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RESUMEN

El sector farmacéutico retail ecuatoriano se desenvuelve en un escenario de
expansion de cadenas fisicas, incorporacion de canales digitales y mayores exigencias
regulatorias. En este contexto, la ausencia de modelos articulados de gestion del talento
humano puede asociarse con rotacion, vacantes prolongadas y pérdida de conocimiento
organizacional. El estudio aborda esta brecha mediante PHASAFY, un caso simulado
basado en condiciones operativas plausibles del sector. Las cifras de plantilla, rotacion,
vacantes, facturacion y expansion conforman una linea base académica y no proceden de

fuentes organizacionales primarias.

El objetivo de la investigacion es disefiar un modelo integral de gestion del talento
humano basado en competencias que articule la planificacion de personal, el reclutamiento
y seleccion, la incorporacion efectiva y el desarrollo del talento con la estrategia
corporativa. Se desarrolla un proyecto aplicado, descriptivo-propositivo y de estudio de
caso, bajo la metodologia de aprendizaje basado en problemas (PBL), con un enfoque mixto
que integra revision documental, analisis organizacional, disefio de herramientas y matrices

de decision ponderada.

Los productos disefiados comprenden dos perfiles de puestos estratégicos, un
proceso estructurado de seleccion por competencias con evidencia conductual, un programa
de contratacion, onboarding y formacién inicial con horizontes de 30-60-90 dias, y un
modelo de gestion por competencias con diccionario, escalas de dominio y métricas de
seguimiento. Bajo los supuestos financieros del caso se estima un retorno de la inversion
(ROI) de 308% para el primer ano. Esta cifra es una proyeccion académica, no un resultado
observado, y deberd validarse mediante pilotaje, una linea base organizacional y

seguimiento longitudinal de al menos doce meses.

Palabras clave: gestion por competencias, reclutamiento y seleccion, onboarding,

farmacia retail, talento humano, Ecuador.
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ABSTRACT

The Ecuadorian retail pharmaceutical sector operates in a context characterized by
the expansion of physical chains, the incorporation of digital channels, and increasing
regulatory demands. In this setting, the absence of integrated human talent management
models may be associated with turnover, prolonged vacancies, and loss of organizational
knowledge. This study addresses that gap through PHASAFY, a simulated case based on
plausible operating conditions for the sector. Staffing, turnover, vacancy, revenue, and
expansion figures form an academic baseline and do not derive from primary organizational

sources.

The objective is to design a comprehensive competency-based human talent
management model that links workforce planning, recruitment and selection, effective
onboarding, and talent development with corporate strategy. The project follows an
applied, descriptive-propositional case-study design under Problem-Based Learning
(PBL), using a mixed approach that combines documentary review, organizational analysis,

tool design, and weighted decision matrices.

The designed outputs include two strategic job profiles, a structured competency-
based selection process supported by behavioral evidence, a hiring, onboarding, and initial
training program with 30-60-90-day horizons, and a competency management model with
a dictionary, proficiency scales, and monitoring metrics. Under the financial assumptions
of the simulated case, the projected first-year return on investment (ROI) is 308%. This
figure is an academic projection rather than an observed result and must be validated
through a pilot, an organizational baseline, and longitudinal monitoring for at least twelve

months.

Keywords: competency-based management, recruitment and selection, onboarding, retail

pharmacy, human talent, Ecuador.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

El sector farmacéutico retail ecuatoriano ha experimentado transformaciones
asociadas con la expansion de cadenas, la digitalizacion de los canales de atencion y el
fortalecimiento de las exigencias regulatorias. Este escenario incrementa la necesidad de
articular la estrategia organizacional con perfiles, competencias y procesos de talento

humano claramente definidos.

La expansion de los puntos de venta y la creciente exigencia de los usuarios
demandan organizaciones capaces de gestionar su talento de manera integral. La operacion
de los establecimientos farmacéuticos se desarrolla dentro de un marco regulatorio en el
que la Agencia Nacional de Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria (ARCSA) establece
buenas practicas mediante la Resolucion ARCSA-DE-008-2017-JCGO (Agencia Nacional
de Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria, 2017). En este contexto, la gestién por
competencias integra planificacion, andlisis de puestos, seleccion, contratacion,

incorporacion, formacion, evaluacion y desarrollo.

La problematica central es la brecha entre el crecimiento comercial de las cadenas
farmacéuticas medianas y la madurez de sus sistemas de gestion del talento humano. Para
representar esa situacion sin atribuirla a una organizacion existente, PHASAFY se
configura como un caso simulado basado en condiciones operativas plausibles. La linea
base académica fija una rotacion anual de 28%, un rango meta de 20% a 22% y un tiempo
promedio de cobertura de vacantes de 35 dias. Estos valores son parametros de disefio, no
resultados empiricos. Cuando los procesos de talento operan de forma desarticulada,
aumentan los riesgos de productividad, clima y servicio (Chiavenato, 2017); por ello, la
funcion de talento humano genera valor cuando sus practicas se integran con la estrategia

(Ulrich, 2014).

Frente a este escenario, el presente trabajo propone disefiar un modelo integral de
gestion del talento humano basado en competencias para PHASAFY, que conecte la
planificacion de personal, el analisis y disefio de puestos, la seleccion por evidencia
conductual, la incorporacidon estructurada y la gestion por competencias en un ciclo

coherente.
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En este escenario sectorial, la expansion de las cadenas de farmacias justifica
estructurar con mayor precision los perfiles profesionales requeridos para favorecer una

atencion homogénea, segura y alineada con los objetivos organizacionales.

La incorporacién de canales digitales y la demanda de servicios de salud accesibles
convierten al segmento retail en un contexto pertinente para el analisis. Los
establecimientos farmacéuticos deben cumplir buenas practicas y requisitos técnicos, entre
ellos los establecidos en la Resolucion ARCSA-DE-008-2017-JCGO (Agencia Nacional
de Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria, 2017). En este marco, atraer, desarrollar y

retener talento calificado constituye una variable estratégica.

El proyecto se centra en proponer un modelo de gestion por competencias que
permita establecer roles y funciones, asi como alinear las habilidades y conocimientos de

los colaboradores con los objetivos de la organizacion.

La importancia del estudio radica en que ofrece, para un caso simulado
representativo de una empresa mediana del sector, herramientas articuladas, medibles y
preparadas para validacion, pilotaje y ajuste antes de una eventual aplicacion

organizacional.

1.1. Planteamiento del problema e importancia del estudio
1.1.1. Definicion del proyecto

A partir de las brechas planteadas en el caso simulado, el proyecto busca crear un
modelo de gestion por competencias que pueda implementarse de manera progresiva y

responder a necesidades organizacionales plausibles del sector.

La propuesta de una estructura clara y estandarizada para los puntos de venta
fortalece conceptualmente los procesos de talento humano, proyecta contribuir a la
reduccion de la rotacion y facilita que cada colaborador conozca qué debe hacer y como
ejecutar sus funciones. Estos efectos deberan comprobarse en una fase posterior de

implementacion.
1.1.2. Naturaleza o tipo de proyecto

El trabajo corresponde a un proyecto aplicado de caracter descriptivo-propositivo,

desarrollado mediante un estudio de caso simulado en el marco de la metodologia PBL. Su



Proyecto de Titulacion GTH — PHASAFY 2026

producto es una propuesta técnicamente fundamentada, no una evaluacion de impacto ni

una implementacion organizacional concluida.
1.1.3. Diseiio metodolégico del proyecto aplicado

Tipo y enfoque. La investigacion es aplicada, descriptivo-propositiva y de estudio
de caso. Se desarrolla mediante la metodologia de aprendizaje basado en problemas (PBL),
que promueve la construccion de soluciones para problemas profesionales complejos
(Barrows, 1986; Hmelo-Silver, 2004). El enfoque es mixto: integra analisis cualitativo de
procesos y puestos con componentes cuantitativos de priorizacion, costeo y definicion de
indicadores. El disefio de caso sigue la logica de delimitacion y trazabilidad propuesta por

Yin (2014).

Caso y unidad de analisis. PHASAFY es un caso simulado con supuestos
plausibles del sector farmacéutico retail ecuatoriano. Los 47 puntos de venta,
aproximadamente 380 colaboradores, indicadores de rotacion, vacantes, facturacion y
expansion son parametros académicos creados para estructurar el problema. La unidad de
analisis esta constituida por los procesos de gestion del talento humano asociados a los

puestos de Lider y Asesor de Punto de Venta.

Fuentes de informacion. Se emplearon literatura cientifica y técnica sobre gestion
por competencias, seleccion, onboarding y evaluacion; normativa laboral y sanitaria;
documentos publicos de organismos institucionales; y productos académicos elaborados
durante los mdédulos PBL. No se levantaron datos primarios ni se utilizaron expedientes

personales.

Técnicas e instrumentos. Se aplicaron revision documental, analisis
organizacional, analisis y disefio de puestos, matrices ponderadas de decision, entrevistas
conductuales BEI disefiadas para aplicacion futura, scorecards, planes 30-60-90, matrices
de formacion, diccionario de competencias, indicadores de seguimiento y proyeccion

financiera por escenarios.

Alcance y limites. El alcance comprende el disefio integrado de herramientas y de
condiciones de implementacion. No incluye validacion por jueces externos, pilotaje con
candidatos o colaboradores, medicion pretest-postest ni seguimiento longitudinal. En
consecuencia, las metas, reducciones esperadas y el ROI son proyecciones académicas

sujetas a contraste posterior.
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1.1.4. Objetivos
Objetivo general.

Disenar un modelo integral de gestion del talento humano basado en competencias para el
sector farmacéutico retail, aplicado al caso PHASAFY, que articule la planificacion de
personal, el reclutamiento y seleccion, la incorporacion efectiva y el desarrollo del talento

con la estrategia corporativa.
Objetivos especificos:

1. Analizar el contexto organizacional simulado de PHASAFY e identificar necesidades de

personal mediante herramientas de planificacion estratégica del talento humano.

2. Disediar los perfiles de puesto y el mapa de competencias para los cargos estratégicos de

la empresa, articulados con los objetivos corporativos.

3. Configurar una metodologia de reclutamiento y seleccion por competencias orientada a
optimizar la captacion de talento idoneo y facilitar su alineacidon con las necesidades

institucionales.

4. Disefiar un plan de contratacidn, induccion y capacitacion temprana estructurado para
favorecer la adaptacion del nuevo personal y acelerar su curva de rendimiento,

contemplando su futura ejecucion, medicion y auditoria.

5. Construir un modelo de gestion por competencias con diccionario completo, escalas de

dominio y métricas de seguimiento aplicables al contexto farmacéutico ecuatoriano.

Tabla 1

Correspondencia entre objetivos especificos, capitulos y productos aplicados

Objetivo especifico Capitulo(s) Producto aplicado

OEl. Analizar el contexto , Dlagnostlco, hn.ea ba??
L Capitulos 1y 2 simulada y planificacion del

organizacional talento

Sintesis de perfiles, mapa de
Capitulos 2y 5 competencias e instrumentos
detallados del Anexo B.

OE2. Disefiar perfiles y mapa de
competencias

Proceso por competencias,
Capitulo 3 scorecard y formatos operativos
del Anexo C.

OE3. Configurar reclutamiento y
seleccion

Contratacion, plan 30-60-90,
Capitulo 4 formacion e instrumentos del
Anexo D.

OE4. Disenar contratacion, induccion
y capacitacion
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Objetivo especifico Capitulo(s) Producto aplicado

Diccionario, escala general,
Capitulo 5 perfiles, KPIs y escalas del
Anexo E.

OES. Construir el modelo de gestion
por competencias

Nota. La matriz explicita la trazabilidad entre los objetivos, la estructura del documento y los entregables
del proyecto aplicado. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).
La estructura del documento sigue esta correspondencia: el Capitulo 1 delimita el
problema, el caso y el disefio metodologico; el Capitulo 2 desarrolla la planificacion y los
perfiles; el Capitulo 3 configura la seleccion; el Capitulo 4 disefia la contratacion y el
onboarding; el Capitulo 5 integra el modelo por competencias; y el Capitulo 6 presenta las

conclusiones, limitaciones, condiciones de implementacion y futuras lineas de evaluacion.
1.1.5. Justificacion e importancia del trabajo

Pertinencia académica. El trabajo consolida los tres mddulos PBL del programa
de maestria, integrando teoria y practica de la gestion del talento humano en un caso
organizacional simulado. Cada herramienta disefiada —fichas de contexto, matrices de
impacto estratégico, guiones de entrevista por competencias, planes 30-60-90 y diccionario
de competencias— responde a marcos conceptuales reconocidos y a condiciones operativas
plausibles del sector. Esta articulacion entre rigor conceptual y aplicabilidad constituye el

resultado de aprendizaje que persigue la metodologia PBL (Hmelo-Silver, 2004).

Relevancia sectorial. La gestion del talento en servicios farmacéuticos exige
integrar disponibilidad de personal, calificacion, cumplimiento técnico y experiencia del
usuario. La literatura regional identifica desafios persistentes en la disponibilidad y
preparacion del recurso humano (Organizacion Panamericana de la Salud, 2023), mientras
que la politica nacional de medicamentos destaca la importancia del personal capacitado
para la dispensacion segura (Ministerio de Salud Publica del Ecuador, 2023). El modelo

propuesto busca responder a estas exigencias desde un caso académico replicable.

Impacto proyectado. Bajo los supuestos simulados, el modelo establece como metas
orientativas una reduccion relativa de la rotacion de 15% a 20%, una disminucion del
tiempo de cobertura de vacantes de 35 a 21 dias y una mejora gradual de la satisfaccion del
cliente. Estas metas no son resultados medidos y deberan validarse mediante una linea base

organizacional, pilotaje y seguimiento longitudinal.



Proyecto de Titulacion GTH — PHASAFY 2026

1.2. Perfil de la organizacion

Toda la informacion de este perfil —nombre, estructura, puntos de venta, plantilla,
indicadores, facturacion, expansion, certificaciones y mercados— corresponde a supuestos

de disefio del caso simulado PHASAFY (2026).
1.2.1. Nombre de la empresa

PHASAFY — cadena farmacéutica retail. El nombre sintetiza “pharma” (farmacia)
y “safe” (seguro, confiable), reflejando la promesa de valor hacia sus clientes: acceso

seguro y profesional a productos de salud.
1.2.2. Mision, vision y valores

Mision. Brindar soluciones integrales de salud y bienestar a través de una atencioén
farmacéutica profesional, accesible y confiable, contribuyendo a la calidad de vida de las

comunidades ecuatorianas.

Vision. Ser la cadena farmacéutica de referencia en Ecuador al 2030, reconocida
por la excelencia en su servicio, la innovacion digital en salud y el desarrollo sostenible de

su talento humano.

Valores. Etica profesional y cumplimiento normativo; orientacion al cliente y

empatia; excelencia operativa; innovacion y aprendizaje continuo; trabajo en equipo.
1.2.3. Actividades, marcas, productos y servicios

En el escenario simulado, PHASAFY se configura como una cadena del segmento
farmacéutico retail con una cartera amplia: medicamentos de venta libre, productos
controlados bajo prescripcion, articulos de cuidado personal, nutricion y bienestar. La
operacion académicamente planteada combina un canal fisico de 47 sucursales con canales
digitales de comercio electronico y entrega a domicilio. También se contemplan convenios
institucionales como supuestos operativos para disefiar las competencias y los procesos de

talento.
1.2.4. Ubicacion de la sede

Quito, Ecuador. Las oficinas corporativas se ubican en el sector norte de la ciudad
(Av. de los Granados y Eloy Alfaro), desde donde se coordinan las funciones financieras,

administrativas y de gestion del talento humano.
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1.2.5. Ubicacion de las operaciones

Bajo los supuestos del caso simulado, la red de PHASAFY se plantea con cobertura
nacional: Quito concentra la sede y el mayor nimero de sucursales, seguida de Guayaquil,
Cuenca, Ambato, Loja y Santo Domingo de los Tséchilas. El canal digital complementa la
operacion presencial con una cobertura nacional de entregas también definida como

supuesto académico.
1.2.6. Propiedad y forma juridica

Sociedad anonima (S.A.) de capital privado nacional. Se trata de una empresa de
origen familiar con direccion profesionalizada desde 2019, registrada ante el ARCSA como
cadena de establecimientos farmacéuticos y ante la Superintendencia de Compaiiias,

Valores y Seguros del Ecuador.
1.2.7. Mercados servidos

El mercado principal es el consumidor final (B2C) atendido en puntos de venta y
en el canal digital. En el segmento empresarial (B2B), la compatiia atiende a organizaciones
con programas de bienestar corporativo y mantiene convenios de dispensaciéon con
aseguradoras privadas. En el plano institucional, se plantea un convenio de dispensacion

con el Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS).
1.2.8. Tamaiio de la organizacion

Bajo los supuestos del caso, se plantean 47 puntos de venta activos, una expansion
académica a 65 sucursales al cierre de 2026 y una facturacion anual simulada de USD 12,4
millones. Estos parametros representan la escala de una empresa mediana y sirven

exclusivamente para dimensionar las herramientas propuestas.
1.2.9. Informacion sobre empleados

La linea base simulada considera aproximadamente 380 colaboradores distribuidos
entre areas operativas, logisticas, administrativas y directivas. La rotacion anual se fija en
28%, frente a un rango meta académico de 20% a 22%. La diferencia representa la brecha
que el disefio busca abordar y debera contrastarse con informacion organizacional

observada antes de cualquier aplicacion.
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1.2.10. Procesos clave

El proyecto interviene sobre los cinco procesos centrales de la gestion del talento
humano en PHASAFY: (1) la planificacion estratégica de personal; (2) el analisis y disefio
de puestos; (3) el reclutamiento y seleccion por competencias; (4) la contratacion y el

onboarding; y (5) la gestion por competencias como base de la evaluacion del desempefio.
1.2.11. Principales cifras

Como se aprecia en la Tabla 2, la linea base simulada combina supuestos de
operacion comercial con brechas de talento, especialmente en rotacién y tiempo de
cobertura de vacantes. Los valores sectoriales se utilizan como referencias orientativas y

no como resultados de una comparacion empirica.

Tabla 2
Principales cifras e indicadores de partida del caso simulado PHASAFY (2026)

Indicador Linea base simulada Parametro o meta académica
Numero de sucursales 47 (expansion simulada a 65) Parametro de escala del caso
Colaboradores 380 Parametro de escala del caso

: . 0/
Rotacién anual 28% Raongo meta simulado: 20%

22%

Costo promedio por contratacion USD 1.200-1.800 Supuesto de costeo académico
Tiempo promedio de cobertura 35 dias Meta simulada: 21-28 dias
NPS de clientes 62/100 Meta simulada: 75 o mas
Facturacion anual USD 12,4 millones S;lspz)uesto para dimensionar el

Nota. Todos los valores son parametros académicos del caso simulado PHASAFY (2026); no constituyen

datos observados ni referencias empiricas nacionales.
1.2.12. Modelo de negocio

Descrito en clave de modelo Canvas, la propuesta de valor de PHASAFY combina
atencion farmacéutica profesional con conveniencia digital. Los segmentos atendidos son
el consumidor final, las empresas con programas de bienestar y el convenio institucional
con el IESS. Los canales integran la red fisica de sucursales con la aplicacion y el comercio
electronico; las relaciones con clientes se sostienen en la atencion personalizada, el
programa de fidelizacion y la experiencia digital. Las fuentes de ingresos provienen de la
venta directa, los convenios de dispensacion y las tarifas de entrega. Entre los recursos

clave destacan el talento calificado, la infraestructura de puntos de venta, la plataforma
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digital y las licencias sanitarias; las actividades clave comprenden la dispensacion, la
asesoria, la gestion de inventarios y el cumplimiento normativo. Las alianzas principales se
establecen con laboratorios farmacéuticos, distribuidoras y aseguradoras, mientras que la
estructura de costos se concentra en remuneraciones, alquiler de locales, inventario,

tecnologia y logistica.
1.2.13. Grupos de interés

En el plano interno, los grupos de interés son los colaboradores (=380 personas), la
direccion y los accionistas, con relacion de alta influencia y alta dependencia mutua. En el
plano externo destacan los clientes y pacientes (relacion comercial y de confianza, alta
influencia), los proveedores farmacéuticos (relacion contractual, influencia media-alta), el
ARCSA como regulador sectorial (relaciéon de cumplimiento, influencia determinante), el
IESS y el Ministerio de Salud Publica (relacién institucional) y las comunidades locales

donde opera la red (relacion de legitimidad social).
1.2.14. Otros datos de interés

La construcciéon académica incorpora un entorno regulado por la normativa
sanitaria aplicable, un proceso hipotético de preparacion para una certificacion de clima
laboral, un crecimiento anual simulado del 18% desde 2021 y una posible expansion
internacional en 2027. Estos elementos son escenarios de disefio que elevan la exigencia

sobre los procesos de talento.

