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RESUMEN

Debido a que la productividad de las empresas en especial las vinculadas con
tecnologia cobran en la actualidad vital importancia a las competencias humanas, no
solamente para la seccién comercial y de ventas sino para la fidelidad de los clientes
en especial EPSON PERU S.A., ha realizado evaluaciones en los Gltimos cinco afios
que denotan inadecuadas capacidades, actitudes y competencias que ponen en riesgo
larentabilidad. Al respecto se realizé una investigacion con la finalidad de determinar
la relacidn entre la gestion por competencias 'y la productividad laboral en la fuerza
de ventas de la empresa Epson Perl, para lo cual se realiz6 una investigacion
explicativa, longitudinal en una muestra representativa de 120 promotores de venta
en el afio 2020 y 2021 aplicandose un instrumente semiestructurado. Uno de los
primeros resultados se vincula a la relacion entre la gestion en la dimension de
competencias centrales — modelo delta y la productividad de la fuerza de ventas, no
se encuentran estadisticos significativos. No se reporta relacion estadisticamente
significativa entre la gestion en la dimension de competencias centrales — solucion
integral al cliente y la productividad de la fuerza de ventas. La relacién entre las
competencias y la productividad de la fuerza de ventas no muestra estadisticos
significativos para asociar ambas variables. No se reporta relacion estadisticamente
significativa al analizar los tipos de competencia y la productividad de la fuerza de
ventas. No se establece asociacion estadistica entre los beneficios directos y la
productividad de la fuerza de ventas en la empresa Epson Pert S.A. En cuanto a la
relacion entre la gestion por competencias laborales y la productividad de la fuerza
de venta, se asociaron las dimensiones de comparacion de perfil de competencias y
el empleo de la informacion de forma Optima. En cuanto a la relaciéon entre
competencias laborales del empleado y la productividad de la fuerza de venta, no se
reportan diferencias estadisticamente significativas para permitir la asociacién de las
variables. Finalmente, al establecer la influencia entre la gestion por competencias,
y la productividad laboral en la fuerza de ventas de la Empresa Epson Peru, solamente
se asocian dos dimensiones de todas las estudiadas con lo cual no se muestra relacion

entre las dos variables sujeto de hipotesis.

Palabras claves: gestion por competencias, productividad laboral, fuerza de ventas
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ABSTRACT

Due to the fact that the productivity of companies, especially those related to
technology, currently takes on vital importance to human skills, not only for the
commercial and sales section but for customer loyalty, especially EPSON PERU SA,
has carried out evaluations in the last five years that denote inadequate capacities,
attitudes and competencies that put profitability at risk. In this regard, an
investigation was carried out in order to determine the relationship between
management by competencies and labor productivity in the sales force of the
company Epson Peru, for which an explanatory, longitudinal investigation was
carried out in a representative sample of 120 promoters for sale in 2020 and 2021
applying a semi-structured instrument. One of the first results is linked to the
relationship between management in the dimension of core competencies - delta
model and the productivity of the sales force, no significant statistics are found. No
statistically significant relationship is reported between management in the
dimension of core competencies - comprehensive customer solution and the
productivity of the sales force. The relationship between skills and productivity of
the sales force does not show significant statistics to associate both variables. No
statistically significant relationship is reported when analyzing the types of
competition and the productivity of the sales force. No statistical association is
established between the direct benefits and the productivity of the sales force in the
company Epson Peru S.A. Regarding the relationship between management by labor
competencies and the productivity of the sales force, the competency profile
comparison dimensions and the use of information were optimally associated.
Regarding the relationship between the employee's labor competencies and the
productivity of the sales force, no statistically significant differences are reported to
allow the association of the variables. Finally, when establishing the influence
between management by competencies, and labor productivity in the sales force of
the Epson Peru Company, only two dimensions of all those studied are associated

with which no relationship is shown between the two variables subject to hypotheses.

