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RESUMEN

El presente proyecto tiene como propdsito disefiar e implementar un Modelo de
Gestion por Competencias para Kiwa Ecuador Cia. Ltda., con el fin de fortalecer los
procesos de talento humano y mejorar la alineacion entre las capacidades de los
colaboradores y los objetivos estratégicos de la organizacion. A partir de un diagndstico
integral, se identifico la ausencia de un sistema formal basado en competencias
diferenciadas por puesto, lo cual afecta la precision de la evaluacion del desempetio, la
pertinencia de los procesos de seleccion, la efectividad de la capacitacion y la movilidad
interna basada en mérito. Mediante un analisis funcional de los cargos, la identificacion
de competencias técnicas, conductuales y estratégicas, y el desarrollo de un prototipo
validado con usuarios clave, se construy6 un modelo adaptable a las necesidades de la

empresa y coherente con las exigencias normativas del sector de certificacion.

Los resultados evidencian la viabilidad del modelo y su potencial para optimizar
procesos clave del talento humano, reducir la subjetividad en la toma de decisiones,
estandarizar perfiles de cargo y fortalecer la planificacion del desarrollo profesional. La
propuesta incluye un plan de monitoreo, indicadores de gestion y lineamientos para su

implementacion sostenible. Este proyecto constituye un aporte practico para el
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fortalecimiento institucional, asi como una contribucion académica al estudio aplicado de

modelos de competencias en organizaciones altamente técnicas y reguladas.

Palabras Claves: Gestion por competencias; talento humano.
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ABSTRACT

This project presents the design and implementation of a Competency-Based
Management Model for Kiwa Ecuador Cia. Ltda., an organization dedicated to the
certification, inspection, and evaluation of systems, processes, and products. Based on a
comprehensive diagnostic assessment, the absence of a formal competency framework
differentiated by job position was identified, limiting the effectiveness of key human
talent processes such as recruitment, performance evaluation, training, and career
development. Through a functional job analysis, the identification of technical,
behavioral, and strategic competencies, and the development of a low-fidelity prototype
validated through a digital Kanban workflow, a methodological model was constructed

that aligns with the operational and regulatory requirements of the certification sector.

The validation process with key users revealed high levels of understanding,
acceptance, and practical applicability, confirming the model’s relevance for improving
objectivity in human talent decisions and reducing performance gaps. The results
demonstrated the model’s viability for standardizing job profiles, enhancing decision-
making processes, and strengthening organizational transparency and meritocracy. The
final proposal includes a monitoring plan, management indicators, and guidelines for

progressive implementation, representing a practical contribution to continuous
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improvement within Kiwa Ecuador and an academic contribution to the applied study of

competency-based models in highly technical and regulated organizations.

Keywords: Competency-based management model; human talent resources.
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CAPITULO L.
INTRODUCCION

En el panorama empresarial contemporaneo, las organizaciones se enfrentan a un
entorno caracterizado por una creciente interdependencia global, mercados altamente
competitivos y constantes transformaciones tecnolégicas que redefinen la forma de producir,
gestionar y relacionarse con los distintos grupos de interés. El entorno actual, caracterizado
por cambios constantes y crecientes, obliga a las empresas u organizaciones a revisar sus
esquemas tradicionales de gestion y a adoptar enfoques estratégicos que no solo respondan a
las exigencias inmediatas, sino que también permitan desarrollar capacidades internas que
aseguren su permanencia y solidez en el tiempo. En este marco, la gestion del talento
humano asume un papel clave, particularmente cuando se concibe mas alla de una funcion
administrativa y se orienta al fortalecimiento integral de competencias alineadas con los retos
presentes y futuros de la organizacion (Chiavenato, 2017).

Bajo esta perspectiva, la implementacion de un modelo de gestion por competencias
se consolida como un instrumento estratégico que permite articular de manera coherente los
objetivos institucionales con los conocimientos, habilidades y comportamientos de los
colaboradores. Este modelo posibilita identificar brechas de desempefio y areas de mejora, al
tiempo que favorece la integracion de los procesos de reclutamiento, formacion, evaluacion
del desempefio y desarrollo profesional. De acuerdo con Valdés Conca (2005), los enfoques
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basados en competencias facilitan la articulacion de los distintos subsistemas de la gestion de
personas en torno a un eje comun, fortaleciendo la coherencia interna, la cultura
organizacional y la ventaja competitiva.

De igual manera, la gestion por competencias parte del reconocimiento del talento
humano como un activo estratégico cuyo valor trasciende el dominio técnico, y se refleja en
la capacidad de las personas para adaptarse al cambio, trabajar colaborativamente, innovar y
aportar soluciones efectivas en contextos dindmicos. Desde esta Optica, la gestion del talento
se entiende como un proceso generador de valor, en el que confluyen el desarrollo individual,
la eficiencia organizacional y la capacidad de respuesta frente a las demandas del entorno. La
adecuada integracion de estos factores contribuye a consolidar una cultura organizacional
orientada al aprendizaje continuo y al fortalecimiento de capacidades colectivas.

En este sentido, resulta pertinente analizar la aplicacion de este enfoque en una
organizacion como Kiwa Ecuador Cia. Ltda., considerando que opera en un sector altamente
regulado y competitivo, donde la especializacion técnica, la imparcialidad, la calidad del
servicio y la confianza del cliente constituyen elementos determinantes para el éxito
organizacional. Bajo este contexto, el presente estudio se enfoca en el disefio y la aplicacion
piloto de un modelo de gestion por competencias en Kiwa Ecuador Cia. Ltda., tomando

como referencia cargos criticos representativos de su estructura organizativa, con el objetivo
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de fortalecer la gestion del talento humano y contribuir a un desempefio institucional mas
eficiente y sostenible.
1. Planteamiento del Problema e Importancia del Estudio

En el entorno organizacional de Kiwa Ecuador Cia. Ltda. se evidencia una
problematica estructural que limita el desempefo global de la empresa: la ausencia de un
modelo de gestion por competencias definido y segmentado por puesto de trabajo. En la
practica, las competencias institucionales han sido formuladas de manera general, sin
distinguir con precision las particularidades, responsabilidades y requerimientos propios de
cada rol dentro de la estructura organizacional.

La falta de una definicion precisa en los perfiles de los cargos provoca una
desconexion entre las funciones asignadas y las demandas reales del puesto, lo que repercute
negativamente tanto en la ejecucion de las actividades cotidianas como en los procesos de
planificacion estratégica de la organizacion.

En este sentido, la gestion por competencias se consolida como un enfoque
fundamental dentro de la gestion moderna del talento humano, ya que permite vincular de las
capacidades de los colaboradores con los objetivos institucionales, integrando procesos clave
como el reclutamiento y seleccion, la formacion, la evaluacion del desempeiio, la movilidad
interna y el desarrollo profesional (Alles, 2020). Sin embargo, cuando las competencias no se
definen de forma especifica y contextualizada para cada cargo, surgen deficiencias en la
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gestion del talento, evidenciadas en procesos de seleccion poco claros, evaluaciones de
desempefio con altos niveles de subjetividad y planes de capacitacion carentes de
articulacion, lo cual afecta directamente la efectividad organizacional.

Para los fines de este estudio, el analisis y la aplicacion del modelo se circunscriben a
cargos criticos y representativos de la estructura organizacional de Kiwa Ecuador,
seleccionados en funcion de su relevancia estratégica, técnica y operativa, constituyéndose en
una aplicacion piloto del modelo de gestion por competencias.

1.1. Definicion del Proyecto

El presente proyecto tiene como proposito disefiar y aplicar de manera piloto un
modelo de gestion por competencias para Kiwa Ecuador Cia. Ltda., orientado a definir de
forma clara, objetiva y sistematica las competencias técnicas, conductuales y transversales
requeridas para cargos criticos dentro de la organizacion. La propuesta busca establecer un
marco estructurado que permita identificar las capacidades y comportamientos esperados en
cada rol, garantizando la alineacion entre el talento humano y las necesidades operativas y
estratégicas de la empresa.

La integracion del modelo permitira fortalecer los principales procesos de talento
humano, entre los que se incluyen el reclutamiento y la seleccion, la formacion y el
desarrollo, la evaluacion del desempeiio y la planificacion de la trayectoria profesional,
garantizando que los colaboradores dispongan de las competencias requeridas para atender
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las demandas técnicas y normativas propias del sector de certificacion, inspeccion y
evaluacion. De igual manera, la propuesta permitira fortalecer la trazabilidad, la coherencia
interna y la objetividad en la gestion del talento humano. Como resultado del proyecto se
generan como entregables un diccionario de competencias organizacionales, matrices de
competencias por cargo, niveles de dominio y formatos de apoyo para los procesos de
gestion del talento humano. Tal como plantea Valdés Conca (2005), los modelos de gestion
por competencias proporcionan coherencia y soporte metodologico a los procesos vinculados
al talento humano, favoreciendo un desempefio organizacional mas solido y sostenible.

1.2. Naturaleza o Tipo de Proyecto

El presente estudio corresponde a un proyecto aplicado, de enfoque cualitativo,
orientado al desarrollo y aplicacion piloto de un modelo de gestion del talento humano por
competencias en Kiwa Ecuador Cia. Ltda. Su naturaleza es diagnostica y estructural, en tanto
comprende las siguientes fases:

Investigacion diagnostica, mediante entrevistas, revision documental, andlisis
funcional y mapeo de procesos, con el fin de identificar las competencias criticas requeridas
para cargos seleccionados.

El disefio metodoldgico comprende la construccion de un modelo de competencias
por cargo, definiendo para cada puesto los niveles de dominio esperados, las evidencias
conductuales observables y los criterios que permitan su medicion, en coherencia con los
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principales planteamientos de la gestion por competencias (Valdés Conca, 2005; Levy-
Leboyer, 1997).

De forma complementaria, se prevé una aplicacion piloto del modelo con el proposito
de comprobar su consistencia y pertinencia metodoldgica. En este sentido, se propone su uso
como guia para orientar procesos de seleccion, evaluacion del desempefio, formacion y
movilidad interna, sin que ello implique una adopcion institucional completa ni una
implementacion total en toda la organizacion.

Segun va los modelos de competencias permiten integrar los procesos de seleccion,
formacion y evaluacion, asegurando coherencia entre las exigencias del puesto y el
desempefio del colaborador.

1.3. Objetivos
1.3.1 Objetivo General

Disefiar y aplicar de manera piloto un modelo de gestion por competencias adaptado a
Kiwa Ecuador Cia. Ltda., que permita identificar y clasificar competencias especificas para
cargos criticos, contribuyendo a la eficiencia operativa y al desarrollo estratégico del capital
humano.

1.3.2 Objetivos Especificos

Definir las competencias clave para los cargos seleccionados, basandose en el analisis

funcional del manual de puestos vigente (Jaramillo, 2022).
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Revisar y ajustar los perfiles de cargo incorporando competencias técnicas,
conductuales y estratégicas.

Formular recomendaciones estratégicas para el area de Recursos Humanos orientadas
a optimizar la eficiencia, objetividad y equidad en los procesos de gestion del talento
humano.

1.4. Justificacion e Importancia del Trabajo de Investigacion

El presente trabajo de investigacion se justifica por la necesidad de fortalecer la
gestion del talento humano en Kiwa Ecuador Cia. Ltda. mediante la implementacion de un
modelo de gestion por competencias que permita alinear las capacidades del personal con los
requerimientos técnicos, regulatorios y estratégicos de la organizacion.

En un contexto altamente competitivo como es el caso de Kiwa, las empresas
dedicadas a la certificacion, inspeccion y evaluacion requieren contar con perfiles
profesionales que demuestren no solo conocimientos técnicos, sino también habilidades
conductuales y competencias estratégicas que garanticen la calidad del servicio y el
cumplimiento de normas internacionales para garantizar que los procesos se manejan acorde
a una linea y procedimiento de calidad es altamente exigente y complejo alinear perfiles en el
mercado donde se cumpla todos los parametros que exige la normativa de cumplimiento para
dichas certificaciones. Segun Valdés Conca (2005), los modelos de gestion por competencias
facilitan la articulacion de los procesos de seleccion, formacion y evaluacion del desempertio,
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al establecer un marco comun que asegura consistencia entre los requerimientos del puesto y
el rendimiento esperado del colaborador.

En este sentido, la importancia del presente estudio se sustenta en que Kiwa Ecuador
no cuenta actualmente con un modelo de competencias definido por cargo, situacion que
deriva en brechas dentro de la evaluacion del desempefio, dificulta la deteccion oportuna de
necesidades de capacitacion, limita la movilidad interna basada en criterios de mérito y
complica la planificacion estratégica del talento humano.

La relevancia del presente trabajo radica en que Kiwa Ecuador actualmente no
dispone de un modelo de competencias por cargo, lo cual genera brechas en la evaluacion del
desempefio, limitaciones en la identificacion de necesidades formativas, obstaculos para la
movilidad interna basada en mérito y dificultades para la planificacion estratégica del talento.
Esto, a su vez, impacta la eficiencia operativa, la calidad de los servicios y la sostenibilidad
institucional.

Desde una perspectiva organizacional, la investigacion es importante porque:

Optimiza procesos clave de Talento Humano.

El modelo por competencias permitira estandarizar y fortalecer practicas de seleccion,

induccion, capacitacion y evaluacion, lo cual mejora la objetividad y transparencia en la toma

de decisiones (Alles, 2016).
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Favorece el desarrollo profesional y 1a motivacion del personal.