CAPITULO 2: PLANIFICACION ESTRATEGICA DEL TALENTO Y ANALISIS
DE PUESTOS

2.1. Marco teodrico
2.1.1. Planificacion estratégica del talento humano

La gestion del talento humano ha recorrido un largo camino desde su concepcion
como funcién administrativa de personal hacia su rol actual de socio estratégico del
negocio. Ulrich (1997) marcd un punto de inflexion al proponer que la funcion debia
aportar valor en cuatro frentes simultaneos: la ejecucion de la estrategia, la eficiencia
administrativa, el compromiso de los colaboradores y la gestion del cambio. Bajo esta
perspectiva, decidir sobre el talento deja de ser una tarea reactiva —cubrir vacantes cuando

aparecen— Yy se convierte en un ejercicio prospectivo vinculado a los objetivos del negocio.
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Boudreau y Ramstad (2007) profundizaron esta idea con el concepto de
“talentship”: asi como las finanzas aportan una ciencia de decision sobre el capital
econdmico, la organizacion necesita una ciencia de decision sobre el talento, con el mismo
rigor analitico. Esto implica identificar los puestos pivote —aquellos donde una mejora en
la calidad o disponibilidad del talento produce el mayor impacto estratégico— y concentrar
en ellos la inversion. En PHASAFY, esa logica condujo a priorizar los roles del punto de
venta, donde se juega simultdneamente la experiencia del cliente, la eficiencia operativa y

el cumplimiento normativo.

El contraste con el enfoque reactivo tradicional es nitido. La planificacion de la
fuerza laboral (workforce planning) anticipa las necesidades cuantitativas y cualitativas de
personal a partir de la estrategia, los planes de expansion y los indicadores de rotacion, en
lugar de responder caso por caso. Cappelli (2008) advierte, sin embargo, que en mercados
inestables la planificacién no puede pretender certezas de largo plazo: propone gestionar el
talento “bajo demanda”, equilibrando el desarrollo interno con la captacion externa y
reduciendo el riesgo de los desajustes entre oferta y demanda de habilidades. Esta tension
entre anticipacion y flexibilidad atraviesa las decisiones de cobertura analizadas en este

capitulo.
2.1.2. Analisis y diseiio de puestos

El andlisis del puesto (job analysis) es el procedimiento sistematico para determinar
las obligaciones, responsabilidades y requisitos de un cargo, asi como las caracteristicas de
las personas que deben ocuparlo; su producto documental es la descripcion del puesto
(Dessler, 2015). Werther y Davis (2014) subrayan que esta informacion constituye la base
de practicamente todos los demas procesos de talento: sin descripciones rigurosas, la
seleccion pierde criterios, la evaluacion del desempefio pierde estandares, la formacion

pierde foco y la compensacion pierde equidad.

Existen dos grandes enfoques. El funcionalista describe el puesto a partir de tareas
y funciones; el enfoque basado en competencias, derivado del trabajo de Spencer y Spencer
(1993), lo describe a partir de los comportamientos observables que distinguen el
desempefio superior. Este trabajo adopta el segundo enfoque, complementado con
elementos funcionales, porque en el entorno farmacéutico la diferencia entre un desempefio
aceptable y uno sobresaliente reside menos en la lista de tareas que en conductas como el

criterio profesional ante el cliente, la precision en la dispensacion y el apego a la normativa.
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Los métodos de levantamiento empleados fueron la entrevista semiestructurada con el
responsable de contratacion, la observacion directa con acompafiamiento (shadowing) al

ocupante de un rol espejo y la revision documental de bandas salariales y estructura.
2.1.3. Requisicion de empleo y decision de cobertura

La requisicion de empleo formaliza la necesidad de personal: qué puesto se
requiere, para cuando, con qué presupuesto y con qué aprobaciones. Chiavenato (2017) la
sitia como el punto de articulacion entre la planificacion y el reclutamiento, pues obliga a
justificar la vacante frente a los objetivos del negocio antes de iniciar la busqueda. Una vez
formalizada, la organizacién enfrenta la decision de cobertura: reclutar internamente
(movilidad o promocién) o acudir al mercado externo. Mondy y Noe (2010) sintetizan los
criterios relevantes: la velocidad requerida de cobertura, la disponibilidad real de talento
interno, la necesidad de incorporar conocimiento nuevo, el costo total de cada via, el
impacto en la cultura y la motivacion, y el riesgo operacional asociado. En este capitulo,
esa decision se resuelve mediante matrices ponderadas que hacen explicitos los pesos y las

puntuaciones de cada criterio.
2.1.4. Employee Value Proposition y Employer Branding

La propuesta de valor al empleado (EVP) es el conjunto de beneficios funcionales,
econdmicos y psicoldgicos que la organizacion ofrece a cambio del desempefio de sus
colaboradores; el employer branding es la gestién deliberada de esa propuesta como marca
empleadora, tanto hacia el mercado laboral como hacia el personal actual (Backhaus &
Tikoo, 2004). Una EVP diferenciada atrae candidatos alineados culturalmente, reduce el
costo por contratacion y disminuye la desercion temprana, porque las expectativas con las
que ingresa el colaborador se aproximan a la realidad del puesto. En el sector farmacéutico
ecuatoriano, los candidatos valoran especialmente la estabilidad, el cumplimiento
normativo como sello de seriedad y las oportunidades de desarrollo profesional en el &mbito

de la salud, elementos que estructuran las publicaciones de vacante disefiadas mas adelante.

2.2. Vacante 1: Lider de Punto de Venta

En el caso simulado, la creacion del puesto de Lider de Punto de Venta responde al
crecimiento de la operacion y a la necesidad de fortalecer el cumplimiento técnico, la
coordinacién del equipo y la experiencia del cliente. La Tabla 3 presenta la sintesis del
perfil; las fichas, matrices, requisitos, requisicion y publicacion completas se conservan en

el Anexo B.
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Tabla 3
Sintesis del perfil: Lider de Punto de Venta

Campo Sintesis del puesto

. . Lider de Punto de Venta | Operaciones—Farmacia | Reporta a Gerencia de
Identificacion Zona

Garantizar dispensacion segura, asesoramiento profesional, cumplimiento

Mision . . .
normativo y gestion eficiente del punto de venta.

Responsabilida- Supervisar servicio, inventarios, turnos, protocolos, indicadores y desarrollo
des clave del equipo.

Competencias Conocimiento farmacologico; cumplimiento regulatorio y ética; orientacion al
criticas cliente; liderazgo operativo.

Requisitos mi- Titulo habilitante en farmacia o salud y al menos dos afios de experiencia per-
nimos tinente.

Banda salarial

. USD 700-900, beneficios de ley e incentivos.
simulada

Satisfaccion, errores de dispensacion, auditorias, rotacion de inventario y

KPIs tiempo de atencion.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026). El
detalle se presenta en el Anexo B.

La justificacion estratégica de la vacante se completa al vincularla con los objetivos
de negocio. Como se aprecia en la Tabla B2 del Anexo B, la matriz de impacto estratégico
muestra que la posicion soporta de manera directa los cuatro objetivos corporativos y que

su no cobertura tiene consecuencias medibles en cada uno de ellos.

La lectura conjunta de la matriz confirma que se trata de un puesto pivote en el
sentido de Boudreau y Ramstad (2007): tres de los cuatro objetivos estratégicos reciben
prioridad maxima, y el cuarto se ubica apenas un punto por debajo. Una vacante prolongada

en este rol no es un problema administrativo sino un riesgo de negocio.

Para analizar el puesto con rigor se definié un plan de recopilacion de informacion
que triangula tres fuentes y tres métodos, como se aprecia en la Tabla B3 del Anexo B. La
triangulacion reduce el sesgo de una fuente Unica y permite contrastar lo que el puesto
deberia hacer (vision del responsable de contratacién) con lo que realmente hace

(observacion del rol espejo) y con sus condiciones de mercado (revision documental).

Con la informacioén levantada, la identificacion del puesto ubica el rol dentro de la
estructura, aclara la dependencia jerarquica y delimita el alcance de supervision, evitando

ambigiiedades operativas en el dia a dia (Tabla B4 del Anexo B).
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La mision del puesto y sus resultados esperados conectan la experiencia del cliente,
la eficiencia del punto de venta y el cumplimiento normativo, de modo que el desempefio
del lider impacte de forma directa en ventas y reputacion (Tabla BS del Anexo B). Los
KPIs definidos son la base del acuerdo de desempefio: permiten priorizar formacién cuando
cae la satisfaccion, ajustar horarios si sube el tiempo de atencion y reforzar protocolos ante

desvios en auditorias.

Las responsabilidades del puesto se organizaron para facilitar la ejecucion y el
control, priorizando la atencion segura, el inventario, el cumplimiento y la coordinacion del
equipo (Tabla B6 del Anexo B). La claridad en este nivel reduce errores de dispensacion,

rupturas de stock y tiempos de espera.

El mapa de competencias identifica las capacidades estratégicas, técnicas, humanas
y transversales necesarias para el desempefio superior, con evidencias conductuales
observables que serviran tanto para la entrevista por competencias como para la evaluacion

en el periodo de prueba (Tabla B7 del Anexo B).

Los requisitos del puesto distinguen lo minimo exigible de lo deseable, y declaran
el método con el que cada requisito serd validado durante la seleccion, lo que reduce

retrabajos y acelera el onboarding (Tabla B8 del Anexo B).

La requisicion de empleo formaliza la necesidad ante los aprobadores, habilita la
reserva de presupuesto y calendariza la incorporacion sin afectar la operacion (Tabla B9

del Anexo B).

La decision de cobertura se resolvid mediante una matriz ponderada que compara
la via interna y la externa en ocho criterios (Tabla B10 del Anexo B). El andlisis cualitativo
complementario consider6 que la cobertura interna ofrece menor riesgo y menor costo, pero
limita la entrada de nuevas perspectivas, mientras que la externa amplia el pool y aporta

conocimiento nuevo a costa de mayor tiempo e incertidumbre.

La recomendacion final es una estrategia mixta con prioridad en la via externa: la
diferencia de 0,60 puntos a favor de la cobertura externa se explica por la disponibilidad de
talento y el aporte de conocimiento nuevo, dos criterios decisivos para una posicion de
creacion neta. Mantener abierta la shortlist interna preserva, no obstante, el efecto

motivacional de la promocion y reduce el riesgo de una btisqueda externa prolongada.
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Finalmente, la publicacion de la vacante traduce la EVP de PHASAFY en mensajes

y canales concretos, con KPIs que permiten reorientar la inversion si un canal rinde poco

(Tabla B11 del Anexo B).

2.3. Vacante 2: Asesor de Punto de Venta

El Asesor de Punto de Venta representa el primer contacto con el cliente y articula
la necesidad de servicio con una atencion segura y eficiente. La Tabla 4 resume el perfil; el
desarrollo completo del analisis, las competencias, los requisitos, la requisicion, la decision

de cobertura y la publicacion se presentan en el Anexo B.

Tabla 4

Sintesis del perfil: Asesor de Punto de Venta

Campo Sintesis del puesto
. ., Asesor de Punto de Venta | Comercial y Atencion | Reporta al Lider de Punto
Identificacion
de Venta
Mision Brindar atencion personalizada, asesoria responsable y gestion eficiente de la
venta.
Responsabilida- Atender, orientar, registrar ventas, apoyar exhibicion y stock, y cumplir proto-
des clave colos.
Competencias . .y . , ., . .,
criticas P Orientacion al cliente; empatia; comunicacion efectiva; atencion al detalle.
Requisitos mi- . 5 Lo ., .
nimos q Bachillerato y al menos un afio de experiencia en ventas o atencion al cliente.
Ban larial . . .
. anda salaria USD 480-550, beneficios de ley e incentivos por metas.
simulada
KPIs Satisfaccion, ventas, tiempo de atencion y cumplimiento de procesos.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026). El
detalle se presenta en el Anexo B.

Con esta identificacion se evitan ambigiiedades en el dia a dia (quién reporta, qué
cubre y en qué turno opera), de modo que el asesor contribuya de forma visible al flujo del

punto de venta y a la satisfaccion del cliente.

La mision y los KPIs del puesto conectan la experiencia del cliente con la eficiencia
comercial (Tabla B13 del Anexo B). Estas métricas permiten gestionar con datos: priorizar
formacion cuando cae la satisfaccion, ajustar horarios si sube el tiempo de atencion y

reforzar protocolos ante desvios en auditorias.
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La priorizacidn de responsabilidades se enfoca en atencidon segura y agil, exhibicién
y stock, venta efectiva y apego a protocolos, minimizando errores y tiempos muertos en

hora pico.

Los requisitos se verifican con titulos y certificados, referencias y pruebas practicas
de venta y servicio, lo que asegura un onboarding mas corto y una experiencia de cliente

consistente desde el primer dia.

Para este rol la estrategia mixta es la mas efectiva: publicar externamente y, en
paralelo, activar referidos internos combina velocidad, calidad de candidatos y ajuste
cultural, ampliando el pool sin renunciar al conocimiento del negocio que aporta el personal

actual.

Con una EVP y mensajes claros, el desempeno de la publicacion se mide
semanalmente (candidatos calificados, tiempo de cobertura y costo); si un canal rinde poco,

la inversion se reorienta en la segunda semana.

2.4. Analisis comparativo de los dos perfiles

Como se aprecia en la Tabla 5, la comparacion estratégica de ambos perfiles
evidencia su complementariedad: el Lider concentra la responsabilidad técnica, normativa
y de gestion del punto de venta, mientras que el Asesor concentra la relacion comercial

directa con el cliente.

Tabla 5§

Comparacion estratégica de perfiles: Lider frente a Asesor de Punto de Venta

Dimension

Lider de Punto de Venta

Asesor de Punto de Venta

Nivel jerarquico

Profesional operativo especializado;
supervisa personal

Operativo comercial; no supervisa

Formacién minima

Titulo habilitante en farmacia, salud,
administracion

Bachillerato

Experiencia requerida

2 afios en establecimientos de salud

1 afio en ventas o atencion al cliente

Competencias criticas

Conocimiento farmacoldogico y
normativo; liderazgo operativo; analisis

Orientacion al cliente; ventas y

diferenciadoras . . persuasion; conocimiento de productos
de informacion
Tipo de cobertura . L . N .
P Mixta con prioridad externa Mixta: publicacion externa + referidos
recomendada

Tiempo estimado de
contratacion

30-35 dias

21-28 dias

Propuesta de valor al
candidato

Liderar una sucursal con indicadores
claros y crecimiento

Estabilidad, capacitacion y desarrollo en
el sector salud
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Dimension Lider de Punto de Venta Asesor de Punto de Venta
Impacto si la vacante queda Riesgo normativo, errores de inventario | Deterioro de la experiencia del cliente,
sin cubrir y sobrecarga del equipo. caida de ventas, turnos exendidos.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Las implicaciones estratégicas de cubrir correctamente ambas vacantes van mas alla
de completar la dotacion. La operacion integral de un punto de venta farmacéutico exige,
simultdneamente, control técnico-normativo y excelencia en la relacion con el cliente;
ninguno de los dos roles puede compensar plenamente la ausencia del otro. Un lider
competente sin asesores capacitados produce una farmacia normativamente impecable pero
comercialmente débil; asesores excelentes sin liderazgo técnico exponen a la empresa a
riesgos regulatorios y de inventario. La complementariedad de los perfiles, reflejada en sus
mapas de competencias, garantiza que la experiencia del cliente, la eficiencia operativa y
el cumplimiento —los tres objetivos con prioridad maxima en las matrices de impacto—
queden cubiertos de manera redundante y no dependan de una sola persona. Desde la
perspectiva del talentship (Boudreau & Ramstad, 2007), invertir con rigor en estos dos
puestos pivote es la decision de talento con mayor retorno esperado para PHASAFY en su

fase actual de crecimiento.

2.5. Conclusiones del capitulo

El capitulo desarrolld los dos primeros objetivos especificos. El analisis del
contexto y los instrumentos de necesidad permitieron representar las vacantes como
decisiones estratégicas de planificacion, no como urgencias operativas aisladas. Las
matrices vinculan cada posicion con objetivos de crecimiento, eficiencia, experiencia de
cliente y cumplimiento. Debido al caracter simulado del caso, estas relaciones constituyen

resultados de disefo y deberan validarse en una aplicacion posterior.

El principal aprendizaje metodoldgico fue comprobar el valor de las matrices
ponderadas para despersonalizar la decision de cobertura: al hacer explicitos los pesos y las
puntuaciones, la discusion del grupo se desplaz6 de las preferencias individuales hacia los
criterios del negocio. Para el campo de la gestion del talento humano en el sector
farmacéutico, el capitulo aporta un procedimiento replicable de analisis de puestos que
integra la dimension normativa —ausente en buena parte de las descripciones genéricas de
retail— como componente central del perfil. Estos productos constituyen la entrada técnica

del proceso de seleccion desarrollado en el Capitulo 3.
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CAPITULO 3: DISENO DEL PROCESO DE SELECCION POR
COMPETENCIAS Y SIMULACION DE APLICACION

3.1. Marco tedrico
3.1.1. Seleccion por competencias

La seleccion por competencias nacidé como respuesta a las limitaciones de los
métodos tradicionales. McClelland (1973) cuestiond la capacidad de los tests de
inteligencia y de las credenciales académicas para predecir el desempeio laboral, y propuso
evaluar competencias: caracteristicas personales demostradas en conducta que se asocian
causalmente con el desempefio superior. Boyatzis (1982) sistematizé el primer modelo de
competencias gerenciales, distinguiendo las que diferencian a los directivos eficaces;
Spencer y Spencer (1993) consolidaron el enfoque con el modelo del iceberg, segun el cual
los conocimientos y habilidades son la parte visible de la competencia, mientras que los
motivos, rasgos y autoconcepto —la parte sumergida— resultan mas dificiles de desarrollar

y, por ello, mas decisivos de evaluar en la seleccion.