Keywords: competency management, labor productivity, sales force



RESUMO
Pelo facto de a produtividade das empresas, nomeadamente as relacionadas com a
tecnologia, assumir uma importancia vital para as competéncias humanas, ndo so6
para o sector comercial mas também para a fidelizacdo de clientes, nomeadamente
a EPSON PERU SA, tem vindo a avaliacBes no passado cinco anos que denotam
capacidades, atitudes e competéncias inadequadas que colocam em risco a
rentabilidade. A este respeito, foi realizada uma investigagdo com o objetivo de
determinar a relacdo entre a gestdo por competéncias e a produtividade do trabalho
na forga de vendas da empresa Epson Peru, para a qual foi realizada uma investigagéo
longitudinal explicativa em uma amostra representativa de 120 promotores de venda
em 2020 e 2021 aplicando um instrumento semiestruturado. Um dos primeiros
resultados esta ligado a relagdo entre a gestdo na dimensdo das competéncias
essenciais - modelo delta e a produtividade da forca de vendas, ndo sendo
encontradas estatisticas significativas. Nenhuma relacdo estatisticamente
significativa é relatada entre a gestdo na dimensdo das competéncias essenciais -
solugéo abrangente para o cliente e a produtividade da forca de vendas. A relagéo
entre competéncias e produtividade da forga de vendas ndo apresenta estatisticas
significativas para associar as duas varidveis. Nenhuma relacdo estatisticamente
significativa é relatada ao analisar os tipos de concorréncia e a produtividade da forca
de vendas. Nao se estabelece associagdo estatistica entre os beneficios diretos e a
produtividade da forca de vendas da empresa Epson Peru S.A. No que diz respeito a
relacdo entre a gestdo por competéncias do trabalho e a produtividade da forca de
vendas, as dimensGes de comparacdo do perfil de competéncias e o uso da
informacdo estiveram otimamente associadas. No que diz respeito a relacdo entre as
competéncias profissionais do funcionério e a produtividade da forca de vendas, néo
sdo reportadas diferencas estatisticamente significativas que permitam a associacéo
das variaveis. Por fim, ao estabelecer a influéncia entre a gestdo por competéncias e
a produtividade do trabalho na forca de vendas da empresa Epson Peru, associam-se
apenas duas dimensdes de todas as estudadas, para as quais ndo ha relagdo entre as
duas variaveis sujeitas a hipoteses.
Palavras-chave: gestdo por competéncias, produtividade do trabalho, forca de

vendas
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INTRODUCCION

El crecimiento de la tecnologia y la importancia en nuestras actividades diarias
genera que empresas globales se expandan a todos los mercados del mundo para
poder llevar su oferta, la competitividad en el mercado de tecnologia es ardua siendo
el mercado de impresion una de las lineas de negocio mas competitivas, las empresas
que lideran los mercados a nivel mundial son: HP , CANON , BROTHER y EPSON
, entre ellas la oferta de mercado es muy similar en caracteristicas y beneficios sus
oportunidades de liderar cada uno de los mercados es por el posicionamiento de
marca y por el servicio que se entregue a los clientes en cada uno de los mercados.
Por lo tanto, es de suma importancia que en cada una de las sucursales de las
empresas puedan atender de la manera Optima a su mercado donde la administracion
de la fuerza de ventas es de suma importancia para el logro de los objetivos de venta,

participacion de mercado y cobertura.

En el PerG el canal mas importante de venta de este tipo de productos es el canal
Retail con una participacion del 70% a esto se suma el crecimiento que tiene el Retail
los Gltimos afios en provincia lo cual permite a los proveedores llevar su oferta a
todas las provincias del pais, la reputacion y condiciones comerciales que ofrecen
estas cadenas de tiendas es valorado por los consumidores y se refleja en la
participacién de mercado que tiene el canal , por lo tanto todas las empresas que
participan en este mercado tienen el enfoque en este canal para lo cual trasladan
recursos para poder lograr el mayor volumen de ventas. Dentro de este canal la figura
del promotor de ventas es muy importante para el logro de las ventas esto debido a
su conocimiento de tecnologia, lo cual lo transmiten como beneficios para asesorar
a los consumidores en la toma de decisiones en el mejor producto en base a la
necesidad especifica de cada uno ellos y por lo tanto con esto se logra el nivel de

satisfaccion que tienen los clientes con la marca.

La empresa EPSON siempre se ha preocupado por la calidad de personal y su nivel

de capacitacion en tal sentido ha realizado varias evaluaciones para identificar su
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nivel de habilidades para ejercer el trabajo que desempefia. En la primera evaluacién
que EPSON realiza reporta que las tres cuartas partes del personal mostraron bajos
niveles de habilidades sociales. Una evaluacion mas proxima ha reportado que
alrededor de la mitad del personal de la fuerza de ventas carecia de toda habilidad
para tener contacto con los clientes, a pesar de los enormes esfuerzos de capacitacion
y entrenamiento que EPSON brinda permanentemente a su equipo seleccionado con
los mejores estandares, sin embargo, siempre se podrian lograr mejoras y
potenciamiento de las capacidades individuales a pesar de ello, muy poco se ha
podido potenciar las habilidades sociales

Cuando se realiza una 6ptima gestion por competencias, el personal encargado de las
ventas se supone ha sido seleccionado por habilidades, conocimientos y experiencias
que le da el background suficiente para desarrollar 6ptimos niveles de productividad,
ya que si este se encuentra bien entrenado sobre una base soélida de conocimientos,
el entrenamiento es menor, la capacidad de ventas seria mayor y por ende mejoraria
la rentabilidad de la empresa EPSON PERU S.A.