Al contar con criterios claros de desempefio y crecimiento, los colaboradores podran
planificar su desarrollo y acceder a oportunidades basadas en mérito y evidencia (Levy-
Leboyer, 1997).

Contribuye a la sostenibilidad y competitividad institucional.

Una estructura basada en competencias facilita la retencion de talento critico y reduce

la vulnerabilidad ante auditorias, acreditaciones y requisitos regulatorios propios del sector.
Aporta al conocimiento académico y practico.

El presente trabajo propone un enfoque metodologico que resulta aplicable no solo al
contexto de Kiwa Ecuador, sino también a organizaciones con caracteristicas similares, lo
que amplia su alcance y relevancia dentro del ambito de la gestion del talento humano y la
mejora de la calidad organizacional.

La investigacion adquiere especial relevancia al contribuir al fortalecimiento de la
estructura de talento humano de Kiwa Ecuador, apoyando el cumplimiento de sus objetivos
estratégicos, el desarrollo de una cultura organizacional s6lida y la garantia de la calidad de
los servicios prestados. Su importancia se fundamenta en el impacto directo que genera sobre
la eficiencia operativa, la transparencia de los procesos y la profesionalizacion de la gestion

del talento humano.
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Kiwa Ecuador Cia. Ltda. es una organizacion dedicada a la prestacion de servicios de
certificacion, inspeccion y verificacion, orientados a asegurar el cumplimiento de estandares
técnicos, normativos y de calidad en diversos sectores productivos. Forma parte del grupo
internacional Kiwa, con presencia en multiples paises, y opera bajo lineamientos
corporativos que priorizan la imparcialidad, la competencia técnica y la confiabilidad de los
procesos. En el contexto ecuatoriano, Kiwa BCS desarrolla sus actividades principalmente
desde la ciudad de Riobamba, brindando atencion a clientes a nivel nacional, y se encuentra

constituida juridicamente como compaiia limitada, de conformidad con la normativa vigente.
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CAPITULO II
MARCO TEORICO
2. Gestion del Talento Humano en las Organizaciones
2.1. Concepto de talento humano

El talento humano ha sido analizado desde multiples enfoques teéricos que han
permitido trascender una concepcion instrumental o meramente técnica del desempeiio
laboral. Desde la teoria de las inteligencias multiples, Gardner (1983) sostiene que el talento
se expresa mediante un conjunto de capacidades diversas, las cuales permiten a las personas
alcanzar niveles destacados de desempeio en areas especificas, de acuerdo con sus
potencialidades individuales. A esta vision se suma el aporte de Goleman (1995), quien
incorpora la dimension socioemocional al concepto de talento humano, vinculdndolo con la
habilidad para identificar, regular y gestionar las propias emociones, asi como para
comprender y responder de manera adecuada a las emociones de los demads, aspecto que
influye de forma significativa en la efectividad del desempefio y en la calidad de las
relaciones dentro de las organizaciones.

Por su parte, Sternberg (1985) plantea una concepcion integradora del talento,
entendida como la interaccion de habilidades analiticas, creativas y practicas que permiten al
individuo adaptarse de manera eficaz a entornos complejos, dindmicos y en constante
transformacion. En conjunto, estas perspectivas coinciden en que el talento humano debe ser
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comprendido como un constructo multidimensional, en el que convergen componentes
cognitivos, emocionales y sociales, superando enfoques limitados que se centran Unicamente
en el conocimiento formal o en las competencias técnicas.

Estas ideas unifican los enfoques contemporaneos de gestion del talento humano,
particularmente aquellos basados en competencias, al reconocer que el desempeio
organizacional efectivo depende de la articulacion equilibrada entre saberes, habilidades,
actitudes y comportamientos observables en contextos reales de trabajo.

2.2. Evolucion del concepto: de 1a administracion de recursos humanos a la gestion del
talento humano

De manera tradicional, las organizaciones utilizaban el término “recursos humanos”,
bajo un enfoque centrado en la administracion del personal como un elemento mas dentro de
la estructura organizacional (Paiva de Béaez, 2024). Esta concepcion privilegiaba funciones
de caracter operativo, como la contratacion, el manejo de la némina y el control
administrativo, relegando el reconocimiento del aporte estratégico de las personas al logro de
los objetivos institucionales.

Con la transformacion de los modelos de gestion y el impacto de la globalizacion, se
fue consolidando el concepto de “gestion del talento humano”, el cual reconoce a las
personas como actores estratégicos y generadores de valor, y no tinicamente como insumos
productivos (Cruse, 2025). Esta evolucion ha impulsado el desarrollo de enfoques
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organizacionales orientados al bienestar, la innovacion y la competitividad sostenible
(Latukha, 2016).

Actualmente, talento humano es concebido como un activo estratégico capaz de generar
ventajas competitivas sostenibles. Desde esta perspectiva, las organizaciones que logran atraer,
desarrollar y retener talento alineado con su propdsito y estrategia alcanzan mejores resultados y
fortalecen culturas organizacionales mas resilientes y adaptativas (Rastogi, 2000).

2.3. Importancia del talento humano en las organizaciones contemporaneas

El talento humano constituye un factor clave para la competitividad organizacional.
Chavez y Vizcaino (2017) plantean que la sostenibilidad se construye “desde adentro”,
mediante practicas que fortalecen la cultura organizacional, los procesos internos y la
participacion activa del personal.

Asimismo, Véliz et al., (2025) evidencian que una gestion integral del talento humano
incrementa la productividad al fomentar la motivacion, el compromiso y el sentido de
pertenencia, factores que repercuten directamente en la estabilidad y continuidad del
desempefio organizacional. Chavez & Vizcaino (2017) sostienen que una gestion adecuada
del talento impulsa la innovacion y la capacidad de adaptacion, generando ventajas
competitivas en contextos caracterizados por el cambio constante. De manera

complementaria, Correa Arango (2013) sefiala que las organizaciones que invierten de forma

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.

QUITO - ECUADOR | 2025




)

UIDE

Powered by
Arizona State University

—
CAMPUS

sistematica en su capital humano incrementan la productividad, fortalecen la cohesion interna
y mejoran su posicionamiento en el mercado.

En este sentido, la gestion del talento humano trasciende su funcion operativa y se
configura como un componente estratégico del desempefio organizacional, al incidir
directamente en la eficiencia, la calidad de los procesos y el logro de los objetivos
institucionales.

2.4. Relacion entre personas, productividad y sostenibilidad organizacional

La sostenibilidad organizacional depende en gran medida de la forma en que las
organizaciones gestionan a sus personas. Miranda et al. (2025) sostienen que la sostenibilidad
organizacional se construye principalmente desde el interior de las organizaciones, a través
de practicas que refuerzan la cultura institucional, optimizan los procesos internos y
promueven la participacion activa de los colaboradores.

En este sentido Castillo (2025) demuestran que una gestion integral del talento
humano contribuye al incremento de la productividad, al fortalecer la motivacion, el
compromiso y el sentido de pertenencia de los colaboradores, elementos que inciden
directamente en la estabilidad y continuidad del desempefio organizacional. En consecuencia,
la sostenibilidad trasciende los indicadores exclusivamente financieros o externos, y se
consolida a partir del desarrollo de capacidades internas, particularmente aquellas vinculadas
al factor humano.
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2.5. El talento humano como generador de valor organizacional

El talento humano no solo incide en la productividad, sino que actia como una fuente
central de creacion de valor. Aparicio (2021) sefiala que el recurso humano fortalece las areas
clave de la organizacion y se convierte en un actor fundamental para la generacion de
ventajas competitivas. En la misma linea, Amador (2012) sostiene que el talento humano
constituye una fuente de riqueza que se perfecciona continuamente y no se vuelve obsoleta, a
diferencia de otros recursos productivos.

Por su parte, Novoa et al. (2021) concluyen que la gestion del talento humano genera
impactos econdomicos, sociales y ambientales, consolidando su rol como elemento articulador
del valor organizacional y de la responsabilidad empresarial. Desde esta perspectiva, las
personas se constituyen en el eje central de la estrategia y la sostenibilidad organizacional.
2.6. Rol del talento humano en la competitividad empresarial

La competitividad empresarial se define como la capacidad de una organizacion para
alcanzar y sostener una posicion favorable en mercados caracterizados por altas exigencias y
cambios constantes. El indice de Competitividad Global destaca la relacién entre el
desempefio econdémico y factores asociados a la formacion profesional y al acceso al
conocimiento, sefialando que los paises y organizaciones que priorizan el desarrollo del

talento humano tienden a obtener mejores resultados, aunque reconoce que no existe un
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enfoque unico y que las estrategias deben adaptarse a cada contexto (Foro Econémico
Mundial, 2014).

En el contexto organizacional, Rastogi (2000) sostiene que las personas representan el
principal factor para el fortalecimiento de la competitividad, al concentrar procesos de
aprendizaje, conocimientos individuales y colectivos, creatividad, innovacion y capacidades
especializadas orientadas a la atencion y satisfaccion del cliente.

De manera complementaria, Chavez et al. (2017) sostiene que el conocimiento solo
puede ser adquirido, aplicado y desarrollado a través de las personas, por lo que la
competitividad organizacional depende de la capacidad de integrar dicho conocimiento en el
capital humano y transformarlo en habilidades y destrezas efectivamente utilizables en los
procesos productivos y de gestion.

En consecuencia, el desarrollo permanente del capital humano se convierte en un
requisito esencial para sostener el desempeiio competitivo a lo largo del tiempo, en
coherencia con las dinamicas del entorno y con la creacion de valor para el cliente.

2.7. Gestion del talento humano por competencias
2.7.1. Concepto de competencia laboral

El enfoque por competencias surge como respuesta a la necesidad de comprender el
desempefio laboral mas alla de la evaluacion exclusiva de conocimientos o inteligencia.
McClelland (1973) define la competencia como una caracteristica subyacente del individuo

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.

QUITO - ECUADOR | 2025




)

UIDE

Powered by
Arizona State University

—
CAMPUS

relacionada causalmente con un desempefio efectivo o superior en un puesto o situacion
especifica.

En una misma linea conceptual, Spencer & Spencer (1993) plantean que las
competencias corresponden a caracteristicas profundas del individuo que guardan relacion
directa con niveles superiores de efectividad y desempefio en el trabajo.

Desde un enfoque aplicado a la gestion organizacional. Alles (2015) concibe las
competencias como rasgos de la personalidad que se manifiestan a través de conductas
observables y que favorecen el logro exitoso de los resultados en un puesto determinado. A
su vez, Chiavenato (2020) articula estas aproximaciones al definir las competencias como un
conjunto integrado de conocimientos, habilidades y actitudes que posibilitan un desempefio
eficaz y coherente con las exigencias de un contexto organizacional especifico.

2.7.2. Componentes de la competencia: conocimientos, habilidades y actitudes
Spencer y Spencer (1993), a partir del modelo del iceberg, sefialan que las
competencias se componen de elementos visibles y subyacentes que influyen en el
desempefio. En la parte visible se encuentran los conocimientos y las habilidades, mientras
que en los niveles mas profundos se ubican el autoconcepto, los rasgos de personalidad y los
motivos, los cuales determinan patrones de conducta relativamente estables.

De forma complementaria, Chiavenato (2020) organiza las competencias en tres

dimensiones operativas: el saber (conocimientos), el saber hacer (habilidades) y el saber ser
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(actitudes y valores). Ambos enfoques resultan tedricamente compatibles, ya que el modelo
del iceberg permite comprender la profundidad de las competencias, mientras que la
propuesta de Chiavenato facilita su aplicacion practica en los procesos de gestion del talento
humano.

2.7.3. Competencias técnicas y competencias conductuales

Las competencias técnicas hacen referencia a los conocimientos especializados y
habilidades operativas necesarias para ejecutar eficazmente las funciones propias de un
puesto de trabajo. Estas competencias se relacionan principalmente con el saber y el saber
hacer, y suelen evaluarse mediante pruebas técnicas, certificaciones o indicadores de
desempefio (Alles, 2016).

Las competencias conductuales se relacionan con los comportamientos observables,
las actitudes, las motivaciones y las habilidades interpersonales que inciden en la manera en
que las personas desempefian sus funciones. Conocidas también como competencias blandas,
abarcan aspectos como la comunicacion efectiva, el trabajo colaborativo, la ética profesional
y la capacidad de adaptacion frente a los cambios del entorno (Spencer & Spencer, 1993).

La diferencia esencial entre ambos tipos de competencias radica en que las
competencias técnicas garantizan la capacidad operativa necesaria para ejecutar las tareas
propias del puesto, mientras que las competencias conductuales influyen directamente en la
efectividad de las relaciones laborales y en la adaptacion al contexto organizacional. En este
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sentido, ambas resultan complementarias y necesarias para lograr un desempeio integral y
sostenible (Chiavenato, 2020).
2.8. Tipos de competencias
2.8.1. Competencias organizacionales o estratégicas
Las competencias organizacionales o estratégicas corresponden a capacidades
colectivas que permiten a la organizacion alcanzar y sostener ventajas competitivas. Estas se
reflejan en la cultura organizacional, los valores corporativos y los comportamientos
esperados del talento humano, alineados con la mision y vision institucionales (Alles, 2016;
Ulrich, 2013).
2.8.2. Competencias funcionales o técnicas
Las competencias funcionales o técnicas estan asociadas a los conocimientos,
habilidades y destrezas especificas requeridas para el desempefio eficaz de un puesto. Se
desarrollan a través de la formacion académica, la experiencia laboral y la capacitacion
especializada, y son evaluadas mediante estandares técnicos definidos por la organizacion
(Chiavenato, 2020).
2.8.3. Competencias transversales o genéricas
Las competencias transversales o genéricas se caracterizan por su aplicabilidad en
diversos contextos laborales, con independencia de la especialidad técnica del puesto. Estas
competencias comprenden habilidades de tipo cognitivo, social y emocional, asi como la
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comunicacion efectiva, la capacidad de resolucion de problemas y la adaptabilidad permiten
articular las competencias técnicas con los objetivos estratégicos de la organizacion
(Boyatzis, 2008; Ulrich, 2013).

