo de fruta 
Fuente: Información general de la empresa 

 

El proceso de producción es el mismo para las dos líneas de producto solo que para 

la fabricación de jugos de fruta se requiere realizar otros procedimientos más, el 

número de personas requeridas por  turno es de 8 (trabajan dos turnos de 8 horas 
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por día), por lo que los puestos de trabajo también son similares y cumplen con las 

mismas características, dado lo anterior los puestos de trabajo de producción vienen 

siendo lo siguientes. 

 

Imagen 1.8 Puestos de trabajo de producción empresa B 
Fuente: Información general de la empresa 

 

Capacidad de producción 

Pulpa de fruta: 250 kg/h 

Jugo de fruta: 150 kg/h 
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 Paradas planeadas 
 

Descripción Tiempo (h) 

Inspección general 0.2 

Limpieza intermedia 0.5 

Limpieza final 0.3 
Descanso 0.5 

 
Tabla 1.3 Paradas planeadas durante turno en empresa B 
Fuente: Información general de la empresa 

 
 

 Paradas no planeadas 
 

Descripción Tiempo (h) 

Paros menores x 5 ocurrencias x turno 0.25 

Paros mayores 0.40 

 
Tabla 1.4 Paradas no planeadas durante turno en empresa B 
Fuente: Información general de la empresa 

 

6.1.3. Empresa C: productora de harinas 
 

Es una mediana empresa que lleva consolidada en la región tulueña 

aproximadamente 27 años,  cuenta con un personal de 55 personas y es una de las 

empresas que tiene gran acogida en el mercado gracias a sus productos de calidad 

que sirven de materia prima tanto para grandes proveedores como para minoristas, 

por ello su materia prima es seleccionada de la mejor de calidad. 

Al igual que las otras dos empresas al ser una empresa con un amplio recorrido y 

además y al tratarse de una empresa de alimentos, esta se encuentra certificada en 

BPM, ISO: 9001 y 14001, lo que la lleva a destacarse y así mismo a la necesidad 

de siempre buscar oportunidades de mejora. Al igual que las otras dos empresas 

para el reclutamiento de personal pueden aplicar aquellas personas que tenga como 

mínimo estudio de bachiller. 

Entre sus productos se encuentran: 
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 Harina de trigo 

 Harina de trigo integral 

Su producto más importante es la harina de trigo de la cual también se derivan otros 

productos como sémola, salvado y mogolla e igualmente la harina integral que 

recientemente ha tenido gran acogida debido a sus beneficios de fibra. 

Teniendo en cuenta lo anterior la participación el mercado de la harina de trigo es 

del 57% y el de la harina de trigo integral es de 40% y el resultante 3% lo conforman 

los derivados que resultan del proceso de producción de la harina de trigo como lo 

son la sémola, salvado y mogolla. 

A continuación se presentan los diferentes procesos de producción 

 

Imagen 1.9  Proceso de producción harina de trigo 
Fuente: Información general de la empresa 
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Imagen 1.10  Proceso de producción harina de trigo integral 
Fuente: Información general de la empresa 

 

La maquinaría con la que cuenta la empresa permite realizar estos productos sin 

tener mayor diferencia en su proceso, el número de personas requeridas por  turno 

es de 7  (trabajan tres turnos de 8 horas por día), por lo que los puestos de trabajo 
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también son similares y cumplen con las mismas características, dado lo anterior 

los puestos de trabajo de producción vienen siendo lo siguientes. 

 

Imagen 1.11  Puestos de trabajo de producción empresa C 
Fuente: Información general de la empresa 
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Capacidad de producción 

Harina de trigo: 400 kg/h 

Harina de trigo integral: 450 kg/h 

 Paradas planeadas 
 

Descripción Tiempo (h) 

Limpieza inicial 0.2 

Inspección intermedia 0.1 

Limpieza intermedia 0.5 

Limpieza final 0.3 

Descanso 0.5 

 
Tabla 1.5 Paradas planeadas durante turno en empresa C 
Fuente: Información general de la empresa 

 

 Paradas no planeadas 
 

Descripción Tiempo (h) 

Paros menores x 4 ocurrencias x turno 0.60 

Paros mayores 0.50 

 
Tabla 1.6 Paradas no planeadas durante turno en empresa C 
Fuente: Información general de la empresa 

 

Con lo anterior y teniendo una visión más clara del área de producción de las tres 

empresas seleccionadas para el análisis se determinaron varias situaciones en 

común y es que las productos fabricados en ellas siempre pasan por una misma 

línea de producción, la diferencia radica en cambios de receta, tiempos o cantidad 

de producto terminado, por lo que se puede concluir que los puestos de trabajo son 

similares, cumplen funciones similares a pesar de fabricar diferentes productos, 

además de ello presentan similitud en sus paradas ya que siguen una misma ruta  

a pesar de contar con diferentes maquinarias. Hay que destacar que si es posible 

adoptar de manera similar la metodología en cada una de las empresas, teniendo 

siempre en cuenta la caracterización de sus recursos y dependiendo del objetivo 

que tenga la empresa en cuanto al desarrollo de personal, en el caso de generar 
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conocimiento de normatividad y aplicación de la misma y de diferentes técnicas de 

mejoramiento en línea como por ejemplo disminuir paradas, las competencias 

pueden ser similares, ya que eso se puede detectar en la descripción general de los 

puestos de trabajo y sus condiciones. 

Se busca generar en los colaboradores autodesarrollo y en el mismo camino que 

ellos mismos sean quienes empiecen a generar soluciones frente a diversas 

situaciones, que se puede lograr a través de la metodología del desarrollo de 

competencias. 

A continuación se muestra el proceso (diagrama en bloques) utilizado para 

diagnosticar la situación actual de las empresas seleccionadas en cuanto a la 

adopción de una metodología enfocada al desarrollo de competencias. 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 1.2 Proceso para realizar diagnóstico sobre metodología para el desarrollo de 
competencias en medianas empresas productoras de alimentos en  área de producción 
Fuente: elaboración y diseño propio 
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6.2. Diseño de check list 
 

Con el objetivo de lograr recopilar la mayor información posible y confiable para 

identificar y realizar el diagnóstico exacto de la adopción y adaptabilidad por parte 

de las tres empresas de una metodología enfocada al desarrollo de competencias, 

se diseñó un check list o lista de verificación que se aplicó en visita realizada a las 

tres medianas empresas. 

Los aspectos a tener en cuenta para formular las preguntas que se incluyeron en el 

check list, buscan encontrar información que pudo determinar aspectos presentes 

en las empresas tales como: perfiles de cargo, mapeos de línea, manual de 

funciones, planes de desarrollo, conocimiento en cuanto a paros planeados y no 

planeados por parte del personal, ya que hay que tener en cuenta que al ser 

enfocado en el área de producción estos llegan a ser los aspectos que influyen en 

la productividad, todo lo anterior nos permitió identificar todas las oportunidades que 

nos llevaron a construir la mejor metodología basados en la situación actual. 

Por lo anterior en el check list se diseñaron las siguientes preguntas. 

Pregunta 1: ¿La empresa tiene descrito un perfil de cargo para los diferentes 

puestos de trabajo? 

Pregunta 2: ¿Cuenta la empresa con un diseño de manual de funciones de los 

diferentes puestos de trabajo, especificando todas las características y/o funciones 

que debe desempeñar el empleado con base al perfil de cargo? 

Pregunta 3: ¿Se ha realizado mapeos de líneas en los diferentes puestos de trabajo 

con el fin de identificar todas las actividades correspondientes al cargo? 

Pregunta 4: ¿La empresa tiene descritas las competencias que cada colaborador 

debe desarrollar en su puesto de trabajo? 
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Pregunta 5: ¿La empresa realiza seguimiento al desarrollo de competencias de los 

colaboradores mediante gestión a las matrices de competencias? 

Pregunta 6: ¿La empresa ha generado algún plan de desarrollo con el fin de 

promover el avance de las competencias en sus colaboradores? 

Pregunta 7: ¿La empresa desarrolla métodos de evaluación con el fin de determinar 

el avance del desarrollo de competencias en sus colaboradores? 

Pregunta 8: ¿Existe un conocimiento de paros no planeados por parte de los 

colaboradores y cómo influye esto en la productividad de la empresa? 

Pregunta 9: ¿Los colaboradores ejecutan correctamente los paros planeados? 

Pregunta 10: ¿Se producen paros no planeados a causa del desconocimiento de 

funciones por parte de los colaboradores? 

Pregunta 11: ¿Los colaboradores tienen conocimiento de cuáles son las 

competencias en sus puestos de trabajo? 

Pregunta 12: ¿Es suficiente el tiempo invertido para el desarrollo de competencias? 

Pregunta 13: ¿Las competencias son las correctas para evitar paros no planeados? 

Pregunta 14: ¿La empresa cuenta con recursos asignados para priorizar el 

desarrollo de competencias? 

Pregunta 15: ¿Tienen los colaboradores conocimiento de las fallas técnicas en su 

puesto de trabajo? 

6.3. Recopilación de información obtenida mediante check list. 
 

Después de visitar las tres empresas las respuestas y observaciones obtenidas 

fueron las siguientes, hay que tener en cuenta que hay preguntas para las cuales 

se hace una observación general. 



70 
 

6.3.1. Empresa A 

 

Imagen 1.12 Resultados de aplicación de check list empresa A 
Fuente: Realización propia 
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6.3.2. Empresa B 

 
 
Imagen 1.13 Resultados de aplicación de check list empresa B 
Fuente: Realización propia 
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6.3.3. Empresa C 

 

Imagen 1.14 Resultados de aplicación de check list empresa C 
Fuente: Realización propia 
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6.4. ANÁLISIS DE RESULTADOS DE CHECK LIST 

 

Con el fin de identificar un resultado cuantificado del check list y así poder conocer 

las oportunidades de mejora y la adaptabilidad de las tres empresas en lo referente 

a una metodología enfocada al desarrollo de competencias, los criterios de 

evaluación serán tomados con base a cada una de las preguntas realizadas en el 

check list, y la ponderación correspondiente se hará de la siguiente manera teniendo 

en cuenta el cumplimiento o no cumplimiento del criterio evaluado 

 

Al ser un total de 15 preguntas, el objetivo es que si la empresa tiene una 

metodología adoptada para el desarrollo de competencias en los puestos de trabajo, 

tendrán un total de 75  puntos (15 preguntas * 5 puntos en caso de cumplir). 