En el contexto latinoamericano, Alles (2005) tradujo este marco a la practica de la
entrevista por competencias: preguntar por comportamientos pasados en situaciones
concretas, no por opiniones ni intenciones. La légica de la entrevista de eventos
conductuales (BEI) es que el comportamiento pasado en situaciones comparables es el
mejor predictor disponible del comportamiento futuro. El proceso de PHASAFY adopta
esta logica en todas sus fases de evaluacion profunda: cada competencia critica del perfil
se explora con una pregunta conductual, una definicion de evidencia positiva y un conjunto

de alertas.
3.1.2. Validez de los predictores de seleccion

La investigacion acumulada sobre validez predictiva ofrece una guia empirica para
disefiar procesos. Schmidt y Hunter (1998) sintetizaron ochenta y cinco afios de hallazgos
y mostraron que los tests de capacidad cognitiva general y las entrevistas estructuradas se
cuentan entre los predictores mas validos del desempefio, que la combinacion de métodos
incrementa la validez total, y que la entrevista no estructurada —Ia conversacion libre que
domina la practica informal— posee una validez sustancialmente menor. La implicacion
de diseno es directa: estructurar las entrevistas con preguntas y criterios definidos de

antemano, complementarlas con evaluaciones practicas del trabajo y reservar la decision a
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la sintesis ponderada de multiples evidencias. El proceso multi-etapa de PHASAFY

responde a esa evidencia.
3.1.3. Sesgos en la seleccion

Todo evaluador humano estd expuesto a sesgos sistematicos: el efecto halo
(generalizar una impresion positiva parcial), el sesgo de semejanza (favorecer a quien se
nos parece), el efecto contraste (juzgar a un candidato en funcion del anterior) y los efectos
de primacia y recencia (sobreponderar lo primero o lo Gltimo observado). La evidencia
experimental demuestra que estos sesgos producen discriminacion real en el mercado
laboral incluso sin intencion consciente (Bertrand & Mullainathan, 2004). Las estrategias
de mitigacion adoptadas en este disefio son las recomendadas por la literatura: entrevistas
estructuradas con rubricas, paneles evaluadores con perspectivas diversas y criterios de

decision definidos antes de conocer a los candidatos.
3.1.4. Candidate experience

El proceso de seleccion es también una experiencia de marca. Cada candidato —
incluidos los rechazados, que siempre son mayoria— se forma una impresion de la
organizacion que comparte en su entorno y en plataformas publicas. Un proceso
transparente, agil y respetuoso convierte incluso a los no seleccionados en embajadores de
la marca empleadora; el silencio prolongado y el trato descuidado producen el efecto
contrario y encarecen las busquedas futuras (Carucci, 2018; Society for Human Resource
Management, 2022). Por esa razon el disefio incluye un plan minimo de comunicacion con

candidatos con hitos, canales y tiempos maximos de respuesta.

3.2. Arquitectura del proceso: gobernanza y fases

El proceso de seleccion de PHASAFY busca incorporar talento con las
competencias técnicas, humanas y estratégicas necesarias para contribuir a los objetivos
organizacionales. Se estructura en fases que permiten filtrar, evaluar y comparar
candidatos, cada una con un objetivo especifico, un responsable y evidencias que sustentan
la decision. La gobernanza del proceso distribuye responsabilidades entre cuatro roles

(Tabla 6).
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Gobierno del proceso de seleccion: roles y responsabilidades

Rol

Responsabilidad principal

Entregable / evidencia

Talent Acquisition

Coordinar el proceso de seleccion y comunicarse

con los candidatos.

Base de candidatos, reportes y
cronograma de entrevistas.

Hiring manager

Evaluar competencias técnicas y experiencia de

los candidatos.

Matriz de evaluacion, feedback y
recomendaciones.

Aportar perspectivas diversas durante la

negocio.

Panel / stakeholder ! . Evaluacién individual y comentarios.
evaluacion de los candidatos.
Supervisar que el proceso siga la politica de la

HRBP / People empresa y sea justo; comunicar la estrategia del Validacion y seguimiento del proceso.

Nota. Elaboracién propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

El mapa de fases define el flujo completo desde la atraccion hasta la decision, con

acuerdos de nivel de servicio (SLA) y criterios de paso que evitan que el proceso se

prolongue o avance sin evidencia suficiente (Tabla 7).

Tabla 7

Mapa de fases, SLA y criterios de avance del proceso de seleccion

Fase Objetivo Re'sp(?nsable SLA objetivo | Criterio de paso
principal
Atraccion de Captar el numero adecuado de L . V(,)h.lmen y calidad
. Talent Acquisition 5-10 dias minima de
candidatos postulantes.
postulantes.
Filtro CV Degcartar postulantes que no Talent Acquisition 24-48 h Che(?k} ist de’ .
aplican. requisitos basicos.
Revision de Evaluar motivacion, . Validacion de
. . -, L. Talent Acquisition y . .
candidatos alineacion cultural basica y 45-60 min competencias
. o HRBP
(screening) factibilidad. excluyentes.
. Evaluar competencias clave y . Resultado favorable
Entrevista Hiring manager / . .
. patrones de conducta 60-90 min en la matriz de
formalizada panel g
observables. evaluacion.
Evaluacion - Jefe de area / Talent | Variable segun | Resultado por
e Prueba técnica y Assesment .. .
practica Acquisition la prueba encima del umbral.
Determinacion Sintesis de puntuaciones,
final validacion de referencias y TA / hiring manager | 2-3 dias Recomendacion
recomendacion.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

El orden de las fases responde a una légica de costo creciente y riesgo decreciente:

las etapas baratas y répidas (filtro de CV, screening) descartan temprano los desajustes

evidentes, reservando las etapas costosas (entrevista de panel, caso practico) para un grupo

reducido de candidatos viables. Cada fase mitiga un riesgo especifico —el filtro evita
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invertir en perfiles inhabilitados, el screening detecta desajustes de condiciones, la
entrevista estructurada y el caso practico reducen el riesgo de contratar por impresion—, y
la aplicacion de los mismos instrumentos a todos los candidatos garantiza la equidad del

proceso.

3.3. Filtro y preseleccion

El cribado en PHASAFY identifica a los candidatos que cumplen los criterios del
puesto en el sector farmacéutico, sobre la base de requisitos derivados de la descripcion del
cargo. Los criterios se dividen en excluyentes (knockout) y deseables con peso porcentual,

diferenciados por puesto (Tabla 8).

Tabla 8

Criterios de screening con tipo y peso para ambos puestos

Yo 5 Ny . Peso / regla — Peso / regla —

Criterio Tipo Definicion operativa Lider Asesor
Disponibilidad para trabajar

Disponibilidad legal Knockout legalmente en Ecuador en la Excluyente Excluyente
modalidad requerida.

Formacion habilitante | Knockout Tlt}llo 0 certlﬁcamon relacionada con Excluyente Excluyente
el area requerida. (bachillerato)

Experiencia minima Knockout Expep'enma previa en farmacia o E~xcluyente 2 Ezccluyente (1
atencion al cliente. afios) afio)

Experiencia Deseable Conoc1’m1.ento del sector 15% 10%
farmacéutico.

Gestion de . .,

herramientas / Deseable USO de sistemas de facturacion e 15% 10%

. ventario.

sistemas

Trayectoria y logros Deseable Resu!tados destacados en trabajos 20% 15%
anteriores.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

El seguimiento de los candidatos durante el proceso se gestiona mediante un tracker
que registra fuente, estado, fortalezas, riesgos y siguiente paso de cada postulante (Tabla
C1 del Anexo C). Se ilustran cinco candidaturas ficticias representativas del conjunto

hipotético de postulantes.

La llamada de screening sigue un guion de cuatro bloques que valida motivacion,
ajuste funcional, condiciones y logros, en un maximo de sesenta minutos (Tabla C2 del

Anexo C).
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3.4. Evaluacion profunda

En esta etapa se amplian las herramientas para evaluar en profundidad capacidades,
competencias y conocimientos. A diferencia de las fases iniciales, donde se verifica el
cumplimiento de requisitos basicos, la evaluacion profunda busca evidencia concreta del
desempefio potencial frente a situaciones reales del puesto. El proceso incorpora entrevistas
estructuradas por competencias, casos practicos y el uso responsable de pruebas
psicométricas, lo que mejora la calidad de la decision y reduce el riesgo de incorporar
perfiles desajustados. El guion para el Lider de Punto de Venta explora cinco focos criticos
(Tabla C3 del Anexo C); el del Asesor adapta las competencias al rol comercial (Tabla C4
del Anexo C).

La entrevista estructurada permite analizar experiencias reales de los candidatos y
comprender como han actuado en situaciones similares a las que enfrentaran en PHASAFY,
identificando perfiles con habilidades de atencion al cliente, responsabilidad profesional y

capacidad de resolver situaciones cotidianas del entorno farmacéutico.

El caso practico complementa la entrevista al observar al candidato en accion frente
a un escenario tipico del punto de venta, evaluado con rubrica y en condiciones de equidad

(Tabla 9).

Tabla 9

Diserio del caso practico de seleccion

Elemento Definicion

Evaluar la capacidad del candidato para priorizar tareas, brindar atencion al cliente y

Objetivo de la prueba . o ) . S , .
aplicar criterio profesional en una situacion comun de farmacia.

Durante una jornada de alta afluencia en PHASAFY, varias personas solicitan
atencion al mismo tiempo: una busca asesoria sobre un producto para el resfriado, otra
Consigna desea pagar sus compras y otra consulta la disponibilidad de un medicamento
especifico. El candidato debe explicar como organizaria la atencion para ofrecer un
servicio eficiente.

Intermedio; simula una situacion real del trabajo en farmacia y evalua organizacion,

Nivel de dificultad priorizacion y cordialidad bajo presion.

Cuatro criterios valorados en escala de desempefio 1—4: (a) capacidad de priorizacion
Rubrica de evaluacion de tareas; (b) calidad de la atenciodn al cliente; (c) claridad en la explicacion de la
solucidn; (d) criterio profesional para resolver la situacion.

Todos los candidatos reciben la misma consigna, el mismo tiempo de respuesta y las
Condiciones de equidad mismas condiciones; la prueba es revisada por los mismos evaluadores para garantizar
comparabilidad.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

21



Proyecto de Titulacion GTH — PHASAFY 2026

Las pruebas psicométricas se incorporan bajo un protocolo de uso responsable que
limita su funcién a complemento informativo, nunca a criterio tnico de decision (Tabla

10).

Tabla 10

Protocolo de uso responsable de pruebas psicométricas

Principio Practica declarada

Las pruebas se utilizan como complemento del proceso para conocer aspectos de
Finalidad personalidad, estilo de trabajo y orientacion al servicio; apoyan la decision, pero nunca
son el tnico criterio.

Antes de la prueba, el candidato es informado sobre su finalidad, el uso de los

Consentimiento informado . . . .
resultados y el tratamiento confidencial de la informacion.

Se seleccionan unicamente instrumentos que aporten informacion relevante para el

Seleccion del instrumento . - . . . .- .
puesto, en especial atencion al cliente, trabajo en equipo y responsabilidad profesional.

Los resultados son interpretados por el personal de talento humano y analizados junto

Interpretacion . . . -
P con las evidencias de entrevistas y pruebas practicas.

Los resultados se almacenan con acceso restringido y se utilizan exclusivamente para

Confidencialidad el proceso de seleccion abierto.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

3.5. Comparacion de finalistas y decision

La decision final se sustenta en una comparacion organizada de los finalistas con
los mismos criterios para todos, mediante un scorecard ponderado (Tabla 11)
complementado con una sintesis cualitativa (Tabla 12) y la verificacion de referencias

(Tabla C5 del Anexo C).

La comparacion de finalistas se presenta como una simulacion didéactica destinada
a mostrar el funcionamiento del scorecard ponderado y los criterios de decision del modelo

propuesto.

Tabla 11

Scorecard comparativo de finalistas: Lider de Punto de Venta

o . Candidata A (M. Candidato B (A. Candidata L (V.
Criterio Peso . 3
Lopez) Espinoza) Cruz)

C0n001m'1ent0 farmacologico 20% 4 4 3

y normativo

Orientacion al cliente 15% 4 3 4

Liderazgo operativo 15% 3 4 2

Analisis de informacion 10% 3 4 3

Manejo de sistemas 10% 2 4 3
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- Candidata A (M. Candidato B (A. Candidata L (V.
Criterio Peso A .
Lépez) Espinoza) Cruz)
Caso practico (rubrica) 15% 3 4 3
Adaptabilidad 10% 4 3 4
Expectativas / condiciones 5% 4 2 4
Puntuacion ponderada 100% 3,40 3,65 3,15

Nota. Escala 1-5. Umbral minimo de contratacion: 3,25. Candidatos ficticios con fines ilustrativos.
Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

La recomendaciéon fundamentada favorece al candidato B, cuya puntuacion
ponderada (3,65) supera el umbral y se apoya en fortalezas decisivas para el rol —liderazgo,
analisis y manejo de sistemas—; la candidata A queda como segunda opcion valida al
superar también el umbral, mientras que la candidata C, por debajo del umbral, se mantiene

en el pool para futuras vacantes de menor exigencia de liderazgo.

Tabla 12

Comparacion cualitativa final de finalistas

Candidato Fortalezas clave Areas de desarrollo Riesgo principal Recomendacion
Liderazgo, analisis, . . . .

( . . . Calibrar trato comercial | Expectativa salarial

A. Espinoza dominio de sistemas y . e Contratar

. ) con clientes dificiles sobre la banda.
experiencia sectorial.
Experiencia en farmaci . .
. periencia en farmacia y Manejo de sistemas de Curva fle . -

M. Lopez excelente orientacion al estion aprendizaje Segunda opcion
cliente. & ) tecnologica.
Formacion habilitante Sin experiencia de

V. Cruz reciente y actitud de Liderazgo de equipos. pene Candidato futuro
servicio coordinacion.

Nota. Candidatos ficticios con fines ilustrativos. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso

simulado PHASAFY (2026).

3.6. Candidate experience y control de sesgos

La calidad técnica del proceso debe ir acompafiada de un trato impecable a los
candidatos y de mecanismos explicitos contra los sesgos. El checklist de control de sesgos
asigna a cada fase los sesgos a monitorear, el mecanismo de control y el responsable (Tabla
C6 del Anexo C); el plan minimo de comunicacion define hitos, canales y tiempos maximos

de respuesta (Tabla C7 del Anexo C).

El costo reputacional del silencio es real: un candidato bien tratado, incluso
rechazado, recomienda los productos y las vacantes de la empresa; uno ignorado difunde

su experiencia negativa y encarece la atraccion futura. Tratar la comunicacién con
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candidatos como parte del employer branding, y no como cortesia opcional, es una decisioén

de negocio.

3.7. Conclusiones del capitulo

El capitulo materializé el tercer objetivo especifico al estructurar un proceso de
seleccion riguroso y basado en evidencia conductual. La arquitectura de seis fases con
gobernanza, SLA y criterios de paso convierte la seleccion en un proceso gestionable y
auditable; los instrumentos de evaluacion profunda —entrevista estructurada por
competencias, caso practico con rubrica y pruebas psicométricas bajo protocolo
responsable— responden a la evidencia sobre validez de predictores (Schmidt & Hunter,
1998); y el scorecard ponderado con umbral minimo despersonaliza la decision final. La
decision documentada de seleccion se convierte, por tanto, en el punto de partida para la

contratacion y la incorporacion estructurada del Capitulo 4.

Los factores criticos de éxito identificados son tres: la disciplina de aplicar los
mismos instrumentos a todos los candidatos, condicion de la equidad y de la
comparabilidad; la documentacion de evidencias antes de puntuar, que contiene los sesgos
de impresion; y la comunicacion oportuna con los candidatos, que protege la marca
empleadora construida en el Capitulo 2. El proceso entrega al Capitulo 4 candidatos
seleccionados con expectativas realistas, lo que constituye la mejor condicion de partida

para un onboarding exitoso (Wanous, 1992).
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CAPITULO 4: CONTRATACION, ONBOARDING Y FORMACION INICIAL

4.1. Marco teodrico
4.1.1. Psicologia del ingreso y ajuste persona-organizacion

La incorporacion del talento humano no se limita a la aceptacion de la oferta:
implica una gestion orientada a la correcta integracion del colaborador en un entorno
regulado. Wanous (1992) demostrd que las expectativas con las que ingresa el nuevo
colaborador determinan buena parte de su permanencia: el “realistic job preview” —
mostrar el puesto tal como es, con sus exigencias y no solo sus atractivos— reduce el
choque expectativa-realidad y, con ¢él, la desercion temprana. Allen (2006) complemento
esta vision al evidenciar que las tacticas de socializacion organizacional influyen en el

arraigo (embeddedness) del recién llegado y, a través de ¢él, en la rotacion voluntaria.

Bauer (2010) organizo las practicas eficaces de onboarding en cuatro componentes,
conocidos como las cuatro C. Compliance: el nivel basico de normas, politicas y requisitos
legales —en una farmacia, la normativa sanitaria, el manejo de medicamentos controlados
y la proteccion de datos de pacientes—. Clarification: la comprension del rol y de las
expectativas de desempefio, materializada en los planes 30-60-90. Culture: la transmision
de valores y formas de trabajo, desde la ética profesional hasta los rituales del punto de
venta. Connection: la construccion de relaciones con el equipo, el buddy y los stakeholders,
que convierte al recién llegado en miembro pleno. Los programas que cubren las cuatro C
de forma deliberada obtienen mejores resultados de desempefio y retencion que los que se

limitan al cumplimiento documental.
4.1.2. Onboarding y retencion

El periodo critico de la incorporacion son los primeros noventa dias: una proporcion
importante de las rotaciones voluntarias ocurre antes del tercer mes, cuando el colaborador
atn no ha consolidado vinculos ni dominio del rol (Aberdeen Group, 2013). Un onboarding
estructurado reduce esa desercion temprana y acorta el tiempo hasta la productividad plena
(Bauer, 2010). La dimension financiera refuerza el argumento: el costo de reemplazar a un
colaborador del sector retail puede oscilar entre una fraccion significativa y mas de una vez
su salario anual, al sumar los costos de seleccion, formacion y productividad perdida
(Boushey & Glynn, 2012). En PHASAFY, con una rotacion de 28% sobre una plantilla de
380 personas, cada punto porcentual de mejora en la retencion temprana tiene un valor

econdmico directo.
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4.1.3. Formacion inicial y aprendizaje situado

La formacion inicial combina aprendizaje formal —cursos, médulos virtuales,
evaluaciones— con aprendizaje informal en el puesto: acompanamiento del buddy,
shadowing y practica supervisada. Noe (2017) subraya que el diseno de la capacitacion
debe orientarse a la transferencia al puesto: los contenidos solo generan valor cuando se
aplican en el trabajo real, lo que exige practica, retroalimentacion y seguimiento del
manager como coach primario. El ciclo de aprendizaje experiencial de Kolb (1984) —
experiencia concreta, observacion reflexiva, conceptualizacion y experimentacion activa—
ofrece el marco del plan 30-60-90: cada horizonte temporal combina exposicion a
situaciones reales, reflexion guiada en las reuniones de seguimiento y aplicacion progresiva

con autonomia creciente.

4.2. Contratacion y gobierno previo al alta

El marco legal ecuatoriano define las condiciones de la formalizacioén laboral. El
Cddigo del Trabajo del Ecuador (2023) contempla, entre otras modalidades, el contrato
indefinido con periodo de prueba de hasta noventa dias, los contratos eventuales y las
modalidades por horas. Desde el primer dia de la relacién laboral, el empleador esta
obligado a afiliar al colaborador al Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, registrar el
contrato ante la autoridad de trabajo y garantizar condiciones seguras (IESS, 2024). En el
caso de los establecimientos farmacéuticos se afaden exigencias especificas: la
dispensacion de psicotropicos y medicamentos controlados requiere la responsabilidad
técnica de un profesional quimico farmacéutico habilitado, conforme a las buenas practicas
del sector (ARCSA, 2017). El disefo contractual debe equilibrar el cumplimiento
normativo con la experiencia del colaborador: un onboarding efectivo disminuye la
incertidumbre inicial, facilita la pronta generacion de valor y fortalece la relacion laboral

desde el comienzo. Las condiciones contractuales por puesto se resumen en la Tabla 13.

