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RESUMEN 

 

Para el desarrollo del presente trabajo de grado, se han planteado tres capítulos, los 

cuales se han desarrollado de la siguiente manera: 

Capítulo I – Marco Teórico: Se enunciaron los conceptos bibliográficos los cuales 

sirvieron de base para el desarrollo de la propuesta. En el capítulo se señala: los pasos de 

una planificación estratégica, los subsistemas de recursos humanos los cuales hace 

referencia el autor Idalberto Chiavenato, modelos de gestión, teoría de competencias ; en 

el cuál se define las competencias que se van a utilizar para la elaboración del manual de 

funciones de la empresa, basándose en el Diccionario de Competencias de Martha Alles 

y el marco metodológico a utilizar; fuentes primarias y secundarias, investigación 

histórica, documental y descriptiva. 

Capítulo II – La Empresa: Se determino la situación actual de la empresa, se hizo un 

pequeño análisis de factores internos y externos, la constitución de la compañía, se 

establecieron los procesos de recursos humanos utilizados a pesar de que dichos 

procesos solo están establecidos verbalmente, se desarrollo las entrevistas con el Gerente 

General, los directivos, el personal administrativo y el personal de operaciones y se 

realizo tabulación y análisis de las mismas. 

Capítulo III – La propuesta: Se desarrollo en base al modelo de gestión por 

competencias de Martha Alles, se determino los pasos necesarios para ofrecer al 

coordinador de talento humano una guía para la implementación del departamento por 

competencias. También se proponen procesos de recursos humanos basados en los 

subsistemas para una mejor gestión en el manejo del talento humano. 

 

 

 
 



 
 

 

ABSTRACT 

 

For the development of this dissertation, three chapters were proposed, which have been 

developed as follows: 

Chapter I -Theoretical Framework: bibliographic concepts were enunciated which serve 

as a base for the development of this dissertation. This chapter states: the steps of 

strategic planning, the human resources subsystems which are mentioned by the author 

Idalberto Chiavenato; management models, theory of competition, which define the 

skills that will be used for the creation of the manual business functions, based on the 

“Diccionario de Competencias de Martha Alles” and the methodological framework 

which is used; primary and secondary sources; historical, documentary and descriptive 

research. 

Chapter II - The Company: the current situation of the company was determined, a little 

analysis of internal and external factors was made, the constitution of the company, the 

Human Resources processes were established, even though they are only verbally; 

interviews with the General Manager, managers, administrative staff and operations 

personnel were made as well as their tabulation and analysis.  

Chapter III-The proposition: it was developed based on the competence management 

model of Martha Alles; it was determined the steps to provide the human talent 

coordinatora guide for the implementation of a department divided by competences. 

Also Human Resources processes based on management subsystems for the 

management of human talent were proposed.  



1 
 

INTRODUCCIÓN 
 

La empresa HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA. se constituyó legalmente 

en el año 2003 y cuya actividad principal es la representación, mandato y 

agencionamiento tanto de personas naturales como jurídicas; así como participar en 

licitaciones y concursos públicos o privados; la compra, venta, importación, exportación, 

comercialización y distribución de equipos electrónicos, computadoras, software y 

hardware; brindar a favor de terceros servicios de call center. 

En base a todos los problemas que se han ido presentando en la empresa en relación al 

manejo del personal y de la información relacionada con los mismos, el Gerente General 

ha visto la necesidad de crear  el departamento de talento humano. 

 

La creación del departamento de Talento Humano en la empresa le permitirá a la misma 

un mejor manejo de sus recursos, así como tomar en cuenta las necesidades de los 

colaboradores y dar una repuesta adecuada,  que ayude al bienestar tanto de los 

empleados como de la organización. Es importante tomar conciencia de lo necesario que 

es hoy en día la Gestión del talento humano dentro de las organizaciones. 

Para la creación del departamento de talento humano en la empresa, se utilizará el 

MODELO DE GESTIÓN POR COMPETENCIAS propuesto por Martha Alles, 

implementando un manual de funciones para el departamento de talento humano a cargo 

del coordinador del área. 

Se propone este modelo de gestión debido a que las actividades propias y específicas de 

la empresa son: el de apoyar al cliente  en la implementación de centrales telefónicas, 

call center, contact center o comunicación voz, ayuda a la construcción de una dinámica 

organizativa y de Gestión del talento humano, lo que sin duda contribuye notablemente a 

la búsqueda de un clima laboral satisfactorio. 
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CAPÍTULO I 

MARCO TEÓRICO  

1.1.Gestión del talento humano 

La Gestión del talento humano es el proceso en el cual se encuentra, incorpora, 

desarrolla y mantiene a los colaboradores adecuados a una organización. 

La gestión del talento humano es responsable de la dimensión humana en la 

organización, esto incluye: contratar personas que cumplan con las competencias 

necesarias para ejercer un cargo, capacitar a los empleados, proporcionar los 

mecanismos y ambientes necesarios que proporcionen la motivación y la 

productividad en la organización. (Fernandez J. C., 2009) 

Para poder ejercer la Gestión del talento humano dentro de cualquier organización 

debemos tomar en cuenta que en este proceso deben intervenir todos los miembros de la 

empresa, además se debe definir políticas que ayuden a poner en funcionamiento al 

personal basándose en los objetivos de la misma y se debe establecer métodos que 

ayuden a conservar y desarrollar el talento humano que la empresa posee. 

1.1.1. Administración estratégica de Recursos Humanos 

“La administración estratégica de recursos humanos es el patrón de despliegues y 

actividades de recursos humanos que permite a la organización lograr sus objetivos 

estratégicos.” (Bohlander, G., y Snell, S., 2008, pág. 50). 

La administración estratégica de recursos humanos tiene como principal objetivo el 

desarrollo del personal conjuntamente con las políticas y estrategias de la empresa para 

poder satisfacer los  intereses tanto de la empresa como del colaborador. 

“Un plan estratégico es la forma en que la empresa planea adaptar sus fortalezas y sus 

debilidades internas con las oportunidades y amenazas externas, con la finalidad de 

mantener una ventaja competitiva.” (Dessler, 2009, pág. 12). 
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1.1.2. Objetivos de la administración de recursos humanos 

 

(Chiavenato, 2007, pág. 122) establece los siguientes objetivos: 

1. Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades, motivación y 

satisfacción por alcanzar los objetivos de la organización. 

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales para el empleo, 

desarrollo y satisfacción de las personas, y para el logro de los objetivos 

individuales. 

3. Lograr eficiencia y eficacia por medio de las personas. 

 
1.1.3. Etapas de la administración estratégica de recursos humanos 
 

Gráfico Nº 1 

Etapas de la administración estratégica de recursos humanos 

 

 
Fuente: CHIAVENATO, Idalberto, Gestión del talento humano, -9na Edición, Editorial Mc Graw Hill, 
México, 2009 
Elaborado por: Fernanda Vega 
 
1.1.3.1.Paso 1: Misión, visión y valores 

 
1.1.3.1.1. Misión 

“La misión, que representa  la razón de la existencia de una organización, es la finalidad 

o el motivo que condujo a la creación de la organización, y al que debe servir.” 

(Chiavenato, 2009, pág. 53). 

PASO 1
• Definir 

misión, 
visión y 
valores.

PASO 2
•Análisis 

del 
Ambiente

PASO 3
•Análisis 
Interno

PASO 4
• Formulación 

de la 
Estrátegia

PASO 5
• Implementa
ción de la 
estratégia.

PASO 6
• Evaluación 

y 
Valoración.
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La misión es un término que identifica la función o tarea básica de una empresa, 

institución u organización, o de una parte del establecimiento, sea del tipo que sea, 

tiene al menos que su existencia sea significativa ya que en todo sistema social la 

empresa tiene una función o tarea básica que la sociedad le asigna.(Melgar Callejas, 

2009) 

Bajo estas definiciones se puede determinar que la misión de una organización es la 

identidad, la razón de ser y el valor agregado que esta tiene, en comparación con otras 

empresas. 

 

Principios básicos para establecer una misión en la empresa 

 

• Identificable: Con los intereses de todos los empleados, clientes, proveedores, 

accionista, incluso con sus competidores. 

• Accionable: Que pueda practicarse por todos los niveles de la empresa. 

• Memorable: Debe  ser recordada siempre en todo y por todos. 

• Integral:  Constituye los fundamentos de identidad, es el corazón de todo lo que se 

desea lograr. 

• Realista: Debe ser la identificación, la dedicación y en lo que esperamos ser sin 

perder de vista la calidad. 

• Guía: Sirva de orientación mediante la fijación de los objetivos en el plan 

estratégico. 

• Competitivo: poder establecer acciones cuando se amerite. 

 

Importancia de la declaración de la misión: 

• Establece del propósito de la empresa. 

• Es un marco de referencia para todas las decisiones importantes que se tendrán 

que tomar dentro de la empresa 

• Permite que los colaboradores se identifiquen a través de una comunicación clara 

del concepto de negocio de la empresa.  
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Desarrollo de una declaración de misión 

La misión es la razón de ser de la empresa y especifica el rol principal de la misma. Para 

establecer la misión de una empresa se debe responder cinco preguntas básicas. 

 

1. ¿Qué función desempeña la empresa? 

2. ¿Para quién desempeña esta función la empresa? 

3. ¿Para que desempeña esta función? 

4. ¿Cómo la empresa da cumplimiento a esta función? 

5. ¿Por qué existe la empresa? 

 

1.1.3.1.2. Visión 

“Es la declaración acerca de hacia dónde se dirige la empresa y lo que puede llegar a ser 

en el futuro, aclara la dirección a largo plazo y la intención de su estrategia.” 

(Bohlander, G., y Snell, S., 2008, pág. 52). 

La visión es a dónde quiere llegar la empresa. Involucra un permanente análisis de la 

empresa frente a su entorno tanto interno como externo, y sobre todo determinar lo que 

la empresa es hoy y aquello que quiere llegar a ser en el futuro. 

Principios básicos para establecer la visión en la empresa. 

• Breve 

• Fácil de captar y recordar 

• Inspiradora, planteando retos para su logro 

• Creíble y consistente con los valores estratégicos y la misión 

• Clara respecto a lo que debe llegar a ser la empresa. 

 

Desarrollo de una declaración de visión 

Para establecer la visión de una empresa se debe responder cinco preguntas básicas: 

1. ¿Cómo nos gustaría ser y como nos gustaría que nos describieran dentro de 5 

años? 
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2. ¿Cómo queremos que nuestros clientes, colaboradores y proveedores se expresen 

de nuestra institución en el futuro? 

3. ¿Cuál es la cualidad distintiva por la que quisiéramos que nos identifiquen? 

4. ¿Cuáles son nuestros valores prioritarios? 

5. ¿Qué es lo que el Ecuador necesita de la empresa? 

1.1.3.1.3. Valores 

Los valores de la organización es la filosofía de la cultura dentro de la organización, la 

creencia y principios en la que la empresa se basa para la toma de decisiones. Es la 

forma en que la empresa actúa ante su entorno interno y externo. 

Los valores representan las convicciones o filosofía de la alta dirección respecto a 

qué nos conducirá al éxito, considerando tanto el presente como el futuro. Estos 

valores, es fácil descubrirlo, traslucen los rasgos fundamentales de lo que es la 

estrategia empresarial, parten de esta reflexión. (Castellanos Cruz, 2007) 

Tabla Nº 1 

Valores más importantes que una empresa debe considerar 

Fuente: CASTELLANOS CRUZ, R.: “Valores-Misión-Visión" en Contribuciones a la Economía, 2007. 
http://www.eumed.net/ce/2007b/rcc-0710.htm 
Elaborado por: Fernanda Vega 
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1.1.3.2.Paso 2: Análisis del Ambiente 
 
El análisis del ambiente se puede definir como la investigación de las principales fuerzas 

externas que influyen en la organización. Para poder analizar el ambiente externo se 

debe conocer: 

 

• Factores económicos: Condiciones generales, regionales y globales. 

• Tendencias industriales y de la competencia. 

• Cambios tecnológicos. 

• Leyes y regulaciones administrativas. 

• Aporte a la sociedad 

• Tendencias demográficas y del mercado de trabajo 

• Se debe identificar las necesidades del cliente y las acciones que la empresa debe 

tomar para que su servicio alcance la excelencia. 

• Se debe identificar de una manera clara y precisa, ¿Quién es la competencia? 

• Si nuevos competidores logran entrar al mercado es porque tienen una manera 

diferente o tal vez mejor de proporcionar valor a sus clientes, por lo cual es 

necesario identificarlas para poder establecer una estrategia que nos ayude a 

combatirla. 

• Se debe identificar los productos sustitutos, estos por lo general ofrecen el mismo 

servicio pero con métodos diferentes, lo que implica que se debe ajustar de algún 

modo la metodología que la organización tiene. 

• Se debe identificar los proveedores que abastecen o entregan bienes o servicios a 

otros dentro del mercado. 

 

1.1.3.3.Paso 3: Análisis Interno 
 
En el análisis interno la empresa debe medir las fortalezas y debilidades de la empresa, 

para esto debe mirar su cultura organizacional y analizar los siguientes aspectos: 
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• Cultura: Se puede determinar la cultura organizacional y actitudes de los 

empleados al realizar entrevistas a profundidad y hacer observaciones durante un 

periodo determinado. 

• Competencias: Conjunto de conocimientos y habilidades que poseen los 

miembros de la organización y que las distingue de la competencia y dan valor a 

los clientes. 

• Composición: Determinar si la organización dispone de personal, interno o 

externo, para ejecutar las estrategias. 

 
1.1.3.4. Paso 4: Formulación de la estrategia. 
 
Para la formulación estratégica es necesario establecer el FODA (Fortalezas, 

Oportunidades, Debilidades y Amenazas), esto nos ayuda a determinar en qué estado se 

encuentra la empresa y que factores externos la afectan. 

Gráfico Nº2 

Matriz FODA 

 
Fuente: CARRETO, Julio, Matriz FODA, 2007, http://uproadmon.blogspot.com/2007/02/matriz-
foda.html 
 
Esta matriz Permite resolver dos preguntas:  
 
o ¿Qué tenemos?  
o ¿En dónde estamos? 

 
• El Medio Ambiente Externo. Oportunidades y Amenazas. 

 
En el análisis del medio ambiente externo, se deben considerar: factores económicos, 

sociales o políticos, factores del  producto o tecnológicos, factores demográficos, 

mercados y competencia, y otros. 
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• El Medio Ambiente Interno: Fortalezas y Debilidades. 

 

En el análisis del ambiente interno, se debe considerar: administración y organización, 

operaciones, finanzas y otros factores específicos para la empresa. 

 
Al  determinar cuáles son las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en un 

primer plano, se debe realizar un análisis más minucioso por medio de la matriz FODA. 

El gráfico a continuación se muestra la formulación de las distintas estrategias: 

 

Tabla  Nº2 

Matriz Estratégica 

Impactos Cruzados - Nivel de Incidencia 
Entre variables (interno / externo) 

 
Ofensiva 
++(FO) 

Como las fortalezas apoyan el alcanzar las oportunidades. 

Defensiva 
--(DA) 

Como las debilidades maximizarán las amenazas. 

RESPUESTA 
+-(FA) 

Como las fortalezas minimizaran el efecto de las amenazas. 

Mejoramiento 
-+(DO) 

Como las debilidades limitarán el exceso de oportunidades 

Fuente: SALAZAR PICO, Francis, Estrategia: todo lo que debe conocer y aplicar sobre gestión 

estratégica de negocios, prospectiva estratégica, balanced scoredard,Management Advise & Consulting, 

2009  

 
1.1.3.5. Paso 5: Implementación de la estrategia. 
 
Esta implementación se enfoca en combinar: los recursos humanos demandados y los 

recursos humanos disponibles. Si hay escasez de mano de obra, la empresa tendría que 

reformular sus planes estratégicos ya que la implementación de cada estrategia requiere 

personal capaz e idóneo. 

 
1.1.3.6.Paso 6: Evaluación y Valoración 
 
Las empresas tienen que establecer parámetros que se centren en los resultados que se 

desea alcanzar, así como la medición que utilizarán para monitorear los resultados. 
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1.2. Políticas de recursos humanos 

Las políticas son reglas establecidas para administrar funciones y garantizar que estas se desempeñen de acuerdo a los objetivos 

deseados. Se puede definir que las políticas son guías para la acción.  

Tabla Nº3 

Pasos para elaborar políticas 

 
 
 

 
Fase de desarrollo 

. 

 
• Creación: Planificación, investigación, documentación, y coordinación de la política.  

El primer paso es la planificación, la investigación y la redacción de la misma, tomado todo junto, la creación 
implica identificar por qué se necesita. 
 

• Revisión: Evaluación independiente de la política.  
Una vez creada la documentación, esta debe ser remitida a un grupo o un individuo independiente para la 
evaluación antes de la aprobación final.  
 

• Aprobación: Obtener la aprobación de la política por parte de los directivos.  
El objetivo de esta etapa es obtener el apoyo a través de la firma de los directivos. La aprobación permite 
iniciar la implementación de la misma. 
 

 

 
 
 

Fase de 
implementación 

 
• Comunicación: Difundir la política  

Debe ser difundida a todo el personal relacionada con la misma.  
 

• Cumplimiento:  Implementar la política  
La etapa de cumplimiento incluye actividades relacionadas con la ejecución de la misma. 
 

• Excepciones: Gestionar las situaciones donde la implementación no es posible  
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Debido a problemas de coordinación, falta de personal y otros requerimientos operacionales, no todas las 
políticas pueden ser cumplidas de la manera que se pensó al comienzo. Por esto, cuando los casos lo 
ameriten, es probable que se requieran excepciones para el no cumplimiento.  
 

 
 
 

 
 
 

Fase de 
mantenimiento 

 
• Concienciación: Garantiza la concienciación continuada de la política  

Comprende los esfuerzos continuos realizados para garantizar que las personas están conscientes de la misma 
y buscan facilitar el cumplimiento.  
La etapa de concienciación también incluye esfuerzos para integrar el cumplimiento y retroalimentación 
sobre el control realizado para el cumplimiento. La tarea final es medir la concienciación de los miembros de 
la organización y ajustar los esfuerzos de acuerdo con los resultados de las actividades medidas.  
 

• Mantenimiento: Asegurar que la política esté actualizada  

La etapa de mantenimiento está relacionada con el proceso de garantizar la vigencia y la integridad. Esto 

incluye hacer seguimiento a las tendencias de cambios (cambios en la tecnología, en los procesos, en las 

personas, en la organización, en el enfoque del negocio, etcétera)  

 

 
 

Fase de eliminación 

 

 

La política se retira cuando no se requiera más. 

 

 
Fuente: VILLALOBOS ANTON, Hugo Roberto, Manual de políticas de recursos humanos de la empresa “Laboratorios, S.A.”, Universidad 
Panamericana, Facultad de Ciencias Económicas, Guatemala, 2011, http://upana.edu.gt/web/upana/tesis-educacion/doc_view/705-pe-ec1-307-
v714- 
Elaborado por: Fernanda Vega 
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1.2.1. Características de las Políticas de Recursos Humanos 

• Generalización: Deben ser iguales en toda la organización. Los principios 

fundamentales tienen que ser aplicados a todos los departamentos. 

• Especificas: Deben establecerse de acuerdo con las características internas de la 

empresa y deben prepararse a la medida de la misma. 

• Claras: Deben estar expresadas con claridad, de manera que no haya dudas 

acerca de lo que en ella se propone. 

La implementación de las políticas será más fácil en el momento en que estas sean 

conocidas por todos los miembros de la organización y además se logre que estos 

pongan interés en el establecimiento de las mismas. 

1.3. Subsistemas de recursos humanos 

1.3.1. Reclutamiento 

1.3.1.1.Concepto de Reclutamiento 

“El reclutamiento es el proceso para localizar a las personas que podrían unirse a una 

organización y animarlos a solicitar las vacantes de trabajos disponibles o esperados.” 

(Bohlander, G., y Snell, S., 2008). 

El reclutamiento es el proceso de atraer personas a la empresa en el momento que exista 

una vacante. 

1.3.1.2.Proceso de Reclutamiento 

El proceso de reclutamiento varía de acuerdo con la organización. En muchas empresas 

el inicio de este proceso depende de una decisión en línea, mientras que en otras 

empresas depende de una decisión staff.  

En la decisión en línea, el departamento de reclutamiento no tiene autoridad para 

efectuar ninguna actividad al respecto, sin que el departamento en el que se encuentre la 

vacante a ser ocupada, haya tomado la decisión correspondiente. 
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El reclutamiento se oficializa a través de una especie de orden de servicio denomina 

requisición de personal. Esta requisición de personal es un documento que debe ser 

llenado y firmado por la persona responsable de cubrir alguna vacante en su 

departamento o división. 

1.3.1.3.Importancia de un buen reclutamiento 

La importancia de un buen reclutamiento radica en que este afecta positiva o 

negativamente al resto de los procesos de recursos humanos. Un buen reclutamiento dará 

la posibilidad de seleccionar al candidato más idóneo para ocupar el cargo. 

Si el proceso de reclutamiento fue deficiente y las personas que intervinieron en este 

proceso no reúnen los requisitos mínimos solicitados o los exceden, es probable que el 

proceso de selección se complique y se tenga que iniciar nuevamente el proceso de 

reclutamiento, lo que implica pérdida de tiempo, esfuerzo y dinero. 

1.3.1.4.Medios de reclutamiento 

Según (Chiavenato, 2007) , los medios de reclutamiento son:  

1.3.1.4.1. Reclutamiento interno 

Se llama reclutamiento interno, cuando al existir una determinada vacante, la empresa 

trata de llenarla mediante el reacomodo de sus empleados, los cuales pueden ser pro-

movidos transferidos (movimiento horizontal) o transferidos con promoción 

(movimiento diagonal). Así, el reclutamiento interno puede implicar: 

• Transferencia de personal. 

• Promoción de personal. 

• Transferencia con promoción de personal. 

• Programas de desarrollo de personal. 

• Planes de carrera para el personal. 

 

 

 



 

14 
 

El reclutamiento interno se basa en datos e información que el empleado a tenido 

durante su desarrollo laboral dentro de la empresa. Estos datos se determinan con los 

siguientes mecanismos: 

 

• Resultados obtenidos por el candidato interno en los exámenes de selección a 

los que fue sometido al ingresar. 

• Resultado en las evaluaciones de desempeño. 

• Resultado en los programas de capacitación y entrenamiento en los que 

participó el candidato. 

• Análisis y descripción tanto del puesto actual del candidato interno, como del 

puesto considerado, con objeto de evaluar las diferencias entre ambos y los 

requisitos adicionales que puedan ser necesarios. 

• Planes de carrera. 

• Condiciones de promoción del candidato interno (si está "listo" para ser 

promovido) y de reemplazo (si ya hay un sustituto preparado para ocupar su 

lugar). 

 

1.3.1.4.2. Reclutamiento externo 

Se llama reclutamiento externo para los candidatos que provienen de fuera de la 

empresa. Cuando existe un vacante, la organización trata de cubrirla con personas 

extrañas y los candidatos son atraídos mediante técnicas de reclutamiento. 

Las técnicas de reclutamiento en este caso pueden ser: 

• Archivos de candidatos que se hayan presentado espontáneamente o en 

reclutamientos anteriores. 

• Recomendación de candidatos por parte de los empleados de la empresa. 

• Carteles o anuncios en la puerta de la empresa. 

• Contactos con universidades, escuelas, asociaciones de estudiantes e 

instituciones académicas. 

• Conferencias y ferias de empleo en universidades y escuelas. 
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• Anuncios en periódicos y revistas. 

• Viajes de reclutamiento en otras localidades. 

• Reclutamiento a través del internet. 

 

1.3.1.4.3. Reclutamiento mixto  

En la práctica podemos darnos cuenta que el reclutamiento interno y el reclutamiento 

externo se complementa.  

Al hacer un reclutamiento interno  el individuo que se desplaza a la posición vacante 

necesita que se cubra su posición actual. Si es sustituido por otro empleado, este otro 

desplazamiento produce, a su vez, una vacante que necesita ser ocupada. Cuando se 

hace reclutamiento interno, en algún punto de la organización surge siempre una 

plaza que deberá ser llenada mediante reclutamiento externo, a menos que se cancele. 

Por otro lado, siempre que se hace reclutamiento externo, al nuevo empleado se le 

tiene que ofrecer algún desafío, oportunidad y horizonte para evitar que busque 

desafíos y oportunidades en otra organización. (Chiavenato, 2007, pág. 164)  

1.3.1.5.Costos de reclutamiento 

El establecer el costo de reclutamiento nos ayuda a la toma de decisiones sobre el 

control de los costos de reclutamiento y así podemos aumentar la efectividad de este 

proceso. Para este cálculo utilizamos la siguiente fórmula: 

��

�
=
�� + �� + �	 + 
�



 

��

�
= ��
����
	��	�
��
	��	��	������	��	�
��������ó�. 

AC = Costo de publicidad. 

AF = Tarifas de agencia de empleo. 

RB = Bonificación por recomendaciones. 

NC = Contrataciones sin costo. 

H = Total de contrataciones.    
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1.3.2. Selección 

 

1.3.2.1.Concepto de Selección 

La selección es el proceso mediante el cual se escoge al candidato adecuado para el 

cargo adecuado. 

La selección busca solucionar dos problemas fundamentales: 

• Adecuación del hombre al cargo 

• Eficiencia del hombre en el cargo 

 

1.3.2.2.Importancia de una excelente selección. 

 

• Desempeño: Los empleados que poseen las habilidades correctas harán un 

trabajo eficiente y eficaz por la empresa. 

• Costo: El reclutamiento, la contratación y capacitación de los empleados 

representan costos, por lo que al elegir al candidato adecuado los costos de este 

proceso no son muy altos. 

• Obligaciones legales: Las obligaciones legales que las organizaciones tienen 

deben referirse al contexto legal existente en el país. 

 

1.3.2.3.Bases para la selección del personal 

Según (Chiavenato, 2007, pág. 174) la información sobre el puesto vacante se puede 

obtener de cinco maneras: 

• Descripción y análisis de puestos: Es la especificación del contenido del 

puesto y los requisitos que se exige de la persona. 

• Aplicación de la técnica de los incidentes críticos: Consiste en la descripción 

del puesto, realizada por el Coordinador inmediato, sobre las habilidades y 

comportamiento que debe tener la persona que ocupe el puesto. 
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• Requisición de personal: Es el proceso de verificar los datos que estableció el 

Coordinador inmediato en la requisición de personal, con la especificación de 

los requisitos y características que el candidato al puesto debe tener. 

• Análisis de puestos en el mercado: Cuando se trata de algún puesto nuevo, 

sobre el que la empresa no tiene ninguna definición, la alternativa es verificar 

en empresas similares puestos equivalentes. 

• Hipótesis de trabajo: Tener una idea aproximada del contenido del puesto y 

de sus exigencias para quien lo desempeñe. 

 

1.3.2.4.Entrevista de selección 

Una entrevista es un proceso de comunicación entre dos o más personas que interactúan. 

Por un lado el entrevistador o entrevistadores y por el otro el entrevistado o 

entrevistados. 

1.3.2.4.1. Etapas de la entrevista de selección 

Para (Chiavenato, 2007, pág. 180) las etapas de la entrevista son cinco: 

1.3.2.4.1.1.Preparación de la entrevista 

La entrevista no debe ser improvisada ni hecha de prisa, necesita de cierta preparación o 

planeación que permita determinar los siguientes aspectos: 

• Los objetivos específicos de la entrevista: lo que se pretende con ella. 

• El tipo de entrevista: estructurada o libre, adecuada a los objetivos. 

• Lectura preliminar de la hoja de vida del aspirante. 

• La mayor cantidad posible de información acerca del candidato a entrevistar. 

• La mayor cantidad posible de información acerca del puesto vacante y respecto 

de las características personales esenciales que exige el puesto. 

1.3.2.4.1.2.Ambiente 

El ambiente debe enfocarse desde dos puntos de vista: 
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• Físico: el lugar físico de la entrevista debe ser privado y confortable, sin ruidos, 

sin interrupciones y de carácter particular.  

• Psicológico: el clima de la entrevista debe ser ameno y  cordial, sin recelos ni 

temores, sin presiones de tiempo, sin imposiciones. 

 

1.3.2.4.1.3.Desarrollo de la entrevista 

La entrevista es la etapa fundamental del proceso de selección, en la cual se intercambia 

información. El entrevistador hace preguntas al candidato, a fin de estimular sus 

respuestas y reacciones de comportamiento, las cuales le permiten elaborar nuevas 

preguntas que realimentan el proceso y así sucesivamente. 

Una parte importante de la entrevista consiste en proporcionar al candidato información 

sobre las oportunidades existentes y sobre la propia organización, al tratar siempre de 

transmitirle una imagen favorable y positiva, de reforzar su interés. 

El proceso de la entrevista debe tomar en cuenta dos aspectos: 

• Contenido de la entrevista: Constituye obtener información que el candidato 

proporciona sobre sí mismo, sobre su formación, situación familiar, aspiraciones 

personales, entre otros. 

 

• Comportamiento del candidato: Constituye el aspecto formal, es decir, la 

manera en que el candidato se comporta y reacciona en determinada situación, 

su manera de pensar, actuar, sentir, su grado de agresividad, de afectividad, sus 

motivaciones y ambiciones. 
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1.3.2.4.1.4.Cierre de la entrevista 

La entrevista debe iniciarse y fluir libremente. Es una conversación amable y contro-

lada. Su cierre debe ser elegante: el entrevistador debe hacer una señal clara que indique 

que la entrevista ha terminado. 

1.3.2.4.1.5.Evaluación del candidato 

En el momento que concluye la entrevista y el aspirante abandone la sala, el 

entrevistador debe evaluar al candidato, aprovechando que tiene los detalles frescos en la 

memoria. Es necesario que el entrevistador tome decisiones respecto al candidato: si fue 

rechazado o aceptado y cuál es su posición en relación con los demás aspirantes 

entrevistados. 

1.3.2.4.2. Costos de selección 

Para medir la eficiencia del proceso es necesario considerar una estructura de costos que 

permita un análisis adecuado: 

• Costos de personal: comprende a aquellos que administran los procesos de 

integración de personas, sus salarios y prestaciones sociales. 

• Costos de operación: comprende llamadas telefónicas, honorarios de profe-

sionales y de servicios relacionados (agencias de reclutamiento, consultorías, 

etc.), anuncios, gastos en viajes de reclutamiento, gastos en exámenes médicos 

de admisión, entre otros. 

• Costos adicionales: incluye costos como equipo, software, mobiliario, 

instalaciones, entre otros. 

 

Para medir la eficacia del proceso de integración de recursos humanos es útil emplear el 

cociente de selección, el cual se puede calcular mediante la fórmula siguiente: 

�. �. =

����
����������
��������
�


����
����������
���������
�
�	100 
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1.3.3. Diseño, descripción y análisis de cargos 

 

1.3.3.1. Concepto de cargo 

El cargo es la descripción de actividades o tareas que tiene el ocupante. 

1.3.3.2. Concepto del diseño de cargo 

 

“El diseño de cargos incluye la especificación del contenido de cada cargo, los métodos 

de trabajo y las relaciones con los demás cargos” (Chiavenato, 2009, pág. 167). 

 

Para el diseño del cargo se debe cumplir cuatro condiciones básicas: 

 

• Contenido del cargo: Conjunto de tareas o actividades que el ocupante debe 

desempeñar. 

• Metodología y proceso de trabajo: Es la forma de cómo debe desempeñar las 

actividades. 

• Identificación del Coordinador inmediato: A quien debe reportar el cumplimiento 

de sus actividades. 

• Identificar subordinados: A quien debe supervisar o dirigir. 

 

1.3.3.3. Descripción y análisis de cargos 

1.3.3.3.1.  Descripción de cargos 

Es un proceso que consiste en enunciar las tareas o actividades que lo conforman y lo 

hacen distinto a todos los demás cargos que existe en la empresa.  

1.3.3.3.2. Análisis de cargos 
 

Es un procedimiento que determina las responsabilidades, obligaciones y características 

del cargo, además recopila, organiza y evalúa la información referente al cargo.  
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1.3.3.3.2.1.La estructura de análisis de cargos  

 

• Requisitos intelectuales: Comprende las exigencias del cargo. 

• Requisitos físicos: Comprende la cantidad y continuidad de la energía y el 

esfuerzo físico que se requieren. 

• Responsabilidades adquiridas: Considera las responsabilidades que tiene el 

ocupante del cargo. 