Por lo tanto, es fundamental comprender que la gestion basada en competencias es
inherente no solo a la empresa EPSON PERU S.A. sino a cualquier tipo de empresa
vinculada con las ventas.

La presente investigacion sera de mucha importancia para esta organizacion y para
todas las empresas que necesiten informacion, debido a que los resultados generaran
los indicadores de satisfaccion necesarios, para contribuir con el diagnostico del
equipo de ventas y la importancia de la gestion de las competencias como se plantea

el inicio de la presente investigacion.

La investigacion es de caracter aplicado, ya que el presente estudio tiene como
objetivo generar nueva informacion de forma practica, concretamente establecer el
vinculo entre las variables gestion por competencias y productividad. Segun el
enfoque de contrastacion, es Explicativa, ya que se investigara el vinculo entre dos
variables, la gestion por competencias y la productividad. Segun la direccionalidad:
es prospectivo ya que la situacién que se investiga es una que abarca el presente
(gestion por competencias) y el futuro (gestion por resultados) (Productividad

Laboral). Segun la fuente de recogida de datos, es prospectiva, ya que la fuente de
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informacion se recogera en el futuro a través de un instrumento de recogida de datos,
que sera la transcripcion de la productividad de los informes escritos y una entrevista
sobre como se realiza la gestion. Segun el desarrollo del fendmeno investigado, es de
caracter longitudinal debido a que las variables se evallan en dos periodos
temporales distintos, el presente y el pasado. Segun la comparacion de la poblacién,
el estudio es comparativo porque incluye una poblacion anterior que representa la
gestion tradicional por competencias (antes) y una poblacién posterior que representa
la gestion por competencias (después), que se compararan para determinar el cambio

en la productividad de las ventas.

Debido a la importancia del presente trabajo, se organiza el informe correspondiente

en los siguientes capitulos que a continuacion se muestran:

En el primer capitulo se elabora el Planteamiento del Problema, que estd compuesto
por la Descripcion del Problema y la Formulacion del Problema, y que aborda tanto
el Problema general como los Problemas particulares que se abordan en este estudio.
A continuacion, se aborda el significado y la justificacion de la investigacion, y se
define el estudio. Tras la contextualizacion del tema, se presentan los Objetivos

Generales y Especificos de la investigacion.

En un segundo capitulo, se desarrolla el MARCO TEORICO de acuerdo con los
requerimientos del estado del arte que sustentan el problema en el contexto de una
tesis doctoral. Este capitulo se clasifica en los siguientes apartados: Marco Historico,
Investigaciones relacionadas con el tema, la estructura teérica y cientifica que
sustentan el estudio, asi como la definicion de términos bésicos. Todo este marco
teorico se utiliza para desarrollar las hipotesis, tanto generales como particulares, asi

como las variables, su especificacion y operacionalizacion

El capitulo tres describe el marco metodolégico, que incluye el propdsito, la técnica
y el disefio de la investigacién, asi como la poblacion y la muestra, que se definen

mediante criterios de inclusién y exclusion. Se describen en profundidad las



metodologias y el equipo de recogida de datos para definir la secuencia légica del

estudio, asi como los procedimientos de procesamiento y analisis de datos.

El capitulo cuatro contiene las secciones Resultados y Analisis de resultados, en las
que se utilizan los datos y graficos aplicables para concluir y contrastar la hipétesis;

una vez completado este proceso, se ofrecen recomendaciones y conclusiones.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.  Descripcion del Problema

La empresa EPSON siempre se ha preocupado por la calidad de personal y su nivel
de capacitacién en tal sentido ha realizado varias evaluaciones para identificar su
nivel de habilidades para ejercer el trabajo que desempefia. En la primera evaluacién
que EPSON realiza reporta que las tres cuartas partes del personal mostraron bajos
niveles de habilidades sociales. Una evaluacion mas préxima ha reportado que
alrededor de la mitad del personal de la fuerza de ventas carecia de toda habilidad
para tener contacto con los clientes, a pesar de los enormes esfuerzos de capacitacién
y entrenamiento que EPSON brinda permanentemente a su equipo seleccionado con
los mejores estandares, sin embargo, siempre se podrian lograr mejoras y
potenciamiento de las capacidades individuales a pesar de ello, muy poco se ha
podido potenciar las habilidades sociales