Tabla 13

Formalizacion laboral: condiciones contractuales por puesto

Elemento

Lider de Punto de Venta

Asesor de Punto de Venta

Tipo de contrato

Tiempo completo bajo relacion de
dependencia, acorde a la legislacion
ecuatoriana.

Tiempo completo bajo relacion de
dependencia.

Duracion /
temporalidad

Indefinido con periodo de prueba de 90
dias, por la necesidad permanente del
puesto.

Indefinido con periodo de prueba de 90
dias.
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Elemento Lider de Punto de Venta Asesor de Punto de Venta

Presencial en farmacias; turnos rotativos
Jornada y modalidad con disponibilidad para fines de semana y
feriados.

Presencial en farmacias; turnos rotativos
segun operacion.

Remuneracion mensual | USD 700-900 segun banda y experiencia. USD 480-550 segtin banda.

Afiliacion al IESS, décimo tercero y Afiliacion al IESS, décimo tercero y
Beneficios de ley décimo cuarto, vacaciones, fondos de décimo cuarto, vacaciones, fondos de
reserva. reserva.

Confidencialidad de informacion de

clientes; cumplimiento de normativa Confidencialidad; cumplimiento normativo;
Clausulas criticas sanitaria (ARCSA); codigo de ética; codigo de ética; proteccion de datos;
proteccion de datos de pacientes; prevencion de riesgos laborales.

prevencion de riesgos laborales.

Nota. Elaboracion propia con base en el Codigo del Trabajo (2023) y en los supuestos del caso simulado
PHASAFY (2026).

El alta del nuevo colaborador exige una coordinacion previa entre areas. El checklist
documental y operativo asigna responsables y plazos a cada hito (Tabla D1 del Anexo D),
y el flujo de aprobacion somete la contratacion a tres ejes de control con preguntas de

validacion y evidencia de auditoria (Tabla D2 del Anexo D).

4.3. Induccion previa (preboarding)

Los dias que transcurren entre la aceptacion de la oferta y el primer dia de trabajo
son un periodo de alto riesgo: el candidato puede recibir una contraoferta de su empleador
actual o reconsiderar la decision, y la organizacion aun no ha construido vinculo alguno
con ¢l. Un preboarding bien ejecutado genera compromiso antes de la incorporacion,
reduce la tasa de incomparecencia el primer dia y es decisivo para la percepcion de
profesionalidad de la empresa: gestiona accesos, documentacion, equipo, agenda y
comunicacion previa, reduciendo la ansiedad del ingreso. PHASAFY materializa esta etapa
con un welcome pack digital que incluye una carta de bienvenida personalizada del
Director, la guia de la empresa (historia, valores y equipo), la agenda del dia 1, los contactos
clave y las preguntas frecuentes sobre la primera jornada. El cronograma de preboarding

ordena las acciones desde quince dias antes del ingreso (Tabla D3 del Anexo D).

4.4. Onboarding: dia 1, semana 1 y plan 30-60-90

El onboarding debe ir mas alld de la bienvenida institucional: debe traducirse en
expectativas, prioridades, reuniones clave, aprendizaje, retroalimentacion y metas de
integracion, distribuidos en hitos temporales claros —dia 1, primera semana, primer mes y

primeros noventa dias—. Las agendas del dia 1 se diferencian por puesto (Tablas D4 y D5
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del Anexo D): la del Lider enfatiza el encuadre de gestion y los KPIs del punto de venta; la

del Asesor, los protocolos de atencion y el conocimiento de la sala de ventas.

Los planes 30-60-90 estructuran la progresion hacia la autonomia mediante
objetivos, aprendizajes, entregables e indicadores por horizonte. La Tabla 14 ofrece una
sintesis comparativa y las versiones completas por puesto se presentan en las Tablas D6 y

D7 del Anexo D.

Tabla 14

Sintesis comparativa de los planes 30-60-90 dias

Ho- Lider de Punto de Asesor de Punto de Evidencia de va-
rizonte Venta Venta lidacién
Comprender negocio Dominar portafolio .
. . prender negocio, 1nar po , ? Checklist, obser-
0— | equipo, riesgos y prioridades; protocolos y facturacion; reali- . . .
, . ., . . vacion y reunion de segui-
30 dias entregar mapa del puesto y quick | zar atencion supervisada sin miento
wins. errores. ’
Asumir inventarios, Operar en distintos
31- Lo . L Entregables com-
. turnos y cumplimiento; presentar | turnos y gestionar objeciones, o
60 dias . . BRSA pletos y KPIs iniciales.
primeras mejoras. exhibicion y stock.
61— Operar con autonomia Alcanzar estandares Evaluacién de 90
90 dias y presentar resultados y plan del | del puesto en servicio, ventas y dias y decision de continui-
siguiente trimestre. tiempos. dad.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026). Los

instrumentos completos se presentan en el Anexo D.

4.5. Formacion inicial y acompafiamiento

La formacion inicial se estructura a partir de las brechas de competencias y de los
riesgos del negocio, integrando componentes culturales, normativos, tecnologicos, técnicos
y de servicio. La Tabla 15 sintetiza la ruta formativa de ambos puestos; las matrices

completas se presentan en las Tablas D9 y D10 del Anexo D.

Tabla 15

Sintesis de la formacion inicial por puesto

Bloque Lider de Punto de Asesor de Punto de Evidencia
1 Venta Venta

Cultura 8 h: estrategia, valo- 4 h: proposito, valo- Moédulos com-
y negocio res y modelo de negocio. res y promesa de servicio. pletados.

Cumpli- 12 h: ARCSA, ética, 8 h: protocolos de Evaluacion
miento normativo | seguridad y datos. dispensacion y registros. aprobada.

Herra- . 10 h ERP, inventa- 8 h: caja y factura- Préctica sin

. . rios, facturacion y canales digi- | .,

mientas y sistemas tales c1on. errores.
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Lider de Punto de Asesor de Punto de

Bloque Evidencia

Venta Venta

Roly
conocimiento téc-

20 h: dispensacion,

inventarios y gestion del 12 h: portafolio y re-

comendacion responsable.

Checklist y
desempefio observado.

nico equipo.
Habili- 8 h: liderazgo opera- 8 h: atencion y ma- Role play y
dades tivo y coaching. nejo de situaciones dificiles. aplicacion en el puesto.
' Total es- 58 horas 40 horas Regl.str'o indivi-
timado dual de cumplimiento.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026). Las
matrices completas se presentan en el Anexo D.

El seguimiento del aprendizaje adopta un modelo de cuatro niveles —experiencia,
aprendizaje, aplicacion e impacto— con preguntas e indicadores por nivel, adaptado a cada
puesto (Tablas D11 y D12 del Anexo D); la revision del periodo de adaptacion estructura

la decision de continuidad al cierre de los noventa dias (Tabla D13 del Anexo D).

4.6. KPlIs, feedback y mejora

La medicion continua del onboarding asegura que el colaborador desarrolle las
competencias necesarias para desempefarse en un entorno regulado, contribuyendo a la
calidad del servicio y a la seguridad del paciente. Los indicadores del proceso, con

definicion, responsable y metas, se consolidan en la Tabla 16; la encuesta de satisfaccion

de la semana 4 cierra el ciclo de retroalimentacion (Tabla D14 del Anexo D).

Tabla 16

Indicadores del proceso de onboarding

Indicador Definicion Responsable Frecuencia Ln.nea base Meta
estimada
Tiempo que tarda el colaborador
Time to en alcanzar un desempefio Jefe directo / - . o
productivity eficiente segtin los estandares de | TTHH Por cohorte | = 50 dias -25%
PHASAFY.
Completion rate Porcentaje de actividades de Sin
P . onboarding completadas en el TTHH Mensual . >90%
del onboarding . . medicion
tiempo establecido.
Satisfaccion del Satisfaccion del colaborador Sin
) respecto de su proceso de TTHH Semana 4 .y >8/10
nuevo ingreso . - medicion
Integracion.
Retencion Permanencia a los 90 dias, 6 y 12 HRBP Trimestral Ro[;[amon Alta N
temprana meses. 28% anual retencion
Cumplimiento | | inalizacion de cursos Capacitacion / ~ 60%
P obligatorios de normativa pact Mensual ’ 100%
formativo o . Compliance cobertura
sanitaria y procesos internos.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).
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4.7. Analisis financiero del proceso

La viabilidad financiera se examina mediante costos operativos, inversion
incremental y escenarios de beneficio. La medicién econdomica del capital humano requiere
separar los costos ordinarios de los recursos adicionales atribuibles al proyecto (Fitz-enz,
2009). La Tabla 17 presenta la sintesis anual y la Tabla D15 del Anexo D conserva el
desglose completo. La inversion incremental (Tabla 18) y los escenarios (Tabla 19) se
emplean Unicamente para proyectar el ROI. Boushey y Glynn (2012) advierten que el costo
de la rotacion suele subestimarse cuando se omite la productividad perdida durante la curva

de aprendizaje.

Tabla 17

Sintesis de costos operativos anuales del modelo

5 Costo anual

Categoria simulado (USD) Alcance

Remuneraciones y 3371712 Remuneracion fija, décimos, vacaciones, fondos
beneficios B de reserva, IESS y atencion a empleados.

N Reclutamiento y 12.650,00 5 Herramientas y licencias de atraccion y evalua-

seleccion cion.

Capacitacion 13.500,00 Plataforma virtual y acciones formativas.

. Desempefio orga- 7.219,57 Manual de competencias y encuesta de clima.

nizacional

Seguridad y salud Certificacion, examenes, evaluacion de riesgos y

. 18.800,00 .

ocupacional soporte técnico.

TOTAL $5.886.69 . y _Costo operativo anual simulado; no equivale a la

inversion incremental del ROIL.

Nota. Los valores son supuestos de costeo académico. El desglose se presenta en el Anexo D. El

total anual no se utiliza como denominador del ROI.

A continuacidén, la inversidon incremental atribuible exclusivamente a la
implantacion del modelo de gestion por competencias con el fin de diferenciar los costos
operativos de la inversion requerida para implementar la propuesta. Aunque el componente
"Manual de gestion de competencias (aplicacion y socializacion)" forma parte de los costos
operativos anuales del modelo (USD 5.219,57), para efectos del andlisis financiero
unicamente se considera como inversion incremental el costo inicial directamente
atribuible a la implementacion del proyecto (USD 1.225,37), ya que el resto corresponde a

actividades operativas y de ejecucion del modelo durante su funcionamiento.
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Inversion incremental requerida para implantar el modelo

Concepto Valor (USD)
Disefio y elaboracion inicial del manual 360,00
Elaboracion de matrices y formatos 288,00
Revision y validacion técnica 144,00
Socializacion inicial 108,00
Disefio y diagramacion del material 80,00
Materiales de apoyo 125,37
Apoyo logistico 120,00

Total inversion incremental 1.225,37

Nota. La inversion incremental es una estimacion académica de los recursos adicionales requeridos para una

implementacion inicial; debera recalcularse con cotizaciones y costos reales. Elaboracion propia con base

en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla 19

Escenarios de beneficios esperados

Escenario G DG T Descripcion
(USD) P
Conservador 5.000,00 Reduccion moderada de la rotacion del personal.
Medio 6.500,00 Reduccion de la rotacion y mejora del desempetio.
Optimista 8.000.00 hMua:r}llgrrl é)roductlwdad y optimizacion de los procesos de talento

Nota. Los escenarios son proyecciones académicas de beneficios potenciales y no resultados observados.

Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

El ROI se calcula exclusivamente sobre la inversion incremental atribuible al

proyecto. Los costes operativos ordinarios no se incluyen, salvo que aumenten como

consecuencia directa de la implantacion.

El retorno de la inversion se proyecta con la formula ROI = (beneficio neto de la

inversion + costo de la inversion) x 100. Bajo los supuestos del caso, la inversion

incremental de USD 1.225,37 y un beneficio operativo hipotético de USD 5.000 producen

un ROI proyectado de 308,0% (Tabla 20). La cifra no constituye un resultado observado;

debera contrastarse con costos, beneficios y una linea base organizacional durante un

seguimiento de al menos doce meses.
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Tabla 20

Retorno de la inversion proyectado del proceso de onboarding

Concepto Valor (USD)
Inversion directa del proyecto (disefio y socializacion del manual) 1.225,37
Beneficio operativo conservador (afio 1) 5.000,00
Beneficio neto 3.774,63
ROI = (5.000 — 1.225,37) + 1.225,37 x 100 308,0%

Nota. E1 ROI de 308% es una proyeccion obtenida bajo supuestos del caso; esta sujeto a validacion
mediante pilotaje y seguimiento longitudinal. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso
simulado PHASAFY (2026).

4.8. Conclusiones del capitulo

El capitulo materializd el cuarto objetivo especifico al disefiar un programa
completo de contratacion, onboarding y formacion inicial. La formalizacion laboral quedd
alineada con el Codigo del Trabajo y la normativa sanitaria; el preboarding y las agendas
del dia 1 atienden la dimensién emocional y logistica del ingreso; los planes 30-60-90 con
reuniones de seguimiento estructuran la progresion hacia la autonomia; y las matrices de
formacion con evidencias de aprendizaje garantizan la transferencia al puesto. El sistema
de KPIs cierra el ciclo: lo que no se mide no mejora, y el onboarding deja de ser un evento

para convertirse en un proceso gestionado.

El analisis financiero proyecta, bajo supuestos conservadores, un ROI de 308% en
el primer afio asociado principalmente a una posible reduccion de la rotacion temprana. La
estimacion no incorpora beneficios adicionales en calidad de servicio y cumplimiento, pero
tampoco sustituye la validacion posterior mediante pilotaje. Con este insumo, el Capitulo
5 integra los perfiles, la seleccion y el onboarding dentro del modelo global de gestion por

competencias.

CAPITULO 5: MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS

5.1. Marco teorico

El movimiento de las competencias nacié de una insatisfaccion empirica.
McClelland (1973) demostrd que los tests de inteligencia y las credenciales académicas
predicen débilmente el éxito laboral, y propuso evaluar en su lugar las caracteristicas
personales que distinguen, en conducta observable, a quienes alcanzan un desempefio

superior. Boyatzis (1982) construy6d sobre esa base el primer modelo sistematico de
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competencias gerenciales, definiendo la competencia como una caracteristica subyacente

de la persona causalmente relacionada con un desempeio efectivo o superior en el puesto.

Spencer y Spencer (1993) consolidaron el marco conceptual con dos aportes que
estructuran este capitulo. El primero es el modelo del iceberg: los conocimientos y las
habilidades constituyen la parte visible y desarrollable de la competencia, mientras que el
autoconcepto, los rasgos y los motivos —la parte sumergida— son mas estables y dificiles
de modificar, por lo que conviene seleccionarlos antes que intentar formarlos. El segundo
es la tipologia de componentes: motivos, rasgos, autoconcepto, conocimiento y habilidad,
manifestados en comportamientos observables. Woodruffe (1993) afiadié una distincion
operativa esencial: las competencias umbral, necesarias para un desempefio aceptable, y las
competencias diferenciadoras, que separan el desempefio superior del promedio; un modelo

bien disenado debe identificar ambas y no confundirlas.

En el ambito iberoamericano, Alles (2015) sistematiz6 la implantacion de modelos
de competencias en las organizaciones: definicion estratégica de competencias cardinales
y especificas, construccion del diccionario con grados de dominio, y despliegue del modelo
a los subsistemas de seleccion, evaluacion y desarrollo. Levy-Leboyer (1997) complementd
esta perspectiva al vincular el andlisis, la evaluacion y el desarrollo de competencias con la
gestion de personas. Sandberg (2000) aportdé una advertencia metodoldgica desde el
enfoque interpretativo: la competencia no es solo una lista de atributos, sino la manera en
que el trabajador comprende su trabajo; por ello los descriptores conductuales deben
redactarse desde la practica real del puesto y no desde abstracciones genéricas. Tejada
(2016) complementa esta vision al caracterizar las competencias transversales como
aquellas comunes a distintos perfiles y contextos, diferenciadas de las especificas
vinculadas a funciones concretas. El diccionario de PHASAFY recoge estas orientaciones:
cada competencia se define desde situaciones operativas plausibles del retail farmacéutico

y se gradua en conductas observables.

5.2. Fundamentos del modelo PHASAFY

Para PHASAFY, el talento humano es la ventaja competitiva que integra
conocimiento del portafolio, habilidades de servicio al cliente, disciplina operativa,
mentalidad digital y orientacion a resultados. La Direccién de Talento Humano define el
talento como la capacidad de una persona para comprender, analizar y resolver de manera

efectiva las situaciones propias de su cargo, aplicando adecuadamente sus habilidades,
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destrezas y experiencia: el colaborador no solo ejecuta tareas, sino que actia con criterio
profesional, responsabilidad y enfoque en la calidad, en un entorno donde el cumplimiento

normativo, la precision y la atencion al cliente son fundamentales.

El modelo se concibe como una arquitectura de gestion del talento humano
orientada a fortalecer el desarrollo, la evaluacion y la alineacion de las personas con los
objetivos estratégicos. En la fase académica se disefia para los puestos de Lider y Asesor
de Punto de Venta; su expansion a otros cargos requerird levantamiento de funciones,
validacion de competencias, pilotaje y ajustes basados en evidencia. En el ambito
farmacéutico, la evaluacion de competencias debe integrar evidencia técnica, conductual y
contextualizada para sustentar decisiones validas de desempeiio y desarrollo (Croft et al.,

2019).

El modelo prioriza cinco ejes: la experiencia del cliente omnicanal, la seguridad y
confiabilidad operativa, la agilidad comercial, el andlisis para la toma de decisiones y el

liderazgo que desarrolla personas y equipos.

La Figura 1 sintetiza la logica de integracion del modelo: la estrategia orienta la
planificacion; la planificacion define puestos y competencias; estos alimentan la seleccion
y el onboarding; la evaluacion identifica brechas; el desarrollo responde a esas brechas; y

los KPIs retroalimentan nuevamente la estrategia.
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Figura 1
Ciclo integral de gestion del talento humano propuesto para PHASAFY

-

-
/ ODELO INTEGRA &

Ciclo de gestién y retroalimentacién continua

Nota. Elaboracion propia con base en la integracion de los productos del caso simulado PHASAFY (2026).

Las competencias se entienden como el conjunto integrado de cinco componentes
manifestado en comportamientos observables que predicen el desempefio superior: saber
(conocimientos: formacion académica, certificaciones y experiencia), saber hacer
(habilidades y destrezas para aplicar el conocimiento en la practica diaria), saber estar
(actitudes e intereses frente a las normas, valores y principios de la empresa), querer hacer
(motivacion, conviceidn y energia puestas en el trabajo) y poder hacer (medios y recursos
disponibles para desempefiar las funciones). La evidencia de cada competencia se recoge
en situaciones de trabajo simuladas y plausibles, indicadores operativos y retroalimentacion

de clientes internos.

PHASAFY clasifica las competencias de sus equipos en cinco tipos: (1)
transversales, comunes a todos los perfiles de la organizacion segin Tejada (2016); (2)
digitales, referidas al uso estratégico, analitico y seguro de las tecnologias de la
informacion; (3) cardinales o estratégicas, vinculadas a la mision, cultura y valores
(orientacion al cliente interno y externo, mejora continua, ¢€tica profesional,
involucramiento en el negocio, empatia y servicio); (4) gerenciales o personales, asociadas

a los comportamientos individuales (comunicacion, iniciativa, aprendizaje, resistencia al
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estrés, gestion de conflictos, adaptabilidad, compromiso, pensamiento analitico); y (5)
especificas por area o funcionales, que implican el dominio técnico del rol (liderazgo y

gestion, competencia creativa, competencia cientifico-técnica).