Si el resultado es menor de 75 puntos esto muestra que hay aspectos a mejorar y 

la necesidad de implementar un plan de acción inmediato enfocado a cada una de 

las preguntas con puntuación menor a cinco puntos. 

A continuación  se muestra la tabulación de resultados al correr el check list en las 

tres empresas: 

 

 

 

 

 

 



74 
 

6.4.1. Tabla de resultados ponderación check list 

 

Tabla 1.7 Resultados de aplicación de check list 
Fuente: Realización propia 

 

A continuación se presenta gráfica en donde se representa las ponderaciones de 

acuerdo a la empresa y al número de pregunta, en el gráfico se hace evidente que 

las empresas tienen en común muchos aspectos sobre todo la ausencia de una 
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metodología enfocada al desarrollo de competencias, ello se explica en el análisis 

de resultado por cada pregunta. 

 
 

 
 
Imagen 1.15 Gráfica de resultados de ponderación por pregunta y empresa basados en check 
list. 
Fuente: Realización propia 

 
 
 

6.4.1.1. Análisis de resultados por pregunta 

 

 Pregunta 1 
 
Es evidente que las tres empresas cuentan con un perfil de cargo en el que tienen 

descritos todos los aspectos buscados en su personal, según afirmaciones 

realizadas por las personas que respondieron esta pregunta en cada una de las 

empresas, los perfiles de cargo se realizaron con el fin de cumplir con la certificación 

de los sistemas de gestión 9001 y 15001 ya que requerían de ello para poder 
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lograrlo; por ello no hay una metodología de fondo y enfoque para la realización de 

estos perfiles, lo que a pesar de tenerlos logran ser muy básicos y no generaran la 

información necesaria en la que se pueda identificar competencias para los puestos 

de trabajo, además de ello las empresas no exigen estudios técnicos o tecnólogos 

al personal en el momento de realizar la selección. 

 

 Pregunta 2 

 Cumple con el manual de funciones, ya que tienen descritas todas las funciones 

que deben cumplir los colaboradores, el pero radica en que para las tres empresas 

el manual de funciones viene siendo lo mismo que el perfil de cargo o viene incluido 

en él, lo que a la hora de definir competencias no logra ser de gran utilidad ya que 

es necesario saber diferenciarlo del perfil de cargo. 

 

 Pregunta 3 

Cuentan con estudios de métodos y tiempos básicos que no tienen mayor 

profundidad, que aun no se encuentran estandarizados ya que no se han realizado 

con un objetivo en especifico más que para identificar situaciones comunes, logra 

distinguirse esta situación ya que no cuentan con un formato que en especifico sea 

utilizado para esta actividad y con mayores fines como por ejemplo identificar 

competencias, ya que lo realizan con el fin de poder suministrar información básica 

a la hora de crear el perfil de cargo, lo que lleva a dejar a un lado la variedad de 

utilidades que puede obtenerse de él ya que simplemente se realizan con el fin de 

cumplir requisitos. 

 

 Pregunta 4 

Ninguna de las tres empresas ha utilizado los elementos anteriormente nombrados 

para poder emplearlas en el desarrollo de competencias, por la razón de que no 

logran identificar la importancia que puede llegar a tener una metodología en los 
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procesos en especial en aquellos del área de producción, confunden el término 

función con competencia. 

 

 Pregunta 5 

Al no contar con un desarrollo de competencias no realizan seguimiento de ellos, 

verifican que el empleado cumpla con sus funciones más no desarrollan 

competencias. 

 

 Pregunta 6 

No tienen fundamentado un plan de desarrollo para la formación de competencias, 

y no cuentan con niveles de competencia que los respalde, lo que tienen planificado 

son inducciones o reinducciones del personal como requerimientos solicitados para 

cumplimiento de las ISO, por ello su plan de capacitaciones se programa 

anualmente con el fin de cumplir la normatividad. 

 

 Pregunta 7 

Realizan evaluaciones básicas, tratan de hacerlas dinámicas pero siempre van 

dirigidas como se dijo anteriormente al cumplimiento de las funciones y 

conocimiento teórico de la normatividad mas no al desarrollo de sus competencias. 

 

 Pregunta 8 

Los empleados realizan las actividades por delegación en sus funciones, pero no 

tienen consciencia de la importancia del buen cumplimiento de esa actividad, el 

respaldo de un buen desarrollo de competencias se ve ausente, ya que hacen la 

labor de los paros planeados sin tener en cuenta lo que podrían mejorar. 

 

 Pregunta 9 
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Los empleados no tienen conocimiento de lo que es un paro planeado, ni tampoco 

han desarrollado competencias en pro de mejorarlos y/o estandarizarlos. 

 Pregunta 10 

Las plantas paran cuando el recurso lo necesita o tienen en planeación algún 

mantenimiento preventivo, los colaboradores en el área de trabajo por la falta de 

competencias no logran identificar la situación, en caso de pararse en turno algunos 

saben solventar fallas mínimas, otros en cambio simplemente tienen que solicitar 

un tercero lo corrija, hay que tener en cuenta que los empleados pueden cometer 

errores que afecten el buen desempeño del recurso lo que lleva que poco a poco 

se requieran mayor número de mantenimientos preventivos. 

 

 Pregunta 11 

Los colaboradores no tienen conocimiento de sus competencias a razón de que 

nunca las han desarrollado. 

 

 Pregunta 12 

Las tres empresas invierten tiempo y recursos en capacitaciones solicitadas para el 

cumplimiento de las normas ISO, pero no para el desarrollo o autodesarrollo de 

competencias del colaborador en su puesto de trabajo, cuando el colaborador 

ingresa lo que se realiza es una capacitación básica de sus funciones pero lo 

anterior no enfoca el desarrollo de competencias ni tampoco se apoya en un plan 

de desarrollo. 

 

 Pregunta 13 

Al no desarrollar competencias simplemente los empleados no son conscientes de 

los errores que puedan estar afectando el proceso. 
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 Pregunta 14 

Las empresas al no tener una metodología enfocada al desarrollo de competencias 

no asignan recursos para priorizar su desarrollo, asignan recursos a capacitaciones 

que son programados de acuerdo a la normatividad. 

 

 Pregunta 15 

Los colaboradores en dos de las empresas identifican las fallas por conocimiento 

previo mas no por desarrollo de competencias, en una de ellas simplemente no 

identifican porque no cuenta con el conocimiento o no tienen la experiencia que se 

requiere, de igual forma su función se limita a solo informar más no de pronto a 

generar planes de acción para mejorar alguna situación o eliminarla, la ausencia de 

competencias hace que solo se limiten a lo anterior. 

 

Diagnóstico de las empresas 

En general promediando las respuestas de las tres empresas estas se encuentran  

sobre un 45% en cuanto a la adaptabilidad de una metodología enfocada al 

desarrollo de competencias, lo que representa 34 puntos de 75 posibles; 

evidenciando con esto una gran oportunidad para construir  una metodología 

enfocada al desarrollar competencias, es una oportunidad para poder marcar una 

ruta que permita a las tres empresas generar mejoras en su producción a través del 

conocimiento y experiencia del colaborador gracias al desarrollo de competencias, 

se identifica que en las tres empresas deben aprender a analizar mejor sus procesos 

y la labor de sus colaboradores en sus puestos de trabajo, además al aplicarse el 

check list se nota que en general confunden el termino competencia por el de 

función, lo que es un pensamiento errado porque son términos totalmente 

diferentes; lo que sí es claro para ellos es el beneficio de lo que significa el 

desarrollar competencias en sus colaboradores ya que genera un espíritu de 

pertenencia y de proactividad. 



80 
 

El diseño de una metodología para el desarrollo de competencias va a permitir dar 

un orden focalizado en objetivos prioritarios que tenga la empresa y mejorar por 

ende la productividad de su producción focalizados en el personal a través del plan 

de desarrollo de competencias, el aprendizaje y el cambio de pensamiento será un 

factor positivo, hay que destacar que entre las preguntas se enfoca mucho en el 

conocimiento de paros planeados y no planeados por el hecho de que son los 

aspectos que más golpean el indicador de productividad en cuanto a cantidad de 

producción y muchos de ellos se dan a causa de falta de conocimiento y por ende 

falta de desarrollar competencias, y los resultados arrojan que efectivamente en 

ninguna de las tres empresas han desarrollado un plan de mejora para ellos y 

mucho menos han enfocado la solución en su personal a través del desarrollo de 

competencias para  así lograr mitigarlas y/o eliminarlas. 

Se evidencia además que los empleados realizan sus funciones mecánicamente, 

no tienen enfoque en la importancia de lo que significa el realizar bien sus funciones 

a través de competencias y por ende desconocen totalmente en lo que influye su 

desempeño, conocimiento y habilidades en lo que respecta a productividad, 

rendimiento, paros y demás aspectos, lo que lo convierten en un operario funcional 

más no competente. 

 

 

 

 

 

 



81 
 

7. ESTRATEGIAS DE RECOPILACIÓN DE INFORMACIÓN PARA EL 

DISEÑO DE COMPETENCIAS PARA CUALQUIER PUESTO DE 

TRABAJO EN EL ÁREA DE PRODUCCIÓN DE MEDIANAS EMPRESAS 

DE LA CIUDAD DE TULUÁ 

 

Realizado el análisis general de las empresas y determinados los puntos a mejorar, 

es necesario implementar herramientas que permitan recopilar la información que 

es necesaria para poder continuar con el siguiente punto que sería la creación y 

descripción de competencias. 