2.8.4. Importancia de la gestion por competencias en las organizaciones

La gestion por competencias se ha posicionado como un enfoque estratégico
orientado a alinear las capacidades individuales de los colaboradores con los objetivos
institucionales. Este modelo favorece la identificacion, el desarrollo y la evaluacion de
conocimientos, habilidades y actitudes que inciden de manera directa en el desempefio
laboral y en la generacion de valor organizacional (Chiavenato, 2017).

En esta linea, Martha Alles (2016) sefala que la gestion por competencias fortalece la
coherencia entre los procesos de seleccion, formacion, evaluacion del desempeiio y
planificacion de carrera. A su vez, Boyatzis (2008) resalta su importancia para anticipar las
competencias necesarias en entornos marcados por la globalizacion, la innovacion
tecnoldgica y el incremento de la competitividad.

2.8.5. Marco Contextual

Diversas investigaciones evidencian que la implementacion de modelos de gestion
por competencias y de evaluacion del desempefio constituye una herramienta estratégica para
mejorar el rendimiento laboral, fortalecer la toma de decisiones y asegurar la alineacion del
desempefio de los colaboradores con los objetivos organizacionales.
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Blanco Calvo (2007), en su investigacion “Propuesta de un modelo de evaluacion del
desempeiio...”, desarrolla un modelo basado en competencias orientado a puestos clave de la
organizacion. El estudio resalta la importancia de disponer de instrumentos de evaluacion del
desempefio que sean claros, coherentes y definidos con criterios objetivos, concluyendo que
este proceso constituye una fuente clave de informacion para la toma de decisiones
relacionadas con la capacitacion, el reconocimiento del personal, la identificacion de
fortalezas y areas de mejora, e incluso la aplicacion de medidas disciplinarias cuando la
situacion lo amerita.

En esta linea, Sanchez & Alvear (2021) plantea un sistema de evaluacion del
desempefio aplicado a empresas del sector manufacturero, evidenciando la carencia de
mecanismos formales y la predominancia de practicas informales. Su propuesta incorpora el
uso de escalas graficas asociadas a politicas de compensacion, beneficios y seguimiento,
demostrando que la formalizacion de estos procesos tiene un efecto positivo tanto en el
desempefio laboral como en la motivacion del personal.

Por su parte, Correa Arango (2013) propone el disefio de un modelo de gestion por
competencias ante la necesidad de estructurar de forma sistematica los procesos de seleccion,
evaluacion y desarrollo del talento humano, concluyendo que su implementacion contribuye
a mejorar la idoneidad del personal y a optimizar los resultados organizacionales. De manera
concordante, Arribas & Martinez (2024) sostienen que los modelos de gestion por
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competencias impactan favorablemente en la productividad y competitividad de las
organizaciones, al consolidarse como herramientas clave de modernizacion administrativa.

En el ambito regional, Luna & Guzman (2011) sefialan que la implementacion de un
modelo integral, compuesto por perfiles de cargo, manuales y un diccionario de
competencias, permite articular de manera efectiva los procesos de reclutamiento, seleccion,
induccidn, capacitacion y evaluacion del desempeiio, fortaleciendo las capacidades
organizacionales y el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Finalmente, Echeverry (2015) evidencia que la identificacion y el fortalecimiento de
competencias en los niveles directivos contribuyen de forma significativa a la sostenibilidad
organizacional, destacando la necesidad de definir competencias criticas en funcion del rol y
las responsabilidades asumidas.

En sintesis, los antecedentes analizados evidencian resultados favorables derivados de
la aplicacion de modelos de gestion por competencias y de evaluacion del desempefio en
diversos contextos organizacionales, consoliddndolos como herramientas estratégicas para la
mejora continua y el fortalecimiento institucional.

Para Kiwa, como organismo de certificacion, inspeccion y verificacion, estos aportes
adquieren especial relevancia debido a la necesidad de garantizar competencia técnica,

imparcialidad y calidad en la prestacion de sus servicios. En consecuencia, la presente
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investigacion se fundamenta en dichos estudios para proponer un modelo de gestion por
competencias alineado a la naturaleza técnica, normativa y regulada de la organizacion.
2.8.6. Marco Legal y Normativo

El presente estudio se sustenta en la normativa laboral ecuatoriana y en los
lineamientos técnicos aplicables a los organismos de certificacion, inspeccion y verificacion,
considerando que Kiwa desarrolla actividades altamente reguladas, en las que la competencia
técnica, la imparcialidad y la confiabilidad del personal resultan determinantes para la
calidad del servicio.

Desde el ambito laboral, la gestion del talento humano en el Ecuador se rige por el
Codigo del Trabajo, el cual establece disposiciones relacionadas con la contratacion, los
derechos, obligaciones y responsabilidades tanto de empleadores como de trabajadores,
constituyéndose en la base legal para la administracion del talento humano. Desde un
enfoque juridico, la Constitucion de la Republica del Ecuador reconoce el trabajo como un
derecho y un deber social, incorporando principios relacionados con la dignidad humana, la
estabilidad laboral, la formacion continua y el desarrollo de competencias, elementos que se
vinculan directamente con la gestion del talento humano y los procesos de evaluacion del
desempeiio.

En el ambito de la seguridad social y la proteccion laboral, el Instituto Ecuatoriano de
Seguridad Social (IESS) establece las disposiciones referentes a la afiliacion, las prestaciones
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y las obligaciones del empleador, lo que refuerza la importancia de contar con procesos
formales, estructurados y debidamente documentados en la administracion del personal.

Desde una perspectiva técnica, Kiwa, en su rol de organismo de certificacion, debe
cumplir con estandares internacionales que exigen evidenciar la competencia del personal
involucrado en actividades de auditoria, inspeccion y certificacion. En este contexto, normas
como la ISO/IEC 17021, la ISO/IEC 17024 y la ISO/IEC 17065, entre otras aplicables al
alcance de la organizacion, establecen requisitos especificos relacionados con la
competencia, la imparcialidad y la evaluacion continua del personal. Estas normas demandan
la implementacion de mecanismos documentados que aseguren que el personal posee y
mantiene las competencias necesarias, incluyendo procesos de seleccion, evaluacion,
capacitacion y seguimiento del desempefio. En este sentido, la gestion por competencias se
configura como una herramienta clave para el cumplimiento normativo y el fortalecimiento
del sistema de gestion.

De manera complementaria, los lineamientos internos del sistema de gestion de Kiwa,
asi como sus politicas, procedimientos, manuales y sus registros constituyen un marco
normativo interno que orienta la gestion del talento humano y garantiza la coherencia con los
requisitos legales y técnicos externos. En consecuencia, este marco legal y normativo

sustenta la necesidad de disefiar y aplicar un modelo piloto de gestion por competencias que
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fortalezca la competencia técnica del personal, asegure el cumplimiento de la normativa
laboral vigente y mantenga la conformidad con los estandares internacionales aplicables.

El presente capitulo establece los fundamentos conceptuales de la gestion del talento
humano por competencias, destacando su relevancia como un enfoque estratégico orientado a
la mejora del desempefio organizacional y a la alineacion entre las capacidades individuales y
los objetivos institucionales. Los aportes tedricos revisados evidencian que la gestion por
competencias permite integrar de manera coherente subsistemas clave como el reclutamiento
y seleccion, la evaluacion del desempefio y la capacitacion, especialmente en organizaciones
de caracter técnico y altamente regulado.

En el caso de Kiwa Ecuador Cia. Ltda., organismo dedicado a la certificacion,
inspeccion y verificacion, la necesidad de contar con personal competente e imparcial resulta
fundamental para garantizar la calidad del servicio y el cumplimiento de los requisitos
normativos internacionales. En este sentido, los fundamentos teéricos analizados respaldan el
desarrollo metodoldgico presentado en el capitulo siguiente, orientado al disefio de un
modelo de gestion por competencias aplicable a cargos criticos representativos de la
organizacion.

El modelo propuesto para Kiwa Ecuador Cia. Ltda. se sustenta en dichos aportes

teoricos, justificando su relevancia y pertinencia para asegurar la competencia técnica, la
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imparcialidad y la calidad del servicio, constituyéndose en la base para el desarrollo

metodoldgico que se expone en el capitulo siguiente.
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CAPITULO 11l
METODOLOGIA

3.1. Enfoque de la investigacion

El enfoque de la presente investigacion es cualitativo, dado que permite comprender
los fenémenos en su contexto natural, interpretar significados y construir propuestas a partir
del andlisis de informacion y de la participacion de los actores internos. Hernandez-Sampieri
y Mendoza (2018) sefalan que este enfoque resulta pertinente cuando el propoésito del
estudio no se centra en la medicion estadistica de variables, sino en la comprension profunda
de una realidad organizacional y en la generacion de soluciones aplicables.

En concordancia con este enfoque, para la aplicacion del modelo de gestion por
competencias en Kiwa Ecuador Cia. Ltda. se definieron seis competencias

organizacionales transversales: ética profesional, trabajo en equipo, comunicacion
efectiva, orientacion al cliente, orientacion al logro y cumplimiento normativo. Estas
competencias fueron aplicadas a cargos criticos y representativos de la organizacion:
Gerente, Coordinador de Operaciones, Ejecutivo de Cuenta, Auditor, Oficial de Control
Especial e Inspector.

La investigacion considerd que, si bien las competencias transversales son comunes a

los cargos seleccionados, el nivel de exigencia varia de acuerdo con el grado de

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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responsabilidad, la complejidad del puesto y su impacto dentro de la estructura
organizacional.
3.2. Justificacion metodologica del modelo

La metodologia utilizada corresponde a un enfoque cualitativo de tipo descriptivo y
aplicado, desarrollado bajo la modalidad de estudio de caso en la empresa Kiwa Ecuador Cia.
Ltda. Este enfoque fue adoptado debido a que el proposito del estudio no se orienta a la
medicion de variables de caracter cuantitativo, sino a la comprension de la realidad
organizacional y al disefio de un modelo de gestion por competencias acorde con su contexto
técnico y normativo especifico.

La identificacion de las competencias organizacionales se llevo a cabo mediante el
analisis documental de informacién interna como es el Manual de Organizacion y Funciones,
las politicas corporativas y los lineamientos normativos, complementado con entrevistas a
personal clave y la observacion directa de los procesos organizacionales.

Las competencias seleccionadas responden a criterios de transversalidad, impacto
estratégico y coherencia con la naturaleza regulada de la organizacion; por ello, se
priorizaron aquellas vinculadas con ética, cumplimiento normativo, orientacion al cliente,

comunicacion, trabajo en equipo y logro de resultados.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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3.3. Tipo de estudio

La investigacion es de tipo descriptivo-cualitativo, ya que busca describir y analizar
caracteristicas relevantes de la realidad organizacional estudiada, particularmente en lo
relacionado con la gestion del talento humano y la aplicacion del enfoque por competencias
en Kiwa BCS Ecuador Cia. Ltda.

3.4. Poblacion, muestra y unidades de analisis

La investigacion se desarrollo en el ambito empresarial, considerando como
poblacion de estudio a Kiwa Ecuador Cia. Ltda., organizacion dedicada a la prestacion de
servicios de certificacion, inspeccion y evaluacion de la conformidad, ubicada en la ciudad
de Riobamba.

Muestra:

La muestra estuvo conformada por seis (6) colaboradores de Kiwa Ecuador,
correspondientes a cargos criticos y representativos de la estructura organizacional: Gerente,
Coordinador de Operaciones, Ejecutivo de Cuenta, Auditor, Oficial de Control Especial e
Inspector. La seleccion de los participantes se realizdo mediante un muestreo no probabilistico
de tipo intencional, considerando como criterios principales el nivel jerarquico y la
vinculacion directa con los procesos estratégicos, técnicos y operativos analizados en el

estudio.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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Con fines descriptivos, se consideraron variables demograficas generales como cargo,
area funcional, nivel jerarquico y antigiiedad en la organizacion, con el objetivo de
contextualizar los resultados, sin pretension de segmentacion ni generalizacion estadistica,
dado el caracter cualitativo y aplicado de la investigacion.

Unidad de analisis:

Kiwa Ecuador Cia. Ltda. y su sistema de gestion del talento humano por
competencias.

Unidad de observacion:

Los cargos criticos seleccionados y los actores internos vinculados a dichos puestos,
tales como ocupantes, jefaturas y responsables de los procesos relacionados.

3.5. Fuentes y recopilacion de la informacion

Para la recopilacion de informacion se emplearon fuentes primarias y secundarias.
Como fuentes primarias se utilizaron entrevistas semiestructuradas, encuestas estructuradas,
visitas de campo y observacion directa, con el proposito de comprender la dindmica real de la
organizacion y generar insumos para la construccion del modelo.