La escala de dominio establece el nivel que una persona posee respecto de cada
competencia mediante indicadores conductuales observables y medibles. Los
comportamientos se ordenan en cinco grados progresivos que constituyen una linea

continua: la posesion de un nivel implica la posesion de todos los previos (Tabla 21).

Tabla 21
Escala general de dominio de competencias de PHASAFY

Grado Denominacion Concepto
Grado 0 No posee la competencia No demuestra los comportamientos asociados a la competencia.
. Demuestra conocimientos y habilidades elementales; requiere

Grado 1 Basico .,

supervision.

. Demuestra un grado intermedio de dominio; opera con autonomia en

Grado 2 Intermedio . . >

situaciones habituales.

Demuestra un grado avanzado; resuelve situaciones complejas
Grado 3 Avanzado . g > plejasy

orienta a otros.

Demuestra un grado experto; disefa estandares, lidera y transforma
Grado 4 Excelente g perto; ’ y

la practica organizacional.

Nota. Adaptado de Carvajal (2023) para el caso simulado PHASAFY (2026).

5.3. Diccionario de competencias PHASAFY

El diccionario define las competencias indispensables del caso PHASAFY y
estandariza criterios para seleccion, evaluacion y desarrollo. En el cuerpo se presentan las
definiciones y la escala general; las escalas conductuales completas de cada competencia

se trasladan al Anexo E para mejorar la claridad del capitulo.
5.3.1. Competencias estratégicas
Orientacion al Cliente

Definicion de la competencia. Capacidad para ir mas alla de la venta transaccional,

brindando una asesoria profesional y ética que agregue valor a la necesidad del cliente.
Agilidad Operativa

Definicion de la competencia. Capacidad para gestionar inventarios y pedidos de
manera eficiente, asegurando que el producto esté disponible tanto en percha fisica como

para pedidos digitales (app/web).
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Dominio Tecnologico

Definicion de la competencia. Capacidad para adoptar y promover el uso de
herramientas digitales (app, web y sistemas de cobro) para mejorar la experiencia del

cliente y la productividad interna.
Cumplimiento Regulatorio y Etica

Definicion de la competencia. Capacidad para actuar bajo las normas de la
autoridad sanitaria (ARCSA) y las politicas éticas internas, garantizando que la venta de

psicotropicos, antibidticos y el manejo de recetas se realicen con transparencia.
5.3.2. Competencias personales
Empatia

Definicion de la competencia. Capacidad para conectar emocionalmente con las
necesidades de salud del cliente, brindando una atencion que trascienda la simple venta:
escuchar activamente, validar las preocupaciones del usuario y ofrecer soluciones con

calidez y respeto.
Tolerancia a la Presion

Definicion de la competencia. Capacidad para mantener un desempeno estable y
una actitud positiva en entornos de alta demanda —turnos extendidos, rotativos o alta
afluencia—, gestionando las propias emociones para que el estrés no afecte la precision en

la dispensacion ni el trato al equipo.
Aprendizaje Continuo

Definicion de la competencia. Capacidad para actualizarse constantemente en
conocimientos farmacéuticos, nuevos productos y herramientas tecnologicas, con una

actitud de curiosidad y rapidez para integrar nuevos procesos en la rutina diaria.
Atencion al Detalle

Definicion de la competencia. Capacidad para trabajar con minucia y exactitud,
asegurando que cada proceso —desde la atencion al cliente hasta el despacho— se realice
sin errores, con autoevaluacidon constante para garantizar la seguridad del cliente y la

integridad de inventarios y caducados.
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Comunicacion Efectiva

Definicion de la competencia. Capacidad para transmitir informacion de manera
clara, oportuna y adaptada al interlocutor —cliente, compafero o superior—, verificando

la comprension y facilitando la coordinacion del punto de venta.
Trabajo en Equipo

Definicion de la competencia. Capacidad para colaborar activamente con los
demds miembros del punto de venta, compartir informacion y asumir tareas comunes,

anteponiendo los objetivos del equipo a los individuales.
Adaptabilidad al Cambio

Definicion de la competencia. Capacidad para ajustarse de manera agil y positiva
a transformaciones de procedimientos, turnos, demandas de servicio o modelos de trabajo,

manteniendo la calidad del desempeio.
5.3.3. Competencias digitales
Cultura de Innovacion Digital

Definicion de la competencia. Conjunto de valores, practicas y comportamientos
que promueven la adopcidon estratégica de tecnologias, la mejora continua y la

transformacion digital del servicio farmacéutico.
Capacidad Analitica y Manejo de ERP

Definicion de la competencia. Competencia para recopilar, interpretar y evaluar
informacion de manera logica y estructurada —ventas, inventarios, indicadores—,
utilizando el sistema ERP y herramientas de analisis para comprender situaciones, detectar

patrones y tomar decisiones fundamentadas.
5.3.4. Competencias funcionales

Las competencias funcionales estdn directamente relacionadas con la ejecucion
técnica de los procesos farmacéuticos: verificacion en la recepcion de medicamentos,
dispensacion responsable, almacenamiento conforme a estandares sanitarios, cumplimiento
riguroso de protocolos y gestion eficiente de inventarios. Estas competencias convierten el
desempefio individual en seguridad para el cliente y estabilidad operativa para la

organizacion.
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Conocimiento Farmacologico y Dispensacion Segura

Definicion de la competencia. Dominio técnico de la farmacologia aplicada al
retail, los protocolos de dispensacion y el manejo seguro de medicamentos, garantizando

la seguridad del cliente en cada entrega.
Gestion de Inventarios

Definicion de la competencia. Capacidad para administrar el ciclo completo del
inventario farmacéutico —pedido, recepcion, almacenamiento, rotacion y control de

merma— aplicando criterios FEFO/PEPS y los estandares de conservacion del sector.
Gestion de Convenios y Seguros Médicos

Definicion de la competencia. Capacidad para administrar y ejecutar los procesos
de venta bajo convenios institucionales y planes de medicina prepagada: verificacion de
coberturas, validacion de documentos (recetas, cédulas, formularios) y aplicacion correcta
de copagos y deducibles, garantizando que la transaccion cumpla las auditorias de las

aseguradoras.

5.4. Perfiles de competencias por puesto

El despliegue del diccionario a los puestos analizados en el Capitulo 2 se concreta
en perfiles que fijan, para cada competencia, el nivel minimo exigible en la seleccion, el
nivel deseable como meta de desarrollo y el método de evaluacion correspondiente (Tablas
22 y 23). La distancia entre el nivel real del ocupante y el nivel deseable constituye la

brecha que alimenta los planes de formacion.

Tabla 22

Perfil de competencias del puesto: Lider de Punto de Venta

Competencia Nivel minimo | Nivel deseable | Método de evaluacion

Entrevista BEI; encuestas de

Orientacion al Cliente 3 4 . .,
satisfaccion

Cumplimiento Regulatorio y Etica 3 4 Prueba técnica; auditorias internas

Conocimiento Farmacologico y Prueba técnica; observacion en el

Dispensacion Segura puesto

Gestion de Inventarios 3 3 Caso practico; indicadores de rotacion
y merma

Agilidad Operativa 2 3 Caso practico; KPIs operativos

Capacidad Analitica y Manejo de ERP | 2 3 Prueba de sistema; reportes generados
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Competencia Nivel minimo | Nivel deseable | Método de evaluacién
Comunicacion Efectiva 3 3 Entrevista BEI; feedback del equipo
Trabajo en Equipo 3 3 Entrevista BEI; evaluacion 180°
Tolerancia a la Presion 2 3 Entrevista BEI; observacion en hora

pico

Registro de formacion; evaluacion

Aprendizaje Continuo 2 3 semestral

Nota. Escala de grados 0—4 conforme a la Tabla 21. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso

simulado PHASAFY (2026).

Tabla 23

Perfil de competencias del puesto: Asesor de Punto de Venta

Competencia Nivel minimo | Nivel deseable | Método de evaluacion
Orientacion al Cliente 2 4 EnFrewstle% BEL encuestas de
satisfaccion
Empatia 2 3 Entrevista BEI; observacion en sala
Comunicacion Efectiva 2 3 Entrevista BEI, role playing
Tolerancia a la Presion ) 3 CAaso practico; observacion en hora
pico
Atencion al Detalle 2 3 Prueba practica; auditoria de registros
Conocimiento Farmacolodgico y L. . ..
1 2 Prueba técnica; checklist de dominio

Dispensacion Segura

Gestion de Convenios y Seguros Prueba de plataforma; auditoria de

Médicos ! 2 transacciones

Dominio Tecnologico 1 2 Prueba de sistema de facturacion
Trabajo en Equipo 2 3 Entrevista BEI; feedback del lider
Adaptabilidad al Cambio 2 3 Entrevista BEI; desempefio en

transiciones

Nota. Escala de grados 0—4 conforme a la Tabla 21. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso

simulado PHASAFY (2026).

5.5. Aplicacion del modelo y métricas de seguimiento

El modelo se proyecta para su aplicacion en los principales procesos de talento de
PHASAFY. En seleccion y reclutamiento, busca asegurar la relacion persona-puesto
mediante la evaluacion de competencias conductuales, técnicas y digitales con los
instrumentos del Capitulo 3. En formacion y desarrollo, permitira identificar brechas y
disefiar programas sobre dispensacion, normativa, experiencia del cliente y transformacion
digital. En carrera y sucesion, facilitard la identificacion de talento con potencial; y en

evaluacion del desempetio y politica retributiva, aportara criterios objetivos vinculados a
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resultados y competencias. Las ventajas esperadas —alineacion estratégica, productividad,
calidad de servicio, menor rotacion y evaluaciones mas objetivas— constituyen hipotesis

de implementacion que deberan medirse.

El seguimiento del modelo de gestién por competencias se plantea mediante ocho
indicadores estratégicos presentados en la Tabla 24. Estos permitirin monitorear la
implementacidn progresiva y evaluar el desempefio del modelo una vez aplicado. Debido
al caracter simulado de PHASAFY, todas las lineas base y metas son pardmetros

académicos sujetos a validacion con datos organizacionales reales.

Tabla 24

Indicadores de seguimiento del modelo de gestion por competencias

Indicador Férmula de medicion Frecuencia Lu}ea L) Meta esperada
estimada
Reduccion relativa
., R . N
Rotacion anual de (N.° de salidas / total de Trimestral ~ 8% anual del IS.A], hasta
personal colaboradores) x 100 aproximadamente
23,8%
Tiempo de adaptacion | Dias promedio de adaptacion por Trimestral ~ 50 dias Reducir 25%
del personal colaborador
Cumphmlent.o de (Met_as cumplidas / metas Mensual ~78% = 90%
metas operativas planificadas) x 100
Ca_lhdad del servicio al Eflcuestas de satisfaccion y Mensual ~78% 90%
cliente numero de reclamos
Evaluacion del e . o 0
~ Evaluacién individual por Sin medicion >85% de
desempefio por . Semestral . .
. trabajador previa cumplimiento
competencias
Eficiencia en Desempefio individual / cobertura . ~60% de 100% del personal
e L, Trimestral .
capacitacion de capacitacion cobertura operativo
Indice de ausentismo (Horas de ausencia / horas Mensual ~6% Disminuir 10%
laboral programadas) x 100
~308%
Retorno de inversion (Beneficio — inversion) / inversion 0% (sin proyectado (afio 1;
Anual .
del proyecto x 100 modelo) sujeto a
validacion)

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Estos indicadores no solo reflejan resultados operativos y financieros, sino también
variables de clima laboral, satisfaccion del cliente y desarrollo profesional, factores clave
para la sostenibilidad y competitividlad de PHASAFY en el sector farmacéutico
ecuatoriano. Su aplicacion periddica verificarda si las competencias establecidas
contribuyen efectivamente al fortalecimiento del talento humano y al cumplimiento de los

objetivos corporativos.
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En conjunto, el Capitulo 5 integra los productos de los capitulos anteriores dentro
de una arquitectura comun. La sintesis final, sus limites y las condiciones necesarias para

pasar del disefio académico a una implementacion verificable se presentan en el Capitulo

6.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES Y CONDICIONES DE IMPLEMENTACION

6.1. Conclusiones generales

El presente proyecto permitid disefiar un modelo integral de gestion del talento
humano basado en competencias para el caso simulado PHASAFY, concebido como una
propuesta organizativa orientada al sector farmacéutico retail ecuatoriano. El modelo
articula de manera coherente la planificacion del talento, el andlisis y disefio de puestos, el
proceso de seleccion por competencias, la contratacion, el onboarding y la gestion del

desempefio, integrando herramientas técnicas alineadas con la estrategia organizacional.

El trabajo se desarrollé bajo un enfoque descriptivo-propositivo y dentro de la
metodologia de aprendizaje basado en problemas (PBL), por lo que los instrumentos
elaborados constituyen un disefio técnicamente fundamentado, preparado para una fase

posterior de validacion, pilotaje y evaluacion en un contexto organizacional real.

Asimismo, el proyecto evidencia que la gestion por competencias ofrece un marco
estructurado para integrar los diferentes procesos del talento humano, facilitando la toma
de decisiones organizacionales y proporcionando una base metodolégica que puede

adaptarse progresivamente a otros puestos y areas de la organizacion.

6.2. Conclusiones especificas
6.2.1. Sobre la planificacion y el andlisis de puestos

La planificacion y el andlisis de puestos permitieron definir con claridad las
necesidades de talento, las responsabilidades criticas y las competencias requeridas para
los cargos estratégicos, generando una base técnica para los procesos posteriores de

seleccion, incorporacion y evaluacion.
6.2.2. Sobre el proceso de seleccion

El disefo de seis fases con gobernanza, SLA y criterios de paso muestra que el rigor
y la agilidad pueden articularse. La estructura se orienta a reducir iteraciones improvisadas,
mientras que la entrevista BEI, el caso practico con rubrica y el scorecard ponderado
aumentan la trazabilidad de la decision y fortalecen el control de sesgos. Estos efectos

deberan verificarse durante el pilotaje.
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6.2.3. Sobre el onboarding y la formacion

El programa de contratacion, onboarding y formacién inicial configura una
propuesta estructurada de integracion del personal, preparada para ser implementada,
medida y ajustada. Los planes 30-60-90, las reuniones de seguimiento y las evidencias de
aprendizaje permiten vincular la experiencia de ingreso con la autonomia progresiva y el

desempeifio esperado.

6.2.4. Sobre el modelo integral y sus métricas

El modelo final integra estrategia, planificacion, puestos, seleccion, onboarding,
evaluacion, desarrollo y KPIs en un ciclo tinico. Su principal contribucion es la trazabilidad:
cada competencia se vincula con evidencias, instrumentos, decisiones y métricas. Las
metas y el ROI se mantienen expresamente como proyecciones hasta contar con validacion,

pilotaje y seguimiento longitudinal.

6.3. Limitaciones del estudio

El alcance est4 delimitado por cuatro condiciones. Primera, PHASAFY es un caso
simulado con supuestos plausibles; sus resultados no proceden de datos primarios de una
organizacion real. Segunda, el modelo no fue sometido a juicio de expertos externos.
Tercera, las herramientas no fueron pilotadas con candidatos o colaboradores, por lo que
tiempos, comprension de consignas y capacidad discriminante de las rabricas son
estimaciones de disefio. Cuarta, no existe seguimiento longitudinal; la reduccién de
rotacion, la mejora del servicio y el ROI son proyecciones fundamentadas, no resultados

medidos.
6.4. Condiciones de implementacion

Antes de implementar el modelo se requiere: actualizar la normativa laboral y
sanitaria aplicable; validar perfiles, competencias e instrumentos con un panel de expertos;
definir una linea base real; capacitar a entrevistadores y lideres; ejecutar un pilotaje
controlado en dos o tres puntos de venta; establecer responsables, proteccion de datos,
presupuesto y criterios de éxito; y documentar los ajustes antes de escalar la propuesta. El

ROI debera recalcularse con costos y beneficios efectivamente observados.
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6.5. Futuras lineas de desarrollo y evaluacion

Las futuras lineas comprenden la validacion de contenido por jueces, el analisis de
confiabilidad de rabricas, un estudio piloto con comparacién de indicadores antes y
después, seguimiento de cohortes de ingreso durante al menos doce meses, evaluacion de
la experiencia del candidato y del nuevo colaborador, y desarrollo de un tablero digital para
monitorear rotacion, tiempo de cobertura, desempefio, servicio y retorno financiero.

También se recomienda analizar la escalabilidad del modelo a otros cargos y unidades.
6.6. Reflexion final del equipo

El desarrollo del presente proyecto representd un proceso de aprendizaje integrador
para todos los miembros del equipo, al permitir aplicar de manera articulada los
conocimientos adquiridos durante los tres modulos desarrollados mediante la metodologia
de aprendizaje basado en problemas (PBL). La elaboracién del caso PHASAFY implicé
analizar una problematica organizacional, disefiar soluciones fundamentadas en la literatura
especializada y adaptar herramientas de gestion del talento humano a un contexto

especifico del sector farmacéutico retail.

El trabajo colaborativo favorecio la distribucion equilibrada de responsabilidades,
la discusion critica de las decisiones metodoldgicas y la integracion progresiva de los
diferentes componentes del modelo propuesto. Entre los principales desafios afrontados se
encontraron la construccion de perfiles de puestos alineados con la estrategia
organizacional, el disefio de procesos de seleccion basados en competencias, la
estructuracion del programa de onboarding y la elaboracion del modelo de gestion por

competencias con sus respectivos indicadores de seguimiento.

Como resultado de este proceso, el grupo fortalecié competencias relacionadas con
el analisis organizacional, la toma de decisiones fundamentadas, el trabajo colaborativo, la
investigacion académica y el disefio de herramientas aplicadas de gestion de talento
humano. Asimismo, se comprendid la importancia de mantener coherencia metodoldgica
entre los objetivos, el alcance del proyecto y las conclusiones, especialmente cuando se

trabaja con casos simulados orientados al disefio de propuestas organizacionales.

Finalmente, la experiencia permitio consolidar una vision sistematica de la gestion
del talento humano, entendiéndola como un conjunto de procesos interdependientes que
deben alinearse con la estrategia organizacional para generar valor y servir como base para

futuras fases de implementacion, validacién y mejora continua.
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ANEXOS

Anexo A. Glosario de términos de gestion del talento humano

Tabla A1

Glosario de téerminos empleados en el proyecto

Término

Definicion operativa

BEI (Behavioral Event
Interview)

Entrevista de eventos conductuales: técnica que explora comportamientos
pasados en situaciones concretas como predictores del desempefio futuro.

Buddy

Colaborador experimentado asignado al nuevo ingreso para resolver dudas
practicas y acelerar su integracion informal.

Candidate experience

Percepcion global que el candidato construye sobre la organizacion a lo largo del
proceso de seleccion.

Competencia

Conjunto integrado de saber, saber hacer, saber estar, querer hacer y poder hacer,
manifestado en comportamientos observables que predicen desempefio superior.

Competencia umbral /
diferenciadora

Umbral: necesaria para el desempefio aceptable. Diferenciadora: distingue el
desempefio superior del promedio (Woodruffe, 1993).

Diccionario de competencias

Documento que define las competencias de la organizacion con sus grados de
dominio y descriptores conductuales.

EVP (Employee Value Conjunto de beneficios funcionales, econdémicos y psicologicos que la

Proposition) organizacion ofrece a sus colaboradores.

FEFO / PEPS CI'.lteI'IOS de rofcac1on de inventario: primero en expirar / primero en entrar,
primero en salir.

Headhunting / hunting Busqueda directa y focalizada de candidatos pasivos con perfiles especificos.