Cuando se realiza una 6ptima gestion por competencias, el personal encargado de las
ventas se supone ha sido seleccionado por habilidades, conocimientos y experiencias
que le da el background suficiente para desarrollar 6ptimos niveles de productividad,
ya que si este se encuentra bien entrenado sobre una base sélida de conocimientos,
el entrenamiento es menor, la capacidad de ventas seria mayor y por ende mejoraria
la rentabilidad de la empresa EPSON PERU S.A.

Por lo tanto, es fundamental comprender que la gestion basada en competencias es
inherente no solo a la empresa EPSON PERU S.A. sino a cualquier tipo de empresa
vinculada con las ventas.

En concreto, el "Worldwide Quarterly Hardcopy Peripherals Tracker" de la firma de
analisis informa de que el mercado mundial de periféricos de impresion subié un
1,2% interanual en el cuarto trimestre de 2017, vendiendo més de 28,1 millones de
unidades. Un aumento de las ventas impulsado sobre todo por los dispositivos de
inyeccion de tinta, cuya cuota de mercado aument6 un 3,3% interanual (Fuentes.
2018).

En comparacidn, el valor de estas operaciones fue negativo. Es decir, se vendieron

mMAs impresoras, pero a un precio mas barato, con un valor total de 13.700.000 délares
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que descendi6 un 1,0 por ciento interanual. Sélo tres de las cinco principales
empresas, entre las que se encuentran HP, EPSON, Brother, Canon y Xerox,
registraron resultados favorables en el dltimo trimestre. EPSON encabez0 la subida
con un 12,2 por ciento, seguida por Brother con un 5,2 por ciento y el grupo Canon
con un 1,4 por ciento. Por su parte, HP, lider del mercado, acus6 un descenso

interanual del 3,8 por ciento en estas unidades (Fuentes, 2018).

Si hablamos del mercado laser, la zona de Asia / Pacifico (excluyendo Japdn) super6
al resto de regiones, creciendo a un ritmo del 6,1 por ciento interanual, asumiendo
los 3,9 millones de unidades vendidas en el cuarto trimestre de 2017. EI principal
valedor en este caso fue China, que esta experimentando un rapido crecimiento en la

categoria de periféricos pequefios y medianos (Fuentes, 2018).

Seiko EPSON Corporation informa de que ha vendido 15 millones de unidades de su
linea de impresoras con depdsito rellenable EcoTank. Lanzado inicialmente en 2010,
este sistema de tanques de tinta de alta capacidad esta ahora disponible en mas de
150 paises y ha recibido una rotunda reaccion favorable por parte de los usuarios,
que aprecian que elimina la necesidad de consumibles al entregar tinta para al menos

dos afios de uso (Sanahuja, 2019).

Este novedoso tipo de impresora ha capturado la imaginacion del mercado. Esto se
hace aun mas evidente cuando observamos los mercados en desarrollo, donde la linea
EcoTank representa el 10% de las ventas totales (incluyendo laser e inyeccion de
tinta), o 45 millones de maquinas. EPSON prevé que las ventas seguiran creciendo,
hasta alcanzar cerca del 40% del total de las ventas de impresoras de inyeccién de

tinta anualmente, frente al 30% y 35% de los Gltimos afios (Sanahuja, R. 2019).

Segun los conocedores de EPSON, el éxito de esta innovadora tecnologia para la
impresion por inyeccion de tinta se debe a una serie de variables. Los tanques de tinta
son una tecnologia exclusiva de EPSON, lo que da como resultado un complemento
completamente integrado en el hardware que es sencillo de manejar y muy fiable.

Ademaés, los modelos EcoTank han sido cuidadosamente disefiados para ser
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atractivos y cémodos en cualquier entorno, permitiendo al usuario reponer sin
esfuerzo los depositos de tinta para miles de paginas de impresion ininterrumpida
(sustituyendo los cartuchos reemplazables de otras tecnologias). Otro componente
significativo es el ahorro econémico que se consigue al proporcionar una impresion
de muy bajo coste, ya que el paquete incluye botellas de tinta de alto rendimiento
(Sanahuja, R. 2019).