En este caso las herramientas para hacerlo son: 

 

 Mapeo de línea con el fin de identificar todas las actividades que el 

colaborador realiza en su puesto de trabajo. 

 Manual de funciones, basado en las actividades que realiza el colaborador 

en su puesto de trabajo, para determinar roles y responsabilidades 

 Perfil de cargo, basado en las funciones y actividades que deba realizar el 

colaborador y así poder determinar un perfil ajustado a su puesto de trabajo 

 

Realizado todo lo anterior, la información recolectada y analizada permitirá 

identificar todas las habilidades que el empleado debe desempeñar, reconocer las 

cuáles son fuente para la creación y descripción de competencias a desarrollarse. 

 

7.1. DISEÑO DE MAPEO DE LÍNEA 

 

7.1.1. ¿Por qué es necesario un mapeo de línea? 

 

El mapeo de línea es una herramienta que con ayuda de  un formato permitirá 

identificar cada una de las actividades que realiza cualquier operario en su puesto 

de trabajo, desde que empieza su primera actividad hasta que termina la última de 

ellas, basado también en un tiempo que debe ser medido. 
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Hay que tener en cuenta que una actividad es un conjunto de acciones que se llevan 

a cabo para que en este caso los trabajadores puedan cumplir con las funciones en 

su cargo, por ello identificarlas es primordial en el caso del desarrollo de 

competencias, ya que con toda la información recolectada, esta va a permitir 

identificar el panorama al que está expuesto el colaborador, en cuanto a aspectos 

generales,  de producción, seguridad y calidad. 

Hay que destacar que el mapeo de línea es  un aporte significativo para el desarrollo 

de competencias, su realización permite la identificación de oportunidades de 

mejora en los procesos y tiempos para la realización de las actividades. 

 

7.1.2. Aspectos a tener en cuenta en la aplicación de un mapeo de línea 

 

Los aspectos que se deben tener en cuenta deben venir relacionados siempre con 

las actividades que deben enfocarse específicamente en el puesto de trabajo y en  

una buena labor de ejecución en él, estos son: 

 Actividades relacionadas con operación de maquinaria en caso de 

requerirse, en caso de no operar máquina, deben relacionarse aquellas 

actividades que vayan acorde a su puesto de trabajo en cuanto al uso de 

instrumentación. 

 Actividades relacionadas con aspectos de calidad, en este caso deben 

mapearse aquellas actividades en pro de garantizar todos los estándares de 

calidad que requiera el producto y el puesto de trabajo. 

 Actividades relacionadas con seguridad, aquí deben mapearse aquellas 

actividades que obligatoriamente deben realizar con el fin de salvaguardar su 

salud e integridad en su puesto de trabajo. 

 Actividades relacionadas con el medio ambiente y manejo de sustancias en 

caso de requerirse, deben estar descritas todas esas actividades que 

realicen en pro de mantener y proteger un puesto de trabajo amigable con el 
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medio ambiente y en el caso de las sustancias todo lo realizado para su 

manejo. 

 Actividades relacionadas con procedimientos documentales a realizar en el 

puesto de trabajo, como puede ser documentación, reportes, informes, check 

list, etc. 

 Actividades que garanticen un seguimiento del proceso, como por ejemplo 

revisiones, inspecciones, auditorias, etc. 

 Actividades relacionadas con requerimientos básicos de cuidado de aseo en 

el proceso, como por ejemplo limpiezas, lubricaciones, aseo del puesto de 

trabajo entre otras. 

 Actividades relacionadas con la revisión de la maquinaria en caso de alguna 

falla, podrían incluirse actividades que tengan relación directa a la parte 

técnica que pueden tener un procedimiento básico de ejecución. 

7.1.3. Procedimiento de mapeo de línea 
 

Requerimientos: 

 Formato de mapeo de línea 

 Persona conocedora del estudio de métodos y tiempos, que sepa 

identificar las actividades ya descritas. 

 Colaborador del puesto de trabajo que cuente con buena disposición para 

compartir sus actividades 

A continuación se muestra mediante diagrama de bloques el proceso para realizar 

un mapeo de línea 
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Figura 1.3 Proceso para realizar un mapeo de línea. 
Fuente: elaboración y diseño propio 

 

7.1.4. Formato de mapeo de línea 
 

Lo importante del mapeo de línea consiste en la obtención de la información, por 

ello contar con un formato claro y entendible será de vital importancia; en el deben 

albergarse cada uno de los aspectos general e intrínsecos de cada puesto de 

trabajo, cabe resaltar que una buena obtención de esta información va a permitir 

además de suministrar información para el desarrollo de competencias, también 

poder identificar oportunidades de mejora. 

7.1.5. Explicación formato de mapeo de línea. 

 

1. Nombre de la empresa: Es necesario siempre para cada formato que se realice 

en cualquier empresa, guardar la documentación según lo requerido por la 

normatividad. 

FORMATO DE 

MAPEO DE LÍNEA 

Se dirige a colaborador 

en puesto de trabajo 

Identificación de 

actividades 
Medición de tiempo de  

realización de actividades 

Diligenciamiento en 

formato de mapeo de 

línea 
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2. Área: a pesar de que este formato está diseñado directamente a los puestos de 

trabajo de producción, cabe resaltar que puede aplicarse a cualquier área de 

trabajo, por ello se ubica este lugar con el fin de determinar el área en la cuál será 

utilizado. 

3. Fecha: El llevar una fecha va a permitir realizar con el tiempo actualizaciones a 

los puestos de trabajo. 

4. Nombre del colaborador: Es importante tener en cuenta la persona con la cual 

se va a realizar el mapeo de línea, es esencial que sea una persona reconocida por 

ser un excelente trabajador y que sea abierto a colaborar. 

5. Puesto de trabajo: se debe describir el nombre del puesto de trabajo con el fin 

de identificarlos de otros puestos y poder llevar un mejor control, cada puesto de 

trabajo debe tener un nombre referencial. 

6. Operación de maquinaria: El que un operario manipule una máquina hace que 

las actividades a mapear sean más específicas, por ello la importancia de 

identificarlo de primera. 

7. Descripción de la actividad: en este punto es importante describir 

detalladamente cada una de las actividades que realiza el colaborador en su puesto 

de trabajo, de esto dependerá la correcta identificación de las competencias. 

8. Área a la que va relacionada: es importante identificar a que área pertenece 

cada actividad o que la involucra es decir, por ejemplo, una toma de muestras hace 

parte de una actividad dirigida por calidad, la utilización de herramientas seguras y 

EPP hace parte de una actividad dirigida por seguridad. Identificar las actividades y 

el área relacionada va a permitir que también las competencias se identifiquen así. 

9. Duración: tomar el tiempo de la actividad sirve para identificar las oportunidades 

de mejora y definir estándares. 
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7.2. MANUAL DE FUNCIONES 
 

Después de identificar las actividades en un puesto de trabajo cualquiera, se hace 

necesario contar con un manual de funciones que describa las funciones a 

desempeñar el colaborador en un puesto de trabajo, es decir describir las tareas por 

las que se le paga un sueldo y debe ejecutar apropiadamente. 

7.2.1. ¿Por qué es importante un manual de funciones para el desarrollo 

de competencias? 
 

Un manual de funciones es importante para cualquier empresa en general, ya que 

permite identificar y mantener por escrito cada una de las tareas que debe 

desempeñar cada empleado en su puesto de trabajo, así ellos podrán tener en el 

manual de funciones una herramienta de apoyo y aprendizaje para conocer sus 

tareas; en el caso de desarrollo de competencias, el manual de funciones es una 

herramienta que va a permitir identificar gracias a la información que alberga cuáles 

son las competencias que el colaborador debe desarrollar para así poder ejecutar 

sus tareas de la manera más eficaz y eficientemente posible. 

7.2.2. ¿Qué debe contener un manual de funciones? 

 

El manual de funciones debe contener todas aquellas funciones y/o tareas 

esenciales para cada puesto de trabajo que deben ser identificadas gracias a la 

recolección de información en el mapeo de línea., reconocer también a la persona 

a la que debe reportarse cada función, la involucración de cada área en caso de 

requerirse, es importante también definir un objetivo que vaya de la mano y/o en 

conjunto con las funciones a desempeñar 

7.2.3. Formato de manual de funciones 
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En el formato de manual de funciones es importante que este permita desagregar 

cada uno de los aspectos que van a generar valor al proceso de formación y 

desarrollo de competencias en el colaborador., que este sea una herramienta de 

ayuda tanto para la empresa como para el colaborador. 

7.2.4. Explicación formato de manual de funciones 

 

1. Nombre de la empresa: es importante siempre marcar los formatos con el 

nombre y/o imagen de la empresa. 

 

2. Área: como en el formato de mapeo de línea, este formato también puede 

ser aplicado a cualquier área, por ello esta opción lo permite. 

 

3. Fecha: Con el fin de futuras actualizaciones es necesario siempre escribir la 

fecha de realización. 

 

4. Puesto de trabajo: Debe colocarse el nombre del puesto de trabajo que sea 

consistente con el área.  

 

5. Conocimientos en: ya nombradas tanto el área y el puesto de trabajo, es 

necesario describir un resumen de lo que la persona debe conocer para 

desarrollar sus funciones, por ejemplo, en el caso del área de producción en 

una empresa de productos lácteos en un puesto de trabajo como el de 

recepción de leche es necesario que el operario tenga conocimientos en 

producción de lácteos, BPM, etc. 

 

6. Objetivo general del puesto de trabajo: en este punto debe describirse cuál 

es el objetivo al que se quiere llegar y que dependerá de la ejecución de las 

funciones del colaborador. Ejemplo: el objetivo de un puesto de trabajo de 

recepción de leche para un puesto de trabajo en una mediana empresa 
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puede ser “Recibir materia prima: leche, en las condiciones idóneas tanto de 

calidad como de seguridad, ejecutando un procedimiento eficaz y eficiente 

en un tiempo estándar”. 