HRBP (HR Business Partner)

Socio estratégico de talento humano que vincula las practicas de personas con la
estrategia del negocio.

Knockout (criterio)

Requisito excluyente cuyo incumplimiento descarta automaticamente la
candidatura.

KPI

Indicador clave de desempefio: métrica cuantificable vinculada a un objetivo.

Onboarding

Proceso estructurado de incorporacion que abarca desde la aceptacion de la
oferta hasta la autonomia plena del colaborador.

Plan 30-60-90

Plan de desempeifio del nuevo ingreso con objetivos, aprendizajes, entregables e
indicadores por horizonte temporal.

Preboarding

Conjunto de acciones entre la aceptacion de la oferta y el primer dia de trabajo.

Puesto pivote

Posicion donde la mejora en calidad o disponibilidad del talento produce el
mayor impacto estratégico (Boudreau & Ramstad, 2007).

Requisicion de empleo

Documento que formaliza la necesidad de personal con fechas, presupuesto y
aprobadores.

ROI/ROICH

Retorno de la inversion; retorno de la inversion en capital humano (Fitz-enz,
2009).

Scorecard

Matriz ponderada de comparacion de finalistas con criterios y pesos definidos
previamente.

SLA (Service Level Agreement)

Acuerdo de nivel de servicio: tiempo maximo comprometido para cada fase del
proceso.
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Término Definicion operativa

Tiempo que tarda el nuevo colaborador en alcanzar el desempefio estandar del

Time to productivity puesto

Registro de seguimiento del estado, fortalezas, riesgos y proximos pasos de cada

Tracker de candidatos postulante.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).
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Anexo B. Instrumentos detallados de planificacion y analisis de puestos

Este anexo retne las fichas, matrices, requisitos, requisiciones y publicaciones

desarrolladas para los puestos de Lider y Asesor de Punto de Venta. Su traslado evita

sobrecargar el cuerpo del documento y conserva la trazabilidad operativa del proyecto.

Tabla B1

Ficha de contexto y necesidad de la vacante: Lider de Punto de Venta

Elemento

Descripcion

Empresa y unidad de analisis

PHASAFY, cadena del sector farmacéutico retail en Ecuador, enfocada en
atencion farmacéutica y asesoramiento especializado. La necesidad surge en el
area operativa y administrativa de la farmacia.

Estrategia vigente

Fortalecer el posicionamiento mediante mejora del servicio al cliente,
optimizacion de la gestion de inventarios y mejoramiento de procesos internos,
garantizando el cumplimiento de la normativa sanitaria del sector.

Detonante de la vacante

Falta de estandarizacion de actividades por perfil de competencias

Evidencia que justifica la
necesidad

Incremento de la demanda de clientes y del volumen de ventas; necesidad de
mejorar la gestion de inventarios y fortalecer la atencion farmacéutica; sobrecarga
operativa que exige redistribuir responsabilidades.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla B2

Matriz de impacto estratégico. Lider de Punto de Venta

Optimizar dispensacion,
Eficiencia control de inventarios y
organizacion operativa.

Objetivo T q . ué ocurre si no se Prioridad
e Objetivo de negocio Indicador Q

estratégico cubre (1-5)
Fortalecer la expansion de Ingresos por ventas; Menor crecimiento

Crecimiento la red y aumentar la venta crecimiento de comercial y dificultad 5
mediante mejor atencion clientes; participacion | para atender el aumento
farmacéutica. de mercado local. de demanda.

Productividad del

Sobrecarga del personal
actual, errores en la 4
gestion de medicamentos.

personal; errores en
dispensacion; control
de inventarios.

Satisfaccion del Disminucion de la calidad

Riesgo /
cumplimiento

Garantizar el cumplimiento
de la normativa sanitaria y
regulatoria aplicable.

Experiencia de Mejorar la calidad de cliente; fidelizacion, .. e
. -y . . del servicio y pérdida de 5
cliente atencion y asesoramiento reduccion de malos .
clientes.
despachos
Cumplimiento

Riesgos legales, sanciones
regulatorias y afectacion 5
reputacional.

normativo; incidencias
regulatorias; auditorias
satisfactorias.

Nota. Escala de prioridad: 1 = baja, 5 = critica. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso

simulado PHASAFY (2026).
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Tabla B3

Plan de recopilacion de informacion para el analisis del puesto

esperados

Fuente Método Objetivo Evidencia esperada
Hiring manager Entrevista C::;ISIE) re;gecr;;gnllzlsofegg tados Lista de responsabilidades
(Gerente de Farmacia) | semiestructurada P > clave, KPIs del cargo.

Contrastar las tareas reales del
puesto con la vision del
manager.

Ocupante actual / rol
espejo (Lider en
funciones)

Entrevista +
observacion directa

Frecuencia de actividades,
nivel de autonomia e
interaccidn con otras areas.

Ubicar la banda salarial y el
perfil dentro del mercado
laboral retail farmacéutico.

. L. Revision documental
Socio estratégico

Informacion sobre estructura
salarial, perfiles comparables y
equidad interna.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla B4

Identificacion del puesto: Lider de Punto de Venta

Elemento Informacion

Denominacion del puesto Lider de Punto de Venta

Area / direccion Area de Operaciones — Farmacia

Reporta a Gerente de Zona

Supervisa a

Personal de atencion y auxiliares de farmacia (segin dotacion de las farmacias)

Ubicacion y modalidad .
farmacias

Presencial en sucursales del Ecuador; turnos rotativos segun horarios de las

Nivel / banda . .
farmacéutico ecuatoriano

Nivel profesional operativo especializado; banda salarial acorde al mercado retail

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla BS

Mision, resultados esperados e indicadores del puesto: Lider de Punto de Venta

Componente Definicion

Mision del puesto

Garantizar la correcta dispensacion de medicamentos y productos de consumo,
brindando asesoramiento farmacéutico profesional y asegurando el cumplimiento
normativo, para fortalecer la calidad del servicio, la seguridad en el manejo de
medicamentos y la confianza de los clientes en PHASAFY.

Resultado 1

Asegurar la correcta dispensacion de medicamentos y la orientacion adecuada a los
clientes, contribuyendo a una atencioén farmacéutica segura y de calidad.

Garantizar el cumplimiento de las normativas sanitarias y los procedimientos

de inventario.

Resultado 2 . .

internos de la farmacia.

Contribuir a la eficiencia operativa mediante la adecuada gestion de inventarios, la
Resultado 3 - . . .

reduccion malos despachos y la mejora de los tiempos de atencion.

Satisfaccion del cliente; tiempo promedio de atencion; numero de errores en
KPIs dispensacion; cumplimiento normativo, resultados de auditorias; control y rotacién

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).
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Responsabilidades y obligaciones: Lider de Punto de Venta

N.° | Responsabilidad Frecuencia Indicador asociado al cargo
Dispensar medicamentos y asesorar a los clientes sobre . - .
. ., . Satisfaccion del cliente;
1 su uso adecuado, garantizando una atencion Diaria . o,
A errores en dispensacion
farmacéutica segura y responsable.
Supervisar el almacenamiento y control del inventario .y . .
. L. .. Rotacién de inventario;
2 de medicamentos y productos farmacéuticos, Diaria / semanal
. s . control de stock
asegurando disponibilidad y correcta conservacion.
Verificar el cumplimiento de la normativa sanitaria y .
- . . Resultados de auditorias y
3 los procedimientos internos para evitar riesgos Semanal / mensual o .
. cumplimiento normativo
regulatorios.
Coordinar con el equipo de ventas y el personal de . .
. equip cntas y ¢ per . Ticket promedio /
4 farmacia para mejorar la eficiencia operativa, Diaria / semanal . .
. . . productividad del equipo
abastecimiento y la calidad del servicio.

Nota. Elaboracién propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla B7

Mapa de competencias y evidencias conductuales: Lider de Punto de Venta

Nivel
Competencia Tipo requerido Evidencia conductual esperada
(1-4)

s . Comprende como el servicio farmacéutico impacta
Vision de negocio y . . . . -
orientacién a resuliados Estratégica 3 en la satisfaccion del cliente y el crecimiento de

PHASAFY.
T . . Analiza informacion de ventas, inventarios y
Analisis de informacion L .
. Técnica 3 rotacion de productos para apoyar la toa de
operativa ..
decisiones.
., . Se comunica con claridad con clientes y equipo,
Comunicacion efectiva Transversal 3 o o .
facilitando la coordinacion dentro de la farmacia.
. Se adapta a cambios de procedimientos, turnos o
Adaptabilidad Transversal 3 P . proce >
demanda manteniendo la calidad del trabajo.
Orientacion al cliente y Humana 4 Escucha activamente, comprende necesidades y
empatia ofrece sugerencias responsables y profesionales.
Conocimiento . - . .,
. L. Conocimiento sélido en farmacologia, dispensacion
farmacologico y Técnica 4 . o .
. y normativa sanitaria aplicable.
normativo
Manejo de sistemas de Técnica 3 Opera sistemas de gestion farmacéutica e
gestion inventarios con autonomia.

. Orienta el trabajo diario del personal de atencion,
Liderazgo Transversal 3 . . . -

asigna prioridades y da retroalimentacion.

Nota. Escala 1 = basico a 4 = excelente. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado

PHASAFY (2026).
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Requisitos del puesto y método de validacion: Lider de Punto de Venta

Categoria Minimo exigible Deseable Método de validacion

Titulo superior en farmacia. Especializacion en gestion de . .

. L0 SUp . ’ pecta g Registro del titulo
Formacion quimica farmacéutica, farmacias o
. S S SENECYT
administracion o areas afines. farmacovigilancia.
2 afios en establecimientos de L .
Lo . Experiencia liderando puntos | Referencias laborales y
Experiencia salud en funciones de .
. s de venta. entrevista.
dispensacion.
Farmacologia, normativa -
- . . . Buenas practicas .
Conocimientos sanitaria, control de inventarios; e . Prueba técnica y caso
ot - . farmacéuticas y normativa Lo
técnicos manejo basico de sistemas de . practico.
- A regulatoria avanzada.

gestion farmacéutica.

Atencion al cliente, trabajo en Entrevista por
Habilidades / equipo, responsabilidad Manejo de conflictos con P

. ., . . . competencias y
destrezas profesional, resolucion de clientes o equipos de trabajo. .
. referencias.
conflictos.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla B9

Requisicion de empleo: Lider de Punto de Venta

Elemento

Detalle

Identificador

LPV-2026-01

Tipo de solicitud

Nueva posicion (creacion neta)

Fecha objetivo de incorporacion

01/09/2026

Presupuesto aprobado Si

Banda salarial

Remuneracion seglin banda del area; incluye beneficios de ley e incentivos
por cumplimiento

Aprobadores

Gerencia de Operaciones, Talento Humano y Finanzas

Motivo del requerimiento

Fortalecer la gestion del punto de venta ante el crecimiento de la demanda,
optimizando la planificacion del personal y contribuyendo al cumplimiento

de los objetivos organizacionales.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla B10

Matriz de decision de cobertura interna frente a externa: Lider de Punto de Venta

Criterio Peso Interna Externa | Comentario
El mercado permite cubrir en el plazo objetivo; el
Velocidad de cobertura 15% 3 4 proceso interno requiere liberar al candidato de su
rol actual.
Disponibilidad de talento | 20% 3 4 Existe personal con potencial, pero la cobertura
externa ofrece perfiles ya formados en cadenas.
Costo total 10% 4 3 La cobe.rtur.a' 1n.te.rn.a reduce costos de reclutamiento
y capacitacion inicial.
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Criterio Peso Interna Externa | Comentario
Conocimiento nuevo 15% ) 5 La ?ontrata01on externa incorpora practicas y
estandares de otras cadenas.
Impacto en cultura / o La movilidad interna fortalece el compromiso y el
10% 4 3 .
engagement desarrollo profesional.
Diversidad y apertura al 10% 2 4 El talento externo favorece la diversidad de perfiles
mercado
Confidencialidad / o La cobertura interna facilita la gestion de
et 10% 4 3 . - .
sensibilidad informacion sensible.
Riesgo de seleccion 10% 4 3 El desF:mpeno previo del candidato interno es
conocido
Puntuacién ponderada 100% 3,15 3,75 ‘l}:cc;)lirtl:ndacwn: estrategia mixta para cubrir la

Nota. Escala 1 = muy desfavorable a 5 = muy favorable. Elaboracion propia con base en los supuestos del

caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla B11

Definicion de publicacion de la vacante: Lider de Punto de Venta

Elemento

Definicion

Titulo de la vacante

Lider de Punto de Venta — Farmacia

Propuesta de valor al candidato

Formar parte de una empresa consolidada del sector farmacéutico que promueve
el desarrollo profesional, la innovacion y la gestion estratégica del talento
humano, con estabilidad y capacitacion continua.

Mensajes clave

Liderazgo del punto de venta; atencion farmacéutica profesional; cumplimiento
normativo; desarrollo de equipo y crecimiento interno.

Canales

LinkedIn, portales de empleo, universidades y programas de referidos internos a
nivel nacional.

KPIs de publicacion

Candidaturas calificadas; tiempo de cobertura de la vacante

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla B12

Identificacion del puesto: Asesor de Punto de Venta

Elemento

Informacion

Denominacion del puesto

Asesor de Punto de Venta

Area / direccion

Area Comercial y Atencion al Cliente

Reporta a Lider de Punto de Venta / Gerente Zonal

Supervisa a No supervisa (rol operativo); colabora con auxiliares de farmacia
Ubicacion y modalidad Presencial en punto de venta; turnos rotativos con aperturas y cierres
Nivel / banda Operativo comercial

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).
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Tabla B13

Mision, resultados esperados e indicadores del puesto: Asesor de Punto de Venta

Componente Definicion

Garantizar una experiencia positiva del cliente mediante atencion personalizada,

Mision del puesto . .
asesoria en productos tanto de medicina como consmo

Resultado 1 Incrementar la satisfaccion del cliente mediante una atencion cordial y efectiva.
Resultado 2 Contribuir al crecimiento de las ventas mediante asesoria adecuada.

Resultado 3 Asegurar el orden, la exhibicion y la disponibilidad de productos.

KPls Satisfaccion del cliente buzon de sugerencias; ticket promedio; cumplimiento de

procesos (auditorias internas).

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla B14

Responsabilidades y obligaciones: Asesor de Punto de Venta

N.° | Responsabilidad Frecuencia Indicador asociado
Atender rar a los clien n calidez y criteri . . ., .

1 N d? y asesorar a los clientes con calidez y criterio Diaria Satisfaccion del cliente
profesional.

’ Realizar ventas directas y manejar el sistema de Diaria Ventas cerradas y
facturacion. complementaria
Gestionar la exhibicion y el stock de productos en el . . o

3 .. y p Diaria / semanal Disponibilidad de productos
autoservicio
Cumplir los protocolos de servicio y dispensacion o Auditorias internas / cliente

4 . Diaria
establecidos. fantasma

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla B15

Mapa de competencias y evidencias conductuales: Asesor de Punto de Venta

Nivel
Competencia Tipo requerido Evidencia conductual esperada
(1-4)
Orientacion al cliente Humana 4 Espucha activa y resolucion efectiva de dudas del
cliente.
L . Expli 1 i fi 1
Comunicacion efectiva Transversal 3 xphica prloductos y alterativas de forma clara y
comprensible.
Ventas y persuasion Téenica 3 Clerra‘ventas y maneja objeciones con criterio
profesional.
Adaptabilidad Transversal 3 Se g]}lsta a cambios de demanda, turnos y
actividades
Conocimiento de .. Explica beneficios, usos y caracteristicas del
Técnica 3 .
productos portafolio.
. . . Mantiene calidad de atencion en horarios de alta
Trabajo bajo presion Personal 2 .
afluencia.
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Nivel
Competencia Tipo requerido Evidencia conductual esperada
(1-4)
Atencion al detalle Personal 3 Verlﬁca.la dlsp.ensacmn y el registro de
transacciones sin errores.

Nota. Escala 1 = basico a 4 = excelente. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado

PHASAFY (2026).

Tabla B16

Requisitos del puesto y método de validacion: Asesor de Punto de Venta

Categoria Minimo exigible Deseable Método de validacion
., . Cursos en ventas o atencion al | Verificacion de
Formacion Bachillerato. . .
cliente. certificados.
Lo 1 afio en ventas o atencion al Experiencia en retail, .
Experiencia . . . Referencias laborales.
cliente. idealmente farmacéutico.
.. Atencion al cliente y técnicas Técnicas comerciales Prueba practica de venta /
Conocimientos L. L.
basicas de venta. avanzadas. servicio / assesment
.. Comunicacioén y trabajo en . . Entrevista por
Habilidades . y J Manejo de conflictos. p
equipo. competencias.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla B17

Requisicion de empleo: Asesor de Punto de Venta

Elemento Detalle

Identificador APV-2026-01

Tipo de solicitud Nueva posicion (creacion neta)
Fecha objetivo de incorporacion 01/09/2026

Presupuesto aprobado Si

Remuneracion fija mensual de USD 480-550, beneficios de ley e

Banda salarial . .
ncentivos por metas

Aprobadores Gerencia Comercial y Talento Humano

Atender el incremento de la demanda en el punto de venta garantizando

Motivo del requerimiento . - . R
v quen estandares de servicio y disponibilidad de personal en todos los turnos.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla B18

Matriz de decision de cobertura interna frente a externa: Asesor de Punto de Venta

Criterio Peso Interna | Externa Comentario

Velocidad de cobertura 20% 4 4 Ambas opciones son viables dentro del plazo.
Disponibilidad de talento | 20% 2 4 Hay mas talento disponible en el mercado externo.
Costo total 10% 4 3 La via interna es mas economica.
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Criterio Peso Interna Externa Comentario

Conocimiento nuevo 20% 2 5 La via externa aporta nuevas habilidades
comerciales.

I t | . .

mpacto en cultura / 15% 4 3 Promover internos fortalece el compromiso.

engagement

Riesgo operacional 15% 4 3 Menor riesgo con talento que conoce procesos y
clientes.

Puntuacion ponderada 100% 3,20 3,80 Recomendacion: procesos mixtos

Nota. Escala 1 = muy desfavorable a 5 = muy favorable. Elaboracion propia con base en los supuestos del

caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla B19

Definicion de publicacion de la vacante: Asesor de Punto de Venta

Elemento

Definicion

Titulo de la vacante

Asesor de Punto de Venta

Propuesta de valor al candidato

Crecimiento profesional, estabilidad y capacitacion continua en el sector salud.

Mensajes clave

Atencion al cliente, ventas y asesoria profesional en productos de salud.

Canales

LinkedIn, portales de empleo y referidos internos.

KPIs de publicacion

Cantidad de candidatos calificados y tiempo de cobertura de la vacante.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).
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Anexo C. Instrumentos operativos de reclutamiento y seleccion

Este anexo contiene los formatos operativos utilizados para documentar y
estandarizar la seleccion: tracker, screening, entrevistas, verificacion de referencias, control
de sesgos y comunicacion con candidatos. La aplicacion futura debera mantener preguntas

equivalentes, registro de evidencia, criterios de puntuaciéon comunes y proteccion de datos

personales.

Tabla C1

Tracker de candidatos en proceso

Candidato Puesto Fuente Estado F(Tr?alezas Riesgos / dudas Siguiente
iniciales paso
Maria Lopez Lider LinkedIn Screening Experlf.:nma en F.alta manejo de ESp.eF‘j' de
farmacia sistema revision
Angel Lider Portal de Shortlist Experiencia Expgctatlva Entrgvlsta
Espinoza empleo salarial técnica
Sofia Ramirez | Asesor Referldo Aplicé Bgena atencion al Poca experiencia E\./a.luamon
interno cliente farmacéutica inicial
. Portal de . Trayectoria en Disponibilidad de | Llamada de
Carlos Tapia Asesor Screening g .
empleo retail turnos screening
Verénica Lider Universidad | Aplico Formacién Sin experiencia | g0 oy
Aldaz p habilitante reciente | liderando equipos

Nota. Candidatos ficticios con fines ilustrativos. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso

simulado PHASAFY (2026).