• Condiciones de trabajo: Comprende las condiciones del ambiente y los 

alrededores en los que se realiza el trabajo.  

 

Gráfico Nº3 

Métodos para la descripción y análisis de cargos 

 

Fuente: CHIAVENATO, Idalberto, Gestión del talento humano, -9na Edición, Editorial Mc 
Graw Hill, México 2009 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 

 

 

•La obtención de datos sobre un puesto se hace mediante la
observación visual de las activiades del ocupante del cargo.

•La participación del analista en la obtención de datos es
activa, la del ocupante es pasiva.

OBSERVACION 
DIRECTA

•La obtención de datos sobre un cargo se realiza por medio
del llenado de un cuestionario que realiza el ocupante del
puesto o su superior.

•La participación del analísta es pasiva, la participacióndel
ocupante es activa.

CUESTIONARIO

•La obtención de datos sobre el puesto se hace por medio de 
una entrevista, con preguntas y respuestas verbales entre el 
analista y el ocupante del puesto.

•La participación es activa tanto del analista como el 
ocupante del puesto.

ENTREVISTA
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1.3.3.4. La etapas del análisis de cargos 

Gráfico Nº4 

Etapas del análisis de cargos 

 

Fuente: CHIAVENATO, Idalberto, Gestión del talento humano, -9na Edición, Editorial Mc 
Graw Hill, México 2009 
Elaborado por: Fernanda Vega 
 

1.3.4. Evaluación del desempeño en el esquema de competencias 

 

1.3.4.1. ¿Qué es la Evaluación del Desempeño? 

La evaluación del desempeño es la medición sistemática del desempeño de cada persona en 

función de las actividades que cumple, de las metas y resultados que debe alcanzar. 

1.3.4.2. Objetivos de la evaluación del desempeño 

 

• El mejoramiento del desempeño laboral. 

• Reajustar las remuneraciones. 

• Ubicar a los colaboradores en puestos o cargos compatibles con sus 

conocimientos habilidades y destrezas. 

• La rotación y promoción de colaboradores. 

• Detectar necesidades de capacitación. 

 

Determinar 
los puestos 
a describir

Elaborar el 
organigrama 

de los 
puestos para 

ubicarlos

Elaborar el 
cronogram

a de 
trabajo.

Elegir los 
métodos 

de analisis 
a emplear.

Seleccionar 
los 

factores de 
analisis.

Determinar 
los factores 
de  análisis.

Medir los 
factores de 

análisis.
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1.3.4.3. Beneficios de la evaluación del desempeño 

Tabla Nº4 

Beneficios de la evaluación del desempeño 

 
Fuente: CHIAVENATO, Idalberto, Gestión del talento humano, -9na Edición, Editorial Mc 
Graw Hill, México, 2009. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 

 

 

 

Beneficios para 

los 

Administradores 

• Evaluar mejor el desempeño y el comportamiento de los 

colaboradores, con base en las variables y los factores de 

evaluación. 

• Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el 

estándar de desempeño de sus colaboradores.  

• Dar a conocer a los colaboradores que mediante el sistema 

de evaluación se puede determinar su desempeño. 

 

 

 

 

Beneficios para 

los 

Colaboradores 

• Conocer los aspectos de comportamiento y de desempeño 

que más valora la empresa en sus colaboradores.  

• Conocer cuáles son las expectativas de su Coordinador 

acerca de su desempeño, y sus fortalezas y debilidades, 

según la evaluación.  

• Saber que disposiciones o medidas toma el Coordinador 

para mejorar su desempeño (programas de  

• entrenamiento, capacitación, etc.), y las que el propio 

subordinado deberá tomar por su cuenta (auto corrección, 

mayor esmero, mayor atención al trabajo, cursos por su 

propia cuenta, etc.)  

• Autoevaluar y autocríticar su desarrollo y auto control.  

 
 
 

Beneficios para 
la organización. 
 

• Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y 

largo plazos y definir la distribución de cada empleado.  

• Puede identificar los empleados que necesitan actualización 

o capacitación en determinadas áreas de actividad. 

• Seleccionar a los empleados que tienen condiciones para  

ascenderlos o transferirlos.  

Fuente: CHIAVENATO, Idalberto, Gestión de Talento Humano, -9na Edición, Editorial Mc Graw Hill, 
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1.3.4.4. Métodos de evaluación del desempeño 

Según (Chiavenato, 2009) se dividen en: 

1.3.4.4.1. Método de evaluación del desempeño mediante escalas gráficas. 

El método de evaluación del desempeño mediante escalas gráficas mide el desempeño de las 

personas empleando factores previamente definidos y graduados. 

Tipos de escala gráfica: 

• Escala gráfica continúa 

• Escala gráfica semi- continúa 

• Escala gráfica discontinúa 

 

1.3.4.4.2. Método de elección forzosa 

Este método consiste en evaluar el desempeño de los individuos mediante frases descriptivas de 

determinadas alternativas de tipos de desempeño individual. Se deben realizar frases y luego 

escoger forzosamente una o dos de ellas, la que más se ajuste al integrante del grupo. 

1.3.4.4.3. Método de evaluación del desempeño mediante investigación de campo. 

Es un método de evaluación del desempeño que se basa en entrevista de un especialista en 

evaluación con el superior inmediato de los subordinados, con los cuales se evalúa el 

desempeño de estos, se registran las causas, los orígenes y los motivos de tal desempeño, con 

base en el análisis de hechos y situaciones. Ofrece la posibilidad de planear con el superior 

inmediato su desarrollo en el puesto y en la organización. 

1.3.4.4.4. Método de evaluación del desempeño mediante incidentes críticos. 

Este es un método que no se preocupa de las características situadas, dentro del campo de 

normalidad sino exactamente en aquellas características muy positivas o muy negativas. 

Los aspectos positivos deben realizarse y preferiblemente utilizarse, en tanto los negativos 

deben corregirse y eliminarse. 
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El método que finalmente será utilizado a nivel grupal, será una mezcla del método de 

investigación de campo y el método de los incidentes críticos. Se rechaza a nivel individual y 

grupal algunos aspectos porque, es muy rígido, no nos permite ver a las personas que se 

desarrollan normalmente, para ayudar a potenciarlas. Tiene opciones muy extremistas. 

1.3.4.4.5. Método de comparación de pares. 

Es un método de evaluación del desempeño que compara a los empleados de dos en dos, se 

anota en la columna de la derecha al que es considerado mejor en relación con el desempeño. 

Con este método se pueden utilizar factores de evaluación. Se rechaza el método por que 

discrimina, no podemos distinguir en que área cada uno es mejor, ya que se pueden presentar 

distintas cualidades en las personas y nos hace difícil distinguir uno de otro. 

1.3.4.5. Remuneración(Administración de Sueldos y Salarios) 

 

1.3.4.6. Concepto de Remuneración 

“La remuneración se refiere a la recompensa que el individuo recibe a cambio de realizar las 

tareas de la organización.” (Chiavenato, 2007, pág. 283) 

1.3.4.7. Concepto de Administración de Sueldos y Salarios 

La administración de sueldos y salarios se puede definir como un conjunto de normas y 

procedimientos que buscan establecer y/o mantener estructuras de salarios justas y 

equitativas en la organización. 

1.3.4.8. Objetivos de la administración de sueldos y salarios 

 

• Remunerar a cada empleado de acuerdo con el valor del puesto que ocupa. 

• Recompensar a cada empleado por su desempeño y dedicación. 

• Lograr que los empleados acepten los sistemas de remuneración adoptados por la 

empresa. 

• Mantener   el   equilibrio   entre  los   intereses   financieros   de   la organización y su 

política de relaciones con sus empleados. 
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1.3.4.9. Valuación y clasificación de cargos 

El objetivo de la evaluación de puestos es determinar el nivel de la remuneración. 

Gráfico Nº5 

Métodos para valuación y clasificación de cargos 

 

Fuente: http://www.mitecnologico.com/Main/ValuacionDePuestosConcepto  
Elaborado por: Fernanda Vega 
 

1.3.5. Capacitación y desarrollo del personal 

1.3.5.1. Concepto de capacitación 

“El termino capacitación a menudo se utiliza para describir cualquier esfuerzo que inicia 

una organización con el fin de fomentar el aprendizaje entre sus miembros.” (Bohlander, 

G., y Snell, S., 2008, pág. 294) 

La capacitación se la puede describir como un conocimiento adicional que la empresa 

proporciona a sus colaboradores para que su gestión dentro de la empresa sea más 

eficiente y así lograr que el personal ayude al cumplimiento de los objetivos de la 

organización. 

La capacitación se puede convertir en un valor agregado que tiene el personal de la 

organización y a su vez esta tiene una ventaja competitiva frente al personal de otras 

organizaciones del mercado. 

Jerarquización 
de Cargos

•Cada puesto se integra en una escala subjetiva, de acuerdo con su importancia en comparación con los otros.
Las escalas de compensación económica que se basan en jerarquizaciones amplias garantizan que los cargos
más importantes sean mejor pagados, pero debido a la falta de precisión, los niveles de pago resultantes
pueden ser distorcionados.

Graduación de 
Cargos

•Consiste en ubicar los cargos en niveles o clases. En este método, se hace previamente un análisis de cargos a 
evaluarse, de tal manera que de acuerdo a las responsabilidades del cargo se establecen categorias. Garantiza 
que los colaboradores más importantes reciban una remuneración alta, pero la falta de precisión también 
puede conducir a distorciones.

Comparación 
de Factores

•Requiere que el comite de evaluación de cargos compare los componentes escenciales de cada puesto. Los 
componentes escenciales son los factores comunes a todos los cargos en evalluación, por ejemplo: al grado de 
responsabilidad, capacitación, esfuerzo mental. esfuerzo físico y condiciones laborales. Cada uno de estos 
factores se compara en función al mismo factor en otros puestos.
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1.3.5.2. Objetivos de la Capacitación 

Los principales objetivos de capacitación son: 

• Otorgar herramientas que permita a los colaboradores obtener mayor experiencia 

y conocimientos para desempeñar sus funciones. 

• Adecuar cada perfil a las exigencias de las competencias de los puestos, 

posibilitando la adaptación a los cambios constantes. 

• Fomentar el desarrollo de las habilidades y actitudes inherentes al trabajo y cargo 

de cada individuo dentro de la organización. 

 

1.3.5.3. Detención de necesidades de capacitación 

Los más comunes son: 

• Carencia de conocimientos: El personal no dispone de los conocimientos para 

desarrollar su tarea de manera productiva y eficiente. 

• Problemas de ejecución: Aunque el personal tiene los conocimientos necesarios, 

presenta fallas en la forma de emprender la tarea.  

• Falta de experiencia práctica: El empleado tiene el conocimiento necesario, pero 

no sabe como desempeñar su trabajo. 

 

1.4. Teoría de competencias 

1.4.1. Introducción a la gestión del talento humano por competencias 

Las empresas de hoy en día necesitan que sus colaboradores tengan las competencias 

adecuadas para desarrollar de una excelente manera las actividades, tareas o 

responsabilidades de su cargo. 

Cabe mencionar que no es suficiente identificar las competencias que cada colaborador 

debe tener para la ejecución de su trabajo, sino que debe proveer las condiciones tanto 

físicas, ambientales y psicológicas. 
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Para identificar las competencias que la organización necesita, se debe comparar las 

competencias actuales de todo el personal con lo que la empresa necesita para un futuro 

cercano.  

1.4.2. Definición de competencias 

Las competencias son las características fundamentales que tiene una persona, estas 

muestran formas de comportamiento, conocimientos, destrezas  y habilidades que ayuda 

a un desempeño eficaz y satisfactorio en la ejecución de una tarea o actividad. 

1.4.3. Clasificación de las competencias 

Tabla Nº5 

Clasificación  de las competencias 

 

Competencias de logro y acción Competencias de ayuda y servicio 
• Orientación al logro 

• Preocupación por el orden, la 

calidad y la precisión 

• Iniciativa 

• Búsqueda de información 

 
 

• Entendimiento Interpersonal 

• Orientación al cliente 

Competencias de influencia Competencias gerenciales 

• Influencia e Impacto 

• Construcción de relaciones 

• Conciencia Organizacional 

• Desarrollo de personas 

• Dirección de Personas 

• Trabajo en Equipo y cooperación 

• Liderazgo 

Competencias cognoscitivas Competencias de eficacia personal 

• Pensamiento Analítico 

• Razonamiento Conceptual 

• Experiencia técnica/profesional/de 

dirección 

• Autocontrol 

• Confianza en sí mismo 

• Comportamiento ante los fracasos 

• Flexibilidad 

Fuente: ALLES, Martha Alicia, Comportamiento organizacional: cómo lograr un cambio 
cultural a través de gestión por competencias, Editorial Granical, Buenos Aires, 2008. 
Elaborado por: Fernanda Vega 
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1.4.4. Modelos de Gestión del talento humano 

 
1.4.4.1.Definición de modelo por competencias 

“El modelo de gestión por competencias se puede definir como un grupo de competencias que 

describen características requeridas en una población específica, dentro del contexto de la 

organización, los roles de los cargos, responsabilidades y las relaciones internas y 

externas.”(Muler, 2010). 

El modelo es una herramienta estratégica dentro de la gestión del talento humano por 

competencias, ya que permite detectar ciertas conductas que se deban desarrollar dentro 

de la organización para que se le agregue un valor al servicio desde el propio puesto de 

trabajo.  

A través de este modelo se elaboran perfiles que constituyen la identificación de 

competencias para un cargo específico, sin crear una dependencia, pues varios de ellos 

podrían ser comunes en puestos de diferente naturaleza.  

La implementación de un modelo de gestión por competencias ayuda a la organización a: 

• Asegurar que sus empleados tengan las habilidades y conocimientos 

requeridos para desempeñar satisfactoriamente en su puesto de trabajo. 

• Facilitar que su personal sea responsable de su propio desempeño, 

progresos y desarrollo. 

 
1.4.4.2. Modelos de gestión 

Tabla Nº6 

Resumen de modelos de gestión. 

MODELO DE GESTIÓN/AUTOR DEFINICIÓN 

 

HARPER Y LYNCH. 

 

 

Se desarrolla a partir de de un plan 

estratégico. 
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WERTHER Y DAVIS. 

 

Dependencia entre las actividades que se 

encuentran relacionadas con los recursos 

humanos en una empresa. Suelen ser 

agrupadas en cuatro categorías: objetivos 

sociales, objetivos organizativos, 

objetivos funcionales y objetivos 

personales. 

 

 

 

 

 

 

IDALBERTO CHIAVENATO. 

 

Los principales procesos correspondientes 

a la gestión de una empresa se focalizan 

en seis vertientes: la admisión de 

personas, selección y posterior 

contratación de personal eficiente, 

retención del personal, monitoreo y 

control de todas aquellas personas 

mediante diferentes sistemas de 

información y bases de datos 

informáticos. 

 

 

 

 

MICHAEL BEER. 

 

La participación de cada uno de los 

empelados es fundamental para poder 

llegar al alcance de los objetivos 

pertenecientes a la empresa. 

 

 

 

GESTIÓN DE POLÍTICAS. 

 

Sistema para priorizar los esfuerzos de 

mejora de la organización, alineando 

objetivos, negociando recursos y 
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desplegando planes concretos para su 

consecución. 

 

 

 

GESTIÓN DE PROCESOS. 

 

Sistema enmarcado en la teoría de gestión 

empresarial TQM, que se establece en una 

organización para evaluar, monitorizar y 

mejorar de forma sistemática sus 

procesos. 

 

 

 

 

GESTIÓN DE PROYECTOS. 

 

Sistema que permite optimizar la 

coordinación de actividades, asignación 

de recursos, motivación de equipos y 

planificación y control de proyectos 

organizativos específicos. 

 

 

 

GESTIÓN DE PROBLEMAS. 

 

Resolución de problemas u oportunidades 

de mejora de una organización. 

 

 

 

 

MAPA DE PROCESOS. 

 

Sistema que integra todos los procesos de 

la compañía para gestionar interrelaciones 

entre procesos, rendimientos y recursos 

consumidos, las actividades que los 

componen, y la información y 

conocimiento necesario para su ejecución. 

 

 

MODELO DEMING. 

Control de la calidad en toda la empresa: 

PLANEAR – HACER VERIFICAR– 

ACTUAR. 
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MODELO MALCOLM BALDRIGE. 

 

Basado en la excelencia en torno a 11 

valores: 

• Calidad basada en el cliente. 

• Liderazgo. 

• Mejora y aprendizaje organizativo. 

• Participación y desarrollo del 

personal. 

• Rapidez en la respuesta. 

• Calidad en el diseño y en la 

prevención. 

• Visión a largo plazo del futuro. 

• Gestión basada en datos y hechos. 

• Desarrollo de la asociación entre 

los implicados. 

• Responsabilidad social. 

• Orientación a los resultados. 

 

 
MODELO EUROPEO DE 

GESTIÓN DE CALIDAD, EFQM. 

 

Modelo de autoevaluación. 

 

 

 

MODELO DE ARRIBA ABAJO. 

 

Cuando existe una jerarquía claramente 

definida entre directivos y subordinados. 

 

 

 

DIRECCIÓN POR OBJETIVOS 

 

Planificación participativa que fomenta 

la motivación y la movilización ya que la 

gente se muestra más participativa. 
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MODELO DE GESTION POR 

COMPETENCIAS. 

 

Se ocupa de la contratación, 

reclutamiento, selección, entrenamiento, 

entre otros,   dirigidos a la formación y el 

desarrollo de las habilidades necesarias 

para alcanzar los objetivos de una 

organización. 

 

Fuente: CACERES, Femando y EVANS, Ingrid .Diseño y documentación de un modelo de Gestión del 
talento humano Basado en Competencias para la Unidad Educativa Fae N" 4 del cantón Manta,2010. 
Elaborado por: Fernanda Vega. 
 

1.4.4.3. Modelo de gestión por competencias 

Según Martha Alles un sistema de gestión de competencias se implementa siguiendo 

consecutivamente las siguientes etapas:  

Gráfico Nº 6 

Etapas del modelo de gestión por competencias 

 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 

MODELO DE 
GESTIÓN POR 

COMPETENCIAS

1. Definir la 
misión y la 

visión

2. Definir 
competencias 

generales, 
específicas y 

técnicas.

3. Medir y 
evaluar las 

competencias.

4. Validar las 
competencias.

5. Desarrolla 
procesos de 

recursos 
humanos 

integrando las 
competencias.
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1. Definir la misión y visión de la empresa  

La persona que aplique el modelo de gestión por competencias debe conocer la misión, 

visión y plan estratégico de la empresa para poder determinar las competencias 

adecuadas en relación a las distintas áreas de la empresa y  las personas que la 

conforman. 

2. Definir las competencias críticas para el éxito (conductuales y técnicas)  

 

• Se debe elaborar una lista de competencias genéricas y específicas que se 

requiere dentro de la organización. Esto ayudara a determinar adecuadamente el 

ideal que se persigue para cada cargo y esto definirá las competencias que tendrá 

cada puesto de trabajo,  

• Determinar  los perfiles de cargos desarrollando un inventario de competencias, 

ejecutando: cuestionarios, evaluaciones individuales y recolectando sugerencias. 

 

3. Medir y evaluar dichas competencias  

Se debe entregar un informe en el cuál se midieron y evaluaron las competencias y al 

mismo tiempo se determinan que competencias deben ser desarrolladas, implementadas 

o suprimidas. 

4. Validar las competencias  

El modelo de gestión por competencias puede validarse mediante una segunda serie de 

entrevistas y encuentros con los dueños del cargo, los coordinadores inmediatos y la 

gerencia general.  

5. Desarrollar la gestión, integrando las competencias a los procesos de 

Recursos Humanos 

Para (Just The Best Wordpress.com, 2010), cuando ya se ha validado el sistema, se 

realiza la elaboración y diseño de los procesos de recursos humanos bajo el sistema de 

gestión por competencias que ha formalizado y ha aprobado la organización.  



 

35 
 

En este último paso es importante tener en cuenta los siguientes aspectos para el 

personal al que se le va aplicar el sistema de competencias como lo son: 

• La selección 

• Capacitación y Entrenamiento 

• Desarrollo 

• Evaluación de desempeño 

• Planes de Carrera 

• Remuneraciones 

 

1.4.4.4.Resultados de la implementación del modelo de gestión por competencias 

 

• Alinear el desarrollo de las personas con los objetivos estratégicos de la empresa.  

Definir las competencias que se requieren para cada cargo. 

• Determinar cuál es la brecha entre el desempeño actual y el requerido.  
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CAPÍTULO II 

LA EMPRESA 

2.1. Antecedentes de la Empresa 

En la ciudad de San Francisco de Quito, capital de la República del Ecuador, hoy día 

jueves diez de Julio del año 2003, ante el Doctor Felipe Iturralde Dávalos, Notario 

Vigésimo Quinto, del cantón Quito, comparecen DIEGO ARCENTALES ESPINOZA, 

PATRICIO MÁRMOL VIVAS, CARLOS MOSCOSO AULESTIA Y NELSON VEGA 

MONTOYA, todos por sus propios y personales derechos.- Los comparecientes son de 

nacionalidad ecuatoriana, de estado civil casados, mayores de edad, domiciliados en la 

ciudad de Quito, Distrito metropolitano, con capacidad legal para contratar y obligarse 

que la ejercen en forma antes indicada; y advertidos que fueron por el Notario, de que 

compadecen al otorgamiento de la constitución de la compañía sin coacción, amenazas, 

temor reverencial, ni promesas o seducción, de acuerdo a la minuta que se entregan y 

que copiada textualmente es como sigue: “SEÑOR NOTARIO: Sírvase incorporar en su 

protocolo de escrituras públicas, una de que aparezca el siguiente contrato de 

constitución de la Compañía HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA. 

2.1.1. Domicilio 
 

La compañía tiene su domicilio en el Distrito Metropolitano de Quito, cantón del mismo 

nombre. Provincia de Pichincha, República del Ecuador, lugar en el que se encuentra su 

sede administrativa, sin perjuicios de que pueda establecer agencias, sucursales o 

establecimientos en uno o más lugares dentro del Ecuador o fuera de él, previa 

resolución de la Junta general de Socios, adopta con sujeción a la ley estos estatutos. 

 

2.1.2. Objeto Social 
 

La compañía tendrá como objeto principal la representación, mandato y 

agencionamiento tanto de personas naturales como jurídicas, de empresas nacionales y 

extranjeras; así como participar sola en consorcio o en asociación con otras empresas 

nacionales o extranjeras, en licitaciones y concursos públicos o privados; la franquicia 
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de servicios, productos y marcas de empresas nacionales y extranjeras; la compra, venta, 

importación, exportación, comercialización y distribución de equipos electrónicos, 

computadoras, software y hardware; brindar a favor de terceros servicios de asesoría, 

administración, control, desarrollo y explotación de toda clase de productos y bienes, 

desde la gestión y la administración, mantenimiento, control, envase, ensamblaje, 

embarque, almacenamiento, hasta su comercialización, distribución y venta tanto interna 

como externa; prestar a favor de terceros toda clase de servicios administrativos 

relacionados con la exportación o importación de toda clase de productos y en general 

brindar a favor de terceros la administración de toda clase de productos; la compra, 

venta, importación, exportación, distribución y comercialización de toda clase de 

sistemas, equipos, partes, repuestos y maquinarias electrónicas, destinadas a utilidades 

navales, aéreas y terrestres; brindar servicios de computación y procesamiento de datos; 

la importación. Exportación, compra, venta, alquiler, e instalación de equipos 

electrónicos, electrónicos y de telecomunicación; brindar a favor de terceros servicios de 

marketing y publicidad. Para la realización de su objeto social, la compañía, podrá 

realizar toda clase de actos, contratos, negocios y operaciones permitidas por las leyes 

ecuatorianas, que sean acorde con su objeto y necesarias y convenientes para su 

cumplimiento.  

Podrá así mismo, adquirir, dar o tomar el arrendamiento de propiedades. Bienes, 

equipos, maquinarias, y otros implementos requeridos para el cabal cumplimiento de su 

objeto social. Sin perjuicio de las prohibiciones establecidas en otras leyes, la compañía 

podrá llevar a cabo toda clase de operaciones que se relacione directa, entera o 

parcialmente con cualquier ramo de su objeto social. 

 

2.1.3. Plazo y Duración 
 

El plazo de duración de la compañía es de 50 años a contarse desde la fecha de 

inscripción de su escritura de constitución en el registro mercantil. Vencido este plazo la 

compañía se extinguirá de pleno derecho a menos que los socios, reunidos en junta 

general ordinaria o extraordinaria expresamente convocada para este efecto, o en junta 

general universal, decidieren antes de la expiración del plazo, prorrogarlo de 

conformidad con lo previsto por la ley y estos estatutos. 
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2.1.4. Disolución y Liquidación 
 

La junta general de socios de la compañía podrá acordar en la forma prevista por la ley, 

la disolución de la compañía, antes de que termine el plazo establecido en los presentes 

estatutos. De igual manera, la compañía, se disolverá antes del vencimiento de su plazo 

de duración, en los casos previstos por la ley.  

Para la liquidación de la compañía, por disolución voluntaria o forzosa, se procederá con 

sujeción de la ley. 

 

2.1.5. Capital y Participaciones. 
 

El capital social de la compañía es cuatrocientos dólares de los Estados Unidos de 

América (USD $400,00) dividido en cuatrocientas (400) participaciones indivisibles con 

un valor nominal de un dólar de los Estados Unidos De América (USD $1,00) cada una 

 

2.1.6. Certificados 
 

Las participaciones constarán de certificados de aportación numerados y no negociables 

que serán firmados por el Presidente y el Gerente General de la compañía. 

2.2. Misión 
 

Vender tecnología y servicio de call center  para pequeñas y medianas empresas dentro y 

fuera del Ecuador para mejorar el servicio, satisfaciendo las necesidades del cliente con 

disciplina, proactividad y responsabilidad porque creemos en un Ecuador de calidad. 

2.3. Visión 
 

En el 2017, Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. será una empresa dedicada a 

BPO(Business ProcessOutsourcing), consolidada y reconocida en el mercado nacional e 

internacional por la calidad  y la vocación de servicio para satisfacer al cliente siendo 

generadores de desarrollo sustentable. 
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2.4. Valores de la empresa HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA  
 

Los valores de la empresa HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA. se basa en 

la vocación al servicio para atender las necesidades de los clientes y satisfacer sus 

necesidades. 

• Honestidad: Trabajamos con honradez, dignidad y equidad. 

•  Actitud de Liderazgo: Mejoramos continuamente para convertirnos en la 

empresa líder dentro del mercado. 

• Responsabilidad: Contribuimos al crecimiento de todas las personas con las que 

interactuamos. 

• Competitividad: Ofrecemos servicios y tecnología de call center de calidad, con 

eficiencia, eficacia y a precios competitivos.  

• Generadores de desarrollo sustentable: Favorecemos el desarrollo y mejoramos 

la calidad de vida de la sociedad. 

2.5.  Análisis interno 
 

2.5.1. Justificación 

El análisis interno de la empresa busca maximizar las actividades de la misma, así como 

la efectividad de la organización.  

La empresa debe pensar como prioridad en sus empleados dándoles la orientación 

necesaria para que se sientan seguros, utilizando técnicas de comunicación y 

participación interna que haga posible que la información fluya hacia todos los niveles 

dentro de la organización. 

 

El análisis del mercado interno es una estrategia que ayuda al departamento de talento 

humano a logar que el personal que lo integra, tenga un lugar de trabajo donde se sienta 

valorado, pueda desarrollarse profesionalmente, con un clima organizacional agradable. 

Por esta razón, el departamento de talento humano deberá seleccionar y  retener al 

personal, además vincular a esas personas al propósito de la empresa. 
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2.5.2. Órganos de Gobierno y Administración 

2.5.2.1.  Gobierno y Administración 

La compañía sera gebernada por la junta general de socios y administrada por el 

presidente y Gerente General DE LA JUNTA GENERAL DE SOCIOS. 

2.5.2.2. Reglamento Interno de la Empresa 

 

La Compañía HATO TELECOMUNICACIONES CIA LTDA , habiendo sido 

establecida de acuerdo a las normas ecuatorianas y siendo su objeto social el de prestar 

servicios de Call Center y Telemercadeo expide el  reglamento interno, dichas normas se 

sujetan a la legislación laboral vigente. Ver (Anexo 1) 

2.5.3. Estructura Organizacional 

2.5.3.1. Organigrama Estructural 

Gráfico Nº7 

Organigrama Estructural 

HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA  

Fuente: HATO TELECOMUNICACIONES CIA.LTDA 
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2.5.3.2. Funciones del personal de HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA. 
 

La empresa a determinado las funciones del personal como se detalla a continuación: 

Cargo: Gerente general 

 

Misión de cargo: 

Dirigir, coordinar, supervisar y dictar normas para el 

eficiente desarrollo de las  actividades. 

 

 

 

Funciones y 

responsabilidades  

 

• Representación legal de la empresa  

• Dirigir las actividades generales de la empresa.  

•  Aprobación para la contratación del personal  

• Aprobación de presupuestos e inversiones.  

• Dirigir el desarrollo de la actividades de la empresa  

• Autorizar órdenes de compra.  

• Resolver problemas que se presenten 

Requisitos 

(Mínimo exigible) 

• Educación: Titulo de Tercer Nivel 

• Especialización: Administración de empresas, 

finanzas, contabilidad o afines. 

• Experiencia: 4 años en cargos similares 

 

Cargo: Jefe administrativa 

 

Misión de cargo: 

Planear, ejecutar y dirigir la gestión administrativa y 

operativa de la empresa. 

 

 

Funciones y 

responsabilidades  

 

• Responsable de pago de servicios básicos. 

• Administración contractual de clientes. 

• Administración de contratos de colaboradores. 

• Gestión y seguimientos de temas legales. 

• Apoyo a la gerencia general. 

 

Requisitos 

(Mínimo exigible) 

• Educación: Titulo de tercer nivel 

• Especialización: Administración de Empresa, 

Finanzas, RRHH. 

• Experiencia: 2 años en cargos similares 
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Cargo: Asistente administrativa 

 

 

 

Misión de cargo: 

Ejecutar los procesos administrativos del área apoyando a la 

Gerencia General y a la Jefatura Administrativa, aplicando 

las normas y procedimientos definidos, logrando resultados 

oportunos y garantizando la prestación efectiva del servicio. 

 

 

 

 

 

Funciones y 

responsabilidades  

 

• Recepción: (Apoyo de llamadas entrantes y 

salientes y atención al cliente) 

• Recepción y entrega de documentos de clientes y 

proveedores. 

• Gestión de cobranzas. 

• Facturación. 

• Elaboración de certificados, cartas y otros 

documentos que se delegue. 

• Manejo de archivo  

• Escaneo e impresión de documentos. 

• Cotizaciones. 

• Pedido de viáticos. 

• Pedido de suministros de oficina y provisiones para 

botiquín de primeros auxilios. 

• Seguimientos. 

• Asistencia a la gerencia general y jefe 

administrativa en tareas que sean delegadas. 

 

Requisitos 

(Mínimo exigible) 

• Educación: Cursando estudios superiores 

• Especialización: Administración de Empresas, 

secretariado o carreras afines. 

• Experiencia: Mínimo un año en cargos 

similares.Experiencia en cobranzas, recepción y 

atención al cliente. 
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Cargo: Jefe Contable 

 

 

 

Misión de cargo: 

Analizar la información contenida en los documentos 

contables generados del proceso de contabilidad verificando 

su exactitud, a fin de garantizar estados financieros 

confiables y oportunos. 

 

 

 

 

 

Funciones y 

responsabilidades  

 

• Registro de asientos contables. 

• Registro y validación de ingresos (Ventas) 

• Registro de egresos 

• Registro de facturas de compra para enviar al SRI y 

al contador externo. 

• Resumen de ventas y gastos. 

• Elaboración de retenciones de compra. 

• Apoyo en subir valores a bancos. 

• Apoyo al jefe administrativo de información 

solicitada. 

• Legalización de décimos y utilidades. 

• Emitir planillas para pago de IESS. 

• Declaración de impuestos, IVA y retenciones al SRI. 

• Revisión y seguimiento del estado tributario. 

• Desempeñar las demás funciones inherentes al cargo 

y que le sean asignadas por su jefe  inmediato. 

 

Requisitos 

(Mínimo exigible) 

• Educación: Título de tercer nivel. 

• Especialización: Contabilidad, Auditoria, 

Administración de empresas o carreras afines. 

• Experiencia: Mínimo un año en cargos similares. 
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Cargo: Asistente Contable 

 

 

Misión de cargo: 

Asistir al jefe contable en el control y contabilización de las 

diferentes  operaciones dentro del área contable. 