Como fuentes secundarias se recurrié a documentos institucionales, tales como
descriptivos de cargo, manuales internos, informes y bibliografia especializada, los cuales

permitieron sustentar técnica y conceptualmente la propuesta metodologica.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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3.6. Técnicas de recoleccion de la informacion

Las técnicas de recoleccion de informacion utilizadas en el estudio incluyeron
entrevistas semiestructuradas a informantes clave, encuestas estructuradas aplicadas a los
participantes del piloto, revision documental de informacion interna y observacion directa de
procesos relevantes.

En cuanto a los instrumentos, se emplearon una guia de entrevista semiestructurada y
un cuestionario estructurado por competencias. La encuesta tuvo como finalidad identificar
la percepcion de los participantes respecto a la gestion por competencias y el nivel de
dominio requerido de las competencias organizacionales definidas para los cargos
analizados, asi como recoger informacion relacionada con las practicas vigentes de
evaluacion del desempetio, capacitacion y desarrollo del talento humano.

Las preguntas se estructuraron en torno a dimensiones generales como el
conocimiento de las competencias corporativas, su aplicacion en el desempefio cotidiano, la
claridad de roles y responsabilidades, y las necesidades de desarrollo percibidas por los
colaboradores.

La informacion obtenida fue utilizada como insumo diagnoéstico para la identificacion
de brechas de competencias y la formulacion del modelo propuesto, sin pretension de
generalizacion estadistica, en coherencia con el enfoque cualitativo y aplicado de la
investigacion. Los instrumentos aplicados se incluyen en los anexos del presente trabajo.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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QUITO - ECUADOR | 2025




)

o
I z
<<
(& ]
Powered by
Arizona State University

3.7. Proceso de recoleccion de la informacion
En la fase de levantamiento de informacion se realizaron reuniones con la Gerencia y
con personal clave de Kiwa Ecuador Cia. Ltda., con el propdsito de obtener datos necesarios
para el cumplimiento de los objetivos de la investigacion. Este proceso permitio levantar
informacion relevante, validar criterios con los actores internos y consolidar insumos para la
construccion de matrices de competencias por cargo.
3.8. Proceso de analisis y discusion de la informacion
El andlisis de la informacion se desarrollo mediante una recopilacion sistematica y
organizada de los datos obtenidos, orientada a comprender la realidad institucional y
fundamentar técnicamente la propuesta del modelo de gestion por competencias.
Posteriormente, la informacion recopilada fue organizada, depurada y sistematizada mediante
el uso de herramientas informaticas, principalmente Microsoft Excel, lo que permitio la
construccion de matrices, la clasificacion de los hallazgos y la generacion de insumos para el
andlisis y la discusion de los resultados.
El proceso de andlisis se enfocd en asegurar la coherencia entre:
1. La evidencia obtenida en el trabajo de campo;
2. Los requerimientos y necesidades de la organizacion;
3. Los fundamentos teoricos revisados, garantizando asi la consistencia metodologica y
la aplicabilidad practica del modelo propuesto.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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3.9. Metodologia aplicada para la implementacion piloto del modelo por competencias

Para atender la problematica identificada, se estructurd una metodologia cualitativa
aplicada a cargos estratégicos y representativos de la organizacion, desarrollada en cinco
fases:

Fase 1. Revision documental: Se realiz6 un analisis sistematico y exhaustivo de la
informacion interna de Kiwa Ecuador Cia. Ltda., que incluy6 el Manual de Organizacion y
Funciones, perfiles de cargo, procedimientos operativos, politicas internas y normativa
técnica y regulatoria aplicable. Esta etapa permiti6 identificar los lineamientos
institucionales, los requerimientos normativos y los criterios de desempefio que sirven de

fundamento para la construccion del modelo de gestion por competencias.

Fase 2. Identificacion de cargos criticos:
Se realizo la seleccion de cargos estratégicos y representativos dentro de la organizacion,
considerando criterios como su relevancia estratégica, técnica y operativa, el nivel de
responsabilidad asociado y su incidencia directa en el cumplimiento de los objetivos
institucionales y normativos. Esta seleccion posibilitd concentrar la aplicacion piloto del
modelo en puestos clave, facilitando su validacion metodologica.

Fase 3. Determinacion de competencias transversales:
Se definieron las competencias organizacionales de caracter transversal, comunes a los

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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cargos seleccionados, asegurando su alineacion con la naturaleza técnica y regulada de la
organizacion, los valores corporativos y los requerimientos internos de desempefio. La
identificacion de estas competencias se sustentd en el analisis documental y fue validada
mediante la participacion de actores clave de la organizacion.

Fase 4. Construccion de matrices de competencias por cargo: Se elaboraron
matrices de competencias especificas por cargo, integrando las competencias
organizacionales definidas, los niveles de dominio requeridos y los indicadores conductuales
observables asociados a cada nivel. Estas matrices constituyen el instrumento central del
modelo, al permitir operacionalizar las competencias y facilitar su evaluacion, seguimiento y
desarrollo.

Fase 5. Aplicacion piloto y validacién metodolégica:
Se llevo a cabo la aplicacion piloto del modelo de gestion por competencias en los cargos
previamente seleccionados, con el objetivo de comprobar la consistencia metodolégica del
instrumento, evaluar su viabilidad en el contexto organizacional y efectuar los ajustes
necesarios para su optimizacion. Esta fase permitid, ademas, analizar su potencial de
escalabilidad para su futura aplicacion en otros cargos y procesos de la organizacion.

3.10. Justificacion de la seleccion de competencias

La seleccion de las competencias organizacionales incorporadas en el modelo se sustentd

en el analisis de la naturaleza técnica, normativa y operativa de Kiwa BCS Ecuador Cia. Ltda.,

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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asi como en la revision de documentos internos y lineamientos corporativos vigentes.
Considerando que la organizacién opera como un organismo de certificacion, inspeccion y
verificacion, se priorizaron competencias transversales con incidencia directa en la
imparcialidad, la calidad del servicio y el cumplimiento de estandares internacionales.

Las competencias definidas como ética profesional, trabajo en equipo, comunicacion
efectiva, orientacion al cliente, orientacion al logro y cumplimiento normativo fueron
seleccionadas en funcion de su relevancia estratégica, su aplicabilidad a los distintos cargos
analizados y su coherencia con los principios establecidos en las normas ISO/IEC aplicables al
sector. Asimismo, dichas competencias fueron validadas a través de entrevistas con personal
clave y mediante la observacion directa de los procesos organizacionales.

3.11. Instrumentos y trazabilidad del proceso metodolégico

Para la ejecucion de la metodologia se emplearon instrumentos cualitativos disefiados
especificamente para el presente estudio, con el fin de asegurar la trazabilidad del proceso y
la coherencia entre los objetivos, la metodologia y los resultados obtenidos. Entre los
instrumentos utilizados se incluyeron entrevistas semiestructuradas dirigidas a cargos
estratégicos, encuestas estructuradas aplicadas a los colaboradores de los cargos
seleccionados para la aplicacion piloto y matrices de analisis documental.

Durante el periodo julio—agosto de 2025 se realizaron seis entrevistas
semiestructuradas a informantes clave de la organizacion, seleccionados por su relacion

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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directa con los cargos criticos del piloto. Los informantes correspondieron a los cargos de
Gerencia, Coordinacion de Operaciones, Ejecutivo de Cuenta, Auditor, Oficial de Control
Especial e Inspector, priorizando su conocimiento del funcionamiento real de los procesos y
de los requerimientos técnicos y normativos asociados al servicio.

Los instrumentos empleados fueron: (i) una guia de entrevista semiestructurada,
orientada a identificar funciones clave, decisiones criticas y competencias transversales
observables en el desempefio; (ii) un cuestionario estructurado por competencias, destinado a
valorar el nivel de dominio requerido por cargo y a contrastar consistencia entre posiciones; y
(iii) una ficha de analisis documental, utilizada para extraer requisitos, responsabilidades y
criterios de cumplimiento a partir del Manual de Organizacion y Funciones, politicas internas
y normativa aplicable.

Para efectos de estandarizacion y lectura comparativa, los niveles de dominio se
trabajaron en una escala de tres niveles. Los niveles cualitativos estandar, desarrollado y alto
desempefio fueron homologados como bajo, medio y alto, respectivamente, manteniendo el
sentido progresivo del dominio. Este criterio permitié consolidar la informacion proveniente
de entrevistas y encuestas en una matriz Uinica por cargo.

Los instrumentos utilizados se presentan en los anexos del presente trabajo y

sustentan el analisis y los resultados desarrollados en el capitulo siguiente.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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CAPITULO IV
RESULTADOS, ANALISIS Y DISCUSION DEL PILOTO

El presente capitulo expone, en primer lugar, los resultados obtenidos a partir de la
aplicacion piloto del modelo de gestion por competencias en Kiwa Ecuador Cia. Ltda.
Posteriormente, y con base en dichos resultados, se presenta la propuesta del modelo de
gestion por competencias, orientada a fortalecer los procesos de talento humano de la
organizacion.

Los resultados presentados en este capitulo corresponden a la aplicacion piloto del
modelo de gestion por competencias en cargos criticos y representativos de Kiwa Ecuador
Cia. Ltda., con fines de validacion metodologica. La informacion obtenida no tiene caracter
estadistico generalizable, sino que permite analizar la coherencia interna del modelo, la
pertinencia de las competencias definidas y su aplicabilidad en el contexto organizacional.

Los resultados obtenidos a partir de las encuestas aplicadas fueron utilizados como
insumo diagndstico para la identificacion de brechas de competencias y la formulacion del
modelo propuesto. Dichos resultados se presentan de manera integrada en el analisis
descriptivo del presente capitulo, en conjunto con la informacion levantada mediante
entrevistas semiestructuradas, sin pretension de generalizacion estadistica, dado el caracter

aplicado y cualitativo del estudio.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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4.1. Caracterizacion de la Empresa Kiwa

Kiwa Ecuador Cia. Ltda. cuenta con mas de veinticinco afios de trayectoria en el
pais y se encuentra respaldada por acreditaciones otorgadas por organismos nacionales e
internacionales como Norma Nacional Ecuador, DAKkS (Alemania), USDA-NOP (Estados
Unidos) y GLOBALG.A.P. (Espafia). Gracias a este soporte institucional, la empresa se ha
consolidado como un referente en la prestacion de servicios de certificacion, inspeccion y
evaluacion de la conformidad de productos, procesos y sistemas.

A partir de su incorporacion al Kiwa Group en el afio 2014, la organizacion ha
experimentado una expansion significativa de su portafolio de servicios y un fortalecimiento
de su proyeccion internacional, integrandose a una red operativa presente en mas de 80
paises. Este proceso de crecimiento ha supuesto mayores exigencias en materia de
cumplimiento normativo, actualizacion tecnoldgica y estandarizacion de procesos, lo que
hace imprescindible una gestion del talento humano especializada, flexible y orientada a la
excelencia técnica.

Mision, vision y valores
Mision

Contribuir a la generacion de confianza mediante la promocion de la transparencia en
aspectos clave como la calidad, la seguridad y la sostenibilidad de productos, servicios y
organizaciones, impulsando simultineamente la mejora del desempefio humano y ambiental.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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A través de servicios de inspeccion, certificacion, capacitacion y consultoria, Kiwa Ecuador
apoya a sus clientes en el cumplimiento de los estandares mas exigentes a nivel
internacional.

Vision:

Posicionarse como una organizacion autonoma de referencia global en el ambito de
Pruebas, Inspeccion y Certificacion (TIC), asi como en la provision de soluciones integrales
de capacitacion y consultoria. Kiwa aspira a ser reconocida por su contribucion positiva en
sectores estratégicos, operando en nichos de mercado definidos a nivel mundial y
fortaleciendo la confianza de todas las partes interesadas.

Valores corporativos:

Los valores de Kiwa Ecuador constituyen el eje de su cultura organizacional y
orientan su gestion diaria:

Ambicion: Fomentar la mejora continua mediante el establecimiento de objetivos
retadores, con énfasis en el crecimiento sostenible y la innovacion.

Confiabilidad: Actuar como un aliado confiable para clientes y colaboradores,
cumpliendo estrictamente con los estandares técnicos, legales y éticos.

Compromiso: Evidenciar responsabilidad y dedicacion en cada accion, priorizando
la calidad del servicio y el bienestar de las personas y del entorno.

Actividades, marcas, productos y servicios

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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Kiwa Ecuador ofrece servicios especializados en certificacion, inspeccion y
evaluacion técnica.
Sus principales lineas son:
* Certificacion organica
* Certificacion sostenible y social
* Certificacion de sistemas de gestion (ISO)
* Certificacion GLOBALG.A.P.
* Formacion y capacitacion técnica
Ubicacion de las operaciones:
Kiwa opera a nivel nacional y presta servicios en paises como: Peru, Colombia,
Chile, Republica Dominicana, Costa Rica, México, Alemania, entre otros.
Propiedad y forma juridica: Kiwa Ecuador opera legalmente como Compafiia
Limitada (Cia. Ltda.), perteneciente al grupo internacional SHV.
Mercados servidos:
Los principales sectores en los que Kiwa Ecuador ofrece servicios son:
* Agricultura y Alimentos
* Agroindustria
* Sistemas de gestion
* Organizaciones de Comercio Justo

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucidn y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.

QUITO - ECUADOR | 2025




o
I z
<<
(& ]
Powered by
Arizona State University

Tamafio de la organizacion:

A nivel global, Kiwa cuenta con mas de 8.000 empleados y presencia en mas de 37
paises.