 

7. Función: en este punto debe describirse cada una de las funciones que debe 

desempeñar el colaborador, de manera entendible y completa. 

 

8. ¿Por qué es importante?: con el fin de generar un panorama más claro 

tanto para el colaborador como para la empresa, se hace necesario describir 

la importancia de las funciones que desempeñe el colaborador y así mismo 

crear una jerarquía de funciones. 

 

9. Área relacionada: Así como en el mapeo de línea, existen diversas 

funciones que van relacionadas a áreas importantes como son calidad y 

seguridad, por ende, el identificarlas por cada una de ellas es necesario para 

identificar las competencias que van relacionadas también a ellas. 

 

10. Reporta a: para conocimiento del colaborador y también reconociendo las 

áreas que intervienen en los puestos de trabajo, es necesario que se conozca 

el nombre de la persona a la cual se reporta las funciones a realizar con el 

fin de tener claridad. 

 

7.3. PERFIL DE CARGO 
 

Con el objetivo de buscar y seleccionar el personal ideal para cada puesto de 

trabajo, se hace necesario tener descrito e identificado todas aquellas habilidades, 

actitudes y aptitudes con las que debe contar el operario para así desarrollar  las 

funciones que debe desempeñar en su puesto de trabajo. 
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7.3.1. ¿Por qué es importante el perfil de cargo? 
 

Un perfil de cargo es la parte más importante a la hora de contratar personal para 

un puesto de trabajo, pues bien, el perfil de cargo es un documento en el cual se 

guardan y se describen todo lo que una persona debe ser, hacer y debe saber-hacer 

para poder desarrollarse y aplicar al puesto de trabajo. 

El perfil de cargo es importante porque permite guiar e identificar la persona 

necesaria y correcta para el puesto de trabajo, por ello es importante contar con 

antelación con un mapeo de línea y un manual de funciones, ya con esta 

información se hace más fácil saber que conocimientos y habilidades se debe 

solicitar de una persona, que claramente deben ir en conjunto con la parte humana, 

por ello en el caso del desarrollo de competencias, en el perfil de cargo se suministra 

e identifica información que va más allá de lo técnico o funcional, es decir se 

identifican cualidades como por ejemplo los valores y actitudes que generalmente 

siempre van de la mano con la política integral de la empresa, con esto se logran 

identificar las competencias blandas. 

7.3.2. Formato de perfil de cargo 
 

 Para una correcta descripción del cargo esta debe contener: 

1. Nombre de la empresa: es requerido por cumplimiento de normas, todo 

documento debe estar aprobado y marcado con el nombre de la empresa. 

2. Fecha: así como en el caso del mapeo de línea y el manual de funciones es 

necesario con el fin de actualizaciones que se hagan en adelante. 

3. Nombre y ubicación del cargo: este tipo de formatos pueden ser aplicados 

a cualquier área, por ello se pone en específico este punto, es necesario tener 

especificado el nombre del cargo y el área en específico ya determinados con el 

mapeo de línea para así identificar lo requerido. 
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4. Relación de dependencia: es importante tener identificado el jefe del área 

del cual dependerá el puesto de trabajo, en caso de supervisar personal es 

importante identificar a quienes 

5. Función específica del cargo: se debe describir objetivamente la función 

del cargo con el fin de identificarla y tener claro el perfil. 

6. Funciones generales del cargo: Describir puntualmente las funciones con 

las que se va a lograr el objetivo del cargo, claramente se puede basar en el manual 

de funciones. 

7. Estudios y conocimientos: Es importante tener claramente descrito los 

estudios tanto básicos como complementarios que mínimamente debe tener el 

colaborador, esto debe identificarse dependiendo de las actividades y funciones ya 

descritas. 

8. Experiencias y actitudes: también basados en las actividades y funciones 

e identificación de la priorización del cargo, debe determinarse los años de 

experiencia del colaborador en el puesto de trabajo mínimas para poder 

desarrollarlo, igualmente sucede con aquellas aptitudes y habilidades, en ellas se 

debe determinar qué tan importantes son para el cargo todo lo relacionado con 

valores y/o trabajo en equipo todo esto debe tenerse en cuenta en las actividades 

descritas en el mapeo de línea y las funciones descritas en el manual de funciones. 
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8. DISEÑO DE UNA HERRAMIENTA ESTANDARIZADA QUE PERMITA 

GESTIONAR EL DESARROLLO DE  COMPETENCIAS EN CUALQUIER 

PUESTO DE TRABAJO DEL ÁREA DE PRODUCCIÓN DE MEDIANAS 

EMPRESAS DE LA CIUDAD DE TULUÁ 

 

Ya diseñadas las herramientas que permiten la identificación de competencias en 

un puesto de trabajo, se hace necesario diseñar una herramienta que permita 

gestionar esas competencias (matriz de competencias), y a partir de ella generar el 

plan de desarrollo 

8.1. MATRIZ DE COMPETENCIAS 
 

Es una herramienta que sirve para la gestión de competencias en puestos de 

trabajo, a través de ella se busca realizar seguimiento y control del avance de las 

competencias en los colaboradores. Permite consolidar un plan de desarrollo de 

entrenamiento, identificar de forma prioritaria que competencias y que personal está 

entrenado correctamente para la ejecución de las diferentes funciones en el puesto 

de trabajo permitiendo así una visualización y evaluación de la misma.  La matriz de 

competencia tiene unos niveles requeridos de competencia contra los cuales cada 

colaborador debe hacer su autodiagnóstico (calificándose en la casilla con el 

nombre “actual”) de tal forma que obtenga una valoración inicial.  Una vez finalizado 

el autodiagnóstico, su jefe inmediato estará listo para calibrar las competencias con 

el colaborador y establecer lo que se llama Gap de competencias (que tan lejos se 

está del nivel de competencia deseado).   

8.2. Niveles de competencia 

 

Son los diferentes grados de madurez que se requieren desarrollar para llegar a un 

nivel óptimo de competencia en un puesto de trabajo definido. Previamente para 

asignar el nivel de competencia al puesto de trabajo se deben tener en cuenta 
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aspectos como la complejidad del puesto, la autonomía en él, grado de 

responsabilidad, solicitud de resultados, conocimientos previos y habilidades. 

Es el parámetro más importante ya que permiten medir el nivel de conocimiento y 

habilidad del colaborador en el puesto de trabajo. Para alcanzar el nivel requerido 

de competencia se realizará a través de un plan de desarrollo. En nuestro caso los 

niveles de competencias que manejaremos son los siguientes. 

 0P: el colaborador no tiene el conocimiento necesario. 

 1P: el colaborador recibe capacitación teórica y  visual correspondiente a la 

competencia por parte del experto. 

 2P: el colaborador desarrolla la competencia teniendo el conocimiento previo 

y en compañía del experto. 

 3P: el colaborador ya cuenta con un conocimiento previo y con la experiencia 

necesaria para poder desarrollar la competencia de manera autónoma, 

siendo evaluado por el experto. 

 4P: el colaborador tiene el conocimiento y la experiencia necesaria para 

poder entrenar a otro u otros compañeros. 

 

8.3. PLAN DE DESARROLLO MODELO 20-30-50 
 

El plan de desarrollo es el método en donde se basarán todas las capacitaciones 

necesarias para alcanzar el nivel requerido de competencia en el puesto de trabajo, 

el modelo a desarrollar se basa en un 20% de entrenamiento teórico-visual, 30% de 

acompañamiento, 50% de experiencia y 100% de facilitador. 

 20%, es importante que el colaborador reciba un entrenamiento que sea 

respaldado teóricamente y también visualmente con el fin de que tenga un 

panorama más amplio de conocimiento, cuando el colaborador recibe este 
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entrenamiento en los temas que respectan a la competencia y/o 

competencias necesarias en el puesto de trabajo, en este caso el colaborador 

pasa de un nivel 0P a un 1P. 

 

 30%, la experiencia hace parte importante de esta metodología, en este 30% 

el experto hace un acompañamiento junto al colaborador para que este 

desarrolle junto con él, el entrenamiento relacionado a la competencia, el 

experto determinará el número de veces a realizarlo, en este punto el 

colaborador debe solventar todas las dudas y adquirir un poco más de 

experiencia. Cuando el colaborador recibe este 30% pasa de un nivel 1P a 

un 2P. 

 

 50%, ya teniendo un nivel 2P el colaborador podrá alcanzar un 50% cuando 

él desarrolle el entrenamiento relacionado a la competencia en donde deberá 

demostrar que sabe, hace y sabe-hacer y de manera autónoma, generando 

soluciones frente a situaciones no deseadas, seguimientos y planes de 

acción y mejoras para con su puesto de trabajo, en este caso el experto no 

interviene más que solamente para evaluar y certificar que el colaborador 

pasa de un nivel 2P a un 3P. 

 

 100%, la importancia de este modelo también viene siendo el desarrollar 

facilitadores que ayuden a entrenar a otros compañeros, un colaborador 

alcanza el nivel 4P cuando su conocimiento, habilidades y experiencia 

respalden la correcta ejecución de la competencia, en ese punto y validado 

por un experto él podrá entrenar a otro u otros, por eso el 100% respalda su 

conocimiento y experiencia. 
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8.4. FORMATO DE MATRIZ DE COMPETENCIAS 

 

La matriz de competencias diseñada está compuesta por una pestaña de inicio 

mediante la cual se accede a las demás pestañas de la matriz, los datos expuestos 

en las imágenes son una suposición con el fin de mostrar la utilización de la 

herramienta; la matriz contiene un catálogo de competencias en donde deben estar 

descritas todas las competencias necesarias junto con la descripción pertinente y 

un nivel requerido para ser alcanzado por los colaboradores. Cuenta además con la 

facilidad para armar un plan de desarrollo individual en el que se programan todos 

los entrenamientos necesarios. La matriz arroja un resultado consolidado general. 