Tabla C2

Guion de screening telefonico o por videollamada

Bloque Pregunta guia Qué validar

Interés real en el puesto y

Motivacion .
conocimiento de la empresa.

(Qué te atrajo de trabajar en PHASAFY ?

(Qué parte de tu experiencia se relaciona con la
atencion farmacéutica o el servicio al cliente?

Transferencia de experiencia al

Ajuste funcional
puesto.

(Cudl es tu disponibilidad de horario y tus

Condiciones . .
expectativas salariales?

Viabilidad del proceso.

Cuéntame un logro profesional reciente relacionado

con atencion al cliente. Impacto y nivel de responsabilidad.

Logro clave

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).
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Guion de entrevista estructurada por competencias: Lider de Punto de Venta

Competencia /

Evidencia positiva

manejarla?

Pregunta conductual (BEI) Alertas
foco esperada
. . Explica el problema con
Cuéntame una ocasion en la que . . .
o o . . claridad, analiza opcionesy | Respuesta
Analisis y criterio | resolviste un problema inesperado . . .
. . . . .| decide considerando al desorganizada;
profesional mientras atendias a un cliente. ;Qué . . S
. cliente y las normas del decisiones sin criterio.
pasos seguiste? .
lugar de trabajo.
. Describe una situacion con un cliente . L Actitud defensiva o
Manejo de . P Empatia, comunicacion . . .
. inconforme. ;Qué hiciste para . . incapacidad de manejar
clientes efectiva, calma y resolucion.

la situacion.

Compromiso con

Hablame de un momento en que
hiciste un esfuerzo adicional por un

Iniciativa, proactividad y
foco en la satisfaccion del

Falta de ejemplos
concretos

personal o salud?

el servicio . . L, .
cliente o por mejorar la atencion. cliente.
Cuéntame una habilidad o
Capacidad de conocimiento nuevo que tuviste que | Interés por aprender y Desinterés o dificultad
aprendizaje aprender para desempeflar mejor tu adaptacion para adaptarse.
trabajo. ;Como lo lograste?
En una farmacia como PHASAFY, . e .
o , . Criterio, responsabilidad y Recomendaciones
Conocimiento (qué aspectos consideras al . ., . .
. . orientacion al bienestar del orientadas solo a
técnico del puesto | recomendar un producto de cuidado .
cliente. vender.

Liderazgo
operativo

Relata una situacion en la que tuviste
que organizar el trabajo de otras
personas en un momento de alta
demanda.

Asigna prioridades,
comunica con claridad y da
seguimiento.

Centralizacion excesiva
o0 ausencia de
seguimiento

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla C4

Guion de entrevista estructurada por competencias: Asesor de Punto de Venta

Competencia /
foco

Pregunta conductual

Evidencia positiva
esperada

Alertas

Orientacion al
cliente

Cuéntame una venta en la que el
cliente no sabia exactamente qué
necesitaba. ;Como lo orientaste?

Escucha activa,
asesoramiento correcto

Empuja el producto sin
indagar la necesidad.

Ventas y
persuasion

Describe una objecion dificil de un
cliente y como la manejaste.

Argumenta con beneficios
reales y cierra con acuerdo.

Cede de inmediato o
presiona en exceso.

Tolerancia a la
presion

Hablame de un turno con alta
afluencia. ;Como organizaste tu
atencion?

Prioriza, mantiene la calidez

y no sacrifica asesoramiento.

Pierde el control del
orden de atencion o el
trato.

Trabajo en
equipo

Cuéntame una ocasion en la que
apoyaste a un compaiiero para
resolver un problema del punto de
venta.

Colaboracion espontanea y
comunicacion clara.

Atribuye los problemas
siempre a otros.

Atencidn al
detalle

Describe cémo verificas que una
venta con receta quede
correctamente registrada.

Doble verificacion y apego
al protocolo.

Minimiza la
importancia del registro

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).
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Guion de verificacion de referencias laborales

Bloque

Pregunta clave

Desempefio general

(Como describiria el desempefio global de la persona durante su permanencia en
la organizacion?

Competencias del puesto

(Como se desempefiaba en la atencion al cliente, el manejo de inventarios y el
cumplimiento de protocolos?

Razén de salida

(Cual fue el motivo de la desvinculacion y en qué términos se produjo?

Recontratacion

(Volveria a contratar a esta persona? ;Por qué?

Comentarios adicionales

(Hay algo mas que deberiamos saber ?

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla C6

Checklist de control de sesgos por fase del proceso

Fase Sesgos a monitorear Mecanismo de control Responsable
. mejanza; reoti hecklist objeti requisitos;
Filtro CV S? ejanza; estereotipos de C ecklis objetivo de requisitos; Talent Acquisition
género o edad. revision por pares de los descartes.
. Primacia; Primera Guion estandarizado con los mismos | Talent Acquisition /
Screening . .,
impresion. bloques para todos. HRBP
Entrevista Halo; contraste entre Rubrica por competencia; registro de | Hiring manager /
estructurada candidatos. evidencias antes de puntuar. panel

Caso practico

Severidad o lenidad del
evaluador.

Misma consigna, mismo tiempo y
mismos evaluadores para todos.

Jefe de area

Decision final

Recencia; presion por cerrar
rapido.

Scorecard ponderado definido antes
de ver candidatos; umbral minimo.

TA / hiring manager
/ HRBP

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla C7

Plan minimo de comunicacion con candidatos

Hito Canal Tiempo maximo | Tono y contenido minimo
3 A o f . .
Recepcién de CV Correq . 24t gradecuplento, confirmacion de recepcion y
automatico plazos estimados.
_ 48 htras la Felicitacion, detalle de la siguiente etapa
Avance a siguiente fase Correo / llamada Lo . ’ 1gut pay
decision logistica.
Rechazo en filtro Correo 5 dias Agradecim.iento, comunicacion respetuosa y
permanencia en base de talento.
. L1 . A imi 1 ti
Rechazo post-entrevista amada.o COTEO 1 3 dias gradf.:CImlent.(? por el tiempo, .
personalizado retroalimentacion general y puertas abiertas.
Oferta de trabajo Llamada + correo | 48 h t.r,as la Condiciones, proximos pasos y plazo de
formal decision respuesta.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).
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Anexo D. Instrumentos de contratacion, onboarding, formacion y costeo

Este anexo retine checklists, flujos, agendas, planes por puesto, matrices formativas,

instrumentos de seguimiento, encuesta y desglose financiero. Las herramientas requieren

validacion y pilotaje antes de una aplicacioén organizacional.

Tabla D1

Checklist documental y operativo previo al ingreso

Hito / documentacion estratégica Liderazgo responsable Plazo de ejecucion | Estatus

Validacion de propuesta econdmica Direccion de drea / Gestion de D-15 Pendiente
Talento

Auditoria salarial y consistencia interna Compensaciones / Business D-13 Pendiente
Partner

Formalizacion del marco legal (contrato) Departamento Juridico / D-10 Pendiente
postulante

Alta en plataformas y gestion de ndmina Operaciones de Personas .

(IESS, MRL) (People Ops) D-7 Pendiente

Aprovisionamiento de activos y accesos I I_nfraestructura y D-5 Pendiente
Servicios

Pr.ot‘ocolo de bienvenida y planificacion leerazgp directo / D2 Pendiente

inicial Onboarding Team

Nota. D = dias antes del ingreso. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado

PHASAFY (2026).

Tabla D2

Flujo de aprobacion y control previo al alta

Eje de gestion

Interrogante de validacion critica

Sustento de auditoria (evidencia)

1. Validacion de la
propuesta retributiva

(La oferta econdmica garantiza la equidad
interna, la competitividad en el mercado
laboral y la sostenibilidad presupuestaria del
area?

Informe de benchmarking salarial,
acta de aprobacion financiera y matriz
de bandas corporativas.

II. Cumplimiento juridico
(compliance)

(El marco contractual esta plenamente
alineado con la legislacion laboral vigente y
los protocolos de riesgo de la empresa?

Instrumento legal certificado por
Asesoria Juridica y registro de
cumplimiento normativo.

II1. Aseguramiento de la
continuidad operativa

(Se garantiz6 el aprovisionamiento de
activos, accesos y protocolos logisticos para
la productividad inmediata del colaborador?

Registro de verificacion (checklist) de
induccion inicial

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).
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Cronograma de preboarding: D-15 a D+1

Momento Accion Responsable Resultado esperado
Confirmar aceptacion, documentacion y . Incorporacion
D-15aD-10 HR / candidato
fecha de entrada. confirmada.
D-10aD-5 Sohc1ta? €quIpo, aceesos, COrreo, TI/ Facilities / HR Entorno preparado.
credenciales y puesto fisico.
D-52aD-2 Enviar welcorpe pack, agenda, contactos HR / manager Bedugcwn de
clave y material previo. incertidumbre.
D-1 Conﬁ@ar agenda, rec1b1m1er}to y objetivo Manager / buddy Llegada sin fricciones.
de la primera semana onbording

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla D4

Agenda del dia 1: Lider de Punto de Venta

el punto de venta.

Bloque Contenido minimo Responsable
Bienvenida Historia, proposito, cultura, valores, politicas esenciales y RR HH
institucional canales de soporte de PHASAFY. T
Alta operativa Credenciales, sistemas, herramientas, seguridad y recorrido por TI/ Facilities

Encuadre del rol

Objetivos iniciales, expectativas, KPIs del puesto, stakeholders
y prioridades de las primeras semanas.

Manager (Gerente de
Zona)

Integracion social

Presentacion del equipo, asignacion de actividades, rituales de
trabajo y canales informales.

Manager / equipo

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla D5

Agenda del dia 1: Asesor de Punto de Venta

turnos.

Bloque Contenido minimo Responsable
. ' Histori | | liti ol nfasi
Bienvenida istoria, cultura, valores y politicas esenciales, con énfasis en RR.HH.
los protocolos de servicio.
Credenciales, sistema de facturacion, caja y conocimiento .
. e 1168, S1 1on, caja y e TI/ Lider de Punto de
Alta operativa fisico del punto de venta (perchas, counter, autoservicio de Venta
atencion).
R Protocolos de atencidn al cliente, estandares de servicio .
Determinacion del rol rorocolos . ’ 3 rvicioy Lider de Punto de Venta
metas iniciales de la primera semana.
. . P i0 1 equi 1 inami , .
Tntegracion social resentacion del equipo del punto de venta, y dindmica de Lider / equipo

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).
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Plan 30-60-90 dias: Lider de Punto de Venta

Indicador de

integracion del equipo.

colaboracion transversal.

plan del siguiente
trimestre.

Horizonte Objetivos del negocio / rol | Aprendizajes criticos Entregables
progreso
1 io, el . . .
. Corpprender ¢l negocto, € Cultura, herramientas, Mapa del puesto, quick | Adaptacion y
Primeros 30 | equipo, los procesos y las . L . ,
, L stakeholders, riesgos wins identificados, autonomia
dias prioridades del punto de . . .
normativos. plan de trabajo. inicial.
venta.
Asumir progresivamente la | Priorizacion, estaindares | Primeras entregas .,
, . . . . .. . Contribucion
Dias 31-60 | gestion de inventarios, de calidad, decisiones completas y mejoras sostenida
turnos y cumplimiento. operativas. detectadas. ’
, Resultados medibles,
Operar con autonomia Criterio de negocio ropuesta de mejora
Dias 61-90 | plenay consolidar la & M prop Joray Valor aportado.

Nota. Reuniones 1:1 obligatorias: dia 15, semana 4, semana 8 y semana 12. Elaboracion propia con base en

los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla D7

Plan 30-60-90 dias: Asesor de Punto de Venta

Indicador de

clientes.

dentro de meta.

Horizonte Objetivos del negocio / rol | Aprendizajes criticos Entregables
progreso
mprender el portafoli . .
. Comprender el portafolio Catélogo, protocolos de | Checklist de productos .y
Primeros 30 | de productos, los . i . . . L, Adaptacion al
. . dispensacion, manejo de | dominados; atencion
dias protocolos de atencion y el . . . puesto.
. ., caja. supervisada sin errores.
sistema de facturacion.
. . . Ventas individuales
Operar con autonomia en el | Manejo de objeciones, . o
, . o, registradas; turnos Contribucion
Dias 31-60 | punto de venta en todos los | gestion de exhibicién y . .
cubiertos con sostenida.
turnos. stock. .
autonomia
o . Satisfaccion del
. Criterio profesional ante . .
, Alcanzar los estandares de . cliente, ventas y Estandares
Dias 61-90 casos complicados de . .
KPIs del puesto. tiempo de atencion alcanzados.

Nota. Reuniones 1:1 obligatorias: dia 15, semana 4, semana 8 y semana 12. Elaboracion propia con base en

los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla D8

Mapa de stakeholders para la integracion del nuevo colaborador

Stakeholder

Motivo del encuentro

Momento recomendado

Manager directo

éxito.

Alinear expectativas, prioridades y criterios de

Dia 1 y semanal.

Jefe inmediato

informal.

Resolver dudas practicas y acelerar la integracion

necesidad.

Primera semana y luego segtiin

Clientes internos criticos

areas.

Entender expectativas de servicio e interfaces entre

Semanas 1-3.

65




Proyecto de Titulacion GTH — PHASAFY 2026

Stakeholder Motivo del encuentro Momento recomendado
Equipo ampliado / - s .

. -, Contexto estratégico y visibilidad del rol. Primer mes.
direccion

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla D9

Matriz de formacion inicial: Lider de Punto de Venta

Bloque. Objetivo Formato Duraciéon | Responsable EV1den?1a .de
formativo aprendizaje
Comprender proposito, Sesion + .
Cultur.a y estrategia, modelo de material en &h TTHH Cum;,) limiento
negocio . de moédulos.
negocio y valores. plataforma
Cumplimiento Aplicar politicas de .y
. . . + +
normativo y seguridad, ética, ARCSA, Curso ”ﬁrma 12h TTHH / SSO Apljobacwn y
. -, evaluacion registro.
riesgos PRL y gestion de datos.
Herramlentas y Manej.ar ERP,.facturacmn, M9dglos + 10h TI/ TTHH Apr.obacwn y
sistemas app € inventarios. practica registro.
Dominar dispensacion, Experto Diaenéstico +
Rol y procesos inventarios y gestion del Practica guiada | 20 h P &
. consultor entregable.
equipo.
- Fortalqcer hderazgo Taller + Experto Aplicacion en
Habilidades clave | operativo y coaching al coachin 8h consultor / ol puesto
equipo. & TTHH p ’

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla D10

Matriz de formacion inicial: Asesor de Punto de Venta

Bloque' Objetivo Formato Duraciéon | Responsable Ev1den?1a .de
formativo aprendizaje
Cultura Comprender propdsito, Sesion + Cumplimiento
ay valores y promesa de . 4h TTHH P
negocio L material de modulos.
servicio.
. Dominar protocolos de .
. . +
AFencmn al atencion y manejo de Tallf?r role 8h TTHH / Lider Observacion
cliente . . P playing en sala.
situaciones dificiles.
Conocimiento de C(')no'cer el portafolio y @(’)s Mobdulos + Experto / Checklist de
criterios de recomendacion o 12h . L.
productos practica en sala Lider dominio.
responsable.
P.rotocolo.s’de Apllgar norma.tlva sgmtana Curso + ) 8h TTHH / SSO Aprobacmn y
dispensacion y registros obligatorios. evaluacion registro.
Cajay Operar E?l, sistema Qe Practica Lider de Punto | Operacion sin
-, facturacion y los cierres de . 8h
facturacion caja supervisada de Venta errores.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).
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Proyecto de Titulacion GTH — PHASAFY 2026

Modelo de seguimiento del aprendizaje: Asesor de Punto de Venta

Nivel de seguimiento | Pregunta que debe responder Indicador / evidencia
(La persona se sinti6 acogida, informada y Encuesta de onboarding; feedback
Experiencia acompafiada durante su incorporacion a la cualitativo sobre adaptacion al entorno y
farmacia? al equipo.
;,Adquiri6 conocimientos basicos sobre o .
. (AAQUINO ¢ . . . Tests, observacion directa y checklist de
Aprendizaje dispensacion, atencion al cliente y normativa L
- dominio de productos y protocolos.
sanitaria?
(Aplica lo aprendido en la atencién al cliente, el | Revision de la atencion brindada,
Aplicacion manejo de productos y el cumplimiento de shadowing en mostrador y feedback del
normas? lider.
. . . ., . Ramp-up de atencion, productividad,
(La incorporacion mejora la atencion al cliente by .
Impacto : . reduccion de errores y calidad del
y reduce errores en dispensacion o procesos? servicio

Nota. Elaboracién propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla D12

Modelo de seguimiento del aprendizaje: Lider de Punto de Venta

Nivel de seguimiento | Pregunta que debe responder Indicador / evidencia
(La persona se sinti6 integrada, informada y Encuesta de onboarding; feedback
Experiencia alineada con la gestion de la sucursal y la cualitativo sobre liderazgo e integracion
cultura organizacional? con el equipo.
(Adquirid conocimientos sobre gestion de la Evaluaciones, observacion y checklist de
Aprendizaje sucursal, liderazgo de equipos, control operativo | dominio de gestion y procesos
y cumplimiento? administrativos.
(Aplica lo aprendido en la toma de decisiones, Revision de gestion, indicadores
Aplicacion la gestion del equipo y la supervision de la operativos y feedback del gerente de
operacion? zona.
(La incorporacion mejora los resultados de la Indicadores de desempefio,
Impacto sucursal, la eficiencia operativa y la calidad del | productividad, cumplimiento de metas y
servicio? clima laboral

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla D13

Revision del periodo de adaptacion / prueba: ambos puestos

Bloque Preguntas guia — Lider Preguntas guia — Asesor
(Alcanza el estandar en gestion de la sucursal, | . - .
~ L e . (Alcanza el estandar en atencion al cliente,
Desempefio cumplimiento de objetivos y liderazgo del . -, o o
equipo? dispensacion y cumplimiento normativo?
Inteeracion (Se relaciona adecuadamente con el equipo, (Se relaciona adecuadamente con el equipo de
& los clientes y los niveles superiores? farmacia, los clientes y sus superiores?
(Progresa en la gestion operativa, la toma de P o
. S o X rogresa en el conocimiento de productos,
Aprendizaje decisiones y el control de indicadores? ;Qué ¢ITog . p .
brechas persisten? sistemas y procesos? ;Qué brechas persisten?
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Bloque Preguntas guia — Lider Preguntas guia — Asesor
Ajustes (Requiere apoyo en liderazgo, gestion (Requiere capacitacion adicional en
necesarios operativa o decisiones estratégicas? productos, atencioén o cumplimiento?

aplicable.

Confirmacion, ampliacion de apoyo, plan
Decision correctivo o no continuidad segiin normativa

Confirmacion, ampliacion de capacitacion,
plan correctivo o no continuidad segtin
normativa aplicable.

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla D14

Encuesta de satisfaccion al nuevo ingreso (semana 4)

Pregunta

Escala / formato

Tengo claridad sobre mis funciones y responsabilidades dentro de PHASAFY.

Requerido 1-5

Conozco la cultura organizacional, los valores y las normas de la empresa.

Requerido 1-5

He recibido capacitacion adecuada sobre procesos farmacéuticos y normativas.

Requerido 1-5

Cuento con el apoyo necesario de mi jefe y de mi equipo de trabajo.