Informacion sobre empleados:

Kiwa, cuenta con una estructura dividida en niveles, administrativos, técnicos y
operarios. En Ecuador son 42 personas con contrato bajo dependencia y 19 freelance
(técnicos).

Procesos clave: Los procesos criticos vinculados al disefio del modelo de
competencias son: Proceso de Certificacion: (auditoria, evaluacion y certificacion).
Principales cifras:

* Fundada en 1948 en Paises Bajos
* En Ecuador desde 2003
* Acreditada ISO 17065 desde 2007
* Mas de 8.000 empleados a nivel global
Grupos de interés:
Internos: colaboradores, direccion de personas, gerencia, accionistas.
Externos: productores agricolas, organizaciones de comercio justo, entidades

acreditadoras, gobiernos y clientes internacionales.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucidn y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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Organigrama Estructural
Figura 1
Organigrama estructural Kiwa Ecuador
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Nota: Representa los diferentes departamentos de la empresa. Organigrama Kiwa Ecuador (2025)
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Tabla 1

Personal de la empresa Kiwa Ecuador

Cargos No
Personas

Administradora/RRHH
Asistente Contable
Asistente Administrativo

A o= = =

Asistente de Operaciones

—
\S]

Auditor/Inspector

Contadora

Control Financiero

Coord. Financiera
Coordinador Comercial
Coordinador de Operaciones
Ejecutivo de Cuenta
Encargado de Calidad
Gerente

Oficial de Control Comercial
Oficial IT

Responsable de Control

—_— 00 = = DN = = = = e

Comercial 1
Responsable de Marketing y

Comunicacion 1
Soporte Servicios Generales 1

Total, general 42

Fuente: Elaboraciéon propia
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Figura 2

Distribucion por genero - Kiwa Ecuador

Distribucion por género - Kiwa Ecuador

femening
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Fuente: elaboracion propia

En la empresa Kiwa Ecuador, el 59,5% del personal corresponde al género femenino
y el 40,5% al masculino. Esto evidencia una mayor participacion de mujeres en la
organizacion, especialmente en areas administrativas y operativas, lo que refleja un equilibrio

aceptable en términos de diversidad de género.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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Figura 3

Distribucion por modalidad de trabajo

Distribucion por modalidad de trabajo
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Fuente: elaboracion propia

El 71,4% de los colaboradores trabajan bajo modalidad presencial, mientras que el
28,6% lo hacen en teletrabajo. Esta proporcion responde a la naturaleza operativa de los
servicios de inspeccion y certificacion, que requieren presencia en campo, aunque se
mantiene un porcentaje significativo de trabajo remoto para funciones administrativas y

comerciales.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucidn y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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Figura 4

Distribucion por areas

Distribucion por area
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Fuente: elaboracion propia

El area operativa concentra el mayor nimero de colaboradores (aproximadamente el
60%), seguido por el area administrativa (31%) y otras areas como calidad, comercial,
financiera y tecnologia. Esto se debe a que la actividad principal de Kiwa Ecuador esta

orientada a procesos de inspeccion y certificacion, que demandan un equipo técnico robusto

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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4.2. Competencias empresa Kiwa Ecuador.

De acuerdo con el Manual de Organizacion y Funciones (MOF) de Kiwa Ecuador y
su plataforma estratégica corporativa, se establecen las siguientes competencias
organizacionales clave para la gestion del talento humano, las cuales orientan el desempeio
individual y colectivo en coherencia con los objetivos institucionales:

Orientacion al cliente: Capacidad para brindar un servicio confiable, oportuno y
cordial, comprendiendo de manera integral las expectativas del cliente, respondiendo
eficazmente a sus requerimientos y realizando un seguimiento sistematico de su nivel de
satisfaccion.

Orientacion al logro: Capacidad para definir metas especificas y verificables,
realizar seguimiento sistematico de los resultados a través de indicadores de desempeio y
fomentar la mejora continua de los procesos, con el fin de alcanzar y superar los estandares
establecidos por la organizacion.

Comunicacion efectiva: Habilidad para transmitir y recibir informacion de manera
clara, precisa y oportuna, favoreciendo la correcta comprension de los mensajes mediante la
retroalimentacion permanente y el uso adecuado de los canales formales de comunicacion.

Trabajo en equipo: Aptitud para interactuar de forma colaborativa y respetuosa con

los miembros de la organizacion, impulsando la cooperacion, el apoyo mutuo y la

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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construccion de un ambiente laboral positivo orientado al cumplimiento de objetivos
compartidos.

Cumplimiento normativo y ética profesional: Desempefio fundamentado en
principios de integridad, imparcialidad y responsabilidad, asegurando el estricto
cumplimiento de las normas de calidad aplicables, como la ISO/IEC 17065, asi como de las
politicas y lineamientos corporativos vigentes.

Niveles de desarrollo de las competencias
Con el fin de evaluar y desarrollar progresivamente las competencias organizacionales, se
establecen tres niveles de dominio:

Nivel estandar: El colaborador ejecuta acciones bésicas alineadas con las politicas y
procedimientos institucionales, mantiene una comunicacion clara y respetuosa y cumple sus
tareas con un nivel aceptable de calidad.

Nivel desarrollado: El colaborador aplica técnicas y mecanismos que contribuyen a
la mejora de los resultados, adapta su comunicacion segun el interlocutor, verifica la
comprension de los mensajes y promueve la cooperacion y el seguimiento al cliente.

Nivel de alto desempeiio: El colaborador planifica de manera estratégica, evalia y
mejora continuamente los procesos, lidera practicas orientadas al servicio y la colaboracion,

y garantiza el cumplimiento de los estandares normativos y éticos de la organizacion.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.

QUITO - ECUADOR | 2025




)

o
I z
<<
(& ]
Powered by
Arizona State University

4.3. Elementos clave que integran los procesos de gestion humana de la empresa
Para la implementacion del modelo de gestion por competencias, la organizacion
articula de manera integrada los procesos de disefio de cargos, reclutamiento y seleccion,
evaluacion del desempefio y capacitacion. En este contexto, el MOF vigente constituye la
base fundamental para la definicion de perfiles por puesto, asi como para la validacion de los
requisitos de formacion académica, experiencia laboral y responsabilidades asociadas a cada
rol.
4.4. Descripcion de los comportamientos asociados a las competencias organizacionales
Competencia: Orientacion al cliente
Nivel estandar: Atiende solicitudes basicas conforme a los protocolos establecidos,
manteniendo un trato cordial y cumpliendo los tiempos minimos de respuesta.
Nivel desarrollado: 1dentifica las necesidades del cliente, ajusta las soluciones
ofrecidas y realiza seguimiento para asegurar su satisfaccion.
Alto desemperio: Anticipa requerimientos, propone mejoras en el servicio y evalua de
forma continua la experiencia del cliente para optimizarla.
Competencia: Orientacion al logro
Nivel estandar: Cumple las tareas asignadas de acuerdo con los procedimientos

establecidos, mostrando interés ocasional por la mejora.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucidn y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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Nivel desarrollado: Implementa acciones orientadas a superar los estandares, realiza
seguimiento a indicadores y propone mejoras a los procesos.

Alto desemperio: Planifica estratégicamente, optimiza procesos clave y genera
resultados que exceden las metas corporativas.
Competencia: Comunicacion efectiva

Nivel estandar: Transmite informacion clara y oportuna, minimizando riesgos de
malentendidos.

Nivel desarrollado: Ajusta los mensajes segun el interlocutor, verifica la
comprension y fomenta la retroalimentacion.

Alto desemperio: Comunica de manera asertiva, estructurada y respetuosa, generando

confianza y entendimiento mutuo.

Competencia: Trabajo en equipo

Nivel estandar: Participa en actividades grupales, comparte informacion basica y
respeta las opiniones de los demas.

Nivel desarrollado: Promueve la cooperacion, practica la escucha activa y contribuye
a la resolucion constructiva de conflictos.

Alto desemperio: Lidera con el ejemplo, fortalece las relaciones interpersonales y
genera sinergias orientadas al logro de objetivos comunes.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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Competencia: Cumplimiento normativo y ética profesional

ei

CAMPUS

Nivel estandar: Cumple con las politicas internas y las normas bésicas de seguridad y

calidad.

Nivel desarrollado: Aplica criterios normativos en sus procesos, reporta riesgos y

mantiene la confidencialidad de la informacion.

Alto desemperio: Garantiza la integridad del sistema de gestion, actiia con

imparcialidad y promueve activamente una cultura ética y de cumplimiento normativo.

4.5. Resultados de la matriz de competencias organizacionales por cargo

Tabla 2

Matriz de competencias organizacionales por cargo

Competencia Gerente Coord. Ejecutivode Auditor Oficial  Inspector
Cuenta Control
Operaciones Esp.
Etica profesional Alto Alto Alto Alto Alto Alto
Trabajo en Alto Alto Medio Medio Medio Medio
equipo
Comunicaciéon  Alto Alto Alto Medio Medio Medio
efectiva
Orientacion al ~ Medio Medio Alto Medio Bajo Bajo
cliente
Orientacion al ~ Alto Alto Medio Medio Medio Medio
logro

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucidn y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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Cumplimiento  Alto Alto Medio Alto Alto Alto
normativo

Fuente: elaboracion propia

Los resultados evidencian que las competencias de ética profesional y cumplimiento
normativo presentan un nivel de exigencia alto en la mayoria de los cargos analizados, lo
cual resulta coherente con la naturaleza técnica y regulada de Kiwa Ecuador Cia. Ltda.

Se evidencia que la competencia de orientacion al cliente adquiere mayor nivel de
exigencia en aquellos cargos que mantienen interaccion directa con los clientes, como el
Ejecutivo de Cuenta, mientras que en los puestos de caracter técnico y de control su
requerimiento resulta menos determinante.

Esta diferenciacion ratifica la pertinencia del modelo propuesto, en la medida en que
permite ajustar los niveles de dominio de las competencias segun las caracteristicas del
puesto, sin perder su naturaleza transversal, fortaleciendo asi la coherencia entre las
exigencias del cargo y los objetivos estratégicos de la organizacion.

4.6. Diseiio de formatos para los procesos de seleccion, gestion del desempeiio y
capacitacion para la empresa
Se proponen los siguientes formatos y herramientas para la implementacion y

sostenibilidad del modelo de gestion por competencias en la organizacion:

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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Matriz de competencias por cargo: Instrumento elaborado a partir de la extraccion
de funciones, responsabilidades y requisitos establecidos en el Manual de Organizacion y
Funciones (MOF), y validado en conjunto con las coordinaciones correspondientes, con el
fin de asegurar su coherencia con las necesidades operativas y estratégicas de cada puesto.

Formato de evaluacion de competencias: Herramienta disefiada para medir el nivel
de dominio de las competencias definidas, basada en un esquema de evaluacion combinada
que integra la valoracion del jefe inmediato (50 %), la autoevaluacion del colaborador (20 %)
y la evaluacion de pares (30 %). Este enfoque permite obtener una apreciacion mas completa
y objetiva del desempefio.

Plan Individual de Desarrollo (PID): Documento orientado a identificar las brechas
existentes entre el nivel de competencia requerido por el cargo y el nivel efectivamente
demostrado por el colaborador, asi como a establecer acciones formativas y de mejora
especificas que contribuyan al fortalecimiento del desempefio y al desarrollo profesional.

Registro de capacitacion y seguimiento de la eficacia: Herramienta destinada a
documentar las actividades de capacitacion realizadas y a evaluar su efectividad mediante
indicadores asociados a la reaccion, el aprendizaje y la aplicacion de los conocimientos en el

puesto de trabajo, asegurando la mejora continua del proceso formativo.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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4.7. Modelo de gestion por competencias Kiwa Ecuador

Los formatos, matrices y herramientas presentados en los anexos conforman la
propuesta operativa del modelo de gestion por competencias disefiado para Kiwa BCS
Ecuador Cia. Ltda. Esta propuesta se sustenta en los resultados obtenidos durante la
aplicacion piloto y en el analisis desarrollado en el presente capitulo, asegurando su
alineacion con las necesidades organizacionales y su viabilidad para una implementacion

efectiva.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucidn y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.

QUITO - ECUADOR | 2025




UIDE

Powered by
Arizona State University

—
CAMPUS

Figura §

Distribucion por cargo

Distribucion por cargo (Top 10)

14 A
12 1
10 1
8 -
6
4

NGmero de colaboradores

2

o.

v
e
e}

Fuente: elaboracion propia

Auditor/Inspector

@
.
€
@
3
Q
o
°
o
>
S
5
U
&
w

Asistente de Operaciones

§ Oficial de Control Comercial
o

Los cargos mas frecuentes son Auditor/Inspector (12 colaboradores) y Oficial de
Control Comercial (8 colaboradores), seguidos por Ejecutivo de Cuenta y Asistente de
Operaciones. Esta estructura confirma la orientacion técnica y comercial de la empresa,
donde la mayor parte del personal esta directamente vinculada a la prestacion de servicios de
certificacion.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucidn y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
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Tabla 3

Matriz de competencias por puesto

Puesto Orientacion | Orientacion | Comunicacion | Trabajo | Cumplimiento
al cliente al logro efectiva en normativo
equipo
Gerente Alta Alta Alta Alta Alta
Coordinador de | Alta Alta Alta Alta Alta
Operaciones
Auditor/Inspector | Media Media Media Media Media
Oficial de Media Media Media Media Media
Control
Comercial
Ejecutivo de Media Media Media Media Media
Cuenta

Fuente: elaboracion propia.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.