Lo dice Koichi Kubota, director ejecutivo y jefe de operaciones de la division de

operaciones de impresion:
Con 15 millones de unidades vendidas, es una satisfaccion subrayar el
éxito de este concepto innovador en impresion. En EPSON damos absoluta
prioridad a ofrecer a nuestros clientes una amplia seleccion de soluciones
donde encontrar un producto que responda a sus necesidades especificas.
Identificamos una oportunidad de mercado Unica, donde los clientes
buscan una solucion de impresion fiable, fabricada bajo un mismo techo,
econdmica y productiva. Nuestras innovadoras impresoras con dep6sitos
de tinta rellenables son la respuesta, y las cifras asi lo corroboran (Fuentes,
2018).

Como resultado de este enfoque, esta marca ha crecido hasta convertirse en la mas
grande del Peru, con una amplia cobertura y, en el caso de EPSON, ya representa
mas del 40% de toda la facturacidn en el pais. Como posicionamiento de la marca en
el sector, numerosos estudios de mercado realizados a traves de grupos focales
permiten confirmar que EPSON como nombre es maduro, debido a su longevidad en
este mercado (méas de 10 afios) y su considerable cuota de mercado (estimada en mas
del 60%). (Sanahuja, 2019).

Dentro del mercado de los sistemas de impresion, los fabricantes deben construir una
competencia de produccion que conlleva una variedad de habilidades de
micromecanismos, que deben estar vinculados con los componentes eléctricos. Para

lograr esta combinacion y llevar esta tecnologia a la produccion comercial, se



requiere un alto nivel de capacidad técnica y un gasto considerable (EPSON

Latinoamérica, 2008).

Como resultado, hemos observado que son pocos los nuevos competidores que han
entrado en el mercado y hay poca intencion en la industria de hacerlo; como ocurre,
por ejemplo, en la industria de las computadoras personales, donde el componente
mecanico es casi inexistente y hay numerosos competidores que van y vienen con
facilidad; ademas, hay fabricantes de los llamados "clones" o productos
"compatibles”, que son imitaciones del nuevo producto de la marca (EPSON
Latinoamérica, 2008 & SBS, 2009).

Es en esta situacion del surgimiento de este tipo de competencias que se da el
problema de mantener la clientela, el crecimiento y la rentabilidad en ese sentido,
una barrera de entrada clave para los posibles rivales es el acceso al canal de
distribucion, que actualmente esta controlado en el mundo y en el pais por grandes
organizaciones mundiales con vinculos comerciales con todos los fabricantes y una
enorme fuerza de negociacion. Los requisitos que deben cumplir estos canales para
lograr la penetracion en el mercado y la aprobacion suponen otra barrera de entrada
que impide a un nuevo rival adoptar una estrategia de precios (The Wall Street
Journal Américas, 2008, SBS, 2009).

Como vemos y en este contexto, los recursos humanos son fundamentales para que
una organizacién alcance sus objetivos estratégicos, algo que EPSON no pasa por
alto. Sin embargo, el factor humano es dificil de controlar y gestionar; para que el
personal rinda con eficacia, de manera que sus conocimientos, habilidades, actitudes
y comportamiento contribuyan al éxito de la organizacién, debemos contar con una
plantilla adaptable al cambio y constantemente motivada para liderar. Por ello, es
fundamental reconocer el papel decisivo de un buen proceso de seleccién, una
formacion adecuada, la evaluacion del rendimiento y el desarrollo de los recursos

humanos para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Las competencias son la construccion social de un aprendizaje significativo y

practico para el desempefio productivo en un escenario laboral real que se adquiere
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no solo a través de la educacién formal, sino también a través del aprendizaje por

experiencia en circunstancias laborales reales (Gutiérrez, 2006).

El lugar de trabajo actual presenta nuevos problemas que las empresas, en particular
EPSON, deben abordar. Estos problemas requieren que los individuos actien de
forma competente y utilicen sus conocimientos, habilidades y actitudes en
situaciones cambiantes para conseguir ventajas competitivas. Desde este punto de
vista, la gestién por competencias se presenta como un paradigma de gestion que
permite a las empresas equilibrar los planes de negocio con los intereses de los
individuos en términos de crecimiento y desarrollo personal. La gestion por
competencias es una técnica para identificar las capacidades organizativas, laborales
e individuales. El objetivo es mejorar los procedimientos operativos Yy
administrativos de las empresas para lograr objetivos como la mejora de la calidad
general, la productividad y la competitividad, pero, sobre todo, poner a la persona

adecuada en el papel apropiado (Martinez, 2006).