 

 

 

 

 

Funciones y 

responsabilidades  

 

• Elaboración de reporte de cuentas por cobrar 

(registro de facturas, registro de retenciones, 

transferencias, cheques y pagos) 

• Elaboración de peporte de cuentas por pagar 

(servicios básicos, suministros, viáticos, servicio de 

monitoreo, purewather, super agua, vigilancia 

privada, arriendo de oficinas Guayaquil) 

• Conciliación bancaria 

• Elaboración de nómina y roles de pago individual. 

• Pago de teleoperadores temporales. 

• Archivo de documentación contable y otros. 

• Subir valores a bancos (pagos de sueldos, pagos a 

proveedores) 

• Desempeñar las demás funciones inherentes al cargo 

y que le sean asignadas por su Coordinador 

inmediato 

 

Requisitos 

(Mínimo exigible) 

• Educación: Cursando estudios superiores o 

egresada. 

• Especialización: Contabilidad, Auditoria, 

Administración de empresas o carreras afines. 

• Experiencia: Mínimo un año en cargos similares. 
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Cargo: Mensajero 

 

 

Misión de cargo: 

Contribuir en el desarrollo de las actividades de toda la 

empresa a través de la distribución oportuna de la 

información interna y de la entrega efectiva de la 

información externa dando lo mejor de sí. 

 

 

 

 

 

Funciones y 

responsabilidades  

 

• Entrega de facturas a clientes. 

• Retirar cupones de clientes. 

• Pagos de servicios básicos. 

• Pagos de facturas celulares e internet. 

• Cobranzas a Clientes (retiro de cheques) 

• Retiro y Depósitos en Bancos (Pichincha y 

Guayaquil) 

• Retirar y entregar documentación varia (Abogados, 

IESS, CNT, clientes) 

• Apoyo en compras de cafetería. 

• Apoyo en arreglos menores dentro de la empresa. 

• Apoyo en transporte al personal de la empresa. 

• Apoyo en recepción. 

• Desempeñar las demás funciones inherentes al cargo 

y que le sean asignadas por su jefe inmediato. 

Requisitos 

(Mínimo exigible) 

• Educación: Bachiller  

• Especialización: No especificado 

• Experiencia: Mínimo un año en cargos similares. 
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Cargo: Auxiliar de limpieza 

 

 

Misión de cargo: 

Realizar labores de aseo, limpieza y cafetería para brindar 

comodidad a los colaboradores de la empresa y a personas 

externas que visiten las instalaciones. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Funciones y 

responsabilidades  

 

• Apoyo al auxiliar operativo (mensajería, cobro de 

cheques, depósito en bancos) 

• Apoyo en recepción (reemplazo a asistente 

administrativa) 

• Asear las oficinas y áreas asignadas y vigilar que se 

mantengan aseadas. 

• Responder por los elementos a su cargo e informar 

sobre cualquier anormalidad o deterioro que ellos 

presenten y solicitar su reposición o reparación si es 

del caso. 

• Custodia de llaves de toda la empresa. 

• Prestar el servicio de cafetería a los funcionarios en 

sus oficinas y atender las reuniones que se lleven a 

cabo en las oficinas de su área de trabajo. 

• Manejo de botiquín y suministros de oficina. 

• Compra de productos de limpieza y cafetería. 

• Realizar el pedido de los galones de agua para la 

oficina. 

• Desempeñar las demás funciones inherentes al cargo 

y que le sean asignadas por su jefe inmediato 

Requisitos 

(Mínimo exigible) 

• Educación: Bachiller  

• Especialización: No especificado 

• Experiencia: Mínimo un año en cargos similares. 

 

 

 



 

47 
 

Cargo: Jefe de proyectos 

 

 

 

Misión de cargo: 

Gestionar los proyectos externos e internos de la 

organización de los distintos clientes, garantizando el 

correcto desarrollo del proyecto en tiempos, calidad, costes, 

funcionalidad y satisfacción del cliente para la retención de 

los mismos. 

 

 

 

 

 

Funciones y 

responsabilidades  

 

• Emisión de reportes a clientes de toda la gestión 

realizada.. 

• Asesoramiento a clientes. 

• Visitas a clientes (Municipio, Sicobra y HealthMerk) 

• Elaborar, enviar y dar seguimiento de ordenes de 

compra de los distintos clientes. 

• Coordinar gestión para los clientes con el 

departamento de Sistemas. 

• Realizar reportes de gestión. 

• Desempeñar las demás funciones inherentes al cargo 

y que le sean asignadas por su jefe inmediato 

 

Requisitos 

(Mínimo exigible) 

• Educación: Egresado o titulo de tercer nivel, 

• Especialización:Administración de empresas o 

carreras afines. 

• Experiencia: Mínimo un año en cargos similares. 
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Cargo: Jefe de técnologia 

 

 

Misión de cargo: Coordinar con los técnicos todas las actividades dentro del 

área de sistemas. 

 

 

 

 

 

Funciones y 

responsabilidades  

 

• Revisión diaria de correo electrónico para coordinar 

el trabajo del equipo de técnicos. 

• Monitoreo diario de servidores para su correcto 

funcionamiento. 

• Soporte técnico al área administrativa y operativa de 

la empresa. 

• Reunión con clientes para nuevas implementaciones. 

• Implementación de programas. 

• Capacitación a clientes sobre el uso de programas 

implementados. 

• Soporte técnico a clientes externos. 

 

Requisitos 

(Mínimo exigible) 

• Educación: Título de tercer nivel. 

• Especialización: Sistemas, telecomunicaciones o 

carreras afines. 

• Experiencia: Mínimo dos años en cargos 

similares. 
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Crago: Programador 

 

 
 
Misión de cargo: 

Desarrollar aplicaciones de computación analizando 
requerimientos de información, diseñando soluciones lógicas, 
usando las herramientas computacionales adecuadas, a fin de 
satisfacer los requerimientos del cliente. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Funciones y 
responsabilidades  
 

• Creación y análisis de requerimientos exigidos por 
los clientes.  

• Analizar y diseñar aplicaciones de baja y mediana 
complejidad.  

• Diseño de aplicaciones de baja y mediana 
complejidad.  

• Elabora aplicaciones de baja y mediana complejidad.  
• Administración de aplicaciones de baja y mediana 

complejidad.  
• Implementación de aplicaciones de baja y mediana 

complejidad.  
• Documentación los aplicaciones de computación de 

acuerdo con las normas establecidas.  
• Recolección de  información del cliente sobre sus 

necesidades.  
• Capacitación al cliente en el uso de las aplicaciones. 
• Ejecutar pruebas de validación para las aplicaciones.  
• Realiza respaldo de la información bajo su 

responsabilidad.  
• Participa en reuniones técnicas.  
• Cumple con las normas, lineamientos y estándares 

establecidos por la unidad para el desarrollo de 
programas de computación.  

• Mantiene en orden equipo y sitio de trabajo, 
reportando cualquier anomalía. .  

• Realiza cualquier otra tarea afín que le sea asignada. 
 
Requisitos 
(Mínimo exigible) 

• Educación: Cursando estudios superiores 
• Especialización: Sistemas, telecomunicaciones, redes o 

carreras afines. 
• Experiencia: Mínimo dos años en cargos 

similares. 
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Cargo: Técnico 

 

 

Misión de cargo: Dar soporte técnico al cliente interno y externo de manera 

ágil, rápida y oportuna. 

 

 

 

 

 

Funciones y 

responsabilidades  

 

• Turnos de soporte técnico. 

• Revisar el funcionamiento adecuado de los sistemas 

del cliente interno y externo. 

• Soporte técnico. 

• Seguimiento sobre solución de problemas de los 

clientes externos. 

• Manejo de clientes (Nestlé, Corporación MYL, 

Municipio, Sicobra) 

• Rediseño y mantenimiento del sistema (hardware y 

software) 

• Capacitación al cliente sobre el producto que se 

implemento. 

 

Requisitos 

(Mínimo exigible) 

• Educación: Cursando estudios superiores 

• Especialización: Sistemas, telecomunicaciones, redes o 

carreras afines. 

• Experiencia: Mínimo dos años en cargos 

similares. 
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Cargo: Jefe de call center 

 

 

 

Misión de cargo: 

Coordinar a un grupo de teleoperadores y/o gestores,  obtener 

datos del resultado de los agentes, analizarlos y con 

posterioridad realizar un asesoramiento a través de las 

sesiones individuales. 

 

 

Funciones y 

responsabilidades  

 

 

• Monitoreo de la gestión realizada por el teleoperador. 

• Revisar pendientes del área. 

• Seguimiento de servicio al Cliente (Post Venta) 

• Entrevistar al personal a contratar. 

• Visita a Clientes para seguimiento. (Novedades, 

Informes, Nuevos proyectos) 

• Emisión de reporte de novedades de los 

teleoperadores. 

 

Requisitos 

(Mínimo exigible) 

• Educación:Título de tercer nivel. 

• Especialización: Formación en administración de 

empresa o especialización en gestión de call center. 

• Experiencia: Mínimo dos años en cargos 

similares. 
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Cargo: Supervisor de call center 

 

 

Misión de cargo: Apoyar al jefe de call center en la supervisión de las cuentas 

asignadas. 

 

 

Funciones y 

responsabilidades  

 

• Monitoreo de cuentas para posibles soluciones de 

novedades. 

• Monitoreo de horario de ingreso y salida de personal. 

• Elaboración de reportes de gestión para clientes. 

• Monitoreo en línea a teleoperadores. 

• Reuniones de retroalimentación. 

• Resolución de inquietudes de teleoperadores sobre 

los productos o servicios e clientes. 

• Resolución de inquietudes a clientes sobre el 

servicio. 

• Informe de novedades de teleoperadores al jefe 

inmediato. 

• Reporte de cupones para el cliente. 

 

Requisitos 

(Mínimo exigible) 

• Educación: Cursando estudios superiores 

• Especialización: Formación en administración de 

empresa o especialización en gestión de call center. 

• Experiencia: Mínimo un año en cargos similares. 
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Cargo: Teleoperador 

 

Misión de cargo: Realizar gestión de llamadas de acuerdo al requerimiento de 

la campaña. 

 

 

Funciones y 

responsabilidades  

• Recibir llamadas de posibles compradores 

• Realizar el proceso de venta por el teléfono 

• Cerrar la venta con nuestro cliente 

• Llenar el formato de ventas venta  

• Pasar la venta realizada a sistema 

• Llenar relación de ventas de manera periódica 

 

Requisitos 

(Mínimo exigible) 

• Educación: Cursando estudios superiores 

• Especialización: Formación en administración de 

empresa o servicio al cliente. 

• Experiencia: No especificado. 

Elaborado por: Fernanda Vega 

 

2.5.3.3.Procesos de recursos humanos empleados en la empresa. 

Los procesos con los que cuenta la empresa en cuestión de los subsistemas de recursos 

humanos son procesos establecidos verbalmente y sin ningún método sistemático o 

metodológico.  

Estos procesos se han ido realizando en base a las necesidades que se han ido 

presentando dentro de la empresa 

Los procesos mencionados a continuación han sido levantados por medio de 

entrevistas, para evidenciar la manera en que manejan los subsistemas de recursos 

humanos dentro de la empresa en la actualidad. 
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2.5.3.3.1. Requerimiento de personal 

 

Gráfico Nº 8 

Proceso de requerimiento de personal 

 

Elaborado por: Fernanda Vega 

 



 

55 
 

2.5.3.3.2. Reclutamiento 

Gráfico Nº 9 

Proceso de reclutamiento anuncio web 

 Elaborado por: Fernanda Vega 
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Gráfico Nº 10 

Proceso de reclutamiento anuncio periódico  

 Elaborado por: Fernanda Vega 

 



 

57 
 

2.5.3.3.3. Selección 

Gráfico Nº 11 

Proceso de selección 

 Elaborado por: Fernanda Vega 
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Pruebas 

En el área administrativa no se realizan pruebas de ningún tipo. En el área de call 

center se toman las siguientes pruebas: 

• Pruebas de voz. 

• Pruebas de Excel. 

• Pruebas de dictado. 

 

2.5.3.3.4. Contratación 

La empresa HATO TELECOMUNICACIONES CIA LTDA contrata personal 

administrativo y personal operativo. El personal administrativo son personas que entran 

con contrato a plazo fijo con 3 meses de prueba, al cumplir el año este se vuelve 

indefinido. El personal operativo es un poco más complejo, debido a que el trabajo es 

para un call center, existe personal fijo y personal que se los contrata por campaña; por 

un determinado tiempo.  

Para el personal fijo se procede con la contratación exactamente igual al personal 

administrativo. Sin embargo, para el personal temporal se lo maneja por medio de 

facturación por servicios prestados. 

Nota: No se realiza proceso de verificación de referencias laborales. 

2.5.3.3.5. Inducción y capacitación 

Inducción 

La inducción de personal consiste en una orientación y conocimiento de la empresa y 

del giro del negocio que se efectuar a los trabajadores que van a ingresar a la empresa. 

La empresa HATO TELECOMUNICACIONES CIA LTDA no cuenta con un proceso 

de inducción, el cual se debería implementar debido a que esto ayuda al nuevo 

trabajador a su adaptación en la empresa; disminuye en un nivel considerable la tensión 

y el nerviosismo de dicho trabajador. 
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El área de call center recibe inducción por parte del cliente para conocer de manera 

adecuada el producto o servicio para proceder a empezar con la campaña. 

Capacitación 

Dentro de la empresa no existen procesos de evaluación ni capacitación constante, en 

el área administrativa no tiene capacitaciones. El área operativa se realiza 

capacitaciones de acuerdo a las necesidades que determine el jefe de call center.  

En el área de call center se preparan las capacitaciones midiendo las falencias que tiene 

el grupo, el coordinador y supervisor de call center preparan la capacitación las cuales 

se las realizan como charlas. 

Las capacitaciones, dependiendo de las necesidades del departamento, se las realizan 

individuales o grupales. 

2.5.3.3.6. Evaluación del desempeño 

La evaluación de desempeño dentro de las organizaciones son de vital importancia, ya 

que esta permite la implementación de nuevas políticas de compensación, mejorar el 

desempeño de los colaboradores, permite determinar necesidades de capacitación, 

detectar errores en el diseño del puesto, entre otros. 

La empresa HATO TELECOMUNICACIONES CIA LTDA no cuenta con este 

proceso dentro del área administrativa, las contrataciones y asensos  se determinan de 

acuerdo a las necesidades de la empresa sin previa evaluación. 

En el área de call center se tienen procesos de evaluación del desempeño debido al giro 

del negocio. Por lo que se pueden determinar los siguientes indicadores que ayudan a 

dicha evaluación: 

• El número de encuestas diarias que realizaron los operadores. 

• Monitoreo constante de las conversaciones del operador con el usuario. 

• Se pide una evaluación al cliente externo de acuerdo a resultados. 

• Evaluación del supervisor del área de call center. 
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2.5.3.3.7. Otros procesos relacionados con el personal 

 

2.5.3.3.7.1.Control de asistencia 

La empresa tiene un sistema creado por el departamento de sistemas para el control de 

la hora de entrada, hora de salida al almuerzo, hora de entrada del almuerzo y hora de 

salida. 

La asistente de gerencia se encarga de sacar un reporte cada semana, el cual lo entrega 

al jefe de administrativo para el respectivo análisis y al encontrar novedades se envía 

correo a las personas involucradas y al departamento de contabilidad (encargado de 

nómina). 

2.5.3.3.7.2.Manejo de files de los colaboradores 

En cuanto a los files de los colaboradores se pudo determinar las siguientes 

observaciones: 

• La única documentación que se pide al personal son: su hoja de vida, copia de 

cedula y papeleta de votación actualizada. 

• No existen formatos para los files físicos de los empleados. 

• No se tiene hojas de contratación. 

• El archivo se encuentra en el departamento del jefe administrativo, divididos en 

personal activo, clientes y personal pasivo sin las respectivas etiquetas. 

 

2.6. Análisis externo 

2.6.1. Descripción de la Industria 

 

El crecimiento de la industria de call centers  se debe a que las empresas alrededor del 

mundo toman conciencia acerca de la importancia de cuidar la relación con el cliente y 

el servicio de call center representan una herramienta que ayuda a fidelizar y ganar 

clientes. 
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Otro aspecto que se debe tomar en cuenta, es que existe una tendencia la cual se vende la 

mayoría de productos y servicios por medio de teléfono y se determinaron factores tanto 

externos como internos que se conjugaron, entre ellos: 

a) La tecnología tanto de telecomunicaciones como de procesamiento de datos, se 

desarrolló aceleradamente en los últimos años de la década del 90. 

b) Los costos de las telecomunicaciones a nivel mundial cayeron drásticamente por 

razones tecnológicas y económicas e hicieron que las llamadas de larga distancia se 

volvieran un factor competitivo. 

c) La inversión en telecomunicaciones de la década del 90, ubicó a nuestro país en un 

nivel de avanzada, superando incluso los ratios de países más desarrollados. 

d) La crisis económica que dejó al país con un nivel de desempleo jamás visto en su 

historia, y esto hizo que trabajar como teleoperador fuera una alternativa para muchas 

personas, especialmente estudiantes con un medio y alto nivel cultural.  

A partir de esta realidad la industria rebautizada de call centers, por la mala imagen que 

había dejado la palabra telemarketing en la población, sufrió una metamorfosis y renació 

vigorosa y competitiva. 

2.6.2. Análisis del Servicio de Call Center 

Un call center o centro de atención de llamadas entrantes o salientes es una herramienta 

de comunicación y relación con los Clientes que utiliza el TELEFONO como medio de 

comunicación básico gestionado por personas en conjunto a los recursos humanos, 

físicos y tecnológicos necesarios y disponibles, basados en metodologías de trabajo y 

procesos determinados y adecuados, para atender las necesidades y dar servicio a cada 

“CLIENTE UNICO” con el objeto de atraerlos y fidelizarlos con la organización y 

permitir su viabilidad.(Filiba, 2006) 

El servicio de Call Center es una herramienta de distribución para un adecuado manejo 

de altos volúmenes de llamadas, que son utilizados por lo general en campañas de ventas 

de salida o de entrada, campañas de atención al consumidor, promociones de productos,  
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encuestas telefónicas, actualización de datos, campañas de cobranza, atención al cliente 

en general y otras funciones de mercadeo a través del uso de tecnología. 

Tenemos que definir de una manera precisa dos términos muy importantes dentro de este 

servicio para no tener ninguna confusión. Las palabras usuario y cliente son diferentes 

en este negocio: 

• Cliente: Es la empresa u organización que contrata y recibe servicios por parte 

del Call Center, 

• Usuario: Es el cliente de las empresas que contratan el servicio (clientes). 

Se puede establecer que existen dos maneras de utilizar el teléfono en este tipo de 

servicios: 

• INBOUND: Telemercadeo o llamadas de entrada. 

Este servicio es en el cuál el usuario toma la iniciativa de llamar al centro de contacto, 

en el cuál es atendido por un agente. 

• OUTBOUND: Telemercadeo o llamadas de salida. 

Este servicio es en el cuál en centro de llamadas contacta a los usuarios de las empresas 

u organizaciones de los clientes para el cumplimiento de algún objetivo comercial 

determinado. 

Se debe tomar muy en cuenta que cualquiera que sea el tipo de tele mercadeo que se 

utilice, debe existir un guión o script celosamente preparado, escrito, probado y 

aprobado. Cuando el cliente utiliza los servicios de call center como una estrategia para 

aumentar y mejorar el contacto con sus clientes (usuarios) tienen dos alternativas para su 

implementación: 

• INHOUSE: El desarrollo en casa 

• OUTSOURCING: Subcontratarlo 
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Cada una de estas dos opciones tiene ventajas como desventajas. Sin embargo, el 

outsourcing es el más opcionado debido a la situación actual del país, donde la mayor 

parte de las organizaciones no cuenta con la infraestructura adecuada para tener sus 

propios servicios de call center. 

2.6.3. Análisis competitivo 

En la actualidad la industria del call center tiene mucha competencia. Existen  en el 

mercado ecuatoriano  competidores actuales que están bien equipados. A continuación 

se presentan las  más importantes: 

Tabla Nº7 

Principales competidores en la industria de call center 

 
 

 

AMERICAN CALL 

CENTER 

 

Es un centro de atención telefónica y de servicios 

localizado en Ecuador (Sudamérica).Sus centros 

ubicados en Guayaquil y Quito equipados con más 

de 600 estaciones operativas, talento humano 

altamente capacitado que sobrepasan los 1000 

colaboradores y tecnología de última generación, 

han hecho de American Call Center el centro de 

contacto líder en la industria y el más grande del 

(American Call Center, 2012) 

 

CRONIX 

 

Inició sus operaciones en 1999 con apenas 10 

estaciones de trabajo. En el año 2001, sus 

instalaciones crecieron a más de 100 posiciones y 

al iniciar el 2008, en sus nuevas y modernas 

instalaciones, en la ciudad de Quito, cuenta con 

425 posiciones de tele asesores. Se encarga de 

proporcionar tecnología, soluciones y servicios a 

las empresas para que estas puedan ofrecer los 
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más altos niveles de Servicio al Cliente.(Cronix, 

2012) 

 

TCG (Tata 

ConsultingGroup) 

 

Tata ConsultingGroup, Inc. nació de la industria 

FinancialComputer. Fue fundada en 1976. El 

nuevo nombre de compañía establecida en 2001 

refleja una nueva misión: diseñar una solución 

basada en las necesidades específicas de cada 

cliente, montar el grupo más eficaz de los expertos 

para cumplir con el diseño. Con más de 25 años de 

experiencia, TCG tiene una amplia gama de 

expertos disponibles.(TATA Consultancy Service, 

2012) 

 

 

CNT (Corporación Nacional 

de Telecomunicaciones) 

 

Con la finalidad de brindar un mejor servicio a 

todos los ecuatorianos, y conectar a todo el país 

con redes de telecomunicaciones, nace, el 30 de 

octubre del 2008, la CORPORACIÓN 

NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES, 

CNT S.A, resultado de la fusión de las extintas 

Andinatel S.A. y Pacifictel S.A.; sin embargo, 

luego de un poco más de un año, el 14 de enero 

del 2010, la CNT S.A., se convierte en empresa 

pública, y pasa a ser, desde ese momento, la 

CORPORACIÓN NACIONAL DE 

TELECOMUNICACIONES CNT EP, empresa 

líder en el mercado de las telecomunicaciones del 

Ecuador.(Corporación Nacional de 

Telecomunicaciones, 2012) 

  Elaborado por: Fernanda Vega 
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2.7. Definición del Problema 

 

Para definir el problema principal de la falta de un departamento de talento humano 

dentro de la empresa HATO TELECOMUNICACIONES CÍA. LTDA. se va a utilizar el 

el diagrama de Ishikawa, también llamado diagrama de espina de pescado o diagrama de 

causa-efecto 

Esta espina es una representación sencilla en la que puede observarse una especie de 

espina central, que es una línea horizontal ubicada en el centro el cuál representa el 

problema a describir y se escribe al final de la misma. 

 

Procedimiento 

Para comenzar se establece el problema principal. 

Después se realizan los siguientes pasos: 

1. Hacer un diagrama en blanco. 

2. Escribir de forma concisa el problema o efecto. 

3. Escribir las categorías que se consideren apropiadas al problema: máquina, personas, 

materiales, procesos entre otros. 

4. Realizar una lluvia de ideas de posibles causas y relacionarlas con cada categoría.
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Los procesos no se encuentran implementados sistemáticamente. 3 No están suficientemente capacitados para el desempeño de sus funciones. 3

4

3

2 3

2 3

1 No existen políticas de administración del personal. 1

1 1

2 1

4 1

Elaborado por: Fernnada Vega

La empresa no cuenta 

con el personal idóneo 

que le ayude a cumplir 

los objetivos 

propuestos

No se legalizán contratos, finiquitos y pagos al personal.

Manejo informal de la 

documentación del personal.

El proceso de selección no es el adecuado.

Manejo informal de la información del personal.

No existen planes de capacitación

DEPARTAMENTO DE TALENTO HUMANO INFORMACION Y DOCUMENTOS

No existe un departamento de Talento Humano dentro de la empresa.

No existe un encargado de la administración del Talento Humano.

No existe un departamento que asesore al 

trabajador.

Tabla Nº 8

PROCESOS DE RECURSOS HUMANOS PERSONAL

No son competitivos

Existe alta rotación de personal.

El personal esta desmotivado.No existe un proceso de inducción del personal.

No existe un proceso de inducción del personal.

Definición de problema
Diagrama de espina de pescado

HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA

CAUSA EFECTO
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2.8. Metodología de la investigación 
 

2.8.1. Fuentes de información 

Una fuente de información es una persona u objeto que proporciona datos. 

Gráfico Nº13 

Fuentes de información 

 
 Fuente: DEL CID PÉREZ, Alma y Otros, Investigación: Fundamentos y Metodología, 
Pearson Educación, México, 2007. 
Elaborado por: Fernanda Vega. 

 
 

2.8.2. Marco metodológico 
 

2.8.2.1.Diseño de la investigación 

El Diseño de investigación constituye el plan general del investigador para obtener 

respuestas a sus interrogantes o comprobar la hipótesis de investigación. El diseño de 

investigación desglosa las estrategias básicas que el investigador adopta para generar 

información exacta e interpretable. El diseño de investigación estipula la estructura 

fundamental y especifica la naturaleza global de la intervención. (Cabrero Garcia, J., 

y Martinez, M., 2012)   

El diseño de investigación se divide en dos grupos: Experimentales y no experimentales. 

Para la investigación que se realizará en la empresa HATO TELECOMUNICACIONES 

CIA. LTDA. se  utilizará la investigación no experimental que a su vez se divide en: 

• Son directas y las que proporcionan
información de primera mano. Algunas veces
habra que observar fenómenos otras habra
que entrevistar a personas directamente
incolucradas.

Fuentes primarias

• Se refiere a información obtenida de datos
generados con anterioridad, es descir, no se
llega directamente a los hechos, sino que se
les estudia a través de lo que otros han
escrito.

Fuentes 
secundarias
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a) Transeccional o transversal: Investigaciones que recopilan datos en un solo 

momento, en un tiempo único. Su propósito es describir variables y analizar su 

incidencia e interrelación en un momento dado, es como tomar una fotografía de 

algo que sucede. 

b) Longitudinales: Estudios que recolectan datos en diferentes puntos, a través del 
tiempo, para realizar conclusiones acerca del cambio, sus determinantes y 
consecuencias 

 
2.8.2.2. Tipo de investigación 

Los tipos de investigación que se utilizarán para la culminación de esta tesis son: 

Tabla Nº8 

Tipo de investigación 

TIPO CONCEPTO 

 
 

Investigación 
Histórica 

Es aquella que busca estudiar una realidad del pasado recurriendo a 

fuentes primarias y secundarias que contengan evidencias autenticas 

y confiables , que permitan reconstruir los hechos, lo más exacto 

posible 

 
Investigación 
Documental 

Técnica que consiste en seleccionar  y recopilar información por 

medio de la consulta critica de documentos y materiales 

bibliográficos. 

 
 

Investigación 
Descriptiva 

Es la disciplina científica inicial utilizada para analizar una población 

o fenómeno, con el fin de determinar su naturaleza, comportamiento 

y características. 

Fuente: ARAZ, Maribel, Tipos de investigación metodología de la investigación,  2010, 
http://www.slideshare.net/svetlanamaribel/tipos-de-investigacion-metodologia-de-la-
investigacion-4284771 
Elaborado por: Fernanda Vega 
 
2.8.2.3. Población y Muestreo 

2.8.2.3.1. Población 

“Una población es un conjunto de elementos que presentan una característica en 

común.” (Fernandez P. , 2010). 
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Una vez determinadas las fuentes de información, es elemental establecer la necesidad 

de investigar a todos (población) o, si es posible, tomar solo una parte de ellos (muestra). 

En este caso la población se divide de la siguiente manera para el estudio dentro de la 

empresa: 

• Colaboradores: 32 persona, incluyendo directivos y colaboradores externos. 

• Clientes: La empresa dispone de 10 empresas a los cuáles se dan servicios. 

• Proveedores: El número de proveedores de la empresa es de 5. 

 

2.8.2.3.2. Muestra 

 

“La muestra es la parte o fracción representativa de un conjunto de una población, 

universo o colectivo, que ha sido obtenida con el fin de investigar ciertas características 

del mismo.”(Del Cid Pérez, A., y Otros., 2007). 

 

2.8.2.3.2.1. Tamaño de la muestra 

Para calcular el tamaño de muestras probabilísticas es necesario usar fórmulas que 

correspondan al cálculo de una muestra finita o infinita. Para este estudio en la empresa 

HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA., se utilizará el cálculo de la muestra 

finita ya que se conoce el número exacto de la población y es menor de 100 000 

elementos. 

Muestra Finita 

Fórmula para el cálculo de la muestra finita 

 =
!"∞$%&

'$(! − *+ + "∞$%&
 

En donde: 

N = Total de la población  

Zα2 = 1.962 (si la seguridad es del 95%)  
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p = proporción esperada  

q = 1 – p  

d = precisión deseada 

n= tamaño de la muestra 

 Según diferentes seguridades el coeficiente de Zα varía, así: 

• Si la seguridad Zα fuese del 90% el coeficiente sería 1.645  

• Si la seguridad Zα fuese del 95% el coeficiente sería 1.96  

• Si la seguridad Zα fuese del 97.5% el coeficiente sería 2.24  

• Si la seguridad Zα fuese del 99% el coeficiente sería 2.576  

2.8.2.3.2.2. Cálculo de la muestra 

2.8.2.3.2.2.1. Cliente interno 

 

¿A cuántas personas dentro de la empresa tendría que realizar la encuesta, si la 

población total es de 18 colaboradores? 

 

Datos: 

• N = Total de la población =18 colaboradores 

• Zα2 = 1.962 (si la seguridad es del 95%)  

• p = proporción esperada (en este caso 5% = 0.05)  

• q = 1 – p (en este caso 1-0.05 = 0.95)  

• d = precisión (en este caso deseamos un 3%) 

.  

 =
18 ∗ 1.960(0.05+ ∗ (0.95+

0.030(18 − 1+ + 1.960(0.05+ ∗ (0.95+
 

 =
3.28

0.02 + 0.18
 

 =
3.28

0.20
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 = 16.4 

 = 16 

Nota: Debido a que la población no tiene un gran número de integrantes, se procederá a 

realizar la encuesta a los 18 colaboradores. 

2.8.2.3.2.2.2. Cliente externo 

 

¿A cuántos clientes externos tengo que aplicar la encuesta, si la población total es de 15 

empresas a los cuales se ofrece el servicio del call center? 

 

Datos: 

• N = Total de la población =15 empresas 

• Zα2 = 1.962 (si la seguridad es del 95%)  

• p = proporción esperada (en este caso 5% = 0.05)  

• q = 1 – p (en este caso 1-0.05 = 0.95)  

• d = precisión (en este caso deseamos un 3%) 

 =
15 ∗ 1.960(0.05+ ∗ (0.95+

0.030(15 − 1+ + 1.960(0.05+ ∗ (0.95+
 

 =
2.74

0.013 + 0.18
 

 =
2.74

0.19
 

 = 14.42 

 = 15 

Nota: En este caso se utilizara el total de la población para aplicar la encuesta. 
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2.8.2.3.2.2.3. Proveedor 

 

¿A cuántos proveedores tengo que aplicar la encuesta, si la población total es de 7 

proveedores? 

 

Datos: 

• N = Total de la población =7 proveedores 

• Zα2 = 1.962 (si la seguridad es del 95%)  

• p = proporción esperada (en este caso 5% = 0.05)  

• q = 1 – p (en este caso 1-0.05 = 0.95)  

• d = precisión (en este caso deseamos un 3%) 

 

 =
7 ∗ 1.960(0.05+ ∗ (0.95+

0.030(7 − 1+ + 1.960(0.05+ ∗ (0.95+
 

 =
1.27

0.006 + 0.18
 

 =
1.45

0.19
 

 = 7.63 

 = 8 

 

Nota: En este caso se utilizara el total de la población para aplicar la encuesta. 

2.9. Diseño de la Encuesta 

Para el estudio de la situación de la empresa y poder determinar el FODA en la 
organización se utilizaran los siguientes diseños de encuesta preestablecida. Ver (Anexo 
2). 
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2.10. Tabulación e Interpretación de datos 

 

2.10.1. Encuesta al cliente interno 

A continuación se mostraran los resultados que se obtuvieron de las encuestas realizadas 

a las 18 personas que se encuentran trabajando en la empresa Hato Telecomunicaciones 

Cía. Ltda. 