QUITO - ECUADOR | 2025




)

UIDE

Powered by
Arizona State University

—
CAMPUS

Tabla 4

Matriz de competencias por cargo

Competencia Nivel Requerido Comportamientos Esperados
Orientacion al Alta Estandar: Cumple tareas basicas.
cliente Desarrollado: Mejora procesos y promueve

cooperacion. Alto desempeio: Lidera practicas y
anticipa necesidades.

Orientacion al logro Alta Estandar: Cumple tareas basicas.

Desarrollado: Mejora procesos y promueve
cooperacion. Alto desempeno: Lidera practicas y
anticipa necesidades.

Comunicacion Alta Estandar: Cumple tareas basicas.

efectiva Desarrollado: Mejora procesos y promueve
cooperacion. Alto desempeno: Lidera practicas y
anticipa necesidades.

Trabajo en equipo Alta Estandar: Cumple tareas basicas.

Desarrollado: Mejora procesos y promueve
cooperacion. Alto desempenio: Lidera practicas y
anticipa necesidades.

Cumplimiento Alta Estandar: Cumple tareas basicas.
normativo Desarrollado: Mejora procesos y promueve
cooperacion. Alto desempenio: Lidera practicas y

anticipa necesidades.

Fuente: elaboracién propia
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4.8. Diseiio de un modelo de gestion por competencias para la empresa Kiwa Cia. Ltda.

El modelo de gestion por competencias propuesto se fundamenta en el enfoque
funcionalista desarrollado por Mertens, el cual orienta la alineacion de los sistemas de
formacion y capacitacion del talento humano con las exigencias del mercado laboral. Desde
esta perspectiva, las organizaciones son concebidas como sistemas sociales abiertos que
mantienen una interaccion permanente con su entorno. En el caso de Kiwa Cia. Ltda., esta
interaccion adquiere especial relevancia debido a la naturaleza de su actividad econdmica, la
cual se desarrolla en permanente relacion con el mercado, las instituciones, el marco
normativo estatal y los factores socioculturales que inciden en el comportamiento y las
expectativas de sus clientes.

Desde esta perspectiva, el analisis funcional posibilita examinar la relacion entre el
sistema organizacional y su entorno, permitiendo identificar tanto los elementos de
convergencia como aquellos de divergencia que influyen en su funcionamiento y desempeio.

Bajo este enfoque, los objetivos y procesos de gestion empresarial no pueden
concebirse como un sistema cerrado, sino que deben definirse considerando su interaccion
con el contexto externo. Esto se debe a que la organizacion depende de factores como el
mercado, la tecnologia y las relaciones sociales e institucionales para su adecuado

funcionamiento (Mertens, 1996).

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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En concordancia con este planteamiento teérico, el enfoque funcionalista fue
adoptado para el disefio del presente modelo de gestion por competencias, ya que permite
integrar las competencias identificadas durante la etapa de caracterizacion, a partir del
analisis de la relacion entre los conocimientos, habilidades y comportamientos del personal
de la empresa. Las competencias corporativas consideradas estratégicas, y que han sido
evidenciadas en los colaboradores a través de las evaluaciones realizadas, constituyen el eje
central para la construccion del modelo propuesto. Este enfoque tiene como finalidad
fortalecer el desempefio organizacional y contribuir de manera directa al logro de los
objetivos institucionales.

El modelo planteado estructura de forma integral los procesos de reclutamiento y
seleccion, gestion del desempefio, capacitacion y desarrollo del talento humano, tomando
como fundamento las competencias corporativas previamente identificadas, los
comportamientos asociados a cada una de ellas y los niveles de desarrollo requeridos para su
adecuada aplicacion en la organizacion.

Asimismo, establece los procedimientos que deben aplicarse en cada uno de los
procesos de gestion del talento humano, considerando tanto las competencias demandadas
por la organizacion como aquellas presentes en los colaboradores actuales y en los

postulantes a los distintos cargos.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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4.9. Procesos de reclutamiento y seleccion de personal

Estos procesos tienen como finalidad reclutar y seleccionar a los postulantes que
cumplan con los requisitos establecidos por la empresa para cubrir las vacantes disponibles,
mediante la aplicacion de actividades y técnicas orientadas a identificar al candidato mas
idoneo para cada puesto. En el marco de un modelo de gestion por competencias, el proceso
de seleccion se centra en verificar que los aspirantes posean las competencias corporativas
definidas por la organizacion, con el fin de asegurar los niveles de desempefio esperados y la
alineacion con los objetivos institucionales.

En el caso de Kiwa Cia. Ltda., las actividades de reclutamiento y seleccion son
ejecutadas directamente por el Departamento de Talento Humano, el cual es responsable de
constatar que los candidatos cuenten con los conocimientos, habilidades y competencias
requeridas para cada cargo, conforme a los perfiles definidos bajo el enfoque de
competencias.

De acuerdo con el enfoque funcionalista propuesto por Mertens (1996), la gestion del
talento humano basada en competencias permite vincular de manera coherente las exigencias
del entorno organizacional con las capacidades del personal, contribuyendo a una mayor

efectividad en los procesos de seleccion y desempetio laboral.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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4.9.1. Requisicion de personal por competencias

La requisicion de personal por competencias constituye el proceso mediante el cual
las diferentes areas de la organizacion solicitan al area de Talento Humano al momento de
requerir una vacante cuando la necesidad de buscar un candidato es requerida para una
vacante disponible.

La solicitud surge a partir de la necesidad de definir de manera clara, formal y estructurada
los requisitos que debe cumplir la persona que ocupard la posicion, estableciendo de forma precisa
las competencias, los conocimientos técnicos y las condiciones necesarias para garantizar un
desempefio adecuado del cargo.

En Kiwa, debido a la naturaleza técnica y normativa de sus servicios de certificacion,
inspeccion y verificacion, este proceso adquiere una relevancia estratégica, en la medida en que
permite asegurar que la incorporacion de nuevo personal cumpla con los requisitos de competencia
establecidos por las normas internacionales aplicables, asi como con los lineamientos definidos en
el sistema de gestion interno de la organizacion.

Considerando esta particularidad, se ha analizado la posibilidad de implementar esta
requisicion bajo un modelo de gestion por competencias, dado que actualmente Kiwa gestiona sus
requisiciones de personal a través de un modelo tradicional basado en funciones, utilizando en

algunos casos una metodologia informal, donde la necesidad de personal se origina a partir de

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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solicitudes poco estructuradas de los lideres de area, ya sea por reemplazo o por creacion de una
nueva posicion.

Previo al disefio del modelo propuesto, la identificacion de necesidades de personal se
realizaba de manera no estandarizada, principalmente mediante solicitudes directas de los
responsables de areca. No obstante, con el objetivo de fortalecer la gestion del desempefio,
garantizar la trazabilidad y alinear los procesos de talento humano con las mejores practicas, se
plantea la formalizacion de la requisicion de personal por competencias como parte integral del
modelo de gestion propuesto para Kiwa.

* Denominacién del cargo.

* Objetivo del puesto.

* Competencias organizacionales requeridas.

* Competencias técnicas especificas (normas, metodologias, certificaciones).
* Nivel académico y experiencia minima requerida.

Este proceso permite establecer, desde el inicio, los criterios que seran utilizados en
las etapas posteriores de reclutamiento, seleccion, evaluacion y desarrollo del personal.

4.9.2. Reclutamiento de personal por competencias
Dado el ejercicio que hemos aplicado en Kiwa una vez aprobada la requisicion de

personal, se da inicio al proceso de reclutamiento por competencias, cuyo objetivo es atraer

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucidn y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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candidatos que cuenten con los conocimientos técnicos, habilidades y comportamientos
alineados a los requerimientos del cargo y a los principios de Kiwa

El reclutamiento por competencias se centra en la divulgacion clara de las
competencias organizacionales y técnicas esperadas, permitiendo que los postulantes
conozcan no solo los requisitos formales del cargo, sino también los comportamientos y
valores que la organizacion considera criticos para el desempefio.

En el caso de Kiwa, las fuentes de reclutamiento deben priorizar espacios donde sea
posible identificar perfiles con formacion técnica especializada, tales como:

* Bolsas de empleo especializadas.

* Universidades e institutos técnicos.

* Redes profesionales.

* Bases de datos internas de auditores, inspectores y personal técnico calificado.

El proceso de reclutamiento puede ser de tipo interno, externo o mixto. Dada la
especializacion de los cargos en Kiwa, se propone un reclutamiento mixto, que permita
brindar oportunidades de desarrollo al personal interno, sin limitar la posibilidad de
incorporar talento externo cuando no se cuente internamente con el perfil requerido.

El reclutamiento mixto puede desarrollarse de las siguientes formas:

* Iniciar con reclutamiento interno y, de no encontrar candidatos idoneos, extenderlo al

mercado externo.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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* Iniciar con reclutamiento externo y, de ser necesario, evaluar postulaciones internas.
* Realizar reclutamiento interno y externo de manera simultanea para garantizar
oportunidad y calidad en la cobertura de la vacante.
4.9.3. Seleccion de personal por competencias

El proceso de seleccion de personal por competencias en Kiwa se sustenta en una
evaluacion integral de los candidatos, en la que se consideran de manera conjunta los
requisitos técnicos del cargo y las competencias organizacionales definidas en el modelo de
gestion por competencias.

Dicho proceso se inicia con la verificacion del cumplimiento de los requisitos
minimos de formacion académica, experiencia laboral y conocimientos técnicos especificos,
y continua con la evaluacion del nivel de desarrollo de las competencias organizacionales y
funcionales requeridas para el desempefio efectivo del puesto.

La seleccion por competencias permite identificar candidatos idoneos no solo por su
conocimiento técnico, sino también por su capacidad para desempenarse de manera ética,
objetiva e imparcial, cualidades indispensables en un organismo de certificacion.

4.10. Fases del proceso de seleccion por competencias
Fase de Preseleccion

a) Estudio y analisis de hojas de vida

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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Las hojas de vida recibidas son analizadas por el area de Talento Humano para
verificar el cumplimiento del perfil del cargo, evaluando formacion académica, experiencia
laboral y conocimientos técnicos requeridos.

Para este proceso se utiliza un formato de analisis de hojas de vida por competencias, que
permite asignar puntajes de acuerdo con los siguientes criterios:

* Conocimiento y experiencia

* Estudios bésicos: requisito obligatorio para continuar en el proceso.

» Estudios de posgrado: hasta 20 puntos si son requeridos; 10 puntos si son adicionales.

» Estudios adicionales o certificaciones técnicas: hasta 30 puntos.

» Experiencia laboral: hasta 20 puntos segun nivel de cumplimiento.

* Habilidades (saber hacer) I

» Identificacion de competencias técnicas y funcionales evidenciadas en la trayectoria

del candidato: hasta 5 puntos.

Los puntajes se consolidan en el formato disefiado, obteniendo una calificacion total por

candidato.
b) Verificacion de datos y referencias

Se realiza la validacion de la informacion académica, laboral y personal
proporcionado por el candidato, a través de revision documental y contacto con referencias
académicas y laborales, garantizando la veracidad de la informacion.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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¢) Entrevista por competencias

Los candidatos preseleccionados participan en una entrevista estructurada por
competencias, orientada a evaluar tanto los conocimientos técnicos como las competencias
organizacionales definidas por Kiwa, tales como ética, orientacion a la calidad, comunicacion
técnica y trabajo colaborativo.

La entrevista se basa en preguntas por eventos conductuales y se registra en un
formato disefiado para evaluar el nivel de desarrollo de cada competencia, utilizando una
escala de valoracion previamente definida.

d) Toma de decisiones — Fase de preseleccion

La asignacion de ponderaciones responde a la necesidad de equilibrar la verificacion
de requisitos técnicos minimos con la identificacion del nivel de desarrollo de las
competencias organizacionales y conductuales. En este sentido, se otorga un mayor peso a la
entrevista por competencias, debido a que permite identificar comportamientos observables,
actitudes y valores alineados a los principios de ética, imparcialidad y calidad que
caracterizan a Kiwa

La ponderacion de esta fase se distribuye de la siguiente manera:
* Andlisis de hoja de vida: 25 %
* Verificacion de datos y referencias: 25 %
* Entrevista por competencias: 50 %

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucidn y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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Este esquema de ponderacion es una propuesta planteada dentro de nuestro ejercicio y
podra ser ajustado por la organizacion en funcidn del tipo de cargo, su nivel de criticidad y
los requerimientos técnicos especificos asociados a cada posicion.