El capital intelectual proporciona una ventaja competitiva en la economia moderna;
la formacion debe considerarse como una inversion en el éxito de la empresa. La
inversion clave en el futuro serd en empleados cualificados, mas que en terrenos,
instalaciones o equipos. Se estan realizando numerosos y valiosos esfuerzos para
mejorar la fuerza de ventas en diversas instituciones, sobre todo en las que venden
tecnologia, en particular impresoras, lo que supone un aumento de la complejidad de
las actividades y funciones que actualmente realiza el personal administrativo,
logistico y de ventas. En este sentido, deben incorporarse nuevas técnicas y
herramientas que les ayuden a prestar un servicio de calidad, especialmente en la
empresa EPSON.

Ante esta necesidad de entrenamiento permanente al capital humano la empresa
EPSON Per realizo dos diagnosticos de su fuerza de ventas .Uno en el afio 2015 y
otro en el afio 2017 encontrando dos severos problemas de la atencion cliente —
representante de ventas , en la primera evaluacion se pudo encontrar que el 75 % del

personal teniendo bajos niveles educativos y escazas habilidades sociales , el Unico
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soporte que tenia para cumplir en su trabajo era el entrenamiento que hacia la
empresa EPSON durante el primer mes de induccion. En la evaluacion del afio 2017
el diagnostico report6 que el 55% del personal carecia de habilidades blandas y de
formacion técnica o profesional para el sistema de atencién al cliente en ventas , sin
embargo se rescato que el 45% del personal que contaba con alguna formacion tenia
estudios en institutos tecnoldgicos o primeros ciclos de universidad , lo que potencié
de alguna manera el desarrollo de capacidades de la fuerza de ventas , sin embargo
el problema aun es algido ya que la mitad de todo el personal en la actualidad solo

depende del entrenamiento que la empresa le otorga .

Revenue | | Units

Past Yr Current Yr Mrkt YOY Var
Shr CY

12 Mnth 12 Mnth

192.222 227.323

142.498

458.607 128.177

Figura 1: Comparativo de Ventas Impresoras por Marca Pert 2020-2019. Fuente GFK.

En estas dos evaluaciones anteriores y un estudio de participacion de mercado de la
compafiia de investigacion GFK muestra que la compafiia EPSON PERU S.A. pierde
su posicionamiento ante los competidores a pesar del incremento de las ventas de la
linea de impresoras a nivel global del mercado , cuyos resultados lo acompafian de
recomendaciones que sugieren la especializacion del personal de venta y/o una buena
seleccion de personal con competencias Optimas para el servicio de identificacion de

clientes potenciales y ventas , problema que la empresa EPSON PERU S.A., lo
10



transfiera a la Gerencia de Ventas como preocupacién general institucional , dicho

cargo de Gerente lo ostenta mi persona en la actualidad, situacion que motiva una

investigacion financiada por la corporacion y que motiva la presente tesis.

Revenue Sales Trend
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T
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13%
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Figura 2: Participacién de Mercado Impresoras Per( 2020. Fuente: GFK investigadora de

mercado.

Los lideres institucionales exigen que sus departamentos de recursos humanos

contribuyan al crecimiento de la productividad, la planificacion de la sucesion y la

transformacion de la cultura empresarial. El valor de los valores de una institucién

se desplaza siempre de los activos fisicos a los intangibles. El interés por cuantificar

este activo ha aumentado con el paso del tiempo, lo que se suma a una mayor

diferencia entre el valor contable y el de mercado. Ademas de ser el componente

intangible del valor de una organizacién, se puede afirmar que el capital intelectual

es el elemento diferenciador dentro de las instituciones.
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1.2.  Formulacién del Problema

1.2.1. Problema general
e ¢(En qué medida la gestion por competencias influye en la productividad
laboral de la fuerza de ventas de la Empresa EPSON PERU?

1.2.2. Problemas especificos

e ¢Cual es la relacion entre la gestién por competencias en la dimension de
competencias centrales modelo delta y la productividad de la fuerza de
ventas?

e ¢Cual es la relacion entre la gestion por competencias en la dimension de
competencias centrales — solucion integral al cliente y la productividad de la
fuerza de ventas?

e ¢Cual es la relacion entre la gestién por competencias en la dimensién de
competencias especificas y la productividad de la fuerza de ventas?

e ¢Cual es la relacion entre la gestién por competencia en la dimension de los
tipos de competencia y la productividad de la fuerza de ventas?

e ¢Cual es la relacion entre la gestién por competencias en la dimensién de
beneficios directos y la productividad de la fuerza de ventas?

e ¢Cual es la relacion entre la gestion por competencias en la dimension de
competencias laborales y la productividad de la fuerza de ventas?

e ¢Cual es la relacion entre la gestién por competencias en la dimensién de
competencias laborales del empleado y la productividad de la fuerza de

ventas?