1.  ¿Conoce usted la misión y visión de la organización? 
 

Tabla Nº9 
Conocimiento de la misión y visión de la organización 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

SI 3 17% 

NO 15 83% 

 

Gráfico Nº 14 
Conocimiento de la misión y visión de la organización 

 
      Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía.Ltda. 
                   Elaborado por: Fernanda Vega 

 
 
 
Interpretación de datos 
 
El 83% de colaboradores respondieron que no conocen la misión y la visión de la 

empresa; el 17% de los colaboradores respondieron que si conocen estos valores 

corporativos. 
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2. ¿El sistema de gestión dentro de la empresa garantiza que todas las 

actividades estén organizadas y controladas, de acuerdo a normativas 

internas? 

Tabla Nº10 
Sistema de gestión dentro de la empresa 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

Siempre  0 0% 

Casi Siempre 6 33% 

Algunas Veces 10 56% 

Nunca 2 11% 

 

Gráfico Nº 15 
Sistema de gestión dentro de la empresa 

 

 

Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 

 
Interpretación de datos 
 
Se puede concluir que el 56% de los colaboradores creen que el sistema de gestión 

dentro de la empresa, algunas veces, garantiza una excelente organización y control de 

las actividades que realizan; el 33 % respondió casi siempre el sistema de gestión 

garantiza una organización y control de las actividades y el 11% respondió que nunca 

garantizan que las actividades estén organizadas y controladas. 
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3. ¿Con que frecuencia la política interna de personal como: selección, 
contratación, formación, desarrollo, retribución,    promoción, es aplicada 
por la empresa? 
 

Tabla Nº11 
Política interna del personal 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

Siempre  0 0% 

Casi Siempre 4 22% 

Algunas Veces 9 50% 

Nunca 5 28% 

 

Gráfico Nº 16 
Política interna del personal 

 

 
Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 
 

Interpretación de datos 
 
El 50% de los colaboradores respondieron que las políticas internas del personal se 

aplican algunas veces; el 28 % de los colaboradores respondieron que esta política de 

personal nunca es aplicada por la empresa; y el 22% de los colaboradores respondieron 

casi siempre esta política si es aplicada por los directivos de la compañía. 
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4. ¿Ha recibido algún tipo de capacitación por parte de la empresa, adicional 

del inducción/entrenamiento de sus funciones? 

 

Tabla Nº12 
Capacitación por parte de la empresa 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

SI 3 17% 

NO 15 83% 
 

Gráfico Nº17 
Capacitación por parte de la empresa 

 

 
Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 

Interpretación de datos 
 
El 83% del personal responde que no ha recibido capacitación por parte de la empresa; 

el 17% del personal que responde que si ha recibido capacitación por parte de la 

empresa. 
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5. ¿La empresa evalúa periódicamente su satisfacción en: clima laboral, 

perspectivas de carrera y comunicación interna? 

Tabla Nº13 
Evaluación de satisfacción 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

Siempre  2 11% 

Casi Siempre 3 17% 

Algunas Veces 2 11% 

Nunca 11 61% 

 

Gráfico Nº 18 
Evaluación de satisfacción 

 

 
Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 

Interpretación de datos 
 
El 61% del personal responde  que nunca se evalúala satisfacción, clima laboral, 

perspectivas de carrera y comunicación interna; el 17% responde que casi siempre existe 

una evaluación a lo antes citado;   el 11% responde que algunas veces se realiza esta 

evaluación; y el 11% restante responde siempre se evalúa la satisfacción, perspectiva de 

carrera y comunicación interna. 
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6. ¿Se siente motivado al momento de realizar su trabajo? 
 
 

Tabla Nº14 
Motivación 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

SI 11 61% 

NO 7 39% 

 

Gráfico Nº19 
Motivación 

 

 
Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 
Interpretación de datos 
 
El 61% del personal contesto que si se sienten motivados para realizar su trabajo; el 39% 

del personal respondió que no. La empresa debe considerar la importancia de tener 

motivado a todo su personal. 
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7. ¿La empresa dispone de un sistema de control para manejo de: documentación, 

ausentismo, atrasos, permisos por enfermedades, permisos o vacaciones? 

Tabla Nº15 
Sistema de control 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

SI 7 39% 

NO 11 61% 
 

 
 

Gráfico Nº 20 
Sistema de control 

 

 
Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 
 
 

Interpretación de datos 

En base a las respuestas obtenidas, el 61% del personal percibe que no existe un sistema 

de control del personal. El 39% respondió que sí existe un sistema de control. 
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8. ¿La estructura organizacional y el sistema de gestión de los procesos con los que 

cuenta la empresa, facilita su trabajo y le resultan eficaces para conseguir 

resultados esperados? 

Tabla Nº16 
Estructura organizacional y sistema de gestión por procesos 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

Siempre  0 0% 

Casi Siempre 4 22% 

Algunas Veces 11 61% 

Nunca 3 17% 
 

Gráfico Nº 21 
Estructura organizacional y sistema de gestión por procesos 

 

 
Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 

Interpretación de datos 

El 61% del personal respondió que algunas veces la estructura organizacional y la 

gestión por procesos que existe dentro de la empresa  facilita su trabajo y les resulta 

eficientes para conseguir resultados esperados; el 22% del personal respondió que casi 

siempre esta estructura y la gestión por procesos facilita su trabajo y se consiguen los 

resultados esperados; el 17% respondió nunca la estructura organizacional y el sistema 

de gestión facilita su trabajo. 
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9. ¿Los directivos demuestran con su ejemplo y su comportamiento, que defienden 

y apoyan los valores de la organización? 

Tabla Nº17 
Valores de la organización 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

Siempre  0 0% 

Casi Siempre 6 33% 

Algunas Veces 9 50% 

Nunca 3 17% 
 

Gráfico Nº 22 
Valores de la organización 

 

 
Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 
 

Interpretación de datos 

Los valores de la empresa son los pilares más importantes. Los resultados obtenidos en 

la encuesta son dramáticos, ya que el 50% respondió que solo algunas veces los 

directivos muestran con su ejemplo y comportamiento los valores de la organización; el 

33% respondió que casi siempre; y el 17% respondió nunca los directivos defienden y 

apoyan los valores de la organización. 
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10. ¿La empresa reconoce los esfuerzos del personal? 

 

Tabla Nº18 
Reconocimiento de esfuerzos del personal 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

Siempre  0 0% 

Casi Siempre 5 34% 

Algunas Veces 6 33% 

Nunca 7 33% 
 

Gráfico Nº 23 
Reconocimiento de esfuerzos del personal 

 

 
Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 

Interpretación de datos 

El 39% del personal respondió que nunca se reconoce su esfuerzo; el 33% respondió; 

algunas veces se reconocen sus esfuerzos; y el 28% respondió casi siempre reconocen y 

valoran los esfuerzos del personal. 
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2.10.2. Encuesta al cliente externo 
 

2.10.2.1. Cliente 
 

1. Al momento de ser atendido, ¿el personal muestra agilidad, rapidez, 
cordialidad e interés?  

Tabla Nº19 

El personal muestra agilidad, rapidez, cordialidad e interés 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

Siempre 7 50% 

Casi Siempre 6 43% 

Algunas Veces 1 7% 

Nunca 0 0% 
 

Gráfico Nº24 

El personal muestra agilidad, rapidez, cordialidad e interés 

 

 
Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 
 
Interpretación de datos 

El 50% de los clientes encuestados respondieron que el personal de la empresa siempre, 

muestra agilidad, rapidez, cordialidad e interés; el 43% de los clientes respondieron que 

casi siempre el personal muestra agilidad, rapidez, cordialidad e interés al momento de 

ser atendidos; y el 7% respondió algunas veces el personal muestra agilidad, rapidez, 

cordialidad e interés. 
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2. Según el servicio recibido ¿Considera usted que las personas están 

suficientemente capacitadas en la labor que desempeñan? 

 

Tabla Nº20 
Las personas están suficientemente capacitadas en la labor que desempeñan 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

Siempre 9 64% 

Casi Siempre 5 36% 

Algunas Veces 0 0% 

Nunca 0 0% 
 

 

Gráfico Nº25 
Las personas están suficientemente capacitadas en la labor que desempeñan 

 

 
Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 
 

Interpretación de datos 

Los clientes respondieron que el 64% del personal está capacitado; el 36% de los 

clientes nos indican que el personal necesita un poco más de capacitación para que el 

servicio en este aspecto sea 100% satisfactorio. 
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3. ¿El personal da respuesta rápida a sus necesidades y problemas? 

Tabla Nº21 
Respuesta por parte del personal 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

Siempre 3 21% 

Casi Siempre 11 79% 

Algunas Veces 0 0% 

Nunca 0 0% 
 

 

Gráfico Nº26 
Respuesta por parte del personal 

 

 
Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 
 

Interpretación de datos 

El 79% de las empresas que son clientes respondieron que casi siempre el personal da 

una respuesta rápida a sus necesidades y problemas; el 21% de los clientes respondieron 

que siempre reciben una respuesta rápida a sus necesidades y problemas. 
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4. ¿Usted  ha presentado alguna queja o reclamo relacionado con el servicio 
prestado? 

Tabla Nº22 
Quejas o reclamos del servicio prestado 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

Siempre 0 0% 

Casi Siempre 0 0% 

Algunas Veces 10 71% 

Nunca 4 29% 
 

 

Gráfico Nº27 
Quejas o reclamos del servicio prestado 

 

 
Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 
 

Interpretación de datos 

El 71% de los clientes encuestados respondieron que algunas veces han presentado 

quejas o reclamos relacionados al servicio prestado; el 29% respondió que nunca ha 

presentado alguna queja o reclamo. 
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5. En caso de que haya presentado algún reclamo a la empresa, este ha sido 
referente a: 

Tabla Nº23 
Reclamo a la empresa 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

Los Funcionarios 1 8% 

El Servicio Prestado 5 42% 

El Producto Recibido 6 50% 
 

 
Gráfico Nº28 

Reclamo a la empresa 
 

 
Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 
 
Interpretación de datos 

 
El 50% de los clientes encuestados respondieron que si han presentado quejas y 

reclamos e indican que ha sido por causa del producto recibido; el 42% indica que fue 

debido al servicio prestado; mientras que el 8% respondieron que la causa del reclamo 

fue por los falta de información por parte de los funcionarios. 
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2.10.2.2. Proveedor 
 

1. ¿La empresa cumple adecuadamente con las condiciones previamente pactadas 
en el contrato? 

 
Tabla Nº24 

Cumplimiento de condiciones pactadas en el contrato 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

Siempre 0 0% 

Casi Siempre 7 100% 

Algunas Veces 0 0% 

Nunca 0 0% 
 

Gráfico Nº29 
Cumplimiento de condiciones pactadas en el contrato 

 
 

Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 
 

 
Interpretación de datos 

El 100% de los proveedores encuestados indican que casi siempre se cumplen las 

condiciones pactadas del contrato.  
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2. ¿La eficiencia y el trato, con el personal de la empresa con que ha tenido 

contacto, es la adecuada? 

Tabla Nº25 
Eficiencia y trato por parte del personal 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

Siempre 5 71% 

Casi Siempre 2 29% 

Algunas Veces 0 0% 

Nunca 0 0% 
 

 

Gráfico Nº30 
Eficiencia y trato por parte del personal 

 

 
Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 
 

Interpretación de datos 

 
El 71% de los proveedores encuestados respondieron que el personal siempre demuestra 

la eficiencia y trato adecuado hacia el cliente externo; el 29% respondió casi siempre la 

eficiencia y el trato con el personal es la adecuada. 
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3. Según el personal con el que ha tratado dentro de la empresa ¿Considera usted 

que las personas están suficientemente capacitadas en la función que desempeñan? 

 

Tabla Nº26 
Nivel de capacitación del personal 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

Siempre 6 86% 

Casi Siempre 0 0% 

Algunas Veces 1 14% 

Nunca 0 0% 
 

 

Gráfico Nº31 
Nivel de capacitación del personal 

 

 
Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 
 

Interpretación de datos 

 
El proveedor considera que el 86% de las personas siempre están capacitadas para la 

función que realizan dentro de la empresa; el14% piensan que algunas veces el personal 

se encuentra capacitado. 
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4. ¿Su relación con la empresa le ofrece permanencia para trabajar con la misma? 

Tabla Nº27 
Permanencia en la empresa 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

SI 4 57% 

NO 3 43% 
 

 

Gráfico Nº32 
 

Permanencia en la empresa 
 

 
Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 
 
 
Interpretación de datos 

El 57% de los proveedores respondieron que ven un crecimiento con respecto a la 

relación que tienen con la empresa; el 43% restante respondió  
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5. Indique el nivel de satisfacción general que tiene usted  en relación con la 

empresa 

Tabla Nº28 

Nivel de satisfacción del proveedor 

RESPUESTA CANTIDAD PORCENTAJE 

Excelente 2 28% 

Muy Buena 3 43% 

Buena 2 29% 

Mala 0 0% 

    

Gráfico Nº 33 

Nivel de satisfacción del proveedor 

 

 
 
 
 

 

 
Fuente: Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
Elaborado por: Fernanda Vega 

 
 

Interpretación de datos 

El 43% de los proveedores encuestados respondieron que el nivel de satisfacción general 

que tienen  en relación con la empresa es muy buena; el 29 % de los proveedores 

respondieron que es bueno el nivel se satisfacción que tienen con relación a la empresa; 

y el 28% respondieron que la satisfacción en general es excelente. 
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2.11. Análisis FODA 

A continuación se va a analizar la matriz FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades 

y amenazas) que presenta la empresa HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA. 

La información presentada en esta matriz se determino mediante una entrevista al 

gerente general y la aplicación de encuestas a todos los colaboradores de la empresa.  

Para establecer la matriz FODA se establecerán otras matrices previas que ayudan con 

análisis metodológico para poder obtener un correcto análisis del FODA de la empresa: 

• Matriz ponderación de impacto 

• Matriz acción 

• Matriz síntesis estratégica 

• Matriz Estratégica 

 

2.11.1. Matriz de ponderación de impacto 
 

Según (Salazar Pico, 2009) , el procedimiento de la calificación es: 

Las matrices de ponderación de impacto permiten valorar y priorizar aquellas 

implicaciones que pueden tener efectos considerables en la gestión del negocio: 

Tabla N° 29 
Parámetros de medición. 

ALTO Amplia incidencia de la variable estudiada en la Gestión. 

MEDIO Relativa incidencia de la variable estudiada en la Gestión. 

BAJO Poca incidencia de la variable estudiada en la Gestión. 
Fuente: SALAZAR PICO, Francis, Estrategia: todo lo que debe conocer y aplicar sobre gestión 
estratégica de negocios, prospectiva estratégica, balancedscoredard,ManagementAdvise&Consulting, 
2009 
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Tabla N° 30 
Matriz de ponderación de impacto 

 

Elaborado por: Fernanda Vega 

ALTO MEDIO BAJO

1
Amplio conocimiento del negocio y del mercado en general.

X

2
 Infraestructura propia.

X

3
Flexibilidad en horarios de trabajo.

X

4
Habilidad para innovar productos u ofrecer nuevos servicios de
acuerdo a las necesidades del cliente.

X

5
Gran parte de su personal se muestra motivado al realizar su
trabajo.

X

6
El personal muestra agilidad, rapidez y cordialidad en la atención
al cliente.

X

7
La empresa cumple con las condiciones pactadas dentro del
contrato.

X

8
El personalda una imagende estarbien capacitadoal cliente
externo. X

9 Mejora de servicio de respuesta rápida al cliente. X

ALTO MEDIO BAJO

2 No tiene una cartera de clientes amplia. X

1
Falta de organización e implementación de procesos en las áreas 
de la empresa.

X

2
No cuenta con personal capacitado que le ayude a la 
optimización de recursos y buena administración. X

3
No poseeuna fuerzade ventasen productosy serviciosde call
center. X

4
No cuenta con un sistema contable que le ayude al buen manejo 
de la información. X

5
No tiene un buen manejo de recursos económicos.

X

6 No cuenta con personal competitivo. X

7
No existe un proceso adecuado de selección del personal.

X

8

No cuenta con un departamento de Talento Humano que ayude a 
la implementación adecuada de los subsistemas para el correcto 
manejo del personal.

X

9
Rotación alta de personal

X

10 Mal manejo de información y documentación del personal. X

11
No existe un departamento que asesore al personal en cuanto a 
los derechos y obligaciones que estos tienen.

X

12 No está establecido ningún subsistema de Recursos Humanos X

13
Los colaboradores no conocen la misión y la visión de la 
empresa.

X

14
El sistema de gestión dentro de la empresa no garantiza que las 
actividades estén organizadas y controladas. X

15
No existe una política adecuada de manejo del personal dentro de 
la empresa.

X

16 No existe un plan de capacitación al personal. X

17
La empresa no cuenta con procesos de evaluación hacia el 
personal.

X

18
La estructura organizacional y el sistema de gestión por procesos 
no se encuentran establecidos de la manera adecuada. X

19
No existe una adecuada difusión  de los valores empresariales a 
los colaboradores. X

ALTO MEDIO BAJO

1
La empresa se encuentra dentro del mercado por 8 años.

X

2 Líderes en implementación e instalación de call center. X

3
Cuentan con un posicionamiento en nivel medio dentro del
mercado.

X

4  Modalidad Outsourcing in house X

5
Distribuidores de tecnología de call center.

X

6
El Hardwarey Softwarees desarrolladopor la mismaempresa
proveedora. X

7
Bajos costos en relación a los competidores.

X

8 Los reclamos o quejas por parte del cliente son mínimas. X

9
La empresa ofrece perspectivas de crecimiento a los proveedores.

X

10
El nivel desatisfaccióndel proveedoresmuybuenaconrespecto
a la empresa. X

11 Se tiene una buena relación con los proveedores. X

ALTO MEDIO BAJO

1
Competencia desleal de antiguos socios.

X

2
Incremento de aranceles.

X

3
No existe inversión extranjera.

X

4 Personal competitivo dentro del mercado X

IMPACTO
FORTALEZASNº 

Nº AMENAZAS
IMPACTO

Nº DEBILIDADES
IMPACTO

Nº OPORTUNIDADES
IMPACTO
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2.11.2. Matriz de Acción 
 
(Salazar Pico, 2009) encontró lo siguiente: 
 

Dentro de las matrices de acción encontramos a la matriz de áreas de ofensiva 

estratégica que combina fortalezas y oportunidades, esta matriz nos ayuda a determinar 

cuáles constituyen las ventajas que posee la empresa y oportunidades más relevantes. 

La matriz de defensa estratégica que se realiza con debilidades y amenazas, esta matriz 

permite definir cuáles son las debilidades más importante y que constituyen un problema 

al momento de combatir las amenazas inminentes. 

La matriz de áreas de respuesta estratégica que conjuga fortalezas y amenazas, y sirve 

para determinar cómo podemos mediante los puntos fuertes de la empresa enfrentar las 

amenazas más relevantes. 

La matriz áreas de mejoramiento estratégico que une debilidades y oportunidades, esta 

matriz ayuda a determinar cuáles son los puntos menos fuertes de la empresa y que 

deben ser mejorados. 

Construcción de las matrices acción: Las matrices se construyen en base a los 

resultados de las matrices de ponderación de impacto, es decir se da preferencia a los 

impactos considerados como altos para estructurar tanto filas como columnas a 

compararse, pero al no ser una metodología rígida, el criterio tiene cabida y si algún 

aspecto considerado como de impacto medio tiene relevancia para el negocio, se lo 

considera. 

Escala de medición: Se fija una escala de comparación, preferentemente basada en 

impares con rangos no muy altos de diferencia entre si (5= impacto alto, 3= impacto 

medio, 1= impacto bajo), con la finalidad de que las interacciones presenten diferencias. 

Al igual que en las matrices de ponderación de impacto. 

Gestión de la matriz: Una vez ponderadas de acuerdo a las escalas fijadas, las 

relaciones entre los aspectos internos y externos evaluados se proceden a obtener sumas 

aritméticas tanto de filas como de columnas y se obtienen como resultado los aspectos 

estratégicos cuyos resultados están sobre el promedio obtenido. Estos resultados se 

comparan luego en la matriz síntesis estratégica y se obtiene las conclusiones finales.
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Tabla N° 31 

Matriz Acción 
 

Elaborado por: Fernanda Vega 

 

F
O
R
T
A
L
E
Z
A
S

OPORTUNIDADES

La empresa se encuentra dentro del mercado por 8 años. 5 5 1 5 1 3 20 3 3 5 5 5 3 5 5 5 5 5 49

Líderes en implementación e instalación de call center. 5 5 1 5 1 5 22 5 1 1 1 5 1 1 5 3 5 1 29

Distribuidores de tecnología de call center. 5 3 1 5 1 1 16 5 1 1 1 5 1 1 5 1 1 1 23

Bajos costos en relación a los competidores. 5 5 1 5 1 1 18 5 1 5 3 5 3 3 3 3 3 1 35

Los reclamos o quejas por parte del cliente son mínimas. 3 5 3 3 1 5 20 3 1 3 1 1 3 3 3 3 3 3 27

El nivel de satisfacción del proveedor es muy buena con respecto a la
empresa.

1 1 5 3 5 3 18 1 1 1 1 1 2 3 1 3 1 1 16

Se tiene una buena relación con los proveedores. 1 1 5 3 1 1 12 1 3 1 1 1 1 3 1 1 1 1 15

TOTAL 25 25 17 29 11 19 23 11 17 13 23 14 19 23 19 19 13

AMENAZAS

Competencia desleal de antiguos socios. 5 3 1 5 1 5 20 5 3 5 1 1 1 3 5 1 5 3 33

Incremento de aranceles. 3 5 1 1 1 1 12 3 1 5 1 3 1 1 1 1 1 1 19

No existe inversión extranjera. 5 5 1 1 1 1 14 5 5 5 1 1 1 3 3 1 1 1 27

Personal competitivo dentro del mercado 1 5 5 1 5 5 22 5 5 5 1 5 5 5 5 5 5 5 51

TOTAL 14 18 8 8 8 12 18 14 20 4 10 8 12 14 8 12 10
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2.11.3. Matriz síntesis 

La matriz síntesis es un resumen en donde se muestra las fortalezas, debilidades, 

oportunidades y amenazas. 

Esta matriz nos ayuda a la elaboración de estrategias, utilizando las ventajas que la 

empresa posee para aprovechar las oportunidades e identificando las debilidades  para 

disminuir las amenazas. 

Para elaborar esta matriz se toma en cuenta los resultados de la matriz acción. Se 

identifican los valores más altos en la sumatoria y se los agrupa de acuerdo a Fortalezas, 

Oportunidades, Debilidades y Amenazas. 

Al tener el cuadro, se identifican por colores, en base a las estrategias que se desean 

establecer, los colores de identificación son en base al criterio del autor. 

Para esta matriz se utilizaron los siguientes colores y parámetros: 

      
    PLAN ESTRATEGICO 
      
    CAPACITACION Y GESTION DE RECURSOS HUMANOS. 
      
    SERVICIO TÉCNICO 
      
    SISTEMA DE MERCADOTECNIA 
      
    GESTION DE CLIENTES 
      
    COMPETENCIA 
      
    GESTION FINANCIERA 
 

Y se elabora la matriz estratégica en base a los parámetros establecidos en los cuales se 

determina las acciones a realizar. 
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Tabla N° 32 

Matriz de síntesis estratégica  
 

 
    Elaborado por: Fernanda Vega

AMENAZAS

1 Amplio conocimiento del negocio y del mercado en general. 1 Amplio conocimiento del negocio y del mercado en general.

2
Habilidad para innovar productos y ofrecer nuevos servicios de acuerdo a las 
necesidades del cliente. 2

Habilidad para innovar productos y ofrecer nuevos servicios de acuerdo a las 
necesidades del cliente.

3 La enpresa cumple con las condiciones pactadas dentro del contrato. 3 Competencia desleal de antiguos socios.

4
La empresa se encuentra dentro del mercado por 8 años.

4
Personal competitivo dentro del mercado.

5 Lideres en implementación e instalación de call center. Mejora de servicio de respuesta rápida al cliente.

6
Bajos costos en relación a los competidores.

7
Mejora de servicio de respuesta rápida al cliente.

1
No tiene una cartera amplia de clientes.

1
No tiene una cartera amplia de clientes.

2
No tiene un buen manejo de recursos económicos.

2
No posee una fuerza de ventas en productos y servicios de call center.

3
No cuenta con un departamento de talento humano que ayude a la 
implementación adecuada de los subsistemas para el correcto manejo del 
personal.

3
No tiene un buen manejo de recursos económicos.

4 El sistema de gestión dentro de la empresa no garantiza que las actividades 
estén organizadas y controladas.

4
No cuenta con un departamento de talento humano que ayude a la 
implementación adecuada de los subsistemas para el correcto manejo del 
personal.

5 No existe una política adecuada de manejo del personal dentro de la 
empresa.

5 El sistema de gestión dentro de la empresa no garantiza que las actividades 
estén organizadas y controladas.

6 La estructura organizacional y el sistema de gestión por procesos no se 
encuentran establecidos de manera adecuada.

6
No existe una política adecuada de manejo del personal dentro de la empresa.

7
La empresa se encuentra dentro del mercado por 8 años.

7
Competencia desleal de antiguos socios.

8 Lideres en implementación e instalación de call center. 8 Personal competitivo dentro del mercado.

10
Los reclamos y quejas por parte del cliente son mínimas.

D
E
B
I
L
I
D
A
D
E
S

MATRIZ DE SÍNTESIS ESTRATÉGICA

F
O
R
T
A
L
E
Z
A
S

OPORTUNIDADES                
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2.11.4. Matriz Estratégica 
Tabla N° 33 

Matriz Estratégica 
 

 
         Elaborado por: Fernanda Vega 

Nº FORTALEZAS Nº DEBILIDADES
1 Amplio conocimiento del negocio y del mercado en general. 1 No tiene una cartera de clientes amplia.

2
Habilidad para innovar productos u ofrecer nuevos servicios de acuerdo
a las necesidades del cliente.

2
No cuenta con personal capacitado que le ayude a la optimización de recursos y buena 
administración.

3
El personal muestra agilidad, rapidez y cordialidad en la atención al
cliente.

3
No posee una fuerza de ventas en productos y servicios de call center.

4
El personalmuestraagilidad, rapidez y cordialidad en la atenciónal
cliente. 4 No cuenta con un sistema contable que le ayude al buen manejo de la información.

5 El personal da una imagen de estar bien capacitado al cliente externo. 5 No tiene un buen manejo de recursos económicos.
6 Mejora de servicio de respuesta rápida al cliente. 6 No existe un proceso adecuado de selección del personal.

7 No cuenta con un departamento de Talento Humano que ayude a la implementación adecuada 
de los subsistemas para el correcto manejo del personal.

8
El sistema de gestión dentro de la empresa no garantiza que las actividades estén organizadas 
y controladas.

9 No existe una política adecuada de manejo del personal dentro de la empresa.

10
La estructura organizacional y el sistema de gestión por procesos no se encuentran 
establecidos de la manera adecuada.

11 No existe una adecuada difusión  de los valores empresariales a los colaboradores.

1 La empresa se encuentra dentro del mercado por 8 años.
2 Líderes en implementación e instalación de call center.

3 Distribuidores de tecnología de call center.
4 Bajos costos en relación a los competidores.

5 Los reclamos o quejas por parte del cliente son mínimas.
6 a la empresa.

7 Se tiene una buena relación con los proveedores.

Nº AMENAZAS
1 Competencia desleal de antiguos socios.
2 Incremento de aranceles.
3 No existe inversión extranjera.
4 Personal competitivo dentro del mercado

2

Establecer procesos de gestión en todas las áreas de la empresa, en especial el área financiera y 
contable para optimizar el manejo de la información y recursos económicos. Contratar una 
persona que se encarge de evaluar y asesorar a la Gerencia . Realizar alianzas estratégicas con 
algún prestador financiero para fortalecer la capacidad en la otorgación de préstamos 
aumentando los plazos y los montos de los créditos. D1, D4,D5,D8,D10,A1,A2,A3.

1
Implementar un sistema de mercadotecnia y establecer una estrategia 
competitiva que minimice al efecto de la competencia 
desleal.F1,F2,F4,A1,A2,A3 1

Crear un Departamento de Talento Humano e implementar los distintos subsistemas para 
mejorar la gestión de manejo del personal y al mismo tiempo capacitar y profesionalizar al 
Talento Humano de la organización optimizando los procesos productivos y afianzando el 
empoderamiento de cada colaboradopr en base a los objetivos de la 
empresa.D2,D3,D6,D7,D9,D11,A4

2
Implementación de los subsistemas: evaluación del desempeño, 
capacitación y motivación que conviertan al personal en una ventaja 
competitiva en el mercado laboral.F3,F5, A4.

2

Diseñar y estructurar una base de datos de clientes a fin de consolidar un 
sistema de fidelización, con el objetivo de personalizar la atención y 
definir los requerimientos específicos de las necesidades que la 
institución busca satisfacer. Crea un sistema para el manejo de  quejas y 
reclamos que permita a HATO TELECOMUICACIONES identificar   
sus fortalezas y debilidades en la atención dada a sus clientes.F2, 
F4,F5,O4,O5,O6,O7.

2

Implementar estrategias de mercado para crear un Plan de Mercadotecnia que ayude a 
potencializar los productos y servicios de call center que ofrece HATO 
TELECOMUNICACIONES y  establecer la perspectiva del cliente por medio de políticas de 
costos y análisis de rentabilidad,  promocionar las ventajas de ser parte de la organización a 
través de la difución, utilizando los diferentes medios de comunicación, destacando su 
permanencia en el mercado y que sea un impulso para mantener a los clientes  actuales y atraer 
a nuevos. Evaluar constantemente la satisfacción de los 
clientes.D2,D3,D4,D5,O1,O3,O4,O7,O8.

ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA

Nº OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO

1
Diseñar un plan estrategico corporativo que permita lograr una firme 
orientación a travez de la gestión de objetivos y estrategias. F1, 
F3,O1,O2,O3,O8

1
Potencializar la vetaja competitiva de ser líderes en implementación e instalación de call 
center por medio de un servico técnico eficiente y que satisfaga las necesidades del 
cliente.D1,D6,D7,D8,D9,D10,D11,O2,O5,O6.
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CAPÍTULO III 

PROPUESTA 

3.1.Importancia del departamento de talento humano 

El departamento de talento humano es importante porque se encarga de seleccionar,  

contratar, inducir, capacitar, desarrollar y mantener a los empleados que forman parte de 

la empresa aumentando sus capacidades y conocimientos con el fin de que la empresa 

tenga una ventaja competitiva. 

Además  es el encargado  de que la empresa y los colaboradores mantengan una buena 

relación entre sí.  

3.2.Beneficiarios 

• La empresa: La creación del departamento de talento humano va a optimizar los 

talentos humanos aumentando la eficiencia y eficacia en el trabajo. Así mismo se 

incrementará la productividad y por ende las utilidades de la empresa. 

• La universidad: Al tener estudiantes graduados, la universidad cumplirá con su 

objetivo principal, el cuál es formar actores sociales y políticos con una visión 

crítica de la realidad, socialmente responsables, con voluntad transformadora. 

• Los colaboradores: La creación del departamento de talento humano es un 

beneficio para los colaboradores de la empresa, ya que contarán con un 

departamento dedicado exclusivamente a ellos el cual tendrá como principal 

función el desarrollo del personal dentro de la empresa y poder satisfacer los 

intereses de los colaboradores. 

• El estudiante: Al elaborar esta tesis pondré mis conocimientos en práctica  y 

aprenderé mucho más acerca del manejo del personal y la importancia que el 

mismo tiene dentro de la organización. Además obtendré el titulo de Ingeniera 

Comercial el cuál mejorará mi perfil profesional. 
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3.3.Políticas 

 

3.3.1. Políticas de aplicación 

 

1. Cómo determinar los requisitos básicos de la fuerza de trabajo 

 

• Los requisitos intelectuales del cargo se relacionan con las capacidades 

intelectuales que el empleado debe tener para desempeñarse en el cargo, para 

esto la empresa tomara en cuenta: nivel de instrucción académica, experiencia, 

iniciativa y actitudes. 

• Los requisitos físicos de cada cargo se relacionan con esfuerzo físico que el 

empleado debe tener para desempeñar el cargo, para esto la empresa tomará en 

cuenta: capacidad visual, capacidad auditiva, destreza y constitución física. 