El plan de desarrollo individual permite establecer unas fechas para cumplir cada 

uno de los entrenamientos y hacer seguimiento al % de cumplimiento del plan de 

desarrollo (verde: cumplimiento sin atraso de los planes, amarillo: cumplimiento con 

atraso de los planes y rojo: No cumplimiento de los planes). 

Es importante resaltar que el desarrollo de competencias debe priorizarse para 

garantizar que el colaborador se enfoca en aquellos temas de mayor impacto y 

relevancia dentro de su puesto de trabajo.  Normalmente para priorizar una 

competencia de otra se mide su impacto (definiéndolo cuantitativamente: alto=5 

Medio=3 Bajo=1) contra 2-3 prioridades claves (Drivers) del negocio definidas con 

anterioridad, y se multiplican los resultados entre sí por el gap de competencia 

encontrado. Ejemplo: puede suponerse que la competencia a desarrollar para el 

puesto de trabajo es BPM (Buenas Prácticas de Manufactura) y que el nivel deseado 

es 4P; el colaborador en su calibración es 3P, el gap de competencia para este caso 

es 4-3 = 1. Al validar el impacto de esta competencia contra dos prioridades claves 

definidas (1. Disminución parada imprevistas y 2. Optimización paros planeados: 

limpiezas y cambios de formato) encontramos que para la N°1 es Alta (5) y para la 

N°2 es Media (3), entonces la priorización arroja la siguiente multiplicación: 1 x 5 x 

3 =15 (donde 1 está relacionado al gap de competencia, 5 al impacto de la 
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competencia BPM contra la prioridad 1 y 3 al impacto de la competencia BPM contra 

la prioridad 2).  Las competencias a atacar primeramente son aquellas donde el 

valor de la multiplicación es el más alto.  

 

 

Imagen 1.16 Matriz de competencias – inicio 
Fuente: Realización propia 
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Imagen 1.17 Matriz de competencias – catálogo de competencias 
Fuente: realización propia 
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Imagen 1.18 Matriz de competencias – plan de desarrollo individual 
Fuente: realización propia 
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Imagen 1.19 Matriz de competencias – matriz general 
Fuente: realización propia 
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9. DISEÑO E IMPLEMENTACION DE INDICADORES DE DESEMPEÑOQUE 
PERMITEN VALIDAR LA EVOLUCION DEL DESARROLLO DE 

COMPETENCIAS PARA PERSONAL DE PRODUCCION EN MEDIANAS 
EMPRESAS. 

 
 

En todo proceso es importante realizar un seguimiento a partir de indicadores que 

permitan identificar el avance o por el contrario retroceso que se esté generando. 

Teniendo en cuenta esto y ya desarrollada la matriz de competencias con su 

respectivo plan de desarrollo y enfocados en que todo se hace en pro de generar 

una mayor productividad en la producción a través del desarrollo de competencias 

en el personal, se hace necesario que primeramente se evalúe la adaptación de la 

metodología para el desarrollo de competencias en los colaboradores, para ello se 

diseña una herramienta de Assesment center que va a permitir cuantificar y 

observar de manera directa la evolución del proceso, siendo este un modelo de 

evaluación de competencias propuesto por autores y diseñado tanto para 

reclutamiento de personal y evaluación de competencias  que fue referenciado en 

el marco teórico junto a otros modelos de evaluación por competencias, en este 

caso se hizo selección del diseño de esta herramienta enfocada a la necesidad 

diagnosticada, notando que es la evaluación por competencias más completa y 

confiable al momento de dar resultados. .  

 

9.1. HERRAMIENTAS DE EVALUACIÓN E INDICADORES PARA 

IDENTIFICAR DESARROLLO DE COMPETENCIAS 
 

 

9.1.1. ASSESMENT CENTER COMO HERRAMIENTA DE EVALUACIÓN 

POR COMPETENCIAS. 

 

El Assesment center es una herramienta utilizada generalmente en procesos de 

selección para puestos de trabajo, para este caso se describirá  el proceso de un 



100 
 

Assesment y los aspectos a tener en cuenta pero en relación al desarrollo de 

competencias. 

El Assesment center es una herramienta que va a permitir cuantificar de una manera 

confiable el desarrollo de competencias en un colaborador o varios colaboradores; 

el primer paso es contar con una planificación anticipada, lo importante del 

Assesment es que en un determinado tiempo se va a poder observar e indagar  al 

colaborador y en caso de requerir una retroalimentación se podrá realizar 

inmediatamente y así más adelante realizar seguimientos. 

Los aspectos a tener en cuenta a observar en el Assesment deben ser los 

siguientes: 

 Conocimiento teórico  

 Experticia para desarrollar las funciones 

 Habilidades técnicas 

 Capacidad de comunicación 

 Capacidad de reacción frente a contingencias 

 Diseño de planes de acción 

 Conocimiento de indicadores 

Para esto el experto debe desarrollar con anterioridad una serie de preguntas y 

ejercicios en el que pueda omitir una evaluación confiable respecto al desarrollo de 

competencias en el puesto de trabajo, la herramienta de medición será un apoyo 

importante para hacerlo ya que resulta siendo una guía para desarrollar la 

evaluación correspondiente y al final dependiendo de la calificación generará un 

valor que si viene siendo mayor del 80% querrá decir que efectivamente se está 

cumpliendo y en caso de que sea menor debe generarse inmediatamente un plan 

de acción para elevarlo. 
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Imagen 1.20 Assesment center herramienta de evaluación 
Fuente: realización propia
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9.1.2. % DE CUMPLIMIENTO PLAN DE DESARROLLO 

 
El objetivo de este indicador radica en la identificación de cumplimiento de los 

entrenamientos programados individualmente en la matriz de competencias, con el 

fin de identificar el avance de la metodología, el desarrollar el plan de desarrollo es 

vital para el éxito de la metodología. 

 

El seguimiento debe realizarse de la siguiente manera: 

 Programar por mes y por cada uno de los operarios los diferentes 

entrenamientos que debe realizar independiente del nivel que requiera. 

 Iniciado el mes siguiente ya se debe tener documentado y garantizado por 

escrito y/o listas de asistencias, evaluaciones, etc. Sobre los entrenamientos 

realizados. 

 El indicador es la relación entre los entrenamientos realizados vs 

entrenamientos programados. Este indicador permitirá identificar 

individualmente el nivel de cumplimiento de los diferentes entrenamientos 

programados cada mes en el plan de desarrollo basado en el proceso 20-30-

50, realiza un promedio tanto individual como grupalmente con el fin de 

identificar los colaboradores que presentan dificultad. 

 El porcentaje de cumplimiento será positivo si pasa del 80% tanto individual 

como grupalmente, si está por debajo del 80% se debe crear planes de 

acción para mejorar. 
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9.1.2.1. Ingreso de programación de entrenamientos programados vs realizados 
 

 Los datos expuestos son solo una suposición, se usaron para mostrar la función la herramienta. En esta pestaña 

se debe tener claro la programación realizada en el plan de desarrollo y su cumplimiento, ingresados los datos, 

directamente la herramienta va a generar los resultados en la pestaña dé % TOTAL. 

 

Imagen 1.21 Indicador de cumplimiento de plan de desarrollo – ingreso de datos 
Fuente: realización propia 
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9.1.2.2. Tabla de indicador % de cumplimiento plan de desarrollo 
 

Los datos expuestos son solo una suposición, se usaron para mostrar cómo 

funciona la herramienta. Ya ingresados los datos en el documento,  este 

automáticamente realiza los cálculos, se deben tomar 12 meses  para evaluar el 

desarrollo, al final el documento muestra un acumulado total. Con el uso de esta 

herramienta es muy fácil determinar por meses e individualmente  por colaborador 

las oportunidades y sobretodo trabajar directamente con él. 

La forma de calcular el indicador es: 

 

 

 

Imagen 1.22 Indicador de cumplimiento plan de desarrollo – total % 
Fuente: realización propia 

Entrenamientos realizados / entrenamientos programados 
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9.1.2.3. Gráfica resumen de indicador de cumplimiento plan de 

desarrollo 
 

Los datos expuestos son solo una suposición, como en el anterior ejemplo se usaron 

para mostrar la función de la herramienta. Para este caso teniendo en cuenta que 

generalmente las gráficas son un mecanismo que facilita el entendimiento, con este 

documento al ingresar los datos en el primer formato se generará la gráfica del 

resultado acumulado, con el fin de identificar desde un panorama general el 

cumplimiento al plan de desarrollo, esto puede mostrarse por colaborador o 

acumulado si se requiere. 

 

Imagen 1.23 Indicador de cumplimiento plan de desarrollo – gráfica resumen 
Fuente: realización propia 
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9.2. INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD 
 

Ya realizado un seguimiento al cumplimiento del plan de desarrollo colocando como 

base que del cumplimiento de este depende el éxito de la metodología, se es 

necesario relacionar indicadores que permitan evaluar la productividad y así 

determinar el impacto positivo de la metodología en la eliminación  y/o disminución  

de paradas no planeadas (eventos imprevistos), así como en la optimización de 

paradas planeadas. 

Para esto se tendrá en cuenta los siguientes aspectos. 

 Tiempo Total de Turno (TTT): Es importante determinar el tiempo exacto 

del turno en el cuál los colaboradores realizan sus funciones, en el caso de 

la ciudad de Tuluá generalmente el turno se compone de 8 horas. 

 Cantidad producida en turno (CPT): representa la cantidad de producto 

que se pudo lograr en un turno. 

 Tiempo de paradas planeadas (TPP): En este tiempo se debe tener en 

cuenta todo aquello relacionado a paradas planeadas como por ejemplo el 

realizar inspecciones, limpiezas, cambios de formato, también se incluye 

todo lo que tiene ver con descansos y demás etc., procesos que requieren 

parar de producir pero que son necesarias para garantizar una buena 

ejecución del proceso preservando todos los aspectos que rodean el 

proceso, para este tipo de tiempos es necesario realizar estandarizaciones y 

optimización para su realización. 