Fase de Seleccion
a) Aplicacion de pruebas psicotécnicas y psicométricas
Se aplican pruebas orientadas a evaluar habilidades cognitivas, aptitudes,
personalidad y capacidades generales, complementadas, de ser necesario, con pruebas de
conocimientos técnicos especificos del cargo.
b) Identificacion de competencias funcionales
Se evaluan competencias técnicas mediante ejercicios practicos, pruebas escritas u
orales y analisis de casos, segun el tipo de cargo.
¢) Entrevista con el jefe inmediato
El candidato es entrevistado por quien sera su jefe inmediato, evaluando aspectos
como motivacion, experiencia especifica, interés en el cargo y alineacion con la cultura
organizacional.
d) Toma de decisiones
La decision final se basa en la comparacion objetiva de los resultados obtenidos en
cada fase, considerando las siguientes ponderaciones:
* Pruebas psicotécnicas: 20 %

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucidn y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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* Pruebas psicométricas: 15 %
* Evaluacion de competencias funcionales: 40 %
* Entrevista con el jefe inmediato: 25 %
¢) Informe final de seleccion
Una vez seleccionado el candidato, se elabora un informe final que consolida los
resultados del proceso, el cual sirve como insumo para los procesos de induccion,
capacitacion y evaluacion del desempeiio.
4.11. Gestion del desempeiio por competencias
La gestion del desempeiio en Kiwa tiene como propdsito evaluar de manera
sistematica el desempeno laboral de los colaboradores, en funcion tanto del cumplimiento de
los objetivos organizacionales como del nivel de desarrollo de las competencias establecidas
en el modelo de gestion por competencias. Este enfoque integral permite asegurar la
alineacion entre el desempeiio individual, los resultados colectivos y la sostenibilidad de la
estrategia organizacional.
El proceso de gestion del desempefio integra dos componentes fundamentales:
Cumplimiento de metas individuales y de equipo, las cuales se encuentran
alineadas con los objetivos estratégicos de la organizacion y contribuyen directamente al

logro de los resultados institucionales.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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Desarrollo de competencias organizacionales y técnicas, concebidas como la base
para un desempeio consistente, eficiente y sostenible en el tiempo.

La gestion del desempeiio se estructura en tres fases interrelacionadas, que garantizan
un ciclo continuo de mejora:

Planeacion de metas: En esta etapa se establecen metas claras, especificas y medibles,
alineadas con la estrategia organizacional y con los requerimientos normativos aplicables.
Dichas metas son definidas de manera coordinada entre la jefatura y los colaboradores,
garantizando la comprension de los objetivos, el compromiso con su cumplimiento y la
corresponsabilidad en los resultados esperados.

Seguimiento: Corresponde al proceso de acompanamiento continuo del desempefio, que
se desarrolla a través de la observacion sistematica de los avances y la provision de
retroalimentacion oportuna. Esta fase permite identificar brechas tanto en el desempefio
como en el nivel de desarrollo de las competencias, asi como brindar apoyo, orientacion y
acciones de mejora para su superacion.

Analisis de resultados: En esta fase se evaluan los resultados alcanzados en relacion
con las metas establecidas y el nivel de desarrollo de las competencias. La informacion
generada constituye un insumo clave para la formulacion de planes de capacitacion, acciones
de mejora continua y la toma de decisiones estratégicas en materia de gestion del talento
humano.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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4.12. Capacitacion y desarrollo

La capacitacion y el desarrollo en Kiwa Ecuador constituyen un eje estratégico
fundamental para fortalecer el desempefio del talento humano y asegurar la coherencia entre
las competencias requeridas por cada puesto y los objetivos institucionales. En un entorno
altamente técnico y regulado, como el de los servicios de certificacion, inspeccion y
evaluacion de la conformidad, la actualizacién permanente de conocimientos y el
fortalecimiento de habilidades conductuales constituyen elementos esenciales para garantizar
la calidad del servicio, el cumplimiento de los requisitos normativos y la sostenibilidad
organizacional.

En este contexto, bajo el modelo de gestion por competencias propuesto, la
capacitacion deja de concebirse como un proceso aislado o meramente reactivo, y se
configura como un mecanismo sistematico y planificado, orientado al cierre de brechas de
desempefio, al fortalecimiento de capacidades criticas y a la promocion del desarrollo
profesional continuo de los colaboradores.

Este enfoque permite que las acciones formativas respondan a necesidades reales del
puesto de trabajo, identificadas a partir de la evaluacion de competencias, el analisis
funcional de los cargos y los hallazgos del diagnostico organizacional.

En Kiwa Ecuador, el proceso de capacitacion y desarrollo se articula a través de dos
componentes principales, integrados en un sistema formativo continuo:

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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Talleres y seminarios, orientados al fortalecimiento de competencias técnicas y
conductuales.

Programas de desarrollo profesional, enfocados en la construccion de trayectorias
de carrera, el liderazgo y la especializacion técnica.

Ambos componentes se complementan y se alinean con los valores institucionales de
ambicion, fiabilidad y compromiso, promoviendo una cultura organizacional basada en el
aprendizaje permanente y la mejora continua.

4.12.1. Talleres y seminarios:

Los talleres y seminarios constituyen una herramienta clave para el fortalecimiento
de competencias en Kiwa Ecuador, ya que permiten abordar necesidades especificas de
formacion de manera practica, dindmica y orientada a resultados. Estas actividades
formativas se disefian a partir de las brechas identificadas en la evaluacion del desempeio y
se alinean con las competencias técnicas, conductuales y estratégicas definidas en el modelo
de gestion por competencias.

Talleres orientados al fortalecimiento de competencias técnicas:

* Actualizacion en normativas internacionales aplicables (ISO/IEC 17065, reglamentos

organicos y convencionales).

* Procedimientos de auditoria, inspeccion y certificacion.

* Manejo de herramientas tecnologicas y sistemas de gestion documental.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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* Aplicacion de buenas practicas de inspeccion y control de calidad.

Talleres orientados al desarrollo de competencias conductuales:

* Comunicacion efectiva y retroalimentacion constructiva.
* Trabajo en equipo y colaboracion interareas.

* Gestion del tiempo y organizacion del trabajo.

» Liderazgo situacional y toma de decisiones.

Modalidades de imparticion:

Las acciones formativas se desarrollan bajo las siguientes modalidades, en funcion de
la naturaleza de los contenidos y de los resultados de aprendizaje esperados:

Presencial: destinada a contenidos técnicos que requieren practica supervisada y
evaluacion directa en contextos controlados.

Virtual: a través de la plataforma Kiwa Academy, con el propdsito de facilitar el
acceso a la formacion, asegurar la continuidad del proceso formativo y estandarizar los
contenidos a nivel organizacional.

Mixta: es aquella que combina sesiones teoricas virtuales con actividades practicas
presenciales, optimizando el aprendizaje tanto conceptual como aplicado.

Evaluacion de la formacion: Cada programa o taller incorpora indicadores de logro

definidos en funcion de las competencias a desarrollar, evidencias conductuales observables

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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y mecanismos orientados a evaluar la transferencia efectiva del aprendizaje al puesto de
trabajo.

Para ello, se utiliza el formato de registro de capacitacion y seguimiento de la
eficacia, lo que garantiza que la formacion genere un impacto tangible en el desempeio
laboral.

4.12.3. Desarrollo de personal

El desarrollo de personal en Kiwa Ecuador se concibe como un proceso continuo y
estratégico orientado a potenciar el talento interno, promover la movilidad interna y asegurar
la sostenibilidad del capital humano en el largo plazo.

Desde el enfoque de gestion por competencias, este proceso se estructura a partir de
rutas de aprendizaje personalizadas, definidas en funcion del nivel de dominio evidenciado
por cada colaborador y de las exigencias del puesto que ocupa o de aquellos a los que puede
proyectarse en su desarrollo profesional.

Planes de carrera y sucesion: El modelo propuesto permite identificar colaboradores
con alto potencial y con competencias criticas para el desempeio de roles estratégicos,
facilitando la planificacion de la sucesion en areas clave de la organizacion, especialmente en
posiciones técnicas especializadas y en roles de liderazgo.

Programas de mentoring y coaching: Se implementan programas de
acompafiamiento profesional orientados a:

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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- La transferencia de conocimiento entre colaboradores sénior y junior.
«  El desarrollo de habilidades de liderazgo y gestion.
« El fortalecimiento de competencias conductuales clave para el desempefio.

Rutas de aprendizaje por niveles de dominio: Cada competencia del modelo
contempla niveles progresivos de desarrollo (estandar, desarrollado y alto desempeiio), lo
que permite definir itinerarios formativos claros, medibles y alineados con los objetivos de
desarrollo profesional de cada colaborador.

Integracion con la evaluacion del desempefio: Los resultados obtenidos en la
evaluacion por competencias se integran de manera directa en los planes de desarrollo individual,
lo que permite identificar brechas especificas, priorizar acciones formativas y realizar un
seguimiento sistematico del progreso de los colaboradores a través del Plan Individual de
Desarrollo (PID).

En su conjunto, el sistema de capacitacion y desarrollo contribuye de forma significativa
a la retencion del talento, al incremento de la motivacion y al fortalecimiento de equipos de alto

rendimiento, consolidando de este modo la ventaja competitiva de Kiwa Ecuador.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucidn y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1. Conclusiones

La aplicacion piloto del modelo de gestion por competencias permitié validar su
coherencia interna, pertinencia y viabilidad dentro de Kiwa Ecuador. Los resultados
obtenidos evidencian que el modelo facilita la alineacion entre las competencias individuales
de los colaboradores y los objetivos estratégicos de la organizacion, contribuyendo de
manera directa al fortalecimiento del desempeiio institucional y a la mejora de la gestion del
talento humano.

Asimismo, la capacitacion y el desarrollo, estructurados bajo el enfoque del modelo
propuesto, se consolidan como procesos estratégicos que permiten garantizar criterios de
pertinencia, objetividad y sostenibilidad en la gestion del talento humano. Este enfoque
favorece una toma de decisiones mas informada y orientada al desarrollo continuo de las
capacidades del personal, en coherencia con las necesidades actuales y futuras de la
organizacion.

Los formatos disefiados y aplicados durante la fase piloto, tales como la evaluacion
por competencias, el registro de capacitacion y el Plan Individual de Desarrollo (PID),
aseguran la trazabilidad de la informacion y la medicion objetiva de los resultados
alcanzados. Su implementacion contribuye al fortalecimiento de una cultura organizacional

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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orientada a la mejora continua, al aprendizaje organizacional y al seguimiento sistematico del
desempeiio.

Adicionalmente, el modelo de gestion por competencias propuesto aporta a la
optimizacion de los procesos de reclutamiento y seleccion, evaluacion del desempefio y
movilidad interna, promoviendo una cultura organizacional basada en la meritocracia, la
ética y la calidad. De esta manera, se refuerzan los principios de equidad y transparencia en
la gestion del talento humano, en alineacion con los valores corporativos de Kiwa Ecuador.

Finalmente, la propuesta desarrollada constituye un aporte académico y practico
relevante, especialmente para organizaciones técnicas y reguladas. El estudio demuestra la
viabilidad de integrar los fundamentos tedricos de la gestion por competencias con su
aplicacion operativa, generando valor tanto para la investigacion académica como para la
practica organizacional.

5.2. Recomendaciones

Se recomienda institucionalizar progresivamente el modelo de gestion por
competencias dentro de Kiwa Ecuador, asegurando su integracion formal en los subsistemas
de reclutamiento y seleccion, evaluacion del desempeiio, capacitacion y desarrollo, de
manera que se consolide como una herramienta estratégica de gestion organizacional y no

unicamente como una iniciativa puntual.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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Se recomienda fortalecer el rol de los lideres y jefes de area como actores clave en la
sostenibilidad del modelo, a través del desarrollo de competencias que permitan la aplicacion
objetiva de entrevistas por competencias y el uso adecuado de los instrumentos disefiados.

Se sugiere actualizar periddicamente el diccionario de competencias y los perfiles de
cargo, considerando los cambios normativos, tecnologicos y estratégicos propios del sector
de certificacion, inspeccion y evaluacion de la conformidad, a fin de mantener la vigencia y
pertinencia del modelo en el mediano y largo plazo.

De igual manera, se recomienda implementar un sistema de monitoreo continuo de
los indicadores de desempefio y de la eficacia de los programas de capacitacion, utilizando el
modelo de evaluacion de Kirkpatrick y el Plan Individual de Desarrollo (PID) como
herramientas clave de seguimiento, que permitan evaluar el impacto real de las acciones
formativas en el desempefio individual y organizacional.

Finalmente, se propone fomentar una cultura de retroalimentacion continua y
aprendizaje organizacional, que facilite la identificacion temprana de brechas de
competencias, fortalezca la comunicacion entre lideres y colaboradores y siente las bases
para la sostenibilidad del modelo. Como proyeccion futura, se recomienda evaluar la
escalabilidad del modelo hacia otras filiales de Kiwa en la region, adaptandolo a las

particularidades normativas y organizacionales de cada contexto.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
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Anexo 1: Formato De Evaluacion Por Competencias

Colaborador:
Area:

Jefe inmediato:

Fecha de evaluacion:

Instrucciones: Para cada comportamiento, marque el puntaje observado en cada fuente de

evaluacion. Escala: Nunca=0 | Ocasionalmente=1-3 | Frecuentemente=4 | Permanentemente=5.

Cargo:

Periodo evaluado:

Evaluacion

de pares (nombres):
Ubicacion:

Ponderacion: Jefe 50% | Autoevaluacion 20% | Pares 30%.

Orientacion al cliente

necesidades y

cliente.

expectativas del

Comportamiento | Jefe (0~ | Auto (0— | Pares (0~ | Promedio | Pond. Pond. Pond.
5) 5) 5) fuente Jefe Auto Pares
(50%) (20%) (30%)

Identifica

cordial y
respetuosa.

Brinda atencion

Provee
informacién
oportuna y
confiable.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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Realiza
seguimiento a
requerimientos y
satisfaccion.

Propone
soluciones
viables ante
inconvenientes.