• El departamento de talento humano realizará una entrevista para determinar las 

capacidades físicas, intelectuales y competencias que la persona posee y 

determinara por medio de la entrevista inicial si la persona cumple con los 

requisitos del cargo. Ver (Anexo 3) 

 

2. Criterios de evaluación de la calidad y de la adecuación de los recursos 

humanos mediante la evaluación del desempeño. 

 

• El personal nuevo será evaluado a los 90 días de su ingreso por el departamento 

de talento humano conjuntamente con el Coordinador inmediato. El resultado de 

la evaluación determinara si la persona pasa el periodo de prueba y pasa a un 

contrato de plazo fijo. (Congreso Nacional C. d., 2005 Art.14). Ver (Anexo  4). 

 

• El personal cuyo contrato sea a plazo fijo, será evaluado al año de su ingreso a la 

empresa, por el departamento de talento humano conjuntamente con el 

Coordinador inmediato. El resultado de la evaluación determinara si la persona 

pasa el periodo de un año y pasa a un contrato indefinido. (Congreso Nacional C. 

d., 2005 Art.168) 
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• La evaluación de desempeño del personal con contrato indefinido, se realizará 

anualmente y lo efectuará el Coordinador inmediato, el colaborador y el 

encargado del departamento de talento Humano, cuyos resultados deberán ser 

socializados adecuadamente y aplicar correctivos. Ver (Anexo 5) 

 

3.3.2. Políticas de mantenimiento 

 

1. Criterios de remuneración directa de los empleados 

 

• Los sueldos del personal serán revisados anualmente y se incrementarán en 

función de la disponibilidad económica que la empresa tenga, en 

correspondencia con las leyes ecuatorianas y reglamentos.(Comercio, 2013) 

• La remuneración de cada puesto de trabajo deberá estar sustentada en base a la 

tabla mínima sectorial vigente y al presupuesto con el que cuente la 

empresa.(MRL, 2013). Ver  (Anexo 6). 

 

2. Criterios de remuneración indirecta de los empleados 

 

• Las horas extras serán tomadas en cuenta solamente con autorización del 

Coordinador inmediato o la gerencia. (HatoTelecomunicacionesCíaLtda, 2012 

Art.28) 

• La prestación de trabajo en horas extras es de carácter voluntario. (Congreso 

Nacional C. d., 2005 Art.62) 

• La empresa pagara las horas extras o suplementarias. (Congreso Nacional C. d., 

2005 Art. 55) 

• Cuando el trabajador no concurra a un trabajo de horas extras habiéndose 

comprometido con la empresa a realizarlo, se le considera como falta laboral 

susceptible de amonestación escrita, salvo que el trabajador tenga la debida 

justificación.   

• Las labores de horas extras deberán iniciarse 10 minutos después del horario 

regular de salida diaria.   
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• A partir del año cumplido todo trabajador deberá gozar de sus vacaciones. 

(Congreso Nacional C. d., 2005 Art. 69) 

• La determinación de los periodos en que cada empleado haga uso de sus 

vacaciones será determinado por el coordinador directo, el  personal tiene la 

obligación de entregar  el memo de vacaciones al departamento de talento 

humano, procurando establecer un calendario que atienda las necesidades de la 

empresa y no obstaculice su gestión. Ver (Anexo 7) 

• La empresa podrá negar el uso de sus vacaciones a cualquier empleado, si el 

trabajador realiza funciones de confianza y sea difícil de reemplazar. (Congreso 

Nacional C. d., 2005 Art. 74) 

 
3. Como mantener motivado al personal de trabajo 

 

• El departamento de talento humano realizara un pequeño festejo cada mes, con la 

finalidad de festejar a los cumpleañeros. 

• La empresa realiza programas de integración en fechas especiales como: Fiesta 

de Quito, Navidad y Año Nuevo. 

• El departamento de talento humano siempre se encuentra dispuesta a escuchar y 

dar soluciones a inquietudes o problemas del personal. 

• La empresa otorga facilidad de horario al personal que estudia con la finalidad de 

que la persona se desarrolle académicamente, siempre y cuando esto no 

perjudique a la gestión dentro de la empresa. 

• El personal puede solicitar sus vacaciones en las fechas que le sea convenientes. 

• La autoridad se encuentra delegada en cada una de las coordinaciones, por lo 

cual tienen carta blanca para desempeñar sus funciones y manejar a su equipo, 

cumpliendo las exigencias de cada cargo. 

 

4. Criterios de seguridad e higiene 

 

• Todos los trabajadores de la empresa, serán responsables de fomentar y exigir 

entre sí el cumplimiento de todas las normas y procedimientos detallados en el  
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reglamento de seguridad; con la finalidad de ser actores importantes en las 

actividades que garanticen su propia seguridad y salud. 

• El empleador deberá garantizar la protección de los trabajadores 

(HatoTelecomunicacionesCia.Ltda, 2012 Art.1) 

• Todos los miembros de los organismos paritarios deben participar 

obligatoriamente en los programas de capacitación y otras actividades destinadas 

a prevenir los riesgos laborales que organice el responsable del comité. 

• La empresa contará en el lugar de trabajo con un botiquín que contenga los 

medicamentos indispensables.. (HatoTelecomunicacionesCia.Ltda, 2011Art.26) 

• Entregar a cada trabajador un ejemplar del reglamento interno de seguridad y 

Salud de la empresa, dejando constancia de dicha entrega. 

3.3.3. Políticas de desarrollo 

 

1. Criterios de capacitación y desarrollo de personal 

 

• El plan de capacitación será desarrollado por el departamento de talento Humano 

en base a los resultados que proporcione la evaluación del desempeño  anual de 

cada trabajador. 

• Las capacitaciones podrán ser financiadas por la empresa totalmente o 

parcialmente, dependiendo del tipo de capacitación. 

• Los horarios destinados a capacitación se establecerán tomando en cuenta las 

horas laborables como no laborables, de esta forma existe una colaboración de 

las dos partes. 

• Los trabajadores que sean capacitados, tienen la obligación de culminar el curso 

y aprobarlo, caso contrario se descontara del rol. 

• Para las capacitaciones técnicas cuyo valor sobrepase los $500, el trabajador 

tiene un compromiso de retorno con la empresa por un año. Si el trabajador 

renunciase antes del periodo establecido, el costo del curso se descontara de su 

liquidación. 
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• La gerencia general es la única autoridad para otorgar permisos para 

capacitaciones del personal que no sean otorgados por la empresa. 

 

2. Criterios de desarrollo organizacional 

 

• La administración deberá evaluar cada tres años y rediseñar si fuese necesario, la 

estructura de la compañía enfocada hacia satisfacer las necesidades del cliente y 

desarrollar los servicios y productos en base a los avances tecnológicos. 

• La modificación de la estructura organizacional deberá ser aprobada por la 

gerencia general en base a los análisis de los procesos organizacionales 

aplicados. 

• Debe existir procesos determinados en cada puesto de trabajo, lo cual evitara 

duplicidad de funciones o atribuciones. 

• La eficiencia y eficacia del proceso dependerá del dueño del cargo. 

• El departamento de talento humano debe establecer planes semestrales para 

interactuar con todo el personal, otorgar charlas que ayude a establecer una mejor 

comunicación organizacional y fomentar un sentido de pertenencia del 

colaborador hacia la empresa. 

 

3.3.4. Políticas de control 

 

1. Base de datos y sistemas de información 

 

• El personal registrará su asistencia de acuerdo al sistema que la empresa 

establece. 

• Los horarios de trabajo serán fijados de acuerdo a las necesidades de cada cargo, 

respetando lo establecido en el código de trabajo de la legislación ecuatoriana. 

• El departamento de talento humano debe crear, rediseñar y administrar una base 

de datos en donde conste los datos del personal de la empresa. 

• La base de datos del personal debe ser actualizada constantemente, quedando a 

criterio del encargado, los rangos de tiempo para dicha actualización. 
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• Bajo ninguna circunstancia la información que se encuentre en la base de datos 

puede ser divulgada o proporcionada. Los datos obtenidos, solo se los otorgara al 

personal autorizado. 

 

3.3.5. Políticas de provisión de recursos humanos 

 

1. Dónde, cómo y en qué condiciones reclutar 

 

• Todo proceso de reclutamiento se iniciara mediante una solicitud al 

departamento de talento humano a través del formulario de requerimiento de 

personal. Ver (Anexo 8) 

• La reubicación, promoción o asenso del personal interno de la empresa se 

realizarán mediante concursos, cada vez que la empresa considere necesario. 

• El departamento de talento humano utilizará, a su criterio, las fuentes que 

consideren adecuadas, velando por el éxito del proceso. 

• En caso de que el departamento de talento humano necesite de apoyo económico 

para el proceso de reclutamiento, el encargado debe solicitar a la gerencia su 

aprobación. 

 

2. Criterios de selección de recursos humanos y patrones de calidad de 

admisión 

 

• Los puestos de trabajo deben ser descritos utilizando el modelo basado en 

competencias y en función de proyectos y procesos a ser ejecutados. 

• Todo proceso de selección debe realizarse bajo un perfil de competencias de 

cargo. 

• El encargado del departamento de talento humano determinara las pruebas 

psicológicas y/o de conocimiento que deberán ser tomadas a los aspirantes en 

función del cargo a desempeñar. 

• La empresa no podrá aplicar exámenes discriminatorios durante el proceso de 

selección. 
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• La empresa no excluirá en el proceso de selección a ningún postulante con 

discapacidad, siempre y cuando este cumpla con los requisitos para llenar la 

vacante. 

 

3. Como integrar con rapidez y eficacia a los nuevos miembros en la 

organización 

 

• La inducción del personal requiere una adecuada planificación y correcta 

aplicación, la cual estará a cargo del departamento de talento humano. 

• Es obligatorio que la persona a ser contratada se acerque al departamento de 

talento humano, el cual proporcionará la inducción adecuada. 

• El nuevo colaborador será informado del tipo de contrato, beneficios legales y 

otras características de acuerdo a su contratación. 

• El departamento de talento humano tiene la obligación de entregar a los 

colaboradores nuevos una copia del reglamento interno y el reglamento de 

higiene y seguridad ocupacional de la empresa. 

• El personal nuevo será presentado a todos los miembros de la organización, con 

el fin de que se integre al equipo de trabajo. 

• El Coordinador inmediato será el encargado de la inducción al cargo en 

específico, y este realizará una evaluación para comprobar que los conocimientos 

han sido adquiridos correctamente. 

 

3.4. Estructura Organizacional 

La estructura organizacional propuesta es una estructura VERTICAL, la cual presenta 

las unidades ramificadas y muestra los niveles jerárquicos de arriba abajo. 

Se caracteriza por presentar a las coordinaciones en la parte superior de cada unidad.
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Gráfico Nº 34 
Organigrama propuesto 

 Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. 
 

 
Elaborado por : Fernanda Vega
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3.5. Organigrama del departamento de talento humano 

Gráfico Nº 35 

Organigrama del departamento de talento humano 

Elaborado por: Fernanda Vega 

 

3.6. Implementación del Modelo de Gestión por Competencias 
 

Según Martha Alles un sistema de gestión de competencias se implementa siguiendo las 

siguientes etapas:  

 

3.6.1. Definir la misión y visión de la empresa y del departamento de Talento 

Humano. 

En base a la misión y visión que HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA posee, 

el departamento de talento humano ha definido su propia misión y visión. 

Misión del departamento de talento humano 

Descubrir y mantener personas para la organización, administrando el recurso humano 

de manera efectiva orientada al  crecimiento de los colaboradores y al alcance de metas 

propuestas por la empresa porque creemos en el talento ecuatoriano. 

 

 

COORDINADOR DE 

TALENTO HUMANO

Asistente de Selección Asistente de Nómina
Asistente de Desarrollo 

Institucional

Asistente de Riesgos 

Laborales 

GERENTE GENERAL
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Visión del departamento de talento humano 

En el 2017, Hato Telecomunicaciones Cía.Ltda. contará un departamento de talento 

humano de calidad con liderazgo y competitividad para satisfacer necesidades de los 

colaboradores y permitiendo su desarrollo personal y profesional. 

3.6.2. Definir las competencias laborales generales y específicas 

3.6.2.1. Análisis de procesos y puestos de trabajo 

• Identificación de puestos: En esta etapa del proceso se utilizará la información 

que se levanto previamente en la situación de la empresa. Ver (Pág. 43) 

• Desarrollo del cuestionario: Este cuestionario se elaboro para identificar tareas, 

conocimientos y habilidades necesarias para el desempeño en un puesto 

específico. Ver (Anexo 9) 

• Identificación y actualización: Se identifica el puesto a describir en base al 

organigrama de la empresa así como la fecha de la última descripción. 

• Aptitudes humanas y condiciones de trabajo: La aplicación del cuestionario 

proporcionara está información. Ver (Anexo 9 ) 

3.6.2.2. Obtención de datos 

• Entrevista: Se trabajará en base al cuestionario desarrollado por el 

departamento de talento humano quien realizará la entrevista a las personas 

que desempeñan el cargo y validará con el coordinador del área y el gerente 

general. 

• Se presentará  una lista de competencias a cada trabajador y  solicitarle su 

elección y categorización de las mismas para el éxito de su trabajo. En este 

paso del proceso se toma en cuenta el criterio de cada trabajador. Ver (Anexo 

10). 
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Tabla Nº 34 

 
Elaborado por: Fernanda Vega  

Nombre:

Cargo:

Competencia Definición Irrelevante Deseable Necesario

Compromiso Sentir como propios los objetivos de la organización. x

Ética

Sentir y obrar en todo momento consecuentemente con 

los valores morales, las buenas costumbres y prácticas 

profesionales. x
Prudencia Sensatez y moderación en todos los actos. x

Justicia
Actitud permanente de dar a cada uno lo que le 

corresponde. x

Fortaleza

Implica el obrar con una actitud permanente de vencer el 

temor y huir de la temeridad. x
Orientación al 

cliente

Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de 

comprender y satisfacer sus necesidades. x

Orientación a los 

resultados

Es la capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo 

esperado, actuando con velocidad y sentido de urgencia 

ante decisiones importantes. x

Calidad del trabajo

Implica tener amplios conocimientos en los temas del área 

del cual se es responsable. x

Sencillez

Es la capacidad de expresarse sin dobleces ni engaños, 

diciendo siempre la verdad y lo que siente. x
Adaptabilidad al 

cambio Es la capacidad para adaptarse y amoldarse a los cambios. x

Perseverancia

Es la predisposición a mantenerse firme y constante en la 

prosecución de acciones y emprendimientos de manera 

estable o continua hasta lograr el objetivo. x

Integridad
Es actuar en consonancia con lo que cada uno dice o 

considera importante. x
Iniciativa Es la predisposición a actuar de forma proactiva . x

Innovación
Implica idear soluciones nuevas y diferentes ante 

problemas o situaciones requeridas. x

Flexibilidad
Es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y 

variadas situaciones  con personas o grupos diversos. x

Empowerment Hace referencia a fijar claramente objetivos de desempeño 

con las responsabilidades personales correspondientes. x
Autocontrol Dominio de sí mismo. Capaz de controlar emociones. x

Desarrollo de las 

personas

Ayudar a que las personas crezcan intelectual y 

moralmente. x
Conciencia 

organizacional.

Reconocer los atributos y las modificaciones de la 

organización. x

Colaboración
Implica tener expectativas positivas respecto de los demás 

y comprensión interpersonal. x

Dinamismo - 

Energía

Se trata de la habilidad para trabajar en jornadas de trabajo 

prolongadas sin que por esto se vea afectado su nivel de 

actividad. x
Franqueza – 

Confiabilidad 

Ser realista y franco. Establecer relaciones basadas en el 

respeto mutuo y la confianza. x

Habilidad analítica

La capacidad de identificar los problemas, reconocer la 

información significativa, buscar y coordinar los datos 

relevantes, analizar, organizar y presentar datos financieros 

y estadísticos. x

Liderazgo
Es la habilidad necesaria para orientar la acción de los 

grupos humanos en una dirección determinada. x

Negociación
Habilidad para crear un ambiente propicio para la 

colaboración y lograr compromisos duraderos. x
Aprendizaje 

continuo

Es la habilidad para buscar y compartir información útil 

para la resolución de situaciones. x

Trabajo en equipo
Es la capacidad de participar activamente para alcanzar una 

meta común. x
Capacidad de 

planificación y 

organización

Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y 

prioridades de su tarea/área/proyecto estipulando la 

acción, los plazos y los recursos requeridos. x
Conocimiento de la 

industria y del 

mercado

Es la capacidad de comprender las necesidades del o los 

clientes, la de los clientes de sus clientes, las de los usuarios 

finales. x

Comunicación oral
Es la capacidad de demostrar una sólida habilidad de 

comunicación; esta capacidad asegura una comunicación 

clara. Alienta a otros a compartir información. x

LISTA DE COMPETENCIAS

HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA.

Coordinador de Talento Humano
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3.6.2.3. Descripción y evaluación de puestos. 

Se ha determinado un modelo para la elaboración de un manual de funciones. Ver 

(Anexo 11). 

3.6.3. Proceso de identificación de competencias técnicas 

Gráfico Nº 36 
Mapa Funcional 

Coordinador de talento humano 
 

 
 

Nombre del ocupante:

Cargo:

Evaluador:

Competencias 

técnicas requeridas
Objetivo del cargo Actividades/Funciones Tareas/Sub-funciones

*Legislación laboral y 

salarial                         * 

Conocimiento de 

Competencias          

*Técnicas de 

entrevista

Planificar, organizar, 

dirigir y controlar la 

administración de los 

procesos de Talento 

Humano de Hato 

Telecomunicaciones CIA. 

LTDA., buscando 

procesos eficientes y 

eficaces para el 

mejoramiento continuo 

por medio de la 

aplicación de los 

subsistemas de recursos 

humanos.

* Legislación laboral y 

salarial                                         

* Manejo de la página 

del MRL                      

*Manejo de la página 

del Iess

Determinar los puestos a 

describir

Recolectar información

Descripción y análisis de 

cargos

Descripción de Cargo

Elaboración de manual por 

competencias

Análisis de cargo

Coordinador de talento humano

Validar el perfil por 

competencias

Búsqueda de candidatos.

Reclutamiento

* Conocimiento de 

fuentes de 

reclutamiento                   

* Manejo intermedio 

de Internet

Selección de hojas de vida 

en base a perfil

Agendamiento de 

entrevistas

Entrevistas

Toma de pruebas 

psicológicas y psicométricas

* Psicometria y 

selección de personal                              

*Conocimiento de 

competencias                            

*Técnicas de 

entrevista por 

competencias

Solicitar documentos 

personales

Aviso de entrada al Iess

Selección de los mejores 

perfiles.

Selección

Elaboración de informe por 

competencias.

Contratación

Elaboración de contrato

Legalización de contrato
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Elaborado por: Fernanda Vega 
 
3.6.4. Proceso de identificación de competencias conductuales 

Para identificar las competencias conductuales en la empresa HATO 

TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA. se va a utilizar la entrevista de incidentes 

críticos anteriormente mencionada. Ver (pág. 18). Además se debe tomar en cuenta que 

la cultura de la organización es un factor importante en este paso del proceso ya que se 

debe considerar la complejidad  del entorno durante la implementación del sistema de 

Planificar, organizar, 

dirigir y controlar la 

administración de los 

procesos de Talento 

Humano de Hato 

Telecomunicaciones CIA. 

LTDA., buscando 

procesos eficientes y 

eficaces para el 

mejoramiento continuo 

por medio de la 

aplicación de los 

subsistemas de recursos 

humanos.

*Legislación laboral y 

salarial                         * 

Conocimiento de la 

empresa

Recolección de novedades 

mensuales de nómina

Elaboración de Rol de Pagos

Ingreso de novedades a la 

página del IESS

Elaborar sobres de pago

Subir ordenes de pago al 

banco

Hacer firmar sobres de 

pago.

Administración de 

Sueldos y Salarios

* Legislación laboral y 

salarial                     * 

Manejo de página del 

IESS                  *Manejo 

intermedio de Excel              

*Manejo de la página 

del banco del 

pichincha

* Conocimiento en 

técnivas de evaluación 

del desempeño.

Determinar necesidades de 

capacitación

*Conocimiento en 

procesos de 

capacitación

Capacitación

Elaborar cronograma de 

capacitación

Socialización a la empresa.

Realizar evaluación del 

desempeño con período de 

prueba

Inducción

Evaluación del 

desempeño

Realizar evaluación del 

desempeño al año.

Asesorar a los 

colaboradores

Entrega de reglamentos
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gestión por competencias. Los incidentes críticos son modelos de conducta que nos 

ayudan a identificar el nivel de eficiencia y eficacia con la que se realiza una actividad. 

Al determinar las características del cargo se puede lograr obtener las conductas que se 

desea de cada colaborador, ya que este proceso proporciona: 

• Autonomía – responsabilidad por el trabajo. El colaborador es responsable por 

las actividades que realiza. La ausencia de autonomía puede ocasionar bajos 

niveles de desempeño o apatía al cargo.  

• Variedad – uso de diferentes habilidades y conocimientos. La monotonía puede 

producir fastidio, que a su vez conduce a errores, fatiga y falta de productividad. 

• Significado de la tarea. Este aspecto es de gran importancia cuando el 

colaborador evalúa su aporte a la empresa. 

• Retroalimentación: Es importante informar a los empleados sobre su desempeño, 

ya que este proceso ayuda a que el colaborador mejore en su gestión. 

3.6.5. Medir y evaluar dichas competencias 

En este paso del proceso se entregará un informe en el cual se establezca qué 

competencias deben ser:  

• Desarrolladas: Existen, pero falta aplicarlas completamente. 

• Implementadas: No existen, hay que aplicarlas y desarrollarlas. 

• Suprimidas: Existen, pero no son relevantes. 

 

3.6.6. Validar las competencias 

Esta parte del proceso permite verificar lo realizado en los pasos anteriores y encontrar 

una brecha para poder ajustar lo que ha quedado pendiente. Ver (Anexo 13). Es 

fundamental la validación del perfil de competencias a través de expertos y la 

elaboración de un manual que se pueda utilizar como documento oficial dentro de la 

empresa, que sirva de herramienta para el desarrollo de la actividad de selección, 

contratación y capacitación. 
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3.6.7. Desarrollar la gestión, integrando las competencias a los procesos de RRHH 

Una vez validado el sistema, se realiza la confección y diseño de los procesos de 

recursos humano bajo el sistema de gestión por competencias que ha formalizado y 

visado la organización.  

Gráfico Nº 37 

Proceso propuesto de reclutamiento 

Elaborado por: Fernanda Vega 
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Gráfico Nº 38 

Proceso propuesto de selección 

Elaborado por: Fernanda Vega 
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Gráfico Nº 39 

Proceso propuesto de contratación 

 
Elaborado por: Fernanda Vega 
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Gráfico Nº 40 

Proceso propuesto de inducción  

Elaborado por: Fernanda Vega 
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Gráfico Nº 41 

Proceso propuesto de diseño, descripción y análisis de cargos 

Elaborado por: Fernanda Vega 
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Gráfico Nº 42 

Proceso propuesto de administración de sueldos 

Elaborado por: Fernanda Vega 
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Gráfico Nº 43 

Proceso propuesto de evaluación del desempeño 

Elaborado por: Fernanda Vega 
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Gráfico Nº 44 

Proceso propuesto de capacitación 

Elaborado por: Fernanda Vega 
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3.7. Sueldos y Beneficios Sociales 

En la empresa Hato Telecomunicaciones Cía. Ltda. las normativas para el pago de sueldos rige de acuerdo al código de trabajo 

ecuatoriano vigente. 

Tabla Nº35 

Rol de Pagos - HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA  

Elaborado por: Fernanda Vega 

HATO TELECOMUNI CACI ONES CI A. LTDAHATO TELECOMUNI CACI ONES CI A. LTDAHATO TELECOMUNI CACI ONES CI A. LTDAHATO TELECOMUNI CACI ONES CI A. LTDA

RUC 1791894065001RUC 1791894065001RUC 1791894065001RUC 1791894065001

ROL DE PAGOSROL DE PAGOSROL DE PAGOSROL DE PAGOS

30 de abril de 2013 30

No CARGO
FECHA DE 
INGRESO

 SUELDO  DIAS DE 
LABOR 

 SUELDO DEL 
MES 

Nº de 
horas 
50%

Nº de 
horas 
100%

50% 100%
COMISION

/BONO
TRANSP.

BASE 
IESS

 Fondos de 
Reserva 

TOTAL 
INGRESOS

 APORTE 
PERSONAL 

 ANTICIPO 
 
PRÉSTAM
O OFICINA 

 PRÉSTAMO 
IESS 

 OTROS 
DCTOS 

TOTAL 
EGRESOS

 TOTAL A 
PAGAR 

1 Gerente General 22/04/2004 1.500,00    30            1.500,00            -          -     
-        -        -               -           1.500,00  125,00        1.625,00         140,25        -               -                -                 -             140,25        1.484,75      

2 Asistente Administrativa 01/01/2007 500,00       30            500,00               -          -     
-        -        -               -           500,00     -              500,00            46,75          -               -                -                 -             46,75          453,25         

3 Asistente Contable 16/04/2013 350,00       30            350,00               -          -     
-        -        -               -           350,00     -              350,00            32,73          -               -                -                 -             32,73          317,27         

4 Asistente de Lógistica 01/03/2088 350,00       30            350,00               -          -     
-        -        -               -           350,00     -              350,00            32,73          -               -                -                 -             32,73          317,27         

5 Auxiliar de Limpieza 01/04/2008 330,00       30            330,00               -          -     
-        -        -               -           330,00     27,50          357,50            30,86          -               -                -                 -             30,86          326,64         

6 Jefe de Proyectos 19/07/2011 650,00       30            650,00               -          -     
-        -        -               -           650,00     54,17          704,17            60,78          -               -                -                 -             60,78          643,39         

7 Jefe de Talento Humano 17/09/2012 650,00       30            650,00               -          -     
-        -        -               -           650,00     -              650,00            60,78          -               -                -                 -             60,78          589,22         

8 Jefe de Call Center 10/05/2011 650,00       30            650,00               -          -     
-        -        -               -           650,00     -              650,00            60,78          -               -                -                 -             60,78          589,22         

9 Supervisor 01/06/2012 500,00       30            500,00               -          -     
-        -        -               -           500,00     -              500,00            46,75          -               -                -                 -             46,75          453,25         

10 Teleoperador 01/01/2013 324,74       30            324,74               -          -     
-        -        -               -           324,74     -              324,74            30,36          -               -                -                 -             30,36          294,38         

11 Programador 16/09/2011 500,00       30            500,00               -          -     
-        -        -               500,00     41,67          541,67            46,75          -               -                -                 -             46,75          494,92         

Total Sueldos 6.304,74    6.304,74            -          -     -        -        -               -           6.304,74  248,34        6.553,08         589,52        -               -                -                 -             589,52        5.963,56      

 HORAS 
EXTRAS 

 VALOR HORAS 
EXTRAS 

 OTROS INGRESOS DESCUENTOS
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Tabla Nº36 

Cuadro de Provisiones-Rol de Pagos 

HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA 

Elaborado por: Fernanda Vega

HATO TELECOMUNI CACI ONES CI A. LTDAHATO TELECOMUNI CACI ONES CI A. LTDAHATO TELECOMUNI CACI ONES CI A. LTDAHATO TELECOMUNI CACI ONES CI A. LTDA

RUC 1791894065001RUC 1791894065001RUC 1791894065001RUC 1791894065001

CUADRO DE PROVI SI ONESCUADRO DE PROVI SI ONESCUADRO DE PROVI SI ONESCUADRO DE PROVI SI ONES

MES: 30 de abril de 2013

PROVISIONES

CODIGO CARGO FECHA DE INGRESO  SUELDO 
 Decimo 
Tercero 

 Decimo 
Cuarto 

 Aporte 
Patronal 

 Fondos de 
Reserva 

 Vacaciones  TOTAL 
PROVISIONES 

1 Gerente General 22/04/2004 1.500,00      125,00          22,00            182,25          125,00          62,50            516,75              

2 Asistente Administrativa 01/01/2007 500,00         41,67            22,00            60,75            41,67            20,83            186,92              

4 Asistente Contable 16/04/2013 350,00         29,17            22,00            42,53            -                14,58            108,28              

5 Asistente de Lógistica 01/03/2088 350,00         29,17            22,00            42,53            -                14,58            108,28              

6 Auxiliar de Limpieza 01/04/2008 330,00         27,50            22,00            40,10            -                13,75            103,35              

8 Jefe de Proyectos 19/07/2011 650,00         54,17            22,00            78,98            -                27,08            182,23              

9 Jefe de Talento Humano 17/09/2012 650,00         54,17            22,00            78,98            -                27,08            182,23              

11 Jefe de Call Center 10/05/2011 650,00         54,17            22,00            78,98            54,17            27,08            236,40              

12 Supervisor 01/06/2012 500,00         41,67            22,00            60,75            -                20,83            145,25              

13 Teleoperador 01/01/2013 324,74         27,06            22,00            39,46            -                13,53            102,05              
Total Sueldos 5.804,74      483,75          220,00          705,31          220,84          241,84          1.871,74           
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3.8. Manual de Funciones 

 

MANUAL DE FUNCIONES 
 

 

 

 
 

 

Quito, Marzo 2013 
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ÍNDICE  

Cod. INTRODUCCION  

ORG ORGANIGRAMA  

Gerencia General 

GG-GG01 Gerente General  

Área Administrativa 

AD-CA01 Coordinador Administrativa  

AD-AA02 Asistente Administrativa  

AD-CC03 Coordinador Contable  

AD-AC04 Asistente Contable  

AD-AL05 Asistente de Logística  

AD-L06 Auxiliar de Limpieza  

Área de Proyectos 

PRY-CP01 Coordinador de Proyectos  

 Área de Talento Humano  

TH-CTH01 Coordinador de Talento Humano  

TH-ASTH02 Asistente de Selección  

TH-ANTH03 Asistente de Nómina  

TH-ADTH04 Asistente de Desarrollo Institucional  

TH-ARTH05 Asistente de Riesgos Laborales  

 Área Call Center  

CC-CC01 Coordinador de Call Center 
 

 

CC-SC02 Supervisor de Call Center  

CC-TO03 Teleoperador  

 Área de Sistemas  

SI-CS01 Coordinador de Sistemas 
 

 

SI-PR02 Programador  

SI-TE03 Técnico  
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INTRODUCCION  

El presente documento está elaborado con la propósito de utilizarlo como guía al 

momento de tomar las decisiones con respecto a al reclutamiento, selección, 

contratación, capacitación y asignación del personal dentro de la empresa CONTACTO 

LOGICO. 

Además se dan parámetros claros de cuáles deben ser las funciones y tareas que deben 

realizarse en cada uno de los cargos para evitar confusiones y problemas a futuro y así 

darle responsabilidad a las personas que ejecutan las actividades de un cargo en 

específico. 

A continuación se presenta el organigrama que expresa en términos concretos y 

accesibles la estructura, jerarquía e interrelación de las distintas áreas que componen la 

empresa, así como los requisitos básicos que deberán cumplirse para efecto de ocupar 

los cargos en esta compañía. 

Este manual tiene como principales objetivos: 

 

• Determinar las funciones que cada cargo debe realizar para que se lleve a cabo el 

buen funcionamiento de la empresa. 

• Determinar el coordinador directo de cada cargo para establecer empoderamiento 

de jefaturas y departamentos. 