 Tiempo de producción (TP): Este tiempo representa el tiempo que utiliza el 

colaborador para desarrollar a cabalidad todas sus funciones y/o 

operaciones. Es igual a la diferencia entre “Tiempo total de turno (TTT) – 

Tiempos de paradas planeadas (TPP)” 

 Tiempo de paradas NO planeadas (TPNP): son todos aquellos paros 

imprevistos del proceso, hacen relación a paros operacionales y pueden ser 
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o no de tipo técnico, por ejemplo: averías, paros menores, fallas de proceso, 

etc. 

 Tiempo de producción exacto (TPE): es aquel tiempo que resulta de la 

diferencia del “Tiempo de producción (PP) – Tiempo de paradas 

planeadas NO planeadas  (TPNP). 

9.2.1. Medición de indicadores 

 

 % Paradas planeadas: 

 

Con este indicador se busca realizar una medición de lo que representan los 

paros planeados en cuanto a inversión de tiempo por parte de los colabores y 

además identificar si el desarrollo de competencias en los puestos de trabajo 

genera un impacto positivo en el tiempo de realización de estos, se relaciona 

con el tiempo de producción porque es el tiempo que en general aún no ha sido 

diferenciado de las paradas planeadas, lo que permite un mayor enfoque. 

 % Paradas operacionales no planeadas:  

 

Con este indicador al igual que el anterior se pretende identificar el impacto positivo 

que genera el desarrollo de competencias en los puestos de trabajo, basados en el 

tiempo  exacto que se tiene para producir sin ninguna interrupción. Lo que siempre 

se busca es que este indicador disminuya a medida que se vaya desarrollando 

competencias en el personal. 

 Producción: 

 

Tiempo de paradas planeadas / Tiempo de producción. 

 

Tiempo de paradas no planeadas / Tiempo de producción exacto 

 

Cantidad producida en turno / Tiempo de producción exacto 
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Es necesario identificar  el aporte del desarrollo de competencias en la disminución 

de tiempos que puedan afectar el tiempo exacto de producción, es decir lo que se 

busca es que con la metodología de desarrollo de competencias, el tiempo sea lo 

más “grande posible”, logrando así poder producir más, por ello se hace necesario 

tener en cuenta este indicador de producción. 

Con lo anterior se deja planteado todos los indicadores que demuestran el impacto 

positivo de la metodología de desarrollo de competencias; un paso para  generar 

competitividad en las medianas empresas tulueñas,  una manera que va de la mano 

del personal y que con un buen desarrollo y cumplimiento puede traer grandes 

cambios y sostenibilidad de los resultados en el tiempo. 
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10. ANÁLISIS DE COSTO VS BENEFICIOS 

 

Teniendo en cuenta la descripción de las empresas seleccionadas para el 

diagnóstico realizado, sobretodo en la información dada por ellos en cuanto a 

procesos de producción, puestos de trabajo y paradas (hay que destacar que en las 

empresas se denoto que no tienen claro el concepto de lo que son paros planeados 

y no planeados, ya que para obtener la información se tuvo que redondear la 

pregunta siendo más específica en ciertos aspectos, los datos suministrados según 

palabras de las personas son aproximados ya que no se encuentran 

estandarizados), ahora bien, lo que se pretende mostrar en este punto es dar una 

proyección del beneficio que en un mediano o largo plazo puede traer consigo el 

desarrollar competencias en los puestos de trabajo y por ende así mismo respaldar 

que la metodología enfocada al desarrollo de competencias es la ruta para lograrlo.  

Ya con las características de cada empresa se propondrá describir competencias y 

un plan de desarrollo con base a una situación común identificada en las tres, en 

este caso el número de paradas planeadas y no planeadas. 

Por ello el proceso será el siguiente: 

1. Identificar el estado actual de las empresas en cuanto a productividad, con 

base a los indicadores de productividad propuestos. 

2. Definir las prioridades para así poder jerarquizar la identificación y desarrollo 

de las competencias. 

3. Identificar las competencias que pueden ser desarrolladas junto con un plan 

de desarrollo en común para las tres empresas. 

4. Crear tabla describiendo la inversión que se debe hacer con el fin de 

desarrollar competencias. 

5. Generar un cronograma en el que se pueda planificar el cumplimiento de plan 

de desarrollo y así mismo prever un tiempo aproximado para obtener 

resultados. 
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6. Describir los beneficios que puede traer consigo el desarrollar las 

competencias propuestas, esto con base a experiencia adquirida en 

prácticas universitarias. 

7. Identificar mediante los indicadores el beneficio que puede traer el 

desarrollarse competencias. 

8. Calcular indicador de Beneficio VS Costo 

Desarrollo 

 

1. Indicadores actuales – situación actual 
 

 Producción: 

Empresa A: 

Producto 1: Leche condensada: 250 kg/ h 
Producto 2: Dulce de leche: 200 kg/h 
 
Empresa B: 
 
Producto 1: Pulpa de fruta: 250 kg/h 
Producto 2: Jugo de fruta: 150 kg/h 
 
Empresa C: 
 
Producto 1: Harina de trigo: 400 kg/h 
Producto 2: Harina de trigo integral: 450 kg/h 
 
Cabe aclarar que para evaluar la producción se tendrá en cuenta la producción del 

producto que tiene mayor participación tiene en el mercado y el que mayor 

capacidad tiene de producción. Los que se tendrá en cuenta están resaltados de 

color verde. 

De igual manera es importante destacar que como los puestos de trabajo son los 

mismos esto no interfiere en el desarrollo de competencias. 

 Paradas planeadas 
 



111 
 

 
Imagen  1.24  Cuadro resumen de paradas planeadas en las empresas 
Fuente: Realización propia 
 
 

 Paradas no planeadas 
 

 
Imagen  1.25  Cuadro resumen de paradas no planeadas en las empresas 
Fuente: Realización propia 
 
 

 Indicadores  
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Imagen 1.26  Cuadro resumen de indicadores de las tres empresas 
Fuente: Realización propia 

 
 

 
Imagen  1.27 Cuadro resumen de cantidad de producción por turno de cada empresa 
Fuente: Realización propia 
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2. Ya teniendo los indicadores, se evidencia que en las tres empresas en lo que 

se refiere a paros planeados estos están generando un mayor impacto lo que 

al final afecta el tiempo de producción, al igual que en los paros no planeados 

ya que supera los 30 minutos, generalmente esos paros no planeados sean 

menores o mayores ocurren por falta de conocimiento del personal en cuanto 

a la parte técnica. 

Por lo anterior, las prioridades serán las siguientes: 

1. Optimización de paradas planeadas: limpiezas  

Prioridad ALTA: 5 

2. Disminución de paradas imprevistas 

Prioridad MEDIA: 3 

Pero teniendo en cuenta que en este caso los empleados se encuentran en 

un nivel 0P y que al efectuar la fórmula para priorizar el resultado será cero, 

no se priorizará sino que se jerarquizará de acuerdo al análisis de los 

indicadores y se tendrá en cuenta las priorizaciones definidas para ello 

 
3. Lo que se pretende al identificar las competencias es poder potencializar el 

conocimiento y experiencia del empleado, las inversiones en capacitaciones 

según la metodología diseñada hacen que el empleado se encuentre en un 

nivel 1P, el objetivo de esta metodología es que el empleado alcance un nivel 

4P mediante el plan de desarrollo por ello el GAP representa la oportunidad 

de mejora. El plan de desarrollo que se propondrá tendrá relación directa con 

la disminución de paros planeados y no planeados ya que vienen siendo las 

priorizaciones según la información entregada por la empresa. 

  A continuación se presenta las competencias con su respectivo plan de 

desarrollo. 
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 Competencia: Inocuidad 

 El colaborador debe contar con el conocimiento de todos los estándares de calidad 

de la empresa y además debe garantizar la correcta aplicación de ellos en cada 

proceso que se ejecute, logrando así garantizar la calidad del proceso y del producto 

terminado. El empleado además debe ser capaz de generar planes de acción e 

identificar todas aquellas inconsistencias que no pertenezcan al proceso como por 

ejemplo ante la presencia de agentes extraños el empleado tendrá el conocimiento 

y experiencia para poder reportar, generar solución, identificar causa raíz y crear 

plan de acción para que no vuelva a ocurrir. 

 

Imagen   1.28      Plan de desarrollo competencia de inocuidad 
Fuente: realización propia 
 
 

 

 Competencia: Limpieza, inspección y lubricación. LIL 
 
El empleado será capaz de ejecutar correctamente todas las actividades que 

intervienen en el desarrollo de esta competencia para con el proceso en un tiempo 

óptimo y realizará las evaluaciones pertinentes que garantizan la buena limpieza, 

será capaz de identificar las oportunidades de mejora y en caso de presentarse una 

situación no deseada tendrá el conocimiento y experiencia necesaria para 

solucionarla, en este caso se capacitará el colaborador para que durante el  proceso 
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él pueda identificar y enfocar los puntos críticos, la ejecución se realizará solo al 

final del turno y se invertirá el tiempo óptimamente necesario con el fin de que en el 

turno siguiente no se realice al final ni en el intermedio. 

 

Imagen   1.29  Plan de desarrollo competencia de limpieza, inspección y lubricación. 
Fuente: realización propia 

 

 

 Competencia: SMED 

El colaborador será  entrenado en todo el concepto de SMED reconociendo la 

importancia de su intervención en el proceso, el colaborador apoyará en la mejora 

de los procesos mediante esta competencia, en donde el  objetivo será evitar 

aquellas preparaciones que quitan tiempo ante un paro ya sea planeado o no 

planeado, con esta competencia se busca reducir tiempos en intervenciones de 

parte del colaborador frente a ciertas actividades, ejemplo: paradas planeadas, 

paros menores. 
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Imagen  1.30 Plan de desarrollo de competencia SMED. 
Fuente: realización propia 

 

 Competencia: Principio de operación 

El colaborador será entrenado en todo el tema que respecta al principio de 

operación, construcción e implementación del mismo, el objetivo de esta 

competencia es generar una secuencia lógica con el fin de describir paso a paso 

cada una de las etapas del proceso, 1. mediante un diagrama esquemático donde 

se detallen las partes de la máquina donde se presentan inconveniente; 2. Una 

secuencia ideal de la operación donde paso a paso se debe describir el 

funcionamiento del ciclo y donde el colaborador identificara las variables críticas y 

3. Condiciones requeridas del proceso, donde se asignará una métrica para 

entender la operación ideal (ejm: variables de temperatura, presión). 