Resumen de la competencia:

Promedio Jefe = Promedio Auto  Promedio Puntaje Nivel
Pares ponderado (0-5) (Estandar /
Desarrollado /
Alto)
Orientacion al logro
Comportamiento | Jefe (0— | Auto Pares Promedio Pond. Pond. Pond.
5) 0-5) 0-5) fuente Jefe Auto Pares
(50%) (20%) 30%)
Define metas

claras, medibles y

alcanzables.

Hace seguimiento a
indicadores de

desempefio.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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Realiza mejoras en
sus procesos de

trabajo.

Se mantiene
actualizado y
aplica lo

aprendido.

Supera estandares
resultados

esperados.

Resumen de la competencia:

Promedio Jefe = Promedio Auto Promedio Puntaje Nivel
Pares ponderado (0-5) (Estandar /
Desarrollado /
Alto)
Comunicacion efectiva
Comportamiento Jefe Auto | Pares | Promedio | Pond. | Pond. | Pond.
0-5) | (0-5) | (0-5) | fuente Jefe Auto | Pares
50%) | (20%)| (30%)

comunicarlas.

Organiza sus ideas antes de

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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Adecua el lenguaje al

interlocutor y al canal.

Verifica comprension mediante

retroalimentacion.

Escucha activamente y

respeta opiniones.

Mantiene coherencia entre lo que

piensa, dice y hace.

Resumen de la competencia:

Promedio Jefe =~ Promedio Auto Promedio Puntaje Nivel
Pares ponderado (0-5) (Estandar /
Desarrollado /
Alto)
Trabajo en equipo

Comportamiento | Jefe (0— | Auto (0— | Pares (0— | Promedio | Pond. Pond. Pond.
5) 5) 5) fuente Jefe Auto Pares
(50%) (20%) (30%)

Colabora con
disposicion y
actitud positiva.

Comparte
informacion
relevante con el
equipo.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
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Respeta y valora
ideas de otros
miembros.

Contribuye a
resolver
conflictos de
forma
constructiva.

Promueve buen
clima laboral y
cohesion.

Resumen de la competencia:

Promedio Jefe = Promedio Auto Promedio Puntaje Nivel
Pares ponderado (0-5) (Estandar /
Desarrollado /
Alto)
Cumplimiento normativo y ética
Comportamiento | Jefe (0— | Auto Pares Promedio | Pond. Pond. Pond.
5) 0-5) 0-5) fuente Jefe Auto Pares
(50%) (20%) 30%)
Actia con
integridad y
imparcialidad.

Cumple politicas
y procedimientos

del SGC

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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(ISO/IEC 17065).

Resguarda
confidencialidad

y datos
sensibles.

Reporta riesgos
y no
conformidades

oportunamente.

Respeta normas
de SSST y codigo
de

conducta.

Resumen de la competencia:

Promedio Jefe = Promedio Auto Promedio Puntaje Nivel
Pares ponderado (0-5) (Estandar /
Desarrollado /
Alto)

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.

QUITO - ECUADOR | 2025




UIDE i

Powered by
Arizona State University

CAMPUS

Resumen global de competencias

Competencia Puntaje ponderado (0-5) Nivel

Orientacion al cliente

Orientacion al logro

Comunicacion efectiva

Trabajo en equipo

Cumplimiento normativo y
ética

Criterios de nivel: 0-2.9 Estandar | 3.0-3.9 Desarrollado | 4.0-5.0 Alto desempefio

Evaluado Jefe inmediato Representante RRHH
Firma: Firma: Firma:
Fecha: / / Fecha: / / Fecha: / /

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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Anexo 2: Formato — Plan Individual De Desarrollo (PID)
Proposito: cerrar brechas de competencias identificadas en la evaluacion y fortalecer el

desempefio alineado al MOF y objetivos del area.

Colaborador: Cargo:
Area: Jefe
inmediato:
Fecha / / Vigencia del / / a
elaboracion: PID: / /
) Nivel Nivel Accion form:ftiva Resultados ReciimS Fechas
Competencia cual | obietivo Brecha (curso/mentoria/on- esperados requii (inicio/fin) Responsable
actu ) the-job) (KPT) q
Seguimiento 30/60/90

Hito | Evidencias/Entregables Resultado Observaciones
30 dias
60 dias

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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90 dias

Cierre del PID y validacion

Colaborador Jefe inmediato RRHH
Firma: Firma: Firma:
Fecha:__ / / Fecha:__ / / Fecha: __ / /

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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Anexo 3 — Registro De Capacitacion Y Eficacia
Propdsito: documentar la capacitacion, medir reaccion, aprendizaje y aplicacion

(Kirkpatrick 1-3) y evidenciar resultados en el puesto.

Tema/Curso: Proveedor/Facilitador:
Fecha: / / Duracion (horas):
Participante: Area/Cargo:

Nivel 1 — Reaccion (Satisfaccion del participante)

tem Escala (1-5) Comentarios

Claridad de objetivos

Dominio del facilitador

Relevancia del contenido

Materiales y recursos

Aplicabilidad al trabajo

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucién y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
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Nivel 2 — Aprendizaje (Pre/Post)

ei

Competencia/tema Pre (0-5) Post (0-5) Mejora (A)
Nivel 3 — Aplicacion en el puesto (30/60/90)
Hito Conducta/Practica | Evidencias Resultado/KPI | Observaciones
observada
30 dias
60 dias
90 dias
Cierre y validacion
Colaborador Jefe inmediato RRHH
Firma: Firma: Firma:
Fecha:__ / / Fecha:__ / / Fecha: __ / /

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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Anexo 4: Instrumento de recoleccion de informacion
Cuestionario sobre la gestion del talento humano por competencias

Objetivo del instrumento

Recopilar informacion sobre la percepcion de los colaboradores respecto a la gestion del
talento humano y la aplicacion del enfoque por competencias en la organizacion, como insumo
para el desarrollo del modelo de gestion por competencias propuesto en la presente investigacion
de maestria.

Poblacion objetivo

Colaboradores de la organizacion que desempefian funciones administrativas y
operativas.

Instrucciones

Lea atentamente cada uno de los enunciados y marque la opcion que mejor represente su
nivel de acuerdo. No existen respuestas correctas o incorrectas; se solicita responder con
sinceridad.

Confidencialidad

La informacion proporcionada sera tratada de manera confidencial y utilizada
exclusivamente con fines académicos.

Escala de valoracion

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucidn y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
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1 = Totalmente en desacuerdo
2 = En desacuerdo
3 = Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4 = De acuerdo
5 = Totalmente de acuerdo
Dimension 1: Gestion del talento humano
1. La organizacion cuenta con procesos definidos para la gestion del talento humano.
2. Los procesos de talento humano contribuyen al adecuado desempefio de los colaboradores.
3. Existen politicas claras relacionadas con la gestion del personal.
4. La comunicacion interna facilita el desarrollo de mis actividades laborales.
5. La organizacion promueve un ambiente laboral adecuado para el desempeno de las funciones.
Dimension 2: Gestion por competencias
6. Mi puesto de trabajo requiere competencias claramente definidas.
7. Las competencias necesarias para mi puesto estan alineadas con las funciones que desempefio.
8. La organizacion considera las competencias de los colaboradores para la asignacion
de responsabilidades.
9. Las competencias influyen en el desarrollo profesional dentro de la organizacion.
10. La organizacion fomenta el desarrollo de competencias en sus colaboradores.
Dimension 3: Evaluacion del desempefio

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucidn y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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11. La organizacion realiza evaluaciones periddicas del desempeio laboral.

12. La evaluacion del desempefio se basa en criterios claros y conocidos.

13. Recibo retroalimentacion sobre los resultados de mi desempefio.

14. La evaluacion del desempefio contribuye a la mejora continua de mis funciones.

15. Los resultados de la evaluacion del desempefio se utilizan para la toma de decisiones

relacionadas con el desarrollo del personal.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucidn y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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Anexo 5: Levantamiento de Competencias
Modelo de Gestion por Competencias
1. Datos generales (caracter informativo)
- Cargo:
- Area funcional:
- Nivel jerarquico:
- Afos de experiencia en el cargo:
- Afos en la organizacion:
2. Instrucciones para el entrevistado
El objetivo de esta entrevista es identificar y profundizar en las competencias
requeridas para el desempeiio efectivo del cargo, a partir de su experiencia y percepcion. No
existen respuestas correctas o incorrectas; la informacion recopilada sera utilizada unicamente
con fines de analisis y mejora del modelo de gestion por competencias.
3. Preguntas por competencia
A. Orientacion al cliente
1. (Como identifica y prioriza las necesidades de los clientes internos y externos en el
desempefio de su cargo?
2. Describa una situacion en la que haya tenido que gestionar una solicitud o reclamo
complejo de un cliente. ;Qué acciones tomo y cual fue el resultado?

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucidn y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.
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3. (Qué comportamientos considera indispensables para garantizar la satisfaccion del

10.

cliente en su area?

B. Orientacion al logro

(Como define los objetivos de su gestion y qué mecanismos utiliza para asegurar su
cumplimiento?

Relate una experiencia en la que haya tenido que superar obstaculos relevantes para
alcanzar un resultado esperado.

(Qué indicadores considera mas relevantes para medir su desempefio y el de su equipo?
C. Comunicacion efectiva

(Como adapta su forma de comunicacion segtn el interlocutor (equipo, jefatura, clientes,
otras areas)?

Describa una situacion en la que una comunicacion clara y oportuna haya sido clave para
evitar errores o retrabajos.

(Qué practicas utiliza para asegurar que la informacion transmitida sea comprendida
correctamente?

D. Trabajo en equipo

(Como promueve la colaboracion y el trabajo conjunto entre su equipo y otras areas de la

organizacion?

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucidn y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a
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11. Comparta una experiencia en la que el trabajo en equipo haya sido determinante para
lograr un objetivo comun.

12. ;Como gestiona los desacuerdos o conflictos dentro del equipo?

E. Cumplimiento normativo

13. ;Qué normativas, procedimientos o estandares son criticos para el desempefio de su
cargo?

14. ;Como asegura el cumplimiento de estos lineamientos en su gestion diaria y en la de su
equipo?

15. Describa una situacion en la que el cumplimiento normativo haya influido directamente
en una decision o proceso.
F. Preguntas de cierre

16. Desde su experiencia, ;qué competencias considera criticas para el éxito del cargo que
desempena?

17. {Qué brechas de competencias identifica actualmente en su area o en la organizacion?

18. ;Qué acciones de desarrollo considera necesarias para fortalecer estas competencias a
futuro?
G. Observaciones del entrevistador

- Comportamientos observados:

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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- Nivel de dominio percibido por competencia:

« Comentarios relevantes:

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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Anexo 6: Encuesta de Competencias
Modelo de Gestion por Competencias
1. Instrucciones
A continuacion, encontrara una serie de afirmaciones relacionadas con competencias
clave para el desempefio del cargo.
Indique su nivel de acuerdo con cada afirmacion, considerando el nivel de dominio requerido
para desempeiiar el cargo de manera efectiva, no su desempefio personal.
Escala de respuesta
1. Totalmente en desacuerdo
2. En desacuerdo
3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4. De acuerdo
5. Totalmente de acuerdo
2. Datos generales (caracter informativo)
- Cargo:
- Area funcional:
- Nivel jerarquico:
- Afios de experiencia en el cargo:
3. items por competencia

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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QUITO - ECUADOR | 2025




)

o
I z
<<
(& ]
Powered by
Arizona State University

A. Orientacion al cliente

1. El cargo requiere identificar oportunamente las necesidades de los clientes internos y
externos.

2. Es fundamental anticiparse a los requerimientos del cliente para asegurar su satisfaccion.

3. Laresolucion eficaz de reclamos o solicitudes es una competencia clave para este cargo.
B. Orientacion al logro

4. El cargo exige el cumplimiento constante de objetivos y metas claramente definidos.

5. Es necesario mantener el enfoque en resultados, aun frente a obstaculos o cambios.

6. El uso de indicadores de desempeiio es indispensable para evaluar la gestion del cargo.
C. Comunicacion efectiva

7. El cargo requiere transmitir informacion de manera clara, precisa y oportuna.

8. Es necesario adaptar el mensaje segun el interlocutor (equipo, jefatura, clientes u otras
areas).

9. Una comunicacion efectiva contribuye directamente a la eficiencia de los procesos y a la
reduccion de errores.
D. Trabajo en equipo

10. El cargo requiere fomentar la colaboracion y el trabajo conjunto con otras areas.

11. La coordinacion efectiva con el equipo es clave para el logro de los objetivos del area.

12. La gestion adecuada de conflictos contribuye al buen desempefio del cargo.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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E. Cumplimiento normativo
13. El cargo exige un conocimiento claro de las normas, procedimientos y politicas
aplicables.
14. El cumplimiento normativo es un aspecto critico en la toma de decisiones del cargo.
15. El respeto a los lineamientos internos y normativos impacta directamente en los
resultados del area.
4. Preguntas de cierre (opcional)

16. ;Considera que existen otras competencias relevantes para el desempefio del cargo?
0 Si O No

En caso afirmativo, indique cudles:

17. Desde su perspectiva, ;qué competencia considera mas critica para el cargo?

5. Uso del instrumento

- Tipo de instrumento: Encuesta estructurada

Escala: Likert de 5 puntos
= Objetivo: Identificar el nivel de dominio requerido por competencia

- Complementa: Entrevista semiestructurada de levantamiento de competencias

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacidn se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la
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Anexo 7: Encuesta al personal de Kiwa Ecuador Cia. Ltda.

LIS
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