• Determinar el perfil más adecuado para todos y cada uno de los diferentes cargos 

que existen en CONTACTO LOGICO para contar con el personal apropiado para 

realizar las funciones propuestas de una manera eficaz y eficiente y  poder llegar al 

cumplimiento de metas. 
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Organigrama 

Contacto Lógico 

 
Elaborado por: Fernanda Vega 

1

1 1 1 1 1

1

1 2

1 1 1 1 1
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1
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SUPERVISORES

PROGRAMADOR

COORDINADOR 

CONTABLE

SOPORTE TÉCNICO
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PERFILES Y DESCRIPCIÓN DE CARGOS 

ÁREA: Gerencia General 
CARGO: GG- GG01. Gerente general 

 
 INFORMACION DEL CARGO 

 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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ÁREA: Administrativa  

CARGO: AD- CA01. Coordinador administrativo 

INFORMACIÓN DEL CARGO 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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ÁREA: Administrativa 
CARGO: AD- AA02. Asistente administrativo 

 

INFORMACIÓN DEL CARGO 

 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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ÁREA: Administrativa 
CARGO: AD- CC03. Coordinador contable 

 

INFORMACIÓN DEL CARGO 

 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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ÁREA: Administrativa 
CARGO: AD- AC04. Asistente contable 

 

INFORMACIÓN DEL CARGO 

 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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ÁREA: Administrativa 
CARGO: AD- AL05. Asistente de logística 

 

INFORMACIÓN DEL CARGO 

 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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ÁREA: Administrativa 
CARGO: AD- ALP06. Auxiliar de limpieza 

 

INFORMACIÓN DEL CARGO 

 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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ÁREA: PROYECTOS 
CARGO: PRY- CP01. Coordinador de proyectos 

 

INFORMACIÓN DEL CARGO 

 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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ÁREA: Talento Humano 
CARGO: TH- CTH01. Coordinador de talento humano 

 

INFORMACIÓN DEL CARGO 

 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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ÁREA: Talento Humano 
CARGO: TH- ASH02. Asistente de selección 

 

INFORMACIÓN DEL CARGO 

 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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ÁREA: Talento Humano 
CARGO: TH- ANTH03. Asistente de nómina 

 

INFORMACIÓN DEL CARGO 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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ÁREA: Talento Humano 
CARGO: TH- ADH04. Asistente de desarrollo institucional 

 

INFORMACIÓN DEL CARGO 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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ÁREA: Talento Humano 

CARGO: TH- ARTH05. Asistente de riesgos laborales 

 

INFORMACIÓN DEL CARGO 

 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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ÁREA: Sistemas 
CARGO: SI- CS01. Coordinador de sistemas 

 
INFORMACIÓN DEL CARGO 

 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 

 

 

 

 

 

 



 
 
 

171 
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ÁREA: Sistemas 
CARGO: SI- PR02. Analista de sistemas (programador) 

 

INFORMACIÓN DEL CARGO 

 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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ÁREA: Sistemas 
CARGO: SI- TE03. Técnico 

 

INFORMACIÓN DEL CARGO 

 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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ÁREA: Call Center 
CARGO: CC- CC01. Coordinador de call center 

 
INFORMACIÓN DEL CARGO 
 

 
 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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ÁREA: Call Center 
CARGO: CC- SC02. Supervisor de call center 

 
 

INFORMACIÓN DEL CARGO 

 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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ÁREA: Call Center 
CARGO: CC- TE03. Teleoperador 

 

INFORMACIÓN DEL CARGO 

 

 

 

PERFIL OCUPACIONAL 
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PERFIL DEL CARGO 
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3.9. Plan de Acción 

En base a la Matriz Estratégica que se estableció, se desarrollara el plan de acción del eje 

de Gestión y Capacitación de Recursos Humanos. A continuación se muestran los 

indicadores de gestión a utilizar para implementar la estrategia de “Crear un 

departamento de Talento Humano e implementar los distintos subsistemas para mejorar 

la gestión de manejo de personal y al mismo tiempo capacitar y profesionalizar al talento 

humano de la organización optimizando los procesos productivos y afianzando el 

empoderamiento de cada colaborador en base a los objetivos de la empresa.” 

Los indicadores de gestión miden el desempeño de una organización teniendo en cuenta 

las variables de cada gestión. La gestión en el área de talento humano en una 

organización no solo deberá estar orientada a la implementación de los subsistemas de 

Recursos Humanos, sino también deberá medir de alguna manera los beneficios de la 

creación del departamento de talento humano así como su permanencia y mejoramiento 

dentro de la empresa. 

Al inició, la gestión del talento humano dentro de la empresa se puede medir los 

aspectos básicos de su funcionamiento como son capacitación, accidentabilidad laboral, 

ausentismo y rotación de personal. Esto permitirá determinar el impacto que cada uno de 

los procesos establecidos tienen en cada área de la empresa y poder tomar decisiones de 

acuerdo a resultados obtenidos. 

Los indicadores que se muestran a continuación cumplen con las características básicas: 

• Medibles 

• Comparables 

• Simples 

• Adecuados 

• Entendibles 

• Fácil Interpretación 

• Controlables por la organización.  
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Obejetivo Estrategia Acciones Inmediatas Recursos Responsable

Accidentabilidad 
Laboral

*Determinar el número de accidentes 
laborales dentro de la empresa.                       
*Determinar las causas por las que se 
generan los accidentes.                      
* Establecer y aplicar planes que 
disminuya el nivel de accidentabilidad 
conjuntamente con el comité de 
seguridad de la empresa.

Índice de Rotación 
de Personal

*Establecer una tasa general de 
entradas y salidas del personal.      
*Determinar las causas de salida del 
personal.                                           
*Establecer estratégias que 
disminuyan las cuasas determinandas.

Ausentismo Laboral

*Establecer una tasa de ausencia por 
parte de los trabajadores en función 
de atrasos y permisos por 
enfermedades.                                     
*Determinar e implementar póliticas 
de RRHH que permita disminuir el 
indíce de ausentismo.

Elaborado por: Fernanda Vega

Indicador

Tabla Nº 37

Plan de Acción

Mejorar la gestión de 
talento humano.

Crear un departemento de 
Talento Humano e 

implementar los distintos 
subsistemas del manejo de 

personal  y al mismo 
tiempo capacitar y 

profesionalizar al Talento 
Humano.

Capacitación

*Crear un manual de funciones del 
personal                           
*Determinar el personal a capacitar.                               
*Determinar el tipo de Capacitación                             
*Determinar la institución que 
otorgará la capacitación.                                                                         
*Determinar los costos de la 
capacitación.                                                    
*Realizar un plan de capacitación para 
el personal en base al presupuesto de 
la empresa.

Humano      
Tecnológico    
Materiales    
Financiero

Coordinador del 
Departamento de 
Talento Humano
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3.10. Presupuesto 

Sueldo 14to 13ro Vacaciones
Aporte 

Patronal

Total 

Remuneración

750,00          62,50            26,50            31,25            91,13            961,38                  

Total Personal de Talento Humano 961,38                  

Costo 

Unitario
Cantidad Costo Total

1000 1 1.000,00              

Total proceso de Selección y Contratación por competencias 1.000,00              

Nota:

Costo 

Unitario
Cantidad Costo Total

659,12          1 659,12                  

659,12                  

253,05 1 253,05                  

197,94 1 197,94                  

114,82 2 229,64                  

680,63                  

50 7 350,00                  

350,00                  

Nota: Se estima para el costo la depreciación anual del edificio dividido para el total del area en mt2 

Valor edificio 500000

depreciación 5% 25000

Area mt2 500

29,15 1 29,15                    

324,76 1 324,76                  

353,91                  

Total Recursos materiales 2.043,66              

Total Implementación del Area 4.005,04       

Proceso de Selección y Contratación

Selección Coordinador del Area Ver (anexo 14)

PRESUPUESTO IMPLEMENTACION DEPARTAMENTO DE TALENTO HUMANO
HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA

Concepto

Personal (Talento Humano)

Coordinador  de Talento Humano

Se concidera como costo de implementación el equivalente a un mes de sueldo de todo el personal ya que en este periodo se pone 

en marcha el area.

Recursos Materiales

Equipo de computación Ver( anexo 15)

Sub - Total

PC ESCRITORIO CORE I5 

Sub - Total

Muebles Ver (anexo 16)

La empresa tiene

Escritorios

Sillas

Archivadores verticales 4 cajones

Archivadores Aereos

Sub - Total

Espacio Físico

Oficina de coordinador (7 mt2)

Sub - Total

Sumunistros Ver (anexo 17)

Suministros Colaboradores 

Suministros Departamento
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CONCLUSIONES 

 

• No existe un departamento de talento humano dentro de la empresa, y a pesar de 

que existe una persona que cumple con estas funciones, el manejo de la 

documentación referente al personal  no es la adecuada ya que no existe un 

archivo organizado.   

 

• En la empres HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA. se mantienen 

políticas únicamente verbales y no por escrito. El desconocimiento y la falta de 

socialización de las políticas, en especial en recursos humanos, afectan en el 

desenvolvimiento adecuado de cada uno de los colaboradores  en sus funciones  

dentro de la empresa. 

 
 

• La estructura organizacional y el sistema de gestión por procesos no se 

encuentran establecidos de la manera adecuada 

 

• La empresa no socializa a sus colaboradores la misión, visión  y valores lo que 

provoca que las personas no se identifiquen con la empresa. 

 
 

• La empresa no cuenta con un proceso de selección adecuada, lo cual provoca que 

el colaborador  no esté acorde con los requisitos del cargo. 

 

• La empresa no cuenta con un plan de capacitación y motivación,  lo cual inducen 

que la gestión de las personas no cumplan con las exigencias del cargo y solo se 

trabaje  por un sueldo. 
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• La empresa no cuenta con  un  modelo de gestión por competencias  que dirija la 

formación y el desarrollo de las habilidades necesarias para alcanzar los 

objetivos planteados. 
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RECOMENDACIONES  

 

• HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA. debería implementar el 

departamento de Talento Humano, el cual se encargue  del control, 

asesoramiento y   el manejo de documentación referente al personal con la 

finalidad de cumplir con los parámetros que piden los organismos de control. 

 

• La empresa debe  establecer una política interna del manejo del personal 

adecuada. Lo cual  impedirá que los empleados no pondrán en peligro el éxito de 

sus funciones y al mismo tiempo se  sentirán satisfechos y motivados.  

 
 

• HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA conjuntamente con el 

departamento de talento humano,  debería establecer  adecuadamente las 

funciones e implementar procesos en cada cargo lo cual permita incrementar los 

niveles  de eficiencia y eficacia. 

 

• La empresa debería implementar un sistema de inducción, el cuál otorgue el 

conocimiento de la misión y la visión a todos sus colaboradores y así poder 

lograr que todos se identifiquen y se sientan parte de la empresa para poder 

alcanzar metas propuestas. 

 
 

• El coordinador de talento humano debe ser responsable de planificar, organizar y 

verificar eficiencia en los subsistemas de RECURSOS HUMANOS, la cual 

permita a la empresa contar con el personal adecuado para el desarrollo  de cada 

uno de los cargos. 
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• La empresa debe considerar que el  talento humano es uno de los principales 

componentes, por lo cual se debe tomar acciones que mejoren la capacitación y  

motivación de los empleados y para esto necesita un departamento que se 

encargue de ejecutarlo mediante la detección de necesidades de capacitación por 

medio de la evaluación del desempeño. 

 

• HATO TELECOMUNICACIONES CIA. LTDA debería adoptar el modelo de 

gestión por competencias en el proceso de creación del departamento de talento 

humano, ya que este modelo facilitará la gestión del coordinador de talento 

humano para  planificar e implementar procesos de gestión de recursos humanos 

alineando el perfil de la persona con la descripción del cargo para un mejor 

desenvolvimiento. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

LISTA DE REFERENCIAS 

 

American Call Center. (2012). American Call Center. Recuperado el 15 de 01 de 2013, 

de 

http://www.americancallcenter.com/index.php?option=com_content&view=category&la

yout=blog&id=44&Itemid=105&lang=es 

Asamblea, N. (s.f.). Código de Trabajo. 

Bohlander, G., y Snell, S. (2008). Administración de Recursos Humanos (Catorceava 

ed.). (J. R. Martínez, Ed., & M. J. Díaz, Trad.) México: Cenage Learniing. 

Bohlander, G., y Snell, S. (2008). Administración de Recursos Humanos (Catorceava 

ed.). (J. R. Martínez, Ed., & M. J. Díaz, Trad.) México: Cenage Learning. 

Bohlander, G., y Snell, S. (2008). Administración de Recursos Humanos (Décima Cuarta 

ed.). (J. R. Martinez, Ed., & M. J. Díaz, Trad.) México: Cenage Learning. 

Bohlander, G., y Snell, S. (2008). Administración de Recursos Humanos (Décima Cuarta 

ed.). (J. R. Martinez, Ed., & M. J. Díaz, Trad.) México: Cenage Learning. 

Cabrero Garcia, J., y Martinez, M. (2012). Recuperado el 12 de 08 de 2012, de Diseño 

de la investigación: http://www.aniorte-nic.net/apunt_metod_investigac4_4.htm 

Castellanos Cruz, R. (2007). "Valores-Misión-Visión" en contribuciones a la economía. 

Recuperado el 10 de 08 de 2011, de http://www.eumed.net/ce/2007b/rcc-0710.htm 

Chiavenato, I. (2007). Administración de Recursos Humanos (Octava ed.). (J. M. 

Chacón, Ed., & P. M. Sacristán, Trad.) México: Mc Graw Hill. 

Chiavenato, I. (2009). Gestión de Talento Humano (Tercera ed.). (J. M. Chacón, Ed., & 

P. M. Sacristán, Trad.) Máxico: Mc Graw Hill. 

Chiavenato, I. (2009). Gestión de Talento Humano (Tercera ed.). (J. M. Chacón, Ed., & 

P. M. Sacristan, Trad.) México: Mc Graw Hill. 



 
 
 

196 
 

Comercio, E. (2013). El Comercio.com. Recuperado el 22 de 04 de 2013, de 

http://www.elcomercio.com/negocios/salario-minimo-USD-

mensuales_0_833316782.html 

Congreso Nacional, C. d. (16 de 12 de 2005 Art. 55). Código de Trabajo. Ecuador. 

Congreso Nacional, C. d. (16 de 12 de 2005 Art. 69). Código de Trabajo. Ecuador. 

Congreso Nacional, C. d. (16 de 12 de 2005 Art. 74). Código de Trabajo. Ecuador. 

Congreso Nacional, C. d. (16 de 12 de 2005 Art.14). Codigo de Trabajo. Ecuador. 

Congreso Nacional, C. d. (16 de 12 de 2005 Art.168). Código de Trabajo. Ecuador. 

Congreso Nacional, C. d. (16 de 12 de 2005 Art.62). Código de Trabajo. Ecuador. 

Corporación Nacional de Telecomunicaciones. (2012). CNT. Recuperado el 15 de 01 de 

2013, de www.cnt.com.ec/ 

Cronix. (2012). Recuperado el 15 de 01 de 2013, de http://www.cronix.com.ec/ 

Del Cid Pérez, A., y Otros. (2007). Investigación: Fundamentos y Metodología. México: 

Pearson Educación. 

Dessler, G. (2009). Administración de Recursos Humanos (Décima Primera ed.). (P. M. 

Rosas, Ed., & L. E. Ayala, Trad.) México: Prentice Hall. 

Fernandez, J. C. (2009). Gestión de Talento Humano. Recuperado el 09 de 07 de 2011, 

de http://www.slideshare.net/jcfdezmxmanag/gestin-del-talento-hunmano 

Fernandez, P. (2010). Determinación del tamaño muestral. Recuperado el 15 de 08 de 

2012, de http://www.edukanda.es/mediatecaweb/data/zip/940/page_07.htm 

Filiba, S. (06 de 2006). Revista Contact Center. Recuperado el 23 de 05 de 2013, de Dial 

Database Marketing (DDM): http://redescallcenter.blogspot.com/2009/02/definicion-

call-center.html 



 
 
 

197 
 

HatoTelecomunicacionesCia.Ltda. (04 de 10 de 2011Art.26). Reglamento Interno de 

Seguridad y Salud Del Trabajo. Ecuador. 

HatoTelecomunicacionesCia.Ltda. (04 de 10 de 2012 Art.1). Reglamento Interno de 

Seguridad y Salud del Trabajo. Ecuador. 

HatoTelecomunicacionesCíaLtda. (14 de 03 de 2012 Art.28). Reglamento Interno. 

Quito, Ecuador. 

Just The Best Wordpress.com. (2010). Pasos para implementar un sistema de gestión 

por competencias. Recuperado el 10 de 04 de 2012, de 

http://sistemadegestionporcompetencias.wordpress.com/pasos-para-implementar-un-

sistema-de-gestion-por-competencias/ 

Melgar Callejas, M. J. (20 de 04 de 2009). La misión empresarial dentro de un marco 

estratégico para el nuevo milenio. Recuperado el 09 de 07 de 2011, de 

http://www.ufg.edu.sv/ufg/theorethikos/abril20/monografias.html 

MRL. (02 de 01 de 2013). Ecuador Legal Online. Recuperado el 22 de 04 de 2013, de 

http://www.ecuadorlegalonline.com/laboral/tablas-sectoriales-2013/ 

Muler, G. (2010). Módulo 20: Gestión de Recursos Humanos: Modelo de Gestión por 

Competencias. Recuperado el 25 de 01 de 2012, de 

http://psicoeducación.bligoo.com/content/view/777516/Modelo-de-gesti-n-por-

competencias.htlm 

Salazar Pico, F. (2009). Estrategia: todo lo que debe conocer y aplicar sobre gestión 

estratégica de negocios, prospectiva estratégica, balanced scoredard. Mexico: 

Management Advise & Consulting. 

TATA Consultancy Service. (2012). TATA. Recuperado el 15 de 01 de 2013, de 

http://www.tcs.com/worldwide/es/es/ecuador/Pages/default.aspx 

Wigodski, J. (2010). Fuentes Primarias y Secundarias. Recuperado el 28 de 05 de 2012, 

de http://metodologiaeninvestigacion.blogspot.com/2010/07/fuentes-primarias-y-

secundarias.html 



������ �

������	�
�


��
�����������
�������
���������
�����������
�������
��������������������
����

�
�

� !"#$% &' �(�)��)�*�+�,-�.+�+.���/�+.��*)0�1!2 34567#!847#!589 3:5;47 !75!
 ;<5=7#! !: 8!6#=$ 8!5;< 9#=4 6 8!>!84567#!8<!#3?59#!8#;4 :!5:!75!%=589 =!85=@4;4#8!75!" ::!
"5695=!>!A5:5$5=; 75#!5B%475!5:!84C<45695!D5C: $569#!E695=6#!% = !9#7#8!8<8!
9= 3 ? 7#=581!84567#!5895!5:!7#;<$569#!6#=$ 94@#! 7$46489= 94@#!4695=6#1!F<5!;#694565!<6!
;#6?<69#!75!6#=$ 81!F<5!%5=$495! !: ! 7$46489= ;4G6!=5C<: =!: !=5: ;4G6!: 3#= :!A= 3 ? 7#=!H!
I$%:5 7#=1!74;2 8!6#=$ 8!85!8<?59 6! !: !:5C48: ;4G6!: 3#= :!@4C5695J!!!
!
+��)��.0�!!
!
K565= :47 758!
LJ! M3?594@#!
NJ! O46 :47 7!
PJ! Q 85!�5C :!
RJ! S:; 6;5!
TJ! U5V464;4#658!
!
.�0.+�W�
�
" %'9<:#!EJ! ": 858!75!"#69= 9#8!75!A= 3 ?#!
" %'9<:#!EEJ! !D5F<4849#8!% = !S7$484G6!75!X<5@#8!A= 3 ? 7#=58!
" %'9<:#!EEEJ!Y#=6 7 8!!>!Z#= =4#8!75!A= 3 ?#!
" %'9<:#!E[J!\5=$48#8!
" %'9<:#![J!D5$<65= ;4#658!
" %'9<:#![EJ!U5!� 8!Z#= 8!IB9= 8!
" %'9<:#![EEJ!U5=5;2#81!U535=581!\=#2434;4#658!>!D58%#68 34:47 758!75!:#8!9= 3 ? 7#=58J!
" %'9<:#![EEEJ!M3:4C ;4#658!>!\=#2434;4#658!
" %'9<:#!E]J!̂ 6;4#658!
" %'9<:#!]J!" <8 8!75!S%:4; ;4G6!75!: 8!̂ 6;4#658!
" %'9<:#!]EJ!"58 ;4G6!75!O<6;4#658!
" %'9<:#!]EEJ!U5!: !Z4C4565!>!̂5C<=47 7!
" %49<:#!]EEEJ!U5!: 8!D5;#68475= ;4#658!>!S%5: ;4#658!
" %49<:#!]E[J!D5%=58569 695!75!: !"#$% &' !
" %'9<:#!][J!U48%#84;4#658!"#$%:5$569 =4 8J!
!
!!!

(�)��)�*�+�,-�.+�+.���/�+.��*)0��
�
_���̀ �*.0�0�/�
�
	a��bc�).d�/�

!
I:!%=585695!=5C: $569#!;#694565!: 8!748%#84;4#658!4695=6 81!F<5!=5C<: 6!: 8!=5: ;4#658!
: 3#= :58!569=5!: !5$%=58 !>!5:!%5=8#6 :1!589 3:5;4567#!8<8!75=5;2#8!>!#3:4C ;4#6581!75!: !
$48$ !$ 65= !5895!D5C: $569#!E695=6#!75!A= 3 ?#!%#7=e!85=!$#74V4; 7#!;< 67#! 8'!:#!
5B4? !5:!758 ==#::#!468949<;4#6 :!>f#!: 8!748%#84;4#658!:5C :58!@4C56958!F<5!:5!85 6! %:4; 3:58J!
A#7 8!: 8!$#74V4; ;4#658!75:!=5C: $569#!4695=6#!75!9= 3 ?#!85=e6!%<589 8! !;#6#;4$4569#!
75!:#8!9= 3 ? 7#=58J!
!!!
�#8!; 8#8!6#!;#695$%: 7#8!56!5:!%=585695!D5C: $569#1!85!=5C4=e6!%#=!: 8!748%#84;4#658!
F<5!56!; 7 !; 8#!74;95!: !5$%=58 !56!5:!5?5=;4;4#!75:!75=5;2#!F<5!589 3:5;5!: 8!:5>58!>!
6#=$ 8!: 3#= :58!@4C56958J!!
!
ga�h.��*.0�0��
�



������ �

������	
	��
�������	
���
����	�
���������	
��������������	��	�	��	����	���������������
����������	������	��	�	�	����	�	
������

	
���������

��
	����	���
	

��������
����������

�
������
��������	���
�	
	�������	
�����������
���	
������	��
��
	���������	��	
��	����

������������������������	���
�
 !"#$%&"'&($'""
"

)�*�
�����
�+
�,�����
���	���
�������
)�����������	����*��������
)�*+������	��-�������
�
.!"$'/$0/&"
"

������	�	
�	�1	����	
���	���	�����
�
�+
�����������������������	���	����	���	������
�
2!"3&4505/560&%"
"

,��������	�����
�	���	��
�+
�������
�
�+
��	����	�	
�	��	����	
�����	��	��
	����������	
�	��
�����
��7�
�
8� *	
�����	�-�������)�������	����
���������
����
�	��	��	��������������
�������	��
�������	���
�

8� ,�	�����	���������)�9���������
�������
�������������������	��	�	��	�	�����
��

��
	�������	�������
���������������

�
8� ����	���)��������
�����
�+
�������
�:�
�+
���	���	
	��	���
	����������
���

�
8� ����	�����)����	���	��	�	
��
�	��	����	���	���

�
8� ;	�	��)�������������
�+
����	���
�����������	�	�	
������
���

�+
��

�
8� ;	�	
���)���������
�������	��
������	��
�	������
�	�������
���������	���	���	�
��
�	����
	�	������	�	
�����	��	�
	�����	���
�������������	������	���
	����	<�����

��
������9	����=���������	�����	:
����
�	������������

�
8� =����	

���)����	���
����	�
�

���������
	
�����	����������	
�����	����������
	�����	
�����

�
8� >
�����	

���)�=
����	�
��
�

��������
	
�����	�������������	�
�

�������	�������	�����
���	��

����?<����	�����	
����

�
8� ,	�������)�@�
��������	

�����������
������	������������	����	
�	�������:���������
����	���
��
���	�	
�	��

�
8� A������)�@�
������	��
�	

����	����	���������	��
��	����������	���	���
��������	��	
�
����������
������	��
����
������	
�	��

�
8� ;	��
�	

����)�@�
�����	����	����	����
��
	������	�	
����
��	����������	���	���
���
����	���:����������	���	
�	���	�	��	����	�������

��
	���

�
8� >��	����������)�@�
������
������	�
�
�����	
	
�����
�������	���

�������	
����	�����
�	�	�	���	����

�+
�������	��	�����
	����	

��������	
����	������
�������	�
�
����
��������

�
8� @�

�+
�)����	��
����������	
��
���	
�������	��	��	�����
�������������������������������

��	����������
�	�����	�	��	����	�������

��
	�B�������	���
�+
�	���	�
��?
�	��
�������������

�



������ �

�� �����	
��	�
������
	������������	��������	���
���	�	�	����	��������������
	������
����������������	�������	�
�����
�

�
�� �	��	��	
�����
	�
���������������	��������
�	��
�������	
��	�	����

��	��	�
	����	�
�������	�	����	�
����	������
����
�	���������
���	�����	������
�����������
�������	�� ����������	�����
�

�
�� !������ �
������
����"��
�#������������������������������	���	�
�����	�	�	����������
����$�������	#��$��	��	#��������� ��	���������������
�

�
�
�
�

%&'()*+,-(-
%+&./.-0/-%,1)2&),.-0/-)2&3&4,�

�
&567-879�:��������	����������
���	���
�����	�	�	�����������
	�;���	<"	�����
	��$��	�������
�����=�
�

	>� �������	�	�	����������������	�
	�;���	<"	����������?���������	������
�����	������ ���	��"	�#�����������	�����
���	
����?���������	��������
��	�	�	����������"������������	#�������$�����	������
	�:�@
�

�
�>� ���	
��A���������
����� ���	��"	����������	�
	�;���	<"	�@��
���	�	�	����

��� ����������������B��
	������	��C�������� �����#��
������	������
��������	�?��������	������	������������
	�������������������
	�:�@#������
�
�����������$	
�	�����	�	�����
��	�����	<�#���� ����A������	����?���	������
���������	��������
	���$���#������������������#��	
 ��
����	��������D�����C��
�������
	��������
�E��
�FG���
�;C�������
���	�	���@#����������	
#�
���
�����	�����������	
�����������	������	���������������
	�������	
����
����
�����
��������	<��
	���	�������� ������������������	���
������	��#�
���	�
����?���������	������
	����������������
������
�
�

%&'()*+,-((-
2/H*(.(),.-'&2&-&0I(.(,1-0/-1*/J,.-)2&3&4&0,2/.-

-
&567-K79��	�	�����	���������������	�	�	�������
	�;���	<"	#������?��������
��������������
����������=�
�
	>������	@����������������	<��#��	
 ��
	���D������������
�E��
�FLG���
�;C�������
�
��	�	��
��:	�;���	<"	����	������������	��
��	��	
���	�����
��������	����	�����	�
���
	�	��C��$	
�	���������	�����������	������������$	
��$��	���#����
	�	��C������
����?������	�����	�	�������$�����	������
	�:�@
�

�
�>�M	����	����	���
�������������
C������@������	�������������������
�
�>�;A��
	����;���	�	�"	��
�
�>�;����$��	������N��	��C���
�

�>�:
��	��
	�$���	����������	
�������	������
�O��	��	����������	
�����M��	���
�
$>��	�	��
��	�������D��	������P�������
�����������������	�
����������
	�:�@�����
	����������������	�����	�����	���	�
��	

�

�
�>��������	����$������	��������	
��������������	��@�������������<���

� �
�>��������	���	����	�����	�����������
���	�	�	���#��C�@�����������������������FQ�
	<���@��	����	�����	����������

�



������ �

������	�
������
�������	�����������������������
� �
�	�������������������	�������
�������������	
�����	���	������	���
����
�������� 
�!����
�����"�������#���������
����	���������	
��
�����$��%�&�����'������
�#��
�����(��
��)��	���
�
*+,-./-0���	12	���	����
����������	
����
��%�&����������������"��������	�������#������
���
���	
����	��������%�������������	���	
����	
��
������2	���������	���������������%������
	��%��������������"����	���	
��
�!�������3���	
��3�	�������4���	������%��1���
��1����	
���
.
*+,-.5-0.6�������	
�����������	�����7	���������	����4�����������"�����	�����������

��%�&������!�����	
�	���#	��	����������������	
��
��'�1�	
�!���	�4���������������
������4��	����	���	��������#����	�����	�������
��������	��������������

*+,-.8�9�6�������"��������	
��������������:�������$���	
��;���	�!����'��#��	���1��
���
�	��'��������������
�����
���������$��%�&������!��	����������	
��������������
���	����
	�������<��!�������
��=>��

*+,-.?@�9�	�������	
��
������$��%�&������	�����#�������#���������
�%���������	������
��>A�����
�7��1�����$��%�&���	�'�1�	���!������������4�����	B�

�
���6��������������������
��%�&��������%&�
�������	
��
���
�
%��6����	���������C������&���
����D���������	����������
�����!������	����������
�%��!�����
����!��
���

�
���6�����	
�������������������1������������	�����7	��
�
������
���������������7	�������	
��
���
�
���6�1����	�4�����%���&���
���������%��������
��%�&�D��!�
�
���6�����������7	������������
�%����	���	����	���	��!����	�����������
�%�����������
�����������
����	������������1���	
����������������
�'������

E*FGHIJK.GGG.
LKMN*O*P.Q.RKM*MGKP.OS.HM*T*LK.

.
*+,-.??-0.6���$��%�&����������������"����
��#	���&�
�������������7	��# ����������
&��	�������
��%�&�������	�����������	�����������
���	������
��=<������7��1�����$��%�&��.