 

Imagen 1.31  Plan de desarrollo de competencia de principio de operación. 
Fuente: realización propia 
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 Competencia: Principio de funcionamiento 

El colaborador será entrenado en todo el tema que respecta al principio de 

operación, construcción e implementación del mismo, el objetivo de esta 

competencia es generar una secuencia lógica con el fin de describir paso a paso el 

funcionamiento de un objeto técnico, es decir para lograr entender el funcionamiento 

de la máquina, contando con: 1. Diagrama del componente, detallando 

puntualmente el sistema donde generalmente se producen fallas. donde se detallen 

las partes de la máquina donde se presentan inconvenientes; 2. Una secuencia ideal 

del movimiento donde paso a paso se debe describir cómo funciona el sistema y 

donde se involucra la parte o partes que presentan fallas (es importante detallar)  y 

3. Condiciones requeridas para funcionamiento idóneo, donde es primordial asociar 

las condiciones requeridas con números (distancia entre ejes de 6mm, etc.) 

 

Imagen  1.32  Plan de desarrollo de competencia principio de funcionamiento. 
Fuente: realización propia 

 

De acuerdo a las prioridades descritas con anterioridad la jerarquización es la 

siguiente: 

1. Principio de operación 

2. Principio de funcionamiento 

3. SMED 
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4. Limpieza, inspección y lubricación 

5. Inocuidad 

4. Inversión 

Los expertos que serán contratados deberán garantizar que se cumpla el plan de 

desarrollo correspondiente a la competencia a desarrolla, la inversión será solo 

inicial ya que el objetivo de la metodología es convertir a los colaboradores en 

formadores que ayuden en entrenamiento a personal nuevo o reentrenamientos del 

personal actual, eso dependerá de lo niveles alcanzados y de la proactividad del 

colaborador. 

 

 

INVERSIÓN FIJA 

 

Descripción 

 

Valor 

Proceso de selección y contratación de 
experto (ingeniero industrial con 
conocimientos en desarrollo de 
personal por competencias) 

$5.000.000 

Sala de desarrollo para capacidad de 

20 personas 

$24.000.000 

Muebles y enseres $4.800.000 

Herramientas  $5.000.000 

Tecnología (computadores) $7.000.000 

 

Total $45.800.000 

Tabla  1.8   Inversión para el desarrollo de competencias 
Fuente: Realización propia 
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COSTOS OPERACIONALES MENSUALES 
 

 

Descripción 

 

Valor 

Salario mensual de experto en 
metodología con prestaciones. 

$5.000.000 

Incentivos para colaboradores $5.000.000 

Otros gastos (Servicios) $3.000.000 

Total $13.000.000 

Tabla  1.9  Costos operacionales necesarios para el desarrollo de competencias 
Fuente: Realización propia 

5. Cronograma ejecución plan de desarrollo 

Con el fin de identificar un tiempo en que los resultados puedan identificarse en la 

medida en que se vayan desarrollando las competencias el siguiente es el 

cronograma de desarrollo  para las cinco competencias, los entrenamientos no se 

programaron seguidos es para no interferir en los tiempos de producción y además 

para darles el tiempo a los empleados de generar las actividades del plan de 

desarrollo para su cumplimiento. El cronograma es el siguiente: 

 

PLAN DE 
DESARROLLO 

NIVEL COLOR 

20% 1   

30% 2   

50% 3   

100% 4   
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Imagen 1.33   cronograma ejecución plan de desarrollo 
Fuente: Realización propia 
 

6. Beneficios 

 Principio de operación: 

 Disminución de paros planeados y aprovechamiento de capacidad de 

producción en más del 50% 

 Principio de funcionamiento: 

 Eliminación de paros menores 100% y disminución de tiempos de 

paros no planeados mayores más del 50% 

 SMED: 

 Disminución de tiempos en limpiezas, procesos de calidad, 

intervención de operarios en más del 60% 

 Limpieza, inspección y lubricación 

 Correcta ejecución de limpieza, garantizando un proceso 

estandarizado bajo este estándar, empleando un tiempo 

estandarizado que no sobrepase los 20 min. 

 Inocuidad 

 Ejecución de procesos basados en normatividad de calidad, 

conocimiento base + experiencia. 
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7. Indicadores desarrollando competencias 

Teniendo en cuenta el cronograma de desarrollo de competencias, hay que 

destacar que los resultados se podrán identificar cuando se cumpla el plan de 

desarrollo es decir a los 98 días aproximadamente. 

 Paradas planeadas 

 

Imagen 1.34    paradas planeadas desarrollando competencias 
Fuente: realización propia 
 
 

 

 Paradas no Planeadas 
 

 

Imagen 1.35  paradas no planeadas desarrollando competencias 
Fuente: realización propia 

 
 

 Indicadores 
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Imagen 1.36  Cuadro resumen de indicadores de las tres empresas desarrollando 
competencias 
Fuente: Realización propia 
 

 

 
Imagen 1.37   Cuadro resumen de cantidad de producción por turno de cada empresa 
desarrollando competencias 
Fuente: Realización propia 
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 Beneficios en pesos por turno 

 

Imagen   1.38      Cuadro resumen de beneficio en pesos por turno de cada empresa 
Fuente: Realización propia 

  

Teniendo en cuenta lo anterior la inversión se puede recuperar en los siguientes 

lapsos de tiempo por cada empresa, teniendo en cuenta que esto es posible 

después de ejecutarse todo el plan de desarrollo. 

 

 

Imagen  1.39  Retorno de inversión por turno por cada empresa 
Fuente: Realización propia 
 

8. Indicador beneficio vs costo 

Teniendo en cuenta que el beneficio se obtiene por turno. 

Los turnos trabajados por día por cada empresa son los siguientes: 

Empresa A = 2 X 8 horas = 16 horas 

Empresa B = 2 X 8 Horas = 16 horas 

Empresa C= 3 x 8 Horas = 24 horas 

Ahora bien con lo anterior y teniendo en cuenta la inversión que debe realizar cada 

empresa de $45.800.000, para poder determinar el indicador se tendrá en cuenta la 

inversión que tendría que hacer la empresa por día, teniendo en cuenta las horas 

en que producen, viéndose reflejado de la siguiente manera. 

Empresa A=  $45.800.000 / 16 horas = $2.862.500 
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Empresa B= $45.800.000 / 16 horas = $2.862.500 

Empresa C= $45.800.000 / 24 horas = $1.908.333 

El beneficio que obtiene por día cada empresa de acuerdo a los turnos que se 

trabaja por día es el siguiente: 

Empresa A=  $1.860.000 * 2 (turno) = $3.720.000 

Empresa B= $1.605.000 2 (turno) = $3.210.000 

Empresa C= $1.365.000 * 3(turno) = $4.095.000 

 

Cálculo de indicador beneficio vs costo por cada empresa sería el siguiente 

Empresa A = $3.720.000/ $2.862.500 = 1,30 

Empresa B = $3.210.000 / $2.862.500 = 1,12 

Empresa C = $4.095.000 / $1.908.333 = 2,1 

 

El realizar la inversión en desarrollo de competencias trae consigo beneficios 

económicos favorables que con el tiempo se identificarán, en este caso se propuso 

estas competencias que pueden ser tomadas en cuenta por las empresas, los 

beneficios de ellas se toman con base a conocimientos previos aprendidos en 

práctica universitaria, la metodología del desarrollo de competencias es la ruta en 

la que se puede lograr desarrollar esas y muchas competencias más dependiendo 

de la necesidad y objetivos que quieran lograr las empresas a través del desarrollo 

de sus colaboradores. 

La mejor inversión que puede realizar una empresa es en el desarrollo de su 

personal, en este caso a través de la metodología enfocada al desarrollo de 

competencias se propone la ruta para lograr los mejores resultados. 
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PROYECCIÓN DE INGRESOS VS COSTOS A LARGO PLAZO Y BENEFICIOS 

Teniendo en cuenta los beneficios por turnos la proyección a largo plazo es la 

siguiente. 

Beneficio mensual por cada empresa 

Se tendrá en cuenta 21 días mensuales  ya que domingo y también días festivos, 

además hay que tener en cuenta que no se trabaja diariamente y hay otras 

producciones, los costos operacionales ya fueron descritos con anterioridad, en este 

caso la proyección se hace teniendo en cuenta el producto de mayor representación 

en el mercado por parte de las tres empresas. Se deja como anexo documento de 

Excel con la respectiva proyección mensual y anual. 

A continuación se presenta la proyección por cada año. 

 

Imagen  1.40  Proyección beneficio vs costos operacionales Año 1 
Fuente: Realización propia 
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Para la proyección del año 2 se tendrá en cuenta un histórico del IPC promedio de 

tres años entre 2015 y 2017, lo que da un total de 5.5334, que se verá reflejado en 

el incremento del precio del producto y en otros gastos como servicios, en el caso 

del sueldo del experto se puede considerar dar un aumento en su sueldo del 5%, 

para los incentivos se mantendrá en el mismo valor, con el fin de mantener un 

control sobre el manejo y quizás desarrollo de nuevas competencias se puede tener 

en cuenta contratar un auxiliar. Para este año se tendrá que hacer una inversión de 

mantenimiento para las herramientas informáticas, material didáctico o papelería y 

en el proceso de selección para el auxiliar a entrar. 