1.3. Importancia y Justificacion del Estudio

Importancia

Estudiar la fuerza de ventas no solo es trascendental para una empresa tecnologica
sino también para cualquier tipo de empresa no solamente de productos sino también
de servicios , en tal sentido la fuerza de ventas de la empresa EPSON PERU S.A.
como lo seria cualquier otra empresa de impresoras y tintas , requiere un potencial

humano que se base en la seleccion de capacidades individuales y competencias
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pertinentes para la venta de productos de mediana permanencia como son las
impresoras que ademas tiene que tener un componente de finalidad para mantener al
dia el mantenimiento, las recargas y los servicios técnicos de las mismas , asi como
también la venta de productos mas avanzados compatibles con los existentes y que
ademas aseguren en el cliente tanto la calidad del producto como de los servicios
recibidos .

El trabajo cobra importancia en base al emergente crecimiento de muchas empresas
como Canon y empresas de tintas compatibles, que realizan un posicionamiento en
el mercado a base de baja de costos, en ese sentido en el trabajo se pretende identificar
si la gestion por competencias, especialmente las competencias laborales estan
vinculadas a las ventas, las cuales deben ser estudiadas ya que si es que estas no se
toman en cuenta en la seleccion del personal, las ventas no serian las 6ptimas en la
Corporacién EPSON, por tal motivo es de relevancia estudiar las competencias y
asociarlas a la productividad de cada vendedor, asi , si el problema radica en esta
relacion de variables, se podran tomar medidas correctivas para mejorar la fuerza de

ventas de la Empresa EPSON Peru.

Justificacion tedrica

La fuerza de ventas de las empresas tecnoldgicas son el soporte para su sensibilidad
y su crecimiento, en ese sentido si la fuerza de ventas falla, falla la totalidad de la
empresa como tal, por lo que la gestion de los vendedores es un componente
empresarial indispensable, pero una gestion tradicional no implica competitividad,
sin embargo si esta gestion se encuentra revestida por un enfoque de gestién por
competencias, el éxito de una empresa segin nuestra bases tedricas, mejorarian su

posicionamiento en el mercado y las ventas se incrementarian.
Por lo anteriormente expuesto es que el presente estudio pretende determinar ¢En

qué medida la gestion por competencias se relaciona con la productividad laboral en
la fuerza de ventas de la Empresa EPSON PERU?
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Justificacion Metodoldgica

El método de estudia se justifica en la medida que el estudio de tipo explicativo
permitird determinar la relacion entre las variables gestion por competencias y la
productividad laboral en la fuerza de ventas de la empresa EPSON PERU, ya que se
tienen dos componentes que es el prospectivo ya que se relaciona la gestion de
competencias como causa Yy la productividad como efecto. En este sentido la muestra

es suficiente y necesaria para demostrar tal relacion.

Justificacion Préctica

Debido a la transcendencia que la empresa Epson tiene en el Pert los Gltimos 20 afios
y su importancia en el mercado de tecnologia, es que los aspectos organizativos y
administrativos de personal son relevante en una transnacional como esta, ya que la
fidelizacion del cliente, la calidad de atencion enfocada en la fuerza de ventas es
prioritaria para la permanencia de EPSON en el mercado peruano, por lo cual es
relevante la gestion del conocimiento mediante los programas de capacitacion
permanente y formacion de diferente tipos de habilidades en el personal. Si el estudio
demuestra una relacion causal o asociativa de las caracteristicas de como se hace la
gestion del personal y el desempefio correcto de la fuerza de ventas en lo que implica
productividad , contacto adecuado del cliente , desarrollo de habilidades blandas y
estrategias de ventas modernas podria identificarse aquellos elementos que de
antemano conocemos que estan fallando pero no se sabe la magnitud en la cual fallan
, ya que a pesar que se hacen esfuerzos para la gestion del conocimiento que implican
seleccidn Optima , capacitacion , entrenamientos periodicos , lo ideal seria encontrar
exactamente la falla o la deficiencia de dicha gestion para poder potenciarla a la
brevedad y mejorar de esa manera la fuerza de ventas del personal de la empresa
EPSON PERU S.A.