���
����������	�������	��������
��%�&���	��������������������������	
��C����!���������C��
C������������������	�����'���	����

�
U����������%�����4���	�����������	
��������������
��%�&������������#%����������	1�!����
����1	��#��
���
�������1�����	��������	���������������	��!������	
�����������	
������
�������������
��%�&�������
�
*+,-.?V-0�����	�
��%�&���������
������������
���������
��	�����
��%�&����	����'����'���!�4���	�
��
�'������������	������
��	���	�������%���������4�������
������������
����	������#�
�%�	��	�������	��	
���C�%�������
���	���	������	
������&����������
�'��������
���������C��
��
������1���������������W����C��
��4������&����������
�'�����	��������
��������������	���	
��

��	������
��
��%�&���������	
������%��1�
�����������#�C��
���������
���C������������������
�# �������
.
*+,-.?X-0.�	��������������'��
����	�����������	��4��������	�4�������:������������������
��	������	�	������������
��%�&���������	
�������� 
������	����!�Y�
�������#	�����	�����
C��
����������
�����&������������6��!����	����%��1�
�����������
��%�&�������������������	
������
��
�������
����
�



������ �

������	�
��
���������
�����������������
��������
���������
��
�����
�����
�������
�������
�
�������������������� ��!�����"�
�
#���������������
��$��������������
�����������
���%$�������
�������
��������
�����
&'
(�
�
������)�
�"�����������
�
#
����������
�����
&'
���������
����������������
���
��
��
�
��
��*
�� ����������
�����$����������
��������
��������
��������$������
��������
�
������
�� ���
�
������#����������&����������
�����(�
�
������+�
��
�#���
�
��������
$�,�������
�,��������
��*
��������
��-.�//�%�/0�//������'
�
��!������$��������������
�����
����
�� ��,����
�#���
�
������
�%��
�����������
��!�
��
� ���������������
�� ��,����
������
�
�����
�
�����
�����
����
������
�������� ��!�����
"�
�
#�(�
�
������1�
�23�4567893:;6�45<5�=5:6;9;7�7>?@3<36A;:8;7�93�A:;B;=5C�;�@;�D>3�73�:3;@8E;6�F>3:;�93�@;7�
G5:;7�93�A:;B;=5�37A;B@3489;7�H�;?:5B;9;7�?5:�7>�86<398;A5�7>?3:85:I�

������J�
�K����������
�������#���
�
���L��
�����
��
�������
�
#�$�
��
�,��������
��*
�������
�'
�����
���$������!����������M��(�

������N�
�O
�
��
���
��������
�����������
��
��%��L��
�����
��
�$��������
������M�
������
�������
��������������
�������
����(��P�����������������
��
��������
�� ��������
�
#
������
��������������
������
!�����!
��������������������(�

Q��!R�������
����������
���
�����
�����������
��
��%�S����L��
�����
��
�������
�
����������������
�����*
�� ������
�PTOUPKV$���������
���$���
�,���������
�������
!������
��
�
#�����������
����%S���L��
�����
�����
��������������
�����(�

�����WX�
�P�����
�� ��
�����
�������
��������
��M�������UY!������
���
�Z�

�

[��
�\��
���
����"
������]��
�������
�����
&'
���������
������������
�,���
��!����
�
�M��
���
��%�������������������
�
�%��
���
����������
�
#
���������]V"̂ �
"P�P�̂ T_Q̀�V�̀ Q̂PK� �aV� �"bV(��� ��� �
�������
�,��� ]V"̂ �
"P�P�̂ T_Q̀�V�̀ Q̂PK��aV��"bV(������
����������������L����
�������������
�(�

�
�[�P�������
���%���
�
#
����,��������!�����
��
���
��
��
����
���������
�
�������
���
���$��������#�������
��
�������������
�����������$�,��������������!
���
��������
��
�
�
�\��
���
����"
������]��
����
�

�[��
�\��
���
����"
������]��
������M
��������!��������
��������
����M��
����,���
�L��������$�%�������
���
��
�c������
�c����
�$��
������
�$����
��
�����
��
#�������
��������
�
��������
���
�����������������
��
���������
�$�����
��*�������
���
�������������(�
�

�[�"��������������
����%���
�
#
����������
�����
&'
�����������������
����
��������
��������$����
�������
�������
��������
�
#��
����
����������
���
����(�
�

�[��
���
��
��
���
�,����
�����
��#���
�
�������
�
#����������������
�
���
��
��
��#�������
�
�����������#�������
��������
�����
�,���������
�������
���%(�

�
d�efghij�fk�
elmnfojo�

�����W��
�e�pqrstutrv�pw(x�K����������
�����������
��
�
�����*
�� ���
�
��������������
��
�
#���
�
������
�
#�$������������������������
��������������!����
�������
�\��
���
����"
������
]��
��(�

�
P����
�
#
����,����
��
�����#�������
�
������
�����
�#���
�
��������
������
�
#��������������
����
����
�
$����������������
��
��������
�� �����������'
�$�%������
�
#
����,����
��
���
��#�������
�
������
���
�#���
�
��������
������
�
#�������
����
�
$�� ������������������

��
��������
�� ������������'
�(�



������ �

�
������	��	
���
�	��������	��	
��	������������	
����������������	��	���
���	���	���
�����
�

����
���	�����������
���������	
�	��
	�����������
��
	������
��	��	�
	�	���	��	��	�����
��
��
����������
�������	�����������	�
���	��	�����������������	��	�
	����	�
���
���
�����	��
�
�����
�
 
�
��	�
�������	�
����	
����������������	�	����	��
���!����������������������	�����������
 ��������	��	"�	�
��	��������
	�����	
��	��
����	�������	�
�������	
�#	�	��	��	�$�	����
����	
	������
�
%����	��
���������
��������������������	�����
	����������	���	�����������	�
����&���
����	�����
	��	���������
��	���	
�������������
'
%����	��
�����������
��
������������	������
���
������	��	��
����
	��������	�
���
����
����
�
���������
��	���	�����	���

�
����������	���
������	�	
�(	�	��	�)	�������*�������
��	�
��+�����	��	
�(	�	�+��	�
�����%��	���	��������������
�������	������
	���	��
�������	��
	
�������	������
���
���������������	��������	
��
	��������	�����
	��	��	�
��������
��	��
����	�����
	��	���	
�������������
'
������
�����
���������	��
����	����������	�	�����	������
�
�������
�,	������	�����	�
��
	����*���������	������	�
�����
�	����-.�/����	��������!�0�!������
��
	��	����
����
�����
���	��
���	����������
'
������
����	��
��������

�
���	���	�	�����	������
����������	
������	������
��
�����
����	������������	�
���������
�	��	����
	�
����	��	
�1����
��	�2���	�
�
	������	�
)	�������*��������	�
�� 12) 34��
�������


���
����	�
��������
��
���������	�
�
	�����
	����
	�
������	�����
�	�������������	��
��
�����
�
�����������������

5678'998:';<6=>?@'A@6'<BC<6=<DED�F�%�����	��
������	��	��	�����	�
�������������	���	�

�������G&���	�	�������
�
����	��	�
���	�	
�����	�����
	��	��	��
�
��������
��������	�
���
��	�	�	��	�	��	������������
���
����	
�+���
����� ������
�����	�3	���
����3��
�
��

�
 
��	�����
��	�	�
����	������	�	�!�����	��
���������	�	�!������	
������	���	���
���
����
	������
���
���������"�	�	��	�����
��
	���������	�
��������	���������	�
��	�����
	��
����	�
��	���
���������������
������
�
"�	��	�
���	�
����	�	����
����	�����	��
�
��������
���
��������������������
���
����	
�+���
����� ������
�����	�3	���
����3��
�
��������
����	����	��
�������������	�
���
���	��
�
�����	��	
�"�	��	�	���������
���	�!��������
	��	
���������
��
�	�!��	��"�	���
�!	�!���	�!��������
�������	������	�
����
	����������
������
���	�
�������
���������
��	����
	�	�	
�H��
����	����������
�
I
��J���������������������
��������

���	
��
�
���	���������	��!�����
������
	����
���	��
����	�
���
��	�
�������	�
����� 
��	��
����	�������	�
���	���������	���
���	���
����	��
���������
�	G�
�����	���	���	��	�	��	
�H��
����	������������	����
	�	���
�	��	���
�
������
�����
���������	��
����	�������������	��	��	�����	�	�����	������
�
�������
�
,	������	�����	���
	����*����������	
��	��	��
����	��
�
��������	������	�
�����
�	����-.�
/����	��������!�0�!������
��
	��	����
����
��������	��
���	����������
�

5678'9K8:';<6=>?@'A@6'LEME=>DED'D@=N?7>LE8:'3	�����
�	�����	��
����
��
	��	��
�����OP�

	�
�
	�����	
�������	����	�
������


��	���	
�����������������	��
����!�����	
�
�	�������������	���������
�
��������
�
�����

�
4��
�	��	��	
�������	������	����!
�����	
�������������
�
*	�!������
����
��	��"�	���	��	���
�	�������
��
�
���
���	��	�
����
	�	���	
��������������
"�	��	����	�
���	��	���

�
�������������
��	�
�������	�
����

5678'9Q8:';<6=>?@?'A@6'RELEL>@B<?8:' 
����	��	�
��������
��	������
	���������	��	��
���
�	
��
��	���	���������	���	�
�������G&�������������������	�������	��	��	�	��	�"�
	�	��



������ �

��������	
��	
�	������	������
����	
����
���
�	
�	���	���������	�������������	
��	������
��	
��
��������	
�	���
��
�
	�������	���	����	���	
�������	�	����������	���������
��	��	�
	
�����	��	���	�����	�	�����������	������������	

	
���	����������	��	��
���	���	����
��	���	����	��
��	 
�	��	����	���	
��������
��	���	��	
!���	"#	
��	$%
���	
�	&����'�	��	���������	
	
���	����������	�������
���	
�	
������	�����
�������	���	�����	
��	�����'�
��	�	�����	
�� 
�
�
��	�	����
��	
�	��������
�
	���	��	���������
�	��	��	!���	"(	
��	$%
���	
��	
&����'�	��	���������	
	
��	�����	���	�
�������	
��	�����'�
��	����	����'��	���
���	�	����	�����'�
��	
����	�����	

��	
�	�
�	�����������	��
��	
�'��	�������)�	��'�	�
	������������
�
	����
�����	������	
��������%�	
�	�
�	�
���������	
	
��	�����'�
��	
�����	���������	�
	�����
����	
�	����������	���	���	��	�����	*	�����	
�	
���������
�
�	����	���������	 
�	��	�
�
�	�����)��	
��	����������%�	��
��	
�	����������	

��	���������	
	
+���	 
�	
�	������
�	�
�
�	�����	
��	
�	�
�	�����������	�����������	
�����	���������	

��	����	
�	�������	�	�������%�	
�	��	���������%�	�	������	 
�	�����	��'�	�
	�
���
���	��	
�����	 
�	
�����	���	�
������	���	��	������
�	 
�	����	
�	����������	�	��	�������	 
�	��	
�������)��	���	��	��������%�	
��	,���	����
�����	�	
�'��
�	����������	
��	����
�	
�	���	
��������	�	
��
������	 
�	��	���
������	���
�������	
	
-./012304	��	�����'�
��	 
�	
����	�����	
��	
�	��	���
���
	 
�	��	�����
�	��	!���	"5	
��	
$%
���	
��	&����'��	����	���	��	�����	
��	
�	���	����������	�����	���	����	�6��	
������
������	�	���	
�	��
�
������	��	��	�
�����	���
��	 
�	���
�������	���	�������	���	��	
�����	���	 
����	
���	
�	����������%�	��	���������
�����	,����		��	$����6��	����	
��������	����	��	���
�����	�6��	�
	�����
�	
�	����������	��
�
��
���	
1

7-89:;<=1>1
?@A;B@?-79=B@C1

-./012D041��	�����
���	���
������%�	�	��	��������%�	����%����	 
�	������	��	&����'�
��	
�	
��	�����6��	��	����

	
�	
�	��������	
�	�����'�	�	
�	��������%�	
�	���������	�������	�	
�����������	��	�
��	����	����
�	�	���	�����'�
����	����
��������	

	
$
��
�	��	�����'�
��	�	��	������
��	
�����	
��	���	�������
�	��	��������	
�	�����'��	��	��	
�� 
�
���	��	�����'�
��	
�	��������
�
	����	��	
��������	��	����	
	
��	$����6���	����	��	����
��	
�	���
�����������	�����
�����	��	������	�������������	
�����'�
�	����	�����	��
��������	�
������������	�	�E�����
��������	��	���	���������
������	
������	
�	�����'��	�	���	��	���	��������	�	
����
������	 
�	��	��	
�������		
	
-./012F04	���	�
�������	��	�����'�	���	�������
�
	
���
������	��������
�	���	
���������
��	�G
����	�	����������%�	
�	��	$����6���	�����	����
��	��	��	������	���	������	
H(IIJK	
�	��	���
������%�	
������
��	L���������	

�����	���	����	��������	
���M	���	
���������	
���	���������
�	��	�
���
��	
�	�������
�
	 
�	���������	��	������
��	��
��������	

�	���
��
�
	�������	
1
�E�����%�	�����	
��	����	��������	��	��	�
�����	NI	
��	!���	#(	
��	$%
���	
�	&����'��	
��
��	���	
����	�
�������	��	�����'�	�����	���	����	�	��	���	'
���������	�	�����
�����	����	
�������	�
����)�
�	���	��	$����6��	L����	�	�E��
���������	���	��	����������%�	
�������������	
�	���	������
��	��	������
�
	
��G�����	�	�
��)�	������	�	��	�E����	
�	����	

���	���	'
���������%�	��������
��	
���	
������	�	��	�����6��	�	
��	���	�������
�	��	
���������	����	��	
������	��	!���	("O	
��	$%
���	
��	&����'��	������	P����	Q
���	
�	��	
!
����
�
	
��	&����'��	
1

7-89:;<=1>91



������ �

�������	
������
����
�
������������������������������� !��������"���!���#�$��%�!��"�&��%�"������'(�������%��
&�������)�����������!�"%�*���$��(!���+�����#����%�&�'���������!����,����*��-���
�
������.���/��#���!�*�0�����!��"�&������������ !����������*��1*!���2�%(�!����$�������#(����
�����"%�,������!��"�&���������� !���-�3%�!��"�&��� !���������������#(�������%�+������*(�%4(����
!���#��)�*��*(��!��*��$���,5��%�����*�����������%����2�*��-���
�
�����67���/����#�����*��#�����1����(����!�2����!���%�!��"�&�����*���%��!������%�89:���%�
2�%������%����������������$�������%�"��������;��������������)�*���%��!������%�<99:���%�2�%������
%������������%����%��%�"���������%�+������;����1"������������,��-��
���
�����6=���>(������%�!��"�&��������*��*(������(��!��"�&������������ !������"�?������
*��#����!����*���%����#����������%�+��%�$����%��*���������*����'�%!��%�"���%��(�*�#!�"%�����
������!�*�0����*��!�$���%2��4(���%�!��"�&�����!��,��%����"����&(�!�'�*�*�0�-���
�
�����6����/���%�"��������������� !������"��1�����*������<9����(!������#(?����%���������
��,(%��������%����������-���
�
�����66���@������,5����!�2�$�����*�#!��1�����"���!���#���*����'�*!�����!���*!�2��$�?�!���
��"��1������#��,��������*���%����!�*�#�*�0����*������-���
�
�����6A���B�����*���������*����������� !����%���!��"�&������%�+��������%�����,(���!���
*����C�
�
�-� 3%�!���#�����*����%�4(��(!�%�+���%�#������%�#����*(�#%����(�!��"�&����"�!(�%-�

�
"-� /���!��"�&���#���4(��������!1��� *%(��������%��&�������%�,�%�)����!����!��"�&���

���#(?�����%��&������������%������(!���+�*�0����*��!�����%����#����-���
�

D�EF
G�
�HFF�
����D	
�I���J����I�E�
	FJFDF
K���L����E
K��JF�F����������
��


��J�M��
����

�����6N����O�OPQRS���T�����%���!��"�&����������%��*��#�U;�T������%�����,(���!�������*���-�

�
<-V�� W�+��������!�"�%���������%�#(��!�����!��"�&�$���%2��%���*������ #�������!��

*��!��#%����������!��X�,%����!�$�����%�>0��,�����T��"�&��)�/�)���
#��!����!��-�

�
Y-V�� �X�*�"�����*��"������%��#���!�*�0������(�����2�*���$��%��(�%���)��1��

���%(���!�������*(�����*���%����!�"%�*���������!��X�,%����!�$�����%�
>0��,�����T��"�&��)�/�)���#��!����!��-�

�
Z-V�� [��'�(!������%���2�*�*��������(�%��$����#(?�������*��������

����!���(�#��������%�"����-�
�

\-V�� >��!���*���%��*��������*�0��)�"(���!��!�����#��!������(���(#�������-�
�

8-V�� X�*�"���*�#�*�!�*�0��)������!������!��#�������!�$�*��'�����%���
��*������������%��*��#�U;�-�

�
]-V�� /������1������*����4(����!�"%�+*����!��X�,%����!��)����#���*������

%�,�%���#��!����!��-�
�

�����6̂����O_O�OS���������"��������%���!��"�&����������1�����%������!�"%�*���������%�̀�!-�
\8���%�>0��,����%�T��"�&�$�%�����,(���!��C�

�



������ �

������	�
������
�
�������	������

����
�	������
����	���������������
��
����	
��	�������
�
���� �����������
�� 

����������� ���� ��� ��������� �����
� ! "�#$%&"�"&�% '�"(��!�)���

�
*��)
�
��
��
�����+������
���
����
�	������,�
�����	�	�����
+��������

�
-��'�.
	�
�
����,�

��
�
�	
��	��
�	
������
�������
��
��
��������

�
�	�����/�
�

0�.���������������1
�

2���,�	
�

�
��
�	��������	����
������

�
���
���
������
������
��
����������
�����
������

����
�	
�,�.�����
�	

�

�����������������
����+	3�

��4�
�3�

����
����
���	�������
���
�������������

�
5��6
�	�	��
�������	

���
�����+	3�

����4�
�3�

�����	���7�����������

��
�
��,�
��

�	��������
/������
����	�������
���������
���
	

��
���������������
�
��������	�
���
�
���	����

�
8��"�����
��
����

���,����	�
�������.�
��������4�
�
�����
�	
�,�.��
�	�,�
�����9�
�
:���,�

��
�����";����������
�����
��	�����
�
<���,�

��
��
��	����������

���;����

��
	����
���������

��

���������

�����
��,��	

�����

�
=��'�,�
����
�
����	

����

����������
	�����
�
��,
�
+��������
�	�����
�
�>��"�����
���

��
	�
�����;
�
�
���
��	������
��������

��

��.

�
/�������
�
����#��	
�

����������
��
���
�
��
����
������
�	����
�����������?,��������
�������
�
	������

��/�
�����+
����
���
�
���������
���������
�����,
��
���

�	������
����
�����������

�
�*���,�

��
��
�+�
����

���
�	
������
	
������������

���;��
������

������
������
��
���
�	
��

�
�-��#��	
�

�����������
�	
�����

�
�	���;���

�������
�
�2��!�
��
�����������
�	���
��������

��

������4
�4���/�
���
���������
�����������
����������������	�������
���
/��������+	3�

��4�
�3�

�����������
�,
����

�
�5��@

�����
�
���
��������	��	
����

���;��	����������
�+
��������
�
�8��@
����

������

�
�
���
.�
���
�	���
������
��
�������
��
����
�	��������	
����
�
�	
�,�.���

�
�:���
�
�	�
���������
����	
�,�.���

����,

�������
���������	��������
��
����
�	����
�
	
�,�.���
�

�<��@

�	�
�	�����������,�
���;������,�
�
��������
�����
�	
����
�
���������
�	
�/�
�
�+
�	
�����
���
��������

�����������	�������
���
��������������

�
�=��"�����

�
�����
�	�
�/�
������
��
���
����
0���������
����"������������
�
���,
���
�	��������
�	���/�
��
�
+
�	?
��
�����
��

��������
�	��	������
��
�
��
����
��
���������
�

	���
�	��
���
���,
���
�	���
����
�	�����,

���������
�����
���
��
+
�	��
����������;����������

ABC91DE9F1GBHIJKJLJHMNO9F1@
�4�,��
���	���������	
�,�.���

���
���������������������
����

�	��������
��
���
	��28��
��";������
���
�,�.�����������
�	
P�

�



������� �

�����	�
�	��
	��������������	�������
������	����
�
�����
��	������������
����������
������
	
�����
������	��������������
�����
�
�
����������
� 	�������

�
!��"�
	�
	����������
����
�����������������
���
����
�
�����
��	���������	���
����
��	�	���

�
#���
��	��	����
��	���������������
��
�
���	$���
����
�
������
���������	
�������������
����	�������
	
����������
���
	���������%�
�
��$�����������
����
	����������������
��
�
����
�
�����
�

&��'	�
��	���������
�������������
(��������
�	
�
�����
��)������
�����%��
	�����	��
*���
�������*�	�����
��
���������%��
	���
���
�������
�+)���

�
,��-����*�	��������	�����%�
��
������
	
�
��
�
�����
��	������
�	�����	��	�������
	�����
��
���	���������	�����	���)�����������������
���

�
.��"�
	�
	����������
��
�
���	��
��
�������
������������
�����
	��
��$����
��
�
������
�

/��'��
�
	���	
����������	
����
��
���
�	����
	
�
����

	����������	�����
�	�����
	
���*�������
���	��������
	
���������
��
	�������
�	������������
�+)���
�

0��1��
	��
���	�����
��
(����������	
����������
���
�������
�+)���
�

2���
�
	
������	����
���	
����	���������
�+)��
�

�3��'��������*�	�
����
������������
�����
��������������
���
�������
�+)���
�
����4��	��	�����$��
��	�
������	
�
	����
���������������	������
������������
�����
%�
�����
	
�
��������
	�������
�����	������5�%�
���
	
��������
	�����
�	����
���
�+)�������������
�����
�����������������
�������
��)���������6��������
�
�����*������5��
���������
	���������"��������	�����%�
���
	�����������������	���������


	������
7�	�+�����������
�+)�����

	�
�
��
��
����
����%�
����
�����
	
��
����	�*������5��
	$�������
	����������������	��
���
��
�
	����
���������
����8�
�

�!��9��
	�	��
��������������������������	��	������
���

����
��
�������(����
���
�
�������������
	�������%�
�
�
�����
���	�������
�	����
����������������
�����
�
�$���
�����������������
���
�������
�+)����
�

�#���
����	�
�����
�����
��*�	�
�����������������
���
�������
�+)���
�
�&��:	�
���	�	���	
���������%�
���
��
�������
������	
��
�������
�+)���
�����
��������	�������
������	�������	
�����%�
�
	���*������%��
����
��	
�6������

�
�,��1��
	�����
���	���
�	����
�	�
��
��$��������
�
�.��"���	��	�����	��

	��������	
���*�������
���	������%�
��
��
��������������������
����	�*�������
�������

	��	
���
�

�/��;���	�
���%�
���������	
��
��%�
���5��	�
�����
����
��������
7
�����������
��
���
����

	��������
%��
����
�����
�������������������
��������
�	���������		�������
��	��
�
����������������
���
�������
�+)���

�
�0��<�
��
	�����

��	�����������	���
���	����
��	�������
���


��
��������
�����������
���
�������
�+)������	
�������������������	�������������������
����	�*�����
�	�������

	��	
���

�
�2��<��
	�	����		�	���	
�������	������
�����
����	�����
�	�������
�+)����
�

!3�������	���+����
�����%��
	�����	��
*��������

	�
�
�������
�������
�+)���
�



������� �

������	
�
��
�������
����������
��
������
������
��
�����
��
��
�
��������
��
�������
�
���
����
����
���������
�
����	
����������
�����
��
�������
�
�����
��������������	�
 
�����
�
����
�����
�	
��
�
�
����
��
��
������
��
�
�
�
	�
 
��

�
�!�������
��
������������������������
��
��
���
���
�
�
���
��
�������
�
�����
�
����
��
�
��
���	�
 "
���������
�����
���
	
��
�
������
	
��
����
���	����
����
����
����
	
��
�
��������

�
�#��$�
��
�%�&�������
����
��
����
��������
����
�����
��
�����'(����	�
 
�����
�
��
�
����

�
�)��*
�������
	��
�
����
�%���	�����
�%���
�����
����
�%�'(�����
�������
���
����
��
�
���
�
�
%�	�
���
��
�
��+
��
������
�
���
�������
�����
����
��
�
��
���
��
��
�
��	�
 "
�����
�
���
��
�
��
��
��������������
�
����
�
�������
�������
��
�
��
��
�
����
����
��
,��
 
��
������������
���

�
�-��.�����
�����	��
�����������	
��������������
��
���	�
 "
�����	
�������	���
�����
�
�
�����
�����������
���
�
����������������
����
���
����
���
���
�
�������"���
���

�
/0123456782227

6952:0/26;<=7>71?6@292/26;<=7A<7507/6B10CD07
7

0EF�7GH�I��
�J�������
����
��'����&�������
���
��
���	�
 "
���
���
�
�	��
�
��
������K����
#��'�##��
����������
��L�
�
����
�

/012345672M7
=0;/26;<=7

7
0EF�7GN�I7?OPQRST7AQUVQWXQTYEQZ�I7[����
�
�
������
������	���
�
�����
��
	
��
�'�

���
�	
��
����������
����
���
�
������
���	�
 "
��������
����
�
��
�������������
��
�
�
�
�����
��
	
��
��
�����
��
�%��
�J��
�����
����
�������	��
��
������
�������
��
��
�
�
�"����%������
���������
��
�
���������
�����
�����
�����������
�
����
�����
�
�������
��
��
	��	��&
�&��7
7

0EF�7\]�I77/XYUSU7̂S7=YTVQZTSU�I7_
���
�����
��
�������
�
�
���
���
��
���	�
 "
��
�

����
�J��
�����������
��
���
�
�
���
��
��
��
�'��
��
�����
���
��
��
��	��	
�%��
�
��
����

�������
��
��̀��	
���

�
a� K	��
��
������
��
��%���
�����
��
a� b���
�
a� L
�	��
������
��
��
�
������
���
���

�
�
�

/01234567M7
/04=0=7A<70152/0/26;7A<750=7=0;/26;<=7

7
0EF�7\c�I70RZTSUFYVQdT78SEeYX7Z7<UVEQFY�I�
�

f�*
��������
���
���
��
��
��	
�
�
��
��
��K����!g��
�
��
��
��
	
�����
�f�b
�
��
���
��
���
���
�
��
������
���
�
����
���	
��
�����
�f�h���
��
�
��
�����
���
���
���
�
���
����
���
�������
�f�i���	��������
���
�������������
��
��
��
���
��
��
���
�
��
�*
��
	
�����

�
0EF�7\j�IBkXFYU�I�l
�������	��
�������
�_
'%��
�J�����
����
�	���
���
�&
��
�
����
������
��
����m�nof��
��
��
	��
�
�������
��
%��
���
��
������
	��
�
��
�����������
��
�����
�
�
�p�
�



������� �

�����	
	�����
���
�����	�	�
�
�������
���
��	����
���	���
�����	�������
�

����	���������������
�
��������	����	�
���
��������������������	��������
��	�
��
�
�������	��

�
����
����
������	����������
��	�������
 ���	����������
�����	��
�
�
��
����!�
�
���"
���#�����	���������	��$��
���	�
�����
��	��	�����	��
���������������	�
���
����
�	�������

�

��%�
��
������
����
����
����������
�����
�������	������	�������
��&	�������	����
�!�
�
$��"
���#����
����	����$�����	��	��������
���	���	�!�
�
����	�������������	����
����������	��
�����
�����
�������
����	�
���	���	�����
��
�!�
�
&���	����������������	����	�
���	������
��
���	�������	���
�'�������	$
��	���!�
�
���(
�	�������
����
�'��
����
��	�����������
��
����������
��	��
����
��!�
�
���%���
����
�����
����	��
��	��
�
)���	���	�	���	����	��
�	�������
���
����
�������	��
��
�����#	��
�
������	!�
�
����
������������
�
������
��
��	������
���������
���
��*������
����	���������$�������!�
�
���+��
�����
��������$������
��
��
���������
�������	�	������	�	����
���
����&	���

�����
������
�������!�

�
���+������
��
����
��	��
�����������
�
$��������
��	���
�!�
�
	���	��	���������������
�������	����������������
����,�
�����	��
�$�����������$������,�
���
	����	���
�$�
�#�����	�!�

�
���+������
��
����	��
��-��
��
��	�
����	���
����
���
��,������#���	�	��
�������	��
����������
��	��	����
��	��
 �
��
	�!�

�
����	�����������������	����	�
���	������
��
��
��
��
����
��	!�

�
./01223415�6��������	�
���
��������
������
��
��	�
����
�����	������
��
7�
�

�!��������
#���
����$�����
�!�+��
�
�
��
���
����������	��
�!�"
�����
�����
�!�8�������������
����
��
��	�
�������$�����

!�"
��	������������
����������	��
�����
���
��!���
�

./012331529:/;<=>?<@=2A:2B>2/:B>?<@=2B>CD/>B152E
����	��
�	���
��
�����������
�����
�������
���	������������
��
��������
�72

�
���"
��������
������$�������	��
��������
��
�����
�������
��	�!�
�
���"
��������
������$�������	��
��������
��
���������	�FG��
�
��
�"
����
��	�-��
��	!�

�
���(�
�������	�������	���
�����	�����������$����	���
��	�$��
�����
�!�

�
���8	�����������������	����	���������
����	&	�,���	����	�
����
$���
��
�!�

�

��-�����������
��
���
�
��
�	��
�����$����	�
�!�



������� �

�
�����	
�����
��
���
������
�	��
	�����
	
��������
����	�����������������
���
�
����
�
	�����	
���
�
��	���
��
�����������
	���
�������
�
�
��	���
���

�����
���
�
���
���

�
�����������
���������
���������
���
�
����
���	���� 
�������
�����������������
	!��
�
�����������
���
�
������������
���
�
�����������
�	������
��������
�

���"
���#����
	�����������
���
�	
���
�
�����
���
#��
��
��
$
�	�	����
��
���
�	���
��
��
�������������	���
���
����	���� %��
�

���&������
�
�����������
��
���
�
��
 ���
��
��

������
���
�������'���	����
���������
������������

���
����������
��������������(���
���	��
��
����
��������
�
���	���� %���
�

$����	
�����
����������������������	�������
��
��
����
�
��
�"
����
�������
�����

�
�
������	��������	����
�����	�!���
�����
��	�!�����������(��	�
����
�����
	����
��

��)!������
�*����$�������
���������

����
�

+��,���		�!��
������!���

��
���
�����
��
�	�
���
��� �����������
�
��������
���
��
�
����	���� %���
�

���"
����������
������$
�����	����
��
�
��������
����
���	����
���
������
�����������
�
����������������
���	�!���
���
���	�������

�
���������������
��	

�������
��
�
�	���
�����
�������������
���������������
��

������
�	
����
���������
�������
������
���
�$
�	����
���
��
�
��
�
��������	��������������������
�	����������
�������
�
����	���� %���
�

�����	
�����
��
����������
�����	�
���
��
�����
	�����
��
��-����./0��
��)!������
�
*����$��
�����
�	����

�
���&���	���������������������	
����
������
���
����
��������
�����
�1
�
������
�
2���
�
��	
����������
��	�������������
��
�
�
���
�������
�����������
����������
�
���������$����
���
��	�#�
����#�	�!���
�������
�
���
������
�����
����	���� %���
�

������
��
�������������
�������	���
���
����	��������
��	��
��
3�
�
���2
�������
����
�	������#����	
���
�
��������	����
��	�����	��
�����	������������
�
��
�
����
���
�����
��
��	��
��
�����
��
��	���� 
�����
������$�3�
�

���-��
��	�!���
������
����������	������
���
������
�	��3�
4

567849:8;4*
��
�������	���� %��������	
������
�
$
�	
��
���
�
	���������	�����
���������

���
�
��
���#����
��
��-���./0��
��)!������
�*����$��
�����
�	���������������	���������
�
���
�����
�����	�
���
��	�������
����	����������	�!���
������
�	����
��
����

<�

�
.���=>���
�%�����
��
����
������=����

��
��
��
�
�
���
�
���������
����
��-����./0��
��
)!������
�*����$����
���
���
�%�����
���
������%���	
��
��
�
����

��
������
	���
�
��
����	��	�!�������������������	��
�#���
��
���%���
�
���
����������
�������
��

���
�����
�
��
��-�%��������
�
��
��
����

�������������
��
��
��������(��
�����
�	�����������$���
��������
���'�
����������
���
���%���	���
	
���������
�����
�
�
���
�������
��
����
��������

�
0���,���	������
������	���������������
������������	���
	������������
���
��������
���<�

�
���>��������$
��
��
���?����
�	���������
���
���#����
���
�����
��
�
���������
�
��	�
��
��������	�
�������
��
��
	����
��
������
	�����'���
���
������$��
�
�������������
�����	
���������
�	�������

�



������� �

�������	
�	�
�������
�������������������
	������
�����������	��
������	��
�������
�������	����������	��������
�
���

�
�������	���
��
����	���
�����������	��
	����
�����
���	��	�����������	��������
����	��������	��
���������
��� 	�!�����	��	�!��������	��

�
�������	�	��	
�������
"��	����	�	���������#�
�������������	���	���
����	�����
	�$��	�����	������	���
��	���
�����������	���
��%�

�
������������������������$	�	������	������������	���������$	�
����
�������
�
�
���������
�	�����
����
��	������
	���

�
����������
�������
�
�����������	���
�
��	����!	������������$	��
�
��������������������������$	���������	��������
������	���������	�
����
��
�����	����	����������$	�������
���������������
�����������	��������

�������
	���������	�	�����������������������	!
�
�	�
����&������	����������
�	���
������������
����������������

�
!�����	������������$	��������������	�
��������	�
	�	��$��	���
�

��'	������
���	�������	���������(��������	����)
�
�������#��&������
�
�������

�
$��*	�������	��������	��������
+�������	������������������$	�	�������������	�
�
�
�����	��	���
�����������$	��

�
,��*���������������	������������
	���
��	���+��	�������������	��	���&�
�����
!����������������

�
���-������	�
������
���	�������
�	��������
������
���������	��
��	�����	�
������
������
�������
��.
���������

�
���/
��������	��������	���"��
�	�
��	����
�����	�
������
������������	���+����
�#��
�!���������������	�
�����
�
�����

�
���)������	�������
���
������	�������������������	���

�
	�������������
�����������
�����	��
������������&�
������	�������	�
�����������
�	���+��%�

�
0���/���	��	��
�����	���	���������
�	���������������1�	�/���2����345�����6��
�	����
7����$	�����
����
�8����#�����
�
���	���	�	����	�����
����
��������	������
���	���	��
��	���
�
���	����������
�	�������������
�
���
	�����"��
��������������
���
�������
�����$	����	������	��
�

9������
����
�	�����$	����!���:����	��	��:���
�������	��	�
����#���	����������	�����
������������������	����������������	���

�
;<=>?@ABCD>C

;EF<;>GHCIECJ@H;>BHEFC

<KL%CMN%OC������������������������
����������
	���
����������	����	����
�����	�������2����
3PQ�����6��
�	����7����$	
��	�������
��
�����R�

�
3��S	����������������������������
������������	�����	T�
�
5��S	��������	��������������T�
�
0��S	������	�����
���������	���
�����	�	�������	��	�����
�
	��	�$��	������	�����	T�



������� �

�
�����	�
��	
���������������������
������	�����
���������������	�������	������
���
	�
��
��������������	��	��	����
��
����������������	��������
���������
�	������
������� �
�
!����	�
��	
������
	�������	�����������������	
����
��"�
�
�����	�����
	����� �
�
#����	������$�	
��
����$��	%��
�"�	������
��������
������
	���������
������������

�		�
�
���
�
���
����������������������������
�������		��"���������	������������	��
	��
����
���
���
����
	��	����	��������������
	�
��
�����������	����	�&�	��������	�&��
���
�����������	����&�
�	 �
�
'����	�&����
��������
������	�������������������	
������(')����������������
	�������
�
*����	�&����
�������
	�������	�����������	
������('+���������������
	����� �"��
�
,����	������������
�

-./0123456005
7853.590:08;85<5=8:2>07.75

5
.?@A55BCAD�E���
�	������
������	F�����
�������������	������	����	��
�%�	�"����&����	��	����
&��������
��	�����$�������������
	�������	���"�
�	��	���
�����
������	�&�������"����
��������
������������������������
����������
������	�
�������������
����������"��	����������������
���
�
��������
�
.?@A55BGAD�E����
��H�������		����	F����������������	
�
����	�&���	������������
������

	������"���$�	
���������������������
	�
���������
����	��������������������	�������
����	��
�������������������
�
.?@A55BIAD�E���
	�������	�����
F����������������
���	������������
�����	
��������������"�
����	����J���
�

�K� L����	�"���	�������	���������������������������������
�
��������������	��
�	���	�����������	������	�
��������������
�������������������
�&�����������
���	����������������

�K� L����	&�	��������	����
	�������	�������"���
�����
�K� M��	���		��
�
��
��������	&����������N����������	�����	�����������������

�����������������
F��
	�������	���
�K� O�������
�	�"P�������	�����
F����������������"�$��������N�
	�������
N	
����

����������	����	�� �������
��
��
���	���		�������������������������������
������
�
���������

�
.?@A55QRAD�S�
F�
�	
����
�
��
���	�������������	�����������
�	�%�����������
����	
�	��	
���
�����������	�
�������
	�����������
�
���������
�
.?@A55QTAD�E����
��H���	����%�	F���F
�����
N�������������$�������������	���	&�	����������"�
�	�&���	������	�����������������	�
���������$�	
�������
�
�

-./01234560005
7853.=5>8-4;=078>.-04;8=5<5./83.-04;8=5

5
.?@A55QUAD�S������
�����������
�	�����	������	����	F����������������������������"�
	����
����������	��
�
��
����
	�����
	�������	�"�������
��������
����
����		���������
����
�
.?@A55QVAD�S��
	�������	������������
���$��
������	���������	���
����������������������
�
�	�����������$�	
���	����	����
��������	����	�
�������W�	����������������	F�	����&�	����
�	�
�	��X��
���������
	���������
	���������F�������������
�������	����
�������	����
�������
E��	����
�������������	�$�	
�������������
N	
����������	
�����"�	����
���



������� �

�����	
�����
�	

���
���	��
�������
��	��
������	�����������������	���������
��������
�
�
�������
��������
����

	������
��������	�����
�	��
	����
��	������
�����������������
����
�

 !"#$%&'()#*(
+,"+,-,.$!.$,(/,(&!( '0"!12!(

�
!345(6758�9���
��
��������
��

	��	�����
	����:;<=�<�>�?=@ABC?;?C=B�D�?C;��
><9;����
������	��������
�E�
����
��?
���F����	��
���������������
��
(
!345(((6658�?
�	��������������
���
�������

���������
�������
��G��
���H���	����	�
	������
���
��?
���F�����
�I���
������
����
����
��J��
�������
����������������K��
���������
�������
�	���	
	�G�������
	������������������G�����������
����������
	�	�	��
�����
	���
�
�����K
���	��
���������������
����
��?
���F���
�L�����

�	���
E���
�E�
�������
�

 !"#$%&'()*(
/#-"'-# #'.,-( '0"&,0,.$!+#!-(

!345(6M58�>
	������K��
��	�L�����E��	�������
��?
���F������	������	�	�	��N���
	�����
�
���E
�������
����
�����
���
�������
	�G�L����
�	�������
��
�����
�����N����
���H����
����
��	
�����	���	
	�
������
����
����������������
	��
���
������K��
���

(
!345(6O58�>
	������K��
��	����	������	�	�	��N���
	���
��?
���F������

	����E
	������

	�
���
�	�����	��
��
�������
	�������
�������
L�����
�E������
��P��I�
������
������
���	�EI��


�����L����
���������������
�	���L����
����	
��
�������
�E�����
��
�	�E����L��������
����

��������������
������	���
��������	��N
��
(
!345(6Q58������	
����
��	����������
��
����������������
����	�����P�E
�����
�	��	�K��������

�	���	�
	���
��	���
�?���E
���
�<����K
��G���

	��
�����
	�����N����
�	��
(
(
�
�
�

.RSTUV(*RWX(0UV4UYX(
ZR3RV4R(ZRVR3XS(

[!$'($,&, '0%.# ! #'.,-( #!5(&$/!5�
�
�
�



�

��������

���	
��������
�������������

�����
����
�����

��������������������������������� ���������!�����������"�#��������������! ����$�

%�!���&''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''�

(��"�&'''''''''''''''''''''''''''''�)��! ����������*�&''''''''''''�

+$,-(���������������!���#��.�/���#����������"���0���#�1�

� � 23'''''� � � � %4'''''�

5$,-��������!�����"����#����������������! ������"������0��6�����������������/�������

���7����"���0�����.�����������������������������!���/�����������1�

� � 2��! ���� � '''''�

� � (����2��! ���� '''''��

� � 8�"�����9����� '''''�

� � %������ � '''''�

�

:$,-(���6���;������������� ��<���������������� ����������!�&��������#�=�����������#��

;��!���#�=�����������=����������#�=� ��!���#�=����� ������� �������! ����1�

�

2��! ���� � '''''�

� (����2��! ���� '''''��

8�"�����9����� '''''�

� %������ � '''''�

�

>$,-?��������������"@���� ������� �������#�� ��� ������������! �������������������

�������!�����A�������#���������;��������1�

�

� � 23'''''� � � � %4'''''�

�

�� ���;�6��'''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''

'''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''

''''$�

�

�

�

�



�

��������	
������
�����
��������	��������
����
��������������������������������

��������������	�������������
���
����
������������������	�����������������������

���	
���� �      �

� !�������	
����      ��

"�#�����$�����      �

� %������ �      �

�

&�������������	���
�������	�	�������������'�����������(���

� � �)     � � � � %*     �

�

+�
�����,��                                                             �

�

-�������	
��������
���������������	�������������
����	���(����������	����������

��������	��������������(���
��������	������
��	�������
�����������

�)     � � � � %*     �

.�������������������#���'������������������	�����#��������������
�����������������,���

�����������	
�������������������������(�������������������������
���������#����

�������������
��������

�

���	
���� �      �

� !�������	
����      ��

"�#�����$�����      �

� %������ �      �

�

/��������������
�����	����������������(�	
����������	
����	��������,�������������

���
���������
���������������#���'�������

�

���	
���� �      �

� !�������	
����      ��

"�#�����$�����      �

� %������ �      �

�

01�������	
������������������������'�������
���������

�

���	
���� �      �

!�������	
����      ��

"�#�����$�����      �

� � %������ �     �

�



�

�

�

�������	
��������

��
���	�

����	��������	��

�

������������������������������������������� �����������!���������������� �����"�

#� ����������� �����$%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%"�

#� ������������������$%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%"�

&��!�$%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%"�

�

'"()�� � ��������������������*�+������������ ��������!������*�������,*�������������

�������-�.��

/�� ����� � %%%%%�

&����/�� ����� %%%%%��

)�!�����0����� %%%%%�

#������ � %%%%%�

�

1"(/�!2��������3��������������+&���������������4����������������������

��5������� �����������������������������4������� ��6��.�

/�� ����� � %%%%%�

&����/�� ����� %%%%%��

)�!�����0����� %%%%%�

� � #������ � %%%%%�

�

7"(+��������������������������������������������������8������� ��.�
�

/�� ����� � %%%%%�

&����/�� ����� %%%%%��

)�!�����0����� %%%%%�

#������ � %%%%%�

�
9"(+:������;���������������!����4��<��������� ������������������������3�����
��������.�

�

/�� ����� � %%%%%�

&����/�� ����� %%%%%��



�

��������	
�
�� ������


������ � ������

�

�

������������
���
���������
�
�������������
�����������
���
����
��
���������

�
�
�
��
�����

���� ������������� �

���!
�"�����#�
������� �

���#��������$
��%���� �

� �

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�



�

�

��������	
��������	
�	�����

�
����������
������
������
�

�

������������������������������ ���������!����� � � �� ����"�������� ��#�$������ �����

�"%����&�

�

'�"���� ������"%����())))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))&�

'�"���� ����������� �())))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))&�

*��#�()))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))&�

�

+&,-.���"%�������"%���� ���� �"���������������� ��������%��/��"�����%���� ���

�������%��/�� ��0�

1��"%��� �)))))�

*����1��"%����)))))�

2�#�����/�����)))))�

'������ �)))))�

�

3&,-.���!���������4��������5��������%�������� ������"%���������6���7������ ��

��������5�������� ���� �0�

�

1��"%��� �)))))�

*����1��"%����)))))�

2�#�����/�����)))))�

'������ )))))�

�

8&,1�#9�����%���������������6���7������� �� ������ ������"%�����-*���� �������� �

6�������%����������������!�������"�������%����� ���������!����$��6���

 ���"%�:��0�

1��"%��� �)))))�

*����1��"%����)))))�

2�#�����/�����)))))�

'������ )))))�

�

;&,1��������$����������"%���������!�����%���%����/��� �������"�����0�

1<�))))� � � � � '=)))�



�

�

�������	
�������
���������������������������	
��������
�������������������������

���������

����������� ������

�
���
����������

�
����� ������

������ ������

�



�

�������

�	
	

��
�

�����

������	��	

��������

��
�������	��

����



� 

!
"#$
%�!&
'��'

(�#"�)$

%�!&
'��'

)
*(�

+��,- . 

//00�1112

&$3
'��'��+"�4()+
'5'6"$!�)$'��'

)�*�!!(7�

8 9�� ':�');��:;


.�< '=


6�**(�$)'>'�$8?"�) 6
"��+�)!$

�86"�)
 3�%�'�("�!+$

@�ABC


D�������

�EF�G�;��H;G�I. +��JF 'KL�'��'-;�9;(.E9�9LG�I.

�
+$)'%
8(*(
"�)'M6�NE .;E'G .'�;E'KL�'����O

6L�E9 ';�'KL�';EF�N;

$!P6
!($�

�Q6�"(��!(



EF�N;G�I.');�;N�;�

!,:L�;':�'(:�.9�:;:
��B�B	� ����	�B

����


�E9L:�;'
G9L;�J�.9�

(:� J;E
0	RB	

%$"8
!(7�

+S9L� 

T��

8?'U'8LV'?��.'''?'U'?��.'''"'U'"�WL�;N''6'U'6 G '

D
���R�

(.E9�9LG�I. *LW;N 
� E'
FN X;: E

��N�GG�I.

�;G�J��.9 

)�< 

����	�

T�A	� �	����	B��	� Y��Z	

+��,- . E

�E9;: '

!����

�	BB�


D�	�

�
+$)'6�")$�
*�)

� JXN�E
���R��
�����B���
[��BB����\	�����[��BB�����	�����

Y�������
\	
��B���

��B����
�	
	��

]�̂����	��
_����

�̀�a��T�R��

�@ ��



�

��������	
����
����������	
���������	
�������
��	����
��

���������

��� !"

#�$�"

%&'"

������

��(�
����)��*�+�,
��
�-��.�
.������.����
	�
.�
����

�����/��*����*.����
�
�.�����0�	��
1.
��

+���(�
�2�����
�


��.�����
�)��������
	���
	�����3�
���

4����,*���
�0����������5����
�	�

6$$789�:�;�"

����<
�+�
���
����+�.�+���������
�	�������=��
������5��

�������������5����

��	3>
������	�3���
5
�+�

���
����
.��)
��,
�

?���@�=��
�*���2���
�=��
������5��

A���<
�3����������5���

�
(��.��

���3�B

C����,*��

+�5��
��
�.�
���������+���
���.��)
���
�	�

�����<
�+�
���
�����
��.
���
��)�+�	��
�����3����

�?������	
����
�.�������	���+	�2
���
	�=1����.��)
���
�	�

�A���@�=�	
�3�����-�+
��

������
*.��	���
�

D�����
���
�����*.����
�
��.������*
5�����

���������5���

E$�$FG$;E$F$��9

HI6%&HJ%;I%6"

�/��K

L�*��
B

MNO%6PH�M%N;JQ;IQ6'%NHRMJHJ

HST%6MUH�MVN;JQ;�%NT6HTH�MVN";

O$WX�;Y$;MF �$Z!"

IH6H;S'%;JQ;66[[

�����\����2�
�
���	3>
�.���	
*��+�
����+�*.�]
��̂��	��
���
3	��0����	����������+����0��������5
)
��
*
��������.
�����
.����.�
�

�������(�
5��

_��̀ ���(�=��
��
�
�
���
��
�.�
�����

\a Lb

���c���
+
.+�,
��
�
��
���+�*

���
���*.	�+��

�
*�����	3�
��+�*.��*����.����	��/*.�
��

���c���������+�
��3
�������
�
����+��*

�
�
+�
)��

+��	
����.��������
1+	���2���
��
+������
��*�
���



��������

����	���


	���


�����
�

�
�


�
�
�
��
�

� �
��
��� �� � � � � � � � � � �
�
��� �
�����
���

 !"!# $%&'('#($# %)$*! +'# !"!# $%&'('#($# %)$*!

��
��
,
��
��-���������,�
�
.

/*"$%0!12'3$"4#

56789:;

 <=>?@A=/#<#B/+CDE@=<=#E@C FGC#E@#H<#@I<HF<BDJ+

�����
,
 ,��
��
����
�,���
����
�K��
�


��
���
�
��,���
���
��
��
�

�
�����
� �
�
�
��
�
LM

E@#N#O#P

E@#Q#O#R

E@#S

E@#T#U#/##?@+/C

���

��	�
�
��
,
��
��
������
�K��
�



,
��
��
��
������
�,����
	
�
V�C$#W!#

!(!XY!('#!($1)!(!Z$3Y$#![#\%)X'#($#Y%!*!]'̂#
($Z'"Y%!3('#23Y$\%!%"$#![#Z2"Z'#($#)3!#Z!3$%!#
!($1)!(!#$#2($3Y2_21!3('"$#1'3#$[#\%)X'̀

���

���
���
��
����K��
�
�V#C)#"'[2(!%2(!(̂#

1'ZX!a$%2"Z'#b#%$"X$Y'̂#"'3#_!1Y'%$"#X%$('Z23!3Y$"#![#
%$![2c!%#")#\$"Y2d3̀

��	�
�
��
,
��
��
���
	
�
��

�
�����
��e�4#H!#1'Z)321!12d3#f)$#)Y2[2cg!#$"#[!#

!($1)!(!#X!%!#23Y$%!1Y)!%#1'3#$[#\%)X'#($#Y%!*!]'̀

�
���
�V��'#%$f)2$%$#($#Z)1W!#")X$%02"2d3̂#X'"$$#

Z$Y'('[d\2!#X!%!#[!#%$![2c!12d3#($#'X$%!12'3$"#
!"2\3!(!"̀

���

<E< A<BD/+#<H#h=F /#TMi

���

��
�
��
��������������j�C$#$"Z$%!#$3#[!#!Y$312d3#

!#['"#1[2$3Y$"#23Y$%3'"#b#$gY$%3'"#̂#['\%!3('#)3#"$%0212'#($#
$g1$[$312̀

���


,�������
��
��,��������
V#<(Z232"Y%!#

!($1)!(!Z$3Y$#$[#Y2$ZX'#$3#")#Y%!*!]'̂#"23#Y$3$%#W'%!"#
Z)$%Y!"#b#'XY2Z2c!3('['#X$%Z!3$3Y$Z$3Y$̀

��

�
���
�,�����
��
��
�V��@3#$[#Z!3$]'#($#[!##

23_'%Z!12d3#1)ZX[$#1'3#[!"#23"Y%)112'3$"#($#!#1)$%('#!#
['"#X%'1$"'"#$"Y!*[$12('"̀

klmnompqrstuktukvkwxkyzttttttttttttttttttttttt

x{|}~��t�{tx|�{��

����������������������

������������

��������������� ��¡¢£¤¥��¦£¡���

�j§����������,�
�
V��j§�
��
V

���K
�,���
���
��
��
�V��

E<A/C#h@+@=<H@C
�j§�����
������������
V��j§��
�	��V�

<E< A<BD/+#H<̈ /=<H##RMi

��
	
�
�����©���
V#@[#Y%!*!]!('%#!#($Zª"##($[#

Y%!*!]'#!"2\3!('#̂1'[!*'%!#1'3#")"#1'ZX!a$%'"̀
���



������������	


��
�������������������������������������������������������

� ���!��������������������"���������������������������#��!����
�����!$��

�%��������������&�����������������#�������!���!������
�����!$��

�'���"(��!
!����������������������!�������
�����!$��������!����������!�!����������������������)�������������*������������

+,-./012�+3.-

+,-./012�+3.-

+,-./012�+3.-

+,-./012�+3.-

+,-./012�+3.-

+,-./012�+3.-

%���������������� �����4����� 5�����!$��

%��!6!����7���!����  ��"!����� ����

%�*����������
��!�!��������
���
���

!�������!�����

89:;<=>

54?@%�A?B�4� BCDEF�?4?�F�D5GHD�F��'4��I4'G4 EJC

21K12�L1LML.M1K/.3L�N1O.

%�*��P�!���
��������������
*�6P�!��

�������!$��

4��������P�!���
*���������������

����
!�������!�����

D����
!������
���������������
!�������!�����
������

C����!���
���Q���

!�������!�����

2+3+2�R�.3S+ML.TMS/1,1O+

�U��������
�����!�!����
��"�������������
������������
���"�(��

D!�������!����
!�!�!��!
�)����
����Q��������
������!�!������
�!�����������
����!$��

21T�L1LML.MS/1,1O+
 ��������������
��������

�3�2�1S�01
 ��!��!������
�!����!�!�!��!
��

VWXYZX[\] _̂̀V_̀VaVbcVde________________

fghijklllmlllnnoopqqqr

stnuigvlmlqw

xyz{|l}ylsy~����ml�r���~����qw�

���S�.RK+M.3M.TMK�.-S+	M

�.2�1ML.MT1M.01T�12�+3	MM

F4ABD���C�?4'�D
���MO.�.M�3R.L�1S+	M���M3+R,/.	M

���21/�+	 ���M�.2�1ML.MT1M�TS�R1M.01T�12��3

 ����!�!�����
��6!�!����������
�����!����������
�"�!���!�����

 ����!�!�����
������!����������
�"�!���!������
C����!����!�����
�*����

D!������
C����!����*����
����������!��
��������

�"�!���!�����

 ����!�!�����
E���6!�!�����
��"�������
�������������
���"�(��

��������M�M���M.���������

A!������������
6����������������
�������������
������"�(��

 ������
�����!�����
��������

 ��!�����������
����������

?����
������
�������!��

��!6!�������
���"�(��

%�������
!�!�!��!
��

����!����������

?����I���
��������
E�!�!��!
��

C�����%�������
E�!�!��!
��

C�����������
��������������
����"����!$����
�*����

2++K./12��3

D!�������!����
�����(���
�!����!�!$��
���������"�����

 ��!��!������
��!���������
���!�!�������
����"����!$��

D��������!�!�����
����!��������
6���!�����

�
!�������"�����

5�����!�������
���6!�����

O��2�+M�M-.3S�L+M2+R�3
5!������P�!���*�
�$�!��������

5�������������)�
���������!�����
����$�!���

����!�������
���6!�����

A!�����������
!�$�!���

 ����!���!$�

.RKT.1L+.01T�1L+MK+/M�O.�.M�3R.L�1S+� L.K1/S1R.3S+ML.MS1T.3S+M��R13+



������������	�������
������


����
�������	����
�����������


������
���

�
�������
���������������������
�
�

����	����
�����
�����

������
������
�����
�����

����

��������� �!�"����� #$ %&$'''''''''% ($)*+(

#����,�� #$ %&$'''''''''$ ($)*+(

������������	�������
������


����
�������	����
�����������


������
���

�
�������
���������������������
�
�

����	����
�����
�����

������
������
�����
�����

����

-����.��/��0���� �% %&%1$'''''%'% ((+*1)

�, ����.��,���,��"�#�"���/���.�!"�#� ���.�� !% %&%'''''''''( (((*%2

�, ����.��,���,��#� 3� !% �456789:� ;8<=><?<*�#;@;A;B %&%'''''''''+ (((*%2

�, ����.��,���-����#��" !% %&%'''''''''C (((*%2

�D!-����.��/��0���� !% %&%''''''''') (((*%2

�D3����.��,��.��/��0���� !% %&%'''''''''2 (((*%2

E�0��/��0���� !$ %&$'''''''''1 ((%*+&

�D3��F�����/��0���� !$ �456789:� <4GA<=9;><= %&$'''''''''& ((%*+&

,���#.���/��0���� !$ %&$''''''''%' ((%*+&

#���,���,���/��0���� !( %&(''''''''%% ($&*1'

#��.�,���/�#��.�,���-�����" #% %&%''''''''%$ ($1*%$

���"��.��/��0���� #% %&%''''''''%( ($1*%$

�������H��-��.��/�0���� #% %&%''''''''%+ ($1*%$

.�������� #% %&%''''''''%C ($1*%$

���.�D#.���/�#�3�#�.�,�� #$ %&$''''''''%) ($)*+(

��"�#����,���3I!"�#� #$ %&$''''''''%2 ($)*+(

"�JD�,�,�� #$ %&$''''''''%1 ($)*+(

#�E�������0����#���� #( %&(''''''''%& ($+*2+

���K
�L
�
�����������
������MN��O�P����	����������
����	���
�P

������������
������
������Q��
������R���������������
�����������������������S���������
����

%TH��#.�F�,�,���,���"JD�"������� �!�"�����

$TH��#.�F�,�,������ �.�����,��-��.�U���, ����.��.�F�

#��.�#�#��.��



������������ 	
 ��
���������������������������������������� � 
!!!!!!!!"! 
"#�$#

�%�	&'�������(���) 	
 � 
!!!!!!!!"� 
"#�$#

��*�'����� �� � �!!!!!!!!"" 
"
�!+

������������,���*� �� ��
����������
��-��� � �!!!!!!!!"
 
"
�!+

)�	��'��������(�	���)'� �� � �!!!!!!!!"# 
"
�!+

��	��	����)'������(�'����� �� � �!!!!!!!!". 
"
�!+

�)�)'��'�����/&���'�����&0�1�������	��'�,�1����� �� � �!!!!!!!!"+ 
"
�!+

	�,����������	�&��������(�	'&��������

��	&�)'����
�� � �!!!!!!!!"$ 
"
�!+

�)�)'��'�����/&���'�����&0�1����������)'��'��� �� ��
��������
2-����� � �!!!!!!!!"3 
"
�!+

�)�)'��'�����	�,���4�)�5&�����1�,��������

��)'�'&	����)�(����	����)
�� ��
��������
������� � �!!!!!!!!" 
"
�!+

,�,1��'�	���� �� � �!!!!!!!!
! 
"
�!+

��)��	'������(���) �" ��
������1�
����� � "!!!!!!!!
� 
"��
$

���&1)�������� �" ��
��������������������������� � "!!!!!!!!
" 
"��
$

	�	������5&�����1�,��������1�)�	'������

'&��)���/��1����'�	�6�
�" � "!!!!!!!!

 
"��
$

���)�%�����������'���� �� � �!!!!!!!!
# 
"!�
 

*�)'��������	&���'�	�6� �� � �!!!!!!!!
. 
"!�
 

	��)��%�������'��� �� � �!!!!!!!!
+ 
"!�
 

�)�)'��'�����/&���'�����&0�1��������,���*� �� ��
������7���-��� � �!!!!!!!!
$ 
"!�
 

�)�)'��'�����/&���'�����&0�1�������1�����4� �� � �!!!!!!!!
3 
"!�
 

����	�������	��*���� �" ��
��������
�������������-8�����������9������ � "!!!!!!!!
 
�3�!!

��)��	:����������	:��� �" ��
��������
-9-��� � "!!!!!!!!#! 
�3�!!

�)�)'��'�����/&���'�����&0�1�������)����	��)����

*�����1
�" ��
������������������)���-
-��������;��
-���� � "!!!!!!!!#� 
�3�!!

<=>=?@A?=BCDED@=@?ABFGH>DB=I

B=<JF?K?=BCDED@=@
ALC<MBCM<=?

FBMN=BDFG=O

BF>AGC=<DFL?K?@AC=OOAL?@AO?B=<JF?F?

=BCDED@=@
BH@DJF?DALL

L=O=<DF?>DGD>F?LABCF<D=O?

PQRS

���(�)����1�)�	���'�'&1�����	&��'������1 �� � �!!!!!!!!#" 
$"�$"

���(�)����1�)�	���'�'&1�����'��	�������1 ,� � �!!!!!!!!#
 
$"�$"


TU��	'�������)����(�)����1�)



���������������� 	
 ����

������� 
�����

���	������������������ �� ����
������
� 
�����

��	������� �� ���������� �!"#$% ������������� 
�&��


'()(*+,*(-./0/+(+*,-123)/-(4

-('51*6*(-./0/+(+
,7.'8-.8'(*

1-89(-/12(:

-1),2.('/17*6*+,.(::,7*+,:*-('51*1*

(-./0/+(+
-3+/51*/,77

7(:('/1*)/2/)1*7,-.1'/(:*

;<=>

�����������?���@�����@�������@��� �� ������������A 

���&

�����������?���@����������B������������C@�

��@�������@���
�� ������������& 

���&

�����������?���@������������������@�����

��@���
�� ������������
 

���&

��D����������������������� 	� ������������� 


��


��D�����@�B���������B����� 	� ������������� 


��


��D����������@� 	� �����������A� 


��


��D�������@�������@��� 	� �����������A� 


��


��D������������@�������@��� 	� �����������A� 


��


������@�������@��������������� 	
 ��
��������A
 
�����

������@����������������@�� 	
 ��
��������A� 
�����

�����B����������@��������������� 	
 ��
��������AA 
�����

�����B�������������@� 	
 ��
��������A& 
�����

�����B���������������@��� 	
 ��
��������A
 
�����

�����B����������������@�����@�������@��� 	
 ��
��������A� 
�����

��E�@��������������E�@��� �� �����������A� 
�����

�@����������������������@�������E������ �� �����������&� 
�����

�����������@��������������� �� �����������&� 
�����

E������������������ �� �����������&� 
�����

E�@�������������@� �� �����������&
 
�����

E�@��������?�@������������� �� �����������&� 
�����

�����������������@�����@�������@��� �� �����������&A 
�����

E�@���������������@��� �� �����������&& 
�����

������E����� �� �����������&
 
�&��


���������?��������������������������@���� �
 ��
��������&� 
���
�

������������E������ �
 ��
��������&� 
���
�

�FG�����B������������������@�������@���������E�������



����������� �	 
�	��������
� 	���
�

�������������������������������������� �	 
�	��������

 	���
�

����������������������������������������������� �	 
�	��������
� 	���
�

���������������������������������� �� 
����������
	 	�
�	


��������� !"#"����� $%&�" �'

 ��($�)�� !"#"���
�*!�+ !+���

$ +,� "$%�-

 $��%!��"$*�)���!�--�*���-� ��($�$�

� !"#"���
 &�"($�"�**

*�-��"$��"%"�$�*� !$�"�-�

./01

�2�������3�4����������5������������6�

7�3���
�� 89:;�<:�29=<>??@ABC��B?D>E:�<:FG;B?H;<=9 
�


������	� 	�I��	

��5�����J����2������������������������ �� 89:;�<:�29=<>??@AB 
�


�������I 	�
�	


2����7���� �� 89:;�<:�29=<>??@AB 
�


������I� 	
K���

��5����������7�3��� �� 89:;�<:�29=<>??@AB 
�


������I	 	
K���

��������� !"#"����� $%&�" �'�

 ��($�)�� !"#"���
�*!�+ !+���

$ +,� "$%�-

 $��%!��"$*�)���!�--�*���-� ��($�$�

� !"#"���
 &�"($�"�**

*�-��"$��"%"�$�*� !$�"�-�

./01

��5��������� �� 
�


������	� 	�I��	

�������� �


�B?D>E:L�2��������4��������M�������������

�������������2����2��������������������

N����������2����������3�������C�

����������3O5����������2��������5�������

�������������


�


������P
 	���	�

�������������������������2�������� �
 ��������������2�������� 
�


������P� 	���	�

��������� !"#"����� $%&�" �'�

 ��($�)�� !"#"���
�*!�+ !+���

$ +,� "$%�-

 $��%!��"$*�)���!�--�*���-� ��($�$�

� !"#"���
 &�"($�"�**

*�-��"$��"%"�$�*� !$�"�-�

./01

��������� �
 
�
��������
� 	�K�
�

�7����L�?;G@=B:Q;F�D@R@;B;F�=�G@SQ;F�H;FQ;�	�P�

Q=B:D;<;FT
�
 
�
���������
 	�K�
�

PTJ����5�����������32��M�

ITJ����5�������������������2��5����6����������5���������5���������


TJ����5�������U������



���������	
	��	�
��������	�����	��	����������	�	�� �� ������������� ������

� ���!��"�#$�� ��%"&��"�� �' ()')$�'� �(�*��

("%$*
�� �����������+� ��,���

!�*'���#$�� ��%"&��"�� �' ()')$�'� �(�*��

("%$*
�� �����������+, ��,���

-('��%�.��' *$()�'"% �� �����������++ ��,���

������� -	
	 	/���01
��� 2 �	�
����	� ���

	����	������	��	��+������	�	����	
3	4�
���	�	�


��	����51��6�/�������

7	��������
/��	��	
	

�
	����
���	
�
�/�	
����
���	������	�	�
�	���

�������������	�
������

�� ������������� ��,���

"$8'%'"��*��� ���!��9"�#$�� ��%"&��"�� �

' ()')$�'� �(�*��("%$*
*� ������������� �����,

��������-	
	��
�������
���������
����	��2��

�
�����

����

7	����
*� ������������� �����,

!��" '���� �.� ��"% *� �����������+� �����+

�"�-' )����� �.� ��"% *� �����������+� �����+

����":����� �.� ��"% *� ������������� �����+

�%��)�'�'()"�� �.� ��"% *� ������������� �����+

(�%*"*���� �.� ��"% *� ������������� �����+

-%�!����� �.� ��"% *� ������������� �����+

)�� ����� �.� ��"% *� ������������� �����+

$)'%��� *� ������������� �����+

�-��"*���*��!� )"�"�."�*���"()"�����- *� ������������, �����+

"('()� )��;�"<$*" )��;�"$8'%'"��*��(��='�'�(�

)>� '��
�� ������������+ ������

:"�*' ��� �� ������������� ������



��������
�

� � 	�

�














































































































���
��������








������������������

���� !"" 


# $ !"" 


%�!" " 


&'!" " �()*+*,-.
./
01+1+*(2/3


4(5
6/.*(
./
)1
75/3/2,/
3()*+*,(
,(615
6*3
81+1+*(2/39

+(55/37(2.*/2,/3
 1)
 7/5*(.(:::::::9
 1
 715,*5
 ./)

::::::::::::::::::./)
 ::::
 ;13,1
 /
 *2+)-*.(
 /)

::::::::::::::::::::::::::
./)
:::::<


=51+*13
7(5
)1
1,/2+*>2<







?,/2,16/2,/9












@@@@@@@@@@@@@@@""""""" " " " @@@@@@@@@@@@@@@@@@""""
" " " "
" """""""""" " " """""""
ABCD �DB"EFGH�B" " " " """""""""""""IJ$BK LB"JB$!"
"
"



��������������	
�
���

��
��
����� ������������� ��

�

�



�

������������	�
������	�
��
�����������������
������������

�

�

� �!���"��!����� #$�$�
�

�
%�&'$�����(���������
�)���*�+��+�

,
,

-./01232

45678494:;:4<7=56=>?467=@6>?46@6=6A=B@<:6C<=

7DEFGH=I=:JGKDL=
9HMNJ=OH=PDQRMRSTOL= = 9HMNJ=HPSREJOJ=OH=

MDUSGJSJMRVUL=
=

=

B6@94A=56A=:;@W<=;=C6A6::4<7;@=

:JGKD=XJMJUSHL=
CTMTGPJQL= 5HYJGSJEHUSDL=
ZH[H=5RGHMSD=OHQ=:JGKDL==
=

\DSR]D=OH=QJ=XJMJUSH=

= @HHEYQĴD=
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