Requerido 1-5

Dispongo de las herramientas necesarias para desempefiar mis funciones.

Requerido 1-5

(Qué aspectos del proceso de incorporacion deberian mejorar?

Respuesta abierta

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla D15

Costos directos del modelo de GTH PHASAFY: estructura anual

Detalle Total anual (USD)
Remuneraciones y beneficios sociales

Remuneracion fija 24.000,00
Décimo tercer sueldo 2.000,00
Décimo cuarto sueldo 481,92
Vacaciones 999,96
Fondos de reserva 1.999,20
IESS aporte patronal 2.676,00
Atencion a empleados (seguro médico, transporte) 1.560,00
Subtotal remuneraciones 33.717,12
Reclutamiento y seleccién

Aplicativo herramienta TTHH — TWINSS 7.000,00
Licencia — KOJERT 3.500,00
Licencia multitrabajos 2.150,00
Capacitacion

Herramienta virtual — UBITS 4.500,00
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Detalle Total anual (USD)
Capacitaciones 9.000,00
Desempeiio organizacional

Manual de gestion de competencias (aplicacion y socializacion) 5.219,57
Encuesta de clima laboral 2.000,00
Seguridad y salud ocupacional

Certificacion GPTW y socializacion 3.000,00
Examenes médicos ocupacionales 1.800,00
Encuesta de riesgos psicosociales 2.000,00
Meédico ocupacional 6.000,00
Técnico ocupacional 6.000,00
Subtotal componentes del modelo 52.169.57
TOTAL GENERAL COSTOS DIRECTOS 85.886,69

Nota. Los costos operativos anuales ascienden a USD 85.886,69 y son supuestos de disefio. El desglose se

presenta en la Tabla D15 del Anexo D. Estos costos no constituyen la inversion incremental del ROI.
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Anexo E. Escalas conductuales del diccionario de competencias

Las escalas siguientes operacionalizan cada competencia en cinco niveles

progresivos. Se presentan como instrumentos de disefio sujetos a validacion de contenido

por jueces y pilotaje con usuarios.

Tabla E1

Escala de dominio de la competencia: Orientacion al Cliente

Grado Descriptor conductual

Disefia programas nacionales de capacitacion en asesoria farmacéutica. Crea protocolos de
Grado 4 - ) , . . .

atencion que se convierten en el estandar del mercado. Lidera la estrategia de servicios de salud
Excelente . . . .

en puntos de venta, anticipando tendencias de cuidado preventivo.
Grado 3 Promueve en su equipo la cultura del asesoramiento experto. Detecta necesidades no expresadas
Avanzado por el cliente y propone planes de seguimiento que fidelizan al paciente a mediano plazo.
Grado 2 Identifica la necesidad del cliente y ofrece alternativas de salud (genéricos frente a marcas
Intermedio comerciales, productos complementarios).
Grado 1 Conoce el catalogo basico de productos y sus usos. Brinda informacion correcta sobre dosis o
Basico administracion de medicamentos siguiendo los manuales de la empresa.
Grado 0 Carece de la competencia. Se limita a entregar el producto solicitado sin verificar si el cliente

comprende su uso o necesita algo adicional.

Nota. Adaptado de Carvajal (2023) para el caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla E2

Escala de dominio de la competencia: Agilidad Operativa

Grado Descriptor conductual
Diseiia la estrategia logistica y politicas de inventario cero errores. Implementa innovaciones
Grado 4 . .S, . . . .
Excelente tecnoldgicas que optimizan el flujo de mercaderia a nivel nacional, asegurando que PHASAFY
sea la opcion mas rapida del mercado.
Grado 3 Optimiza los procesos de recepcion y despacho de su area o zona. Disefia planes para reducir
mermas y caducados, logrando que el equipo cumpla los tiempos de entrega en todos los canales
Avanzado -
de forma consistente.
Grado 2 Identifica fallas en la rotacion de productos y propone ajustes en los pedidos de reposicion.
Intermedio Gestiona con agilidad los pedidos de los diversos canales evitando cuellos de botella.
Grado 1 Realiza el conteo y la ubicacion de mercaderia segtn las normas de la empresa. Procesa los
Basico pedidos con orden y rapidez, reportando a tiempo el agotamiento de productos de alta rotacion.
Grado 0 Carece de la competencia. Mantiene la percha desordenada, no registra salidas de inventario y
causa retrasos por falta de organizacion.

Nota. Adaptado de Carvajal (2023) para el caso simulado PHASAFY (2026).
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Escala de dominio de la competencia: Dominio Tecnologico

Grado Descriptor conductual

Grado 4 Lidera la transformacion digital de la empresa. Disefla nuevas funcionalidades en las plataformas

Excelente de venta y establece politicas de uso de datos para personalizar la oferta al cliente.

Grado 3 Impulsa el uso de herramientas digitales en sus colaboradores. Analiza datos de ventas y
comportamiento del cliente para proponer promociones segmentadas y mejorar el programa de

Avanzado
lealtad.

Grado 2 Maneja con fluidez todos los sistemas de venta y gestion de clientes. Capacita a sus compaileros

Intermedio en el uso de la app o de nuevas terminales de facturacion.

Grado 1 - . . . Ty

Bésico Utiliza las herramientas tecnoldgicas asignadas para su trabajo diario sin dificultad.

Grado 0 Carece de la competencia. Se resiste al uso de tecnologia, prefiere métodos manuales y no
recomienda las soluciones digitales de la empresa.

Nota. Adaptado de Carvajal (2023) para el caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla E4

Escala de dominio de la competencia: Cumplimiento Regulatorio y Etica

Grado Descriptor conductual

Grado 4 Define las politicas de cumplimiento legal de la compaiiia. Actiia como interlocutor ante

Excelente organismos reguladores y disefia sistemas de auditoria preventiva que eliminan el riesgo de
sancion legal.

Grado 3 Supervisa que todos los procesos de su sucursal o departamento cumplan las leyes vigentes.

Avanzado Implementa controles internos estrictos para el manejo de recetas.

Grado 2 Detecta posibles riesgos de incumplimiento y actiia segun el protocolo para corregirlos. Asegura

Intermedio que los permisos de funcionamiento estén siempre al dia.

Grado 1 Conoce y aplica las normas basicas de dispensacion legal. No vende medicamentos controlados

Basico sin receta y mantiene los registros obligatorios al dia, con honestidad y apego a las reglas.

Grado 0 Carece de la competencia. Omite controles legales por presion de venta o descuido, poniendo en
riesgo el funcionamiento y la reputacion de la marca.

Nota. Adaptado de Carvajal (2023) para el caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla ES

Escala de dominio de la competencia: Empatia

Grado Descriptor conductual
Grado 4 Disefia modelos de experiencia del cliente basados en la humanizacion de la salud. Actiia como
Excelente referente institucional en el manejo de situaciones criticas o de clientes altamente vulnerables.
Promueve en toda la organizacion una cultura de servicio centrada en el cliente.
Grado 3 Promueve en sus compafieros comportamientos empaticos y de escucha activa. Resuelve
conflictos con clientes dificiles de manera asertiva, transformando una mala experiencia en
Avanzado .
fidelidad a la marca.
Grado 2 Escucha activamente y responde con calidez a las consultas. Identifica las necesidades
Intermedio emocionales detrds de una compra de salud y ofrece un trato digno y profesional.
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Grado Descriptor conductual

Grado 1 Trata a los clientes con cortesia y respeto, siguiendo los protocolos de atencion establecidos.
Basico Muestra disposicion para ayudar cuando se le solicita.

Grado 0 Carece de la competencia.

Nota. Adaptado de Carvajal (2023) para el caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla E6

Escala de dominio de la competencia: Tolerancia a la Presion

Grado Descriptor conductual

Grado 4 Lidera equipos en situaciones de crisis extrema manteniendo el control y transmitiendo serenidad.

Excelente Disena estrategias de manejo del estrés y resiliencia para el personal de primera linea; su
equilibrio emocional sirve de guia al equipo.

Grado 3 Mantiene la calma y el enfoque en momentos criticos bajo alta presion. Toma decisiones

Avanzado acertadas sin perder la amabilidad, incluso ante reclamos agresivos o exceso de carga.

Grado 2 Controla sus impulsos y emociones ante situaciones estresantes del punto de venta. No permite

Intermedio que el cansancio o la presion afecten la calidad de su trabajo ni el trato a sus compaiieros.

Grado 1 Realiza sus tareas habituales bajo presion moderada. Sigue las instrucciones recibidas y evita

Basico conflictos directos cuando el entorno se vuelve demandante.

Grado 0 Carece de la competencia.

Nota. Adaptado de Carvajal (2023) para el caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla E7

Escala de dominio de la competencia: Aprendizaje Continuo

Grado Descriptor conductual

Grado 4 Identifica tendencias mundiales del retail farmacéutico y las traduce en planes de formacion

Excelente innovadores. Cuestiona los procesos actuales para implementar métodos de trabajo mas agiles y
eficientes.

Grado 3 Promueve la autoformacion del equipo. Domina rapidamente nuevas tecnologias y lanzamientos

Avanzado de medicina o consumo. Propone mejoras constantes en la ejecucion de sus tareas.

Grado 2 Aprende y aplica nuevos procedimientos de manera autdbnoma. Muestra interés por las

Intermedio capacitaciones y se adapta con rapidez a cambios de sistemas o politicas de venta.

Grado 1 Asimila la formacion obligatoria que brinda la empresa. Realiza los cursos asignados y aplica los

Basico conocimientos basicos del puesto.

Grado 0 Carece de la competencia.

Nota. Adaptado de Carvajal (2023) para el caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla E8

Escala de dominio de la competencia: Atencion al Detalle

Grado Descriptor conductual

Grado 4 Disefia sistemas de control y auditoria interna que eliminan el margen de error en procesos

Excelente criticos. Es referente en protocolos de seguridad farmacologica; detecta patrones de error
imperceptibles y establece medidas preventivas de alcance nacional.

72



Proyecto de Titulacion GTH — PHASAFY 2026

Grado Descriptor conductual

Grado 3 Supervisa y asegura el cumplimiento estricto de los procedimientos de alta precision en su area o

Avanzado punto de venta. Identifica inconsistencias en inventarios o recetas de forma inmediata y corrige
desviaciones a tiempo.

Grado 2 Ejecuta sus tareas diarias con precision, verificando doblemente la dispensacion de medicamentos

Intermedio y el registro de transacciones.

Grado 1 Sigue los pasos basicos de los procesos asignados, prestando atencion a las instrucciones.

Basico Requiere supervision ocasional para asegurar el despacho correcto.

Grado 0 Carece de la competencia.

Nota. Adaptado de Carvajal (2023) para el caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla E9

Escala de dominio de la competencia: Comunicacion Efectiva

Grado Descriptor conductual

Grado 4 Disefia los estandares y protocolos de comunicacion de la organizacion. Representa a la empresa

Excelente ante audiencias externas y forma a otros como comunicadores del servicio.

Grado 3 Adapta su comunicacion a clientes y equipos diversos en situaciones complejas. Facilita

Avanzado reuniones de coordinacion, da retroalimentacion constructiva y previene malentendidos
operativos.

Grado 2 Explica productos, procedimientos y decisiones de forma clara y comprensible. Verifica la

Intermedio comprension del cliente y registra la informacion relevante para el equipo.

Grado 1 Transmite mensajes basicos con claridad y cortesia siguiendo los protocolos. Escucha las

Basico instrucciones y pregunta cuando tiene dudas.

Grado 0 Carece de la competencia.

Nota. Adaptado de Carvajal (2023) y contextualizado para el caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla E10

Escala de dominio de la competencia: Trabajo en Equipo

Grado Descriptor conductual

Grado 4 Construye y desarrolla equipos de alto desempefio a nivel organizacional. Disefia mecanismos de
Excelente colaboracion entre sucursales y areas que se convierten en practica institucional.

Grado 3 Cohesiona al equipo en momentos de alta demanda, distribuye cargas con criterio y media en los
Avanzado conflictos internos preservando el clima laboral.

Grado 2 Colabora espontaneamente con sus compafieros, comparte informacion relevante y apoya en
Intermedio tareas ajenas a su asignacion cuando la operacion lo requiere.

Grado 1 Cumple su parte del trabajo comtn y mantiene relaciones cordiales con el equipo. Participa en las
Basico actividades grupales cuando se le convoca.

Grado 0 Carece de la competencia.

Nota. Adaptado de Carvajal (2023) y contextualizado para el caso simulado PHASAFY (2026).
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Escala de dominio de la competencia.: Adaptabilidad al Cambio

Grado Descriptor conductual

Grado 4 Lidera procesos de cambio organizacional y gestiona la transicion de equipos completos.
Excelente Convierte las resistencias en oportunidades de mejora y disefia planes de gestion del cambio.
Grado 3 Promueve una actitud positiva frente al cambio en su equipo. Anticipa los impactos de las
Avanzado transformaciones y propone ajustes operativos para absorberlas sin pérdida de calidad.

Grado 2 Se ajusta con autonomia a cambios de procedimientos, sistemas o turnos. Mantiene su
Intermedio productividad durante las transiciones.

Grado 1 Acepta los cambios comunicados y los aplica con acompaiiamiento. Mantiene la disposicion a
Basico aprender las nuevas formas de trabajo.

Grado 0 Carece de la competencia.

Nota. Adaptado de Carvajal (2023) y contextualizado para el caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla E12

Escala de dominio de la competencia: Cultura de Innovacion Digital

Grado Descriptor conductual

Grado 4 Define la vision de transformacion digital de PHASAFY y patrocina iniciativas de innovacion

Excelente con impacto en el modelo de negocio. Construye alianzas tecnoldgicas y mide el retorno de la
innovacion.

Grado 3 Impulsa pilotos de mejora digital en su area, involucra al equipo en la adopcion de nuevas

Avanzado herramientas y documenta las lecciones aprendidas para escalarlas.

Grado 2 Propone mejoras digitales a los procesos de su puesto y participa activamente en las iniciativas de

Intermedio innovacion de la empresa.

Grado 1 Muestra apertura hacia las nuevas tecnologias y participa en las capacitaciones digitales

Basico obligatorias.

Grado 0 Carece de la competencia.

Nota. Adaptado de Carvajal (2023) y contextualizado para el caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla E13

Escala de dominio de la competencia: Capacidad Analitica y Manejo de ERP

Grado Descriptor conductual

Grado 4 Disefia los modelos de analisis y los tableros de indicadores de la organizacion. Establece la
Excelente arquitectura de datos comerciales y forma a otros en analitica aplicada al retail farmacéutico.
Grado 3 Analiza tendencias de ventas, quiebres y mermas de su zona; construye reportes que orientan
Avanzado decisiones de reposicion, promociones y dotacion.

Grado 2 Opera el ERP con autonomia, extrae reportes estandar y los interpreta correctamente para apoyar
Intermedio decisiones del punto de venta.

Grado 1 . . . S, . . .,

Basico Registra operaciones en el ERP y consulta informacion bésica del sistema bajo supervision.
Grado 0 Carece de la competencia.

Nota. Adaptado de Carvajal (2023) y contextualizado para el caso simulado PHASAFY (2026).
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Escala de dominio de la competencia: Conocimiento Farmacologico y Dispensacion

Segura
Grado Descriptor conductual
Grado 4 Disefia los protocolos de dispensacion segura de la cadena y los programas de farmacovigilancia.
Excelente Actua como referente técnico nacional y ante la autoridad sanitaria.
Grado 3 Supervisa la calidad técnica de la dispensacion en su punto de venta, resuelve los casos complejos
Avanzado (interacciones, recetas especiales) y forma al personal nuevo.
Grado 2 Dispensa con autonomia aplicando los criterios de seguridad: verifica dosis, advierte
Intermedio interacciones frecuentes y orienta correctamente sobre el uso del medicamento.
Grado 1 Dispensa los productos de venta libre y apoya la dispensacion de prescripcion bajo supervision,
Basico siguiendo los manuales de la empresa.
Grado 0 Carece de la competencia.

Nota. Adaptado de Carvajal (2023) y contextualizado para el caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla E15

Escala de dominio de la competencia: Gestion de Inventarios

Grado Descriptor conductual

Grado 4 Diseiia la politica de inventarios de la cadena y los sistemas de control que minimizan quiebres y
Excelente mermas a nivel nacional.

Grado 3 Gestiona el inventario integral de su punto de venta: planifica pedidos segiin demanda, controla
Avanzado caducados y mantiene los indicadores de rotacion dentro de meta.

Grado 2 Ejecuta la recepcion, el almacenamiento y la rotacion con autonomia, aplicando FEFO/PEPS y
Intermedio reportando desviaciones a tiempo.

Grado 1 Realiza conteos y ubicacion de mercaderia seglin las normas, bajo supervision del responsable de
Basico inventarios.

Grado 0 Carece de la competencia.

Nota. Adaptado de Carvajal (2023) y contextualizado para el caso simulado PHASAFY (2026).

Tabla E16

Escala de dominio de la competencia: Gestion de Convenios y Seguros Médicos

Grado Descriptor conductual
Grado 4 Negocia y disefia las condiciones operativas de nuevos convenios estratégicos con aseguradoras y
corporaciones. Establece las politicas de facturacion y auditoria a nivel nacional para minimizar
Excelente
el rechazo de facturas.
Grado 3 Supervisa la correcta aplicacion de los convenios en el punto de venta, actuando como experto
Avanzado ante casos complejos o rechazos del sistema. Capacita al equipo en las actualizaciones de
vademécums y coberturas.
Grado 2 Opera de forma auténoma las plataformas de validacion de seguros: verifica la vigencia del
Intermedio beneficio, interpreta el porcentaje de cobertura, gestiona la documentacion requerida y explica al
cliente el desglose de su pago.
Grado 1 Identifica en el sistema si un cliente posee convenios activos. Realiza transacciones basicas de
Basico seguros bajo supervision y conoce los requisitos documentales minimos.
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Grado

Descriptor conductual

Grado 0

Carece de la competencia.

Nota. Adaptado de Carvajal (2023) para el caso simulado PHASAFY (2026).
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Anexo F. Cronograma de implementacion del modelo

El cronograma constituye una proyeccion académica de doce meses y debera

ajustarse a la disponibilidad, presupuesto, responsables y linea base de la organizacion que

adopte el modelo.

Tabla F1

Cronograma de implementacion del modelo de GTH por competencias

Fase Actividades principales Meses Responsable Hito de cierre
1. Validacién Validacion del diccionario por la alta Diccionario
- vaidacion y direccion; socializacion del modelo a 1-2 Direccion TTHH
socializacion . . aprobado
lideres y equipos.
2 Pilotaic en Aplicacion del proceso de seleccion por Dos
sélecciétjl competencias a las vacantes LPV-2026- | 24 Talent Acquisition | contrataciones
01y APV-2026-01. piloto
3. Onboardin, Ejecucion del preboarding, agendas dia 1 Revision de
. & J p & ag . 4-7 TTHH / managers | adaptacion a
piloto y planes 30-60-90 de los ingresos piloto. ;
90 dias

4. Despliegue de Primera evaluacion del desempeiio por Linea base de

., . . 7-9 HRBP ~
evaluacion competencias del personal operativo. desempefio

0,
5. Formacion por Planes de capacitacion derivados de las 811 Capacitacién (lzgt())e/;)n(lirz
brechas brechas detectadas (UBITS y talleres). P .
operativa

o . Medicion de KPIs (Tabla 76), calculo de L Informe anual

6. Medicion y ajuste ROI real y ajuste del modelo. 11-12 Direccion TTHH del modelo

Nota. Elaboracion propia con base en los supuestos del caso simulado PHASAFY (2026).
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