Inversión año 2 

 

Descripción 

 

Valor 

Proceso de selección y contratación de 
experto (ingeniero industrial recién 
egresado) 

$3.500.000 

Adecuación de sala $4.000.000 

Herramientas reinversión $2.000.000 

Mantenimiento herramientas 

tecnológicas 

$1.500.000 

 

Total $11.000.000 

Tabla  1.10   Inversión para el desarrollo de competencias año 2 
Fuente: Realización propia 

 

 

 

 

                                                           
34 Consultado en: http://www.sintraprevi.org/pdf/indicadores/ipc.pdf  

http://www.sintraprevi.org/pdf/indicadores/ipc.pdf
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Costos operacionales año 2 

 

Descripción 

 

Valor 

Salarios experto y auxiliar $6.800.000 

Incentivos para colaboradores $5.000.000 

Otros gastos (servicios) $3.165.900 

Total $14.965.900 

Tabla  1.11  Costos operacionales para desarrollo de competencias año 2 
Fuente: Realización propia 

 

Proyección año 2 

 

Imagen  1.41  Proyección beneficio vs costos operacionales Año 2 
Fuente: Realización propia 
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Para el año 3 se tendrá en cuenta un IPC promedio histórico de los años 2017-2018 

que da un valor de 4.34, en el caso de inversiones fijas se tendrá que realizar 

mantenimientos, compra de materiales didácticos o papelería, capacitación para 

experto que involucre el desarrollo de competencias. 

Para el caso de los costos operacionales el salario tanto para el experto como para 

el auxiliar se mantendrá al igual que lo incentivos los incentivos y los gastos 

correspondientes a servicios se verán incrementados de acuerdo al IPC. 

Inversión año 3 

 

Descripción 

 

Valor 

Capacitación experto $7.000.000 

Adecuación sala de desarrollo $4.000.000 

Herramientas reinversión $3.000.000 

Mantenimiento herramientas 

tecnológicas 

$2.500.000 

Material didáctico o papelería $800.000 

Total $17.300.000 

Tabla  1.13  Inversión para desarrollo de competencias año 3 
Fuente: Realización propia 
 
 

Costos operacionales año 3 
 

 

Descripción 

 

Valor 

Salarios experto y auxiliar $6.800.000 

Incentivos para colaboradores $5.000.000 

Otros gastos (servicios) $3.303.900 
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Total $15.103.900 

Tabla  1.14  Costos operacionales para desarrollo de competencias año 3 
Fuente: Realización propia 

 

Proyección año 3 

 

Imagen  1.42  Proyección beneficio vs costos operacionales Año 3 
Fuente: Realización propia 
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11. CONCLUSIONES 

 

A partir del trabajo desarrollado se concluye lo siguiente: 

1. Durante el diagnóstico realizado en las tres empresas se pudo identificar que 

lograr implementar una metodología para desarrollar competencias permitirá 

construir un ambiente de confianza entre colaborador y empresa, ya que 

durante las visitas se pudo tener algunos diálogos con los colaboradores y 

se pudo evidenciar que consideran esto como un gesto genuino de la 

compañía para habilitarlos en sus puestos de trabajo.  En las 3 empresas se 

habla de mejorar la competitividad, pero no relacionan esta con el proceso 

de desarrollar a su personal.  

 

2. Se evidenció en las tres medianas empresas de la ciudad de Tuluá objeto de 

este análisis, que No se tiene clara la diferencia entre mapeo de línea, 

manual de funciones y descripción de perfil de cargo.  Existe confusión y 

cuando se les habla de cualquiera de las tres herramientas se asume como 

si se estuviera hablando de una sola cosa. No se logra identificar el propósito 

de cada herramienta para el desarrollo de los colaboradores. 

 

 

3. Una matriz de competencias es la herramienta central que compila y permite 

hacer gestión sobre las competencias a desarrollar en los colaboradores. Las 

tres empresas que fueron diagnosticadas no tenían el conocimiento y mucho 

menos identificado el alcance de esta herramienta, por ello se hizo necesario 

su inclusión. Además, no contaban con un plan de desarrollo para su 

personal, por lo que la herramienta será punto clave de ayuda en su 

evolución hacia la mejora de la productividad. 
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4. En el caso de implementación y medición de indicadores es necesario 

recalcar que estos van a permitir conocer en donde esta cada una de las 

empresas que implementen este tipo de metodología.  Si se quiere mejorar 

hay que medir y entender en donde se está.   Importante comentar, que las 

empresas visitadas en Tuluá no llevaban este tipo de mediciones. 

 

5. De acuerdo al análisis costo vs beneficio propuesto, se logró identificar los 

beneficios que puede conllevar el implementar una metodología enfocada al 

desarrollo de competencias, se identifica que la inversión requerida si se va 

a ver retornada y además de ello el beneficio viene siendo amplio, en un 

aumento de la producción. 

 

6. La metodología si puede ser aplicada a toda mediana empresa productora 

de alimentos, ya que el diagnóstico realizado a las empresas lo demostró así, 

encontrando similitudes entre sus procesos y puestos de trabajo que 

respaldan lo mencionado. 

 

7. La metodología puede ser tomada como una alternativa de mejora para la 

producción y el personal, es una metodología que en grandes empresas es 

implementada y arroja grandes resultados, es una nueva manera de producir 

más teniendo como base el activo más importante de toda empresa: el 

recurso humano 
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12. RECOMENDACIONES 
 

Es importante tener en cuenta lo siguiente en caso de implementarse la 

metodología. 

 Es necesario desarrollar un buen mapeo de línea, el éxito en la identificación 

de competencias parte de este punto, ya que en él se verán reflejadas las 

diferentes actividades que el colaborador debe desarrollar, en este proceso 

se podrán identificar muchas oportunidades de mejora que van de la mano 

con el desarrollo de competencias, en este caso enfocado para el área de 

producción. 

 El crear un perfil de cargo permitirá escoger el personal idóneo, en el caso 

del desarrollo de competencias es importante encontrar y formar personal 

proactivo, que cuente con aspiraciones de aprendizaje, por ello identificar 

todas esas habilidades blandas ayudará. 

 La correcta motivación hacia el camino del autodesarrollo por parte del 

personal es un pilar importante y es uno de los objetivos a los que se pretende 

llegar, ya que formar colaboradores que ayuden a formar a otros (nivel 4p), 

hará que la compañía no tenga que reinvertir en entrenamientos o re-

entrenamientos, porque formará facilitadores gracias al modelo 20-30-50 

llegando al 100% 

 El cumplimiento del plan de desarrollo debe hacerse de la manera estipulada 

y correctamente, ya que de él depende que la metodología produzca los 

resultados que se esperan, son métodos de aprendizaje que garantizan un 

buen desarrollo del personal de acuerdo a su puesto de trabajo y a las 

competencias requeridas. 

 Se debe contar con una persona que lidere este proceso y adopte la 

metodología, y lleve el correcto seguimiento y realice las respectivas 

retroalimentaciones con los colaboradores, al igual de que motive y destaque 
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la importancia de la metodología de desarrollo de competencias tanto para la 

empresa como para su formación. 

 El realizar un seguimiento y control constante va a permitir identificar las 

oportunidades de mejora que se vayan presentando a lo largo del tiempo en 

que se vaya ejecutando la metodología. 

 En caso de presentarse una auditoría hay que tener presente que los 

colaboradores van a estar lo suficientemente preparados para ello, lo que en 

aspectos de tiempo y/o inversiones ya no serán necesarias. 

 Es necesario que los colaboradores tengan conocimiento de la metodología 

y ellos mismos sean quienes realicen la gestión mediante su matriz de 

competencias, esto generará en ellos un ambiente de confianza que será 

clave a la hora motivarlos para su autodesarrollo para con su puesto de 

trabajo y la compañía. 

 Es importante que los colaboradores tengan conocimiento de los diferentes 

indicadores propuestos, su participación permitirá que ellos mismos sean 

quienes propongan y generen planes de acción ya sea para mejorar o 

mantener los indicadores en los niveles correctos. 

 El invertir en el diseño de una metodología enfocada al desarrollo de 

competencias frente a otras inversiones que se realizan para mejorar la 

producción no resulta tan costosa y es más rentable en el tiempo. Es 

conocido que las inversiones de nueva tecnología o instalaciones es 

altamente costoso, además de que se necesita contar con personal 

altamente capacitado para poder lograr los objetivos, la metodología es una 

opción que tienen las empresas para poder mejorar sus resultados yendo de 

la mano junto con el personal. 
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14. ANEXOS 
 

Los anexos corresponden a los archivos en donde se encuentran las herramientas 

diseñadas para la metodología. 

 MAPEO DE LINEA- MANUAL DE FUNCIONES - PERFIL DE CARGO.xlsx 

 MATRIZ DE COMPETENCIAS.xltm 

 Assesment Competencias.xlsx 

 CUMPLIMIENTO PLAN DE DESARROLLO.xlsx 

 ~$PROYECCIÓN DE BENEFICIO 3 AÑOS.xlsx 

 

 
Formato de check list para diagnóstico del desarrollo de competencias en tres medianas 
empresas productoras de alimentos de la ciudad de Tuluá en su área de producción  

file:///C:/Users/paomontaño/Desktop/DOCUMENTO%20FINAL/MAPEO%20DE%20LINEA-%20MANUAL%20DE%20FUNCIONES%20-%20PERFIL%20DE%20CARGO.xlsx
file:///C:/Users/paomontaño/Desktop/DOCUMENTO%20FINAL/MATRIZ%20DE%20COMPETENCIAS.xltm
file:///C:/Users/paomontaño/Desktop/DOCUMENTO%20FINAL/Assessment%20Competencias.xlsx
file:///C:/Users/paomontaño/Desktop/DOCUMENTO%20FINAL/CUMPLIMIENTO%20PLAN%20DE%20DESARROLLO.xlsx
~$PROYECCIÓN%20DE%20BENEFICIO%203%20AÑOS.xlsx
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Fuente: Realización propia 

 
Formato para mapeo de línea 
Fuente: Realización propia 
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Formato para manual de funciones 
Fuente: Realización propia 
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Formato para perfil de cargo 
Fuente: Realización propia 
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