1.4. Delimitacién del estudio

Delimitacion Tedrica: La tematica de estudio enmarca en la linea de gestion de

empresas transnacionales, abordando las subareas de gestion del conocimiento y
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productividad laboral. Se estableceré la relacion entre la gestion por competencias, y
la productividad laboral en la fuerza de ventas de la Empresa EPSON PERU. La
gestion por competencias se operacionaliza segun la teoria encontrada en la base de
datos Proquest de la URP, mientras que la gestion por competencias se construye a
partir de las bases tedricas de la biblioteca Jstor de la UNMSM, ambas bases de datos
calificadas como las mejores del mundo que tienen como valoracion el Shimago

Journal Rank.

Delimitacion Espacial: Se realizara en la empresa EPSON PERU en 120 tiendas a
nivel nacional, ubicadas en los departamentos de Lima, Trujillo, Chiclayo, Piura,

Arequipa, Cusco, Puno, Huancayo, Chimbote, Cajamarca, Huanuco y Pucallpa.

Delimitacion Temporal: A realizarse entre Julio a diciembre del 2020.

1.5.  Objetivos de la investigacion

1.5.1. Objetivo general

e Determinar la influencia entre la gestioén por competencias, y la productividad
laboral en la fuerza de ventas de la Empresa EPSON PERU.

1.5.2. Objetivos especificos

e Determinar la relacion entre la gestion en la dimension de competencias
centrales modelo delta y la productividad de la fuerza de ventas.

e Determinar relacion entre la gestion en la dimension de competencias centrales
—solucidn integral al cliente y la productividad de la fuerza de ventas

e Determinar la relacion entre las competencias y la productividad de la fuerza
de ventas.

e Determinar la relacién entre los tipos de competencia y la productividad de la

fuerza de ventas.
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Determinar la relacion entre los beneficios directos y la productividad de la
fuerza de ventas.

Determinar la relacion entre la gestion por competencias laborales y la
productividad de la fuerza de ventas.

Determinar la relacion entre competencias laborales del empleado y la
productividad de la fuerza de ventas.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. Marco histérico

Origen y contexto histdrico de la idea de competencia

Sin embargo, las opiniones sobre los modelos de explicacion del rendimiento
basados en un unico elemento, ya sea la motivacion, el intelecto o la personalidad,
han existido practicamente desde sus inicios (Nash, 1992), y es posible rastrear la
idea actual de competencia aplicada al analisis del trabajo hasta 1913, es importante
sefialar que el actual concepto de competencia es un desarrollo relativamente
reciente (Lepra, 2001). Debido al predominio del fordismo en el mundo académico,
el tema quedd6 confinado hasta la década de 1970, cuando el aumento de los nuevos
puestos de trabajo y la automatizacién del trabajo manual impulsaron la blasqueda
de nuevos y enormes métodos para normalizar y reforzar la calidad del trabajo en

los oficios y funciones profesionales, como se indic6 anteriormente (Pucheu, 2014).

La psicologia estaba experimentando una renovacién teorica a lo largo de este
periodo de tiempo, desde finales de la década de 1960 hasta mediados de la década
de 1970. Los modelos de las caracteristicas de la personalidad, el intelecto y la
actitud, que habian sido los caballos de batalla de la psicologia durante las décadas
de 1940, 1950 y principios de 1960, estaban siendo falsificados o sufriendo
alteraciones significativas como resultado de los desafios de la aplicacién practica.
Basta recordar las dificultades asociadas a la integracion racial y los esfuerzos
realizados para modificarlas mediante el uso de un modelo de conducta. En cualquier
caso, puede decirse que a principios de los afios 70 la psicologia carecia de una base
teorica firme sobre la que reaccionar a las exigencias técnicas de la posmodernidad.
Estas se hicieron notar al final de la década y continuaron a lo largo de los afios
ochenta. Aumento la presion sobre los departamentos de recursos humanos, las
empresas de consultoria y las universidades para que produjeran respuestas
adecuadas a los retos de la competitividad utilizando cualquier herramienta o idea

disponible. En respuesta a este dilema se construyeron numerosos modelos, entre
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los que se encuentran los comentados anteriormente. La nocion de competencias ha
ganado protagonismo en el mundo de la consultoria de gestion de recursos humanos,
que incorpora tres métodos bastante dispares en un Gnico marco, que analizaremos

en detalle a continuacion (Pucheu, 2014).

2.2. Investigaciones relacionadas con el tema

Al presente trabajo hemos revisado diferentes estudios relacionados con temas de
gestion por competencias, asi mismos trabajos relacionados con la productividad
laboral en empresas, por lo que se han ordenado dichos trabajos y se ha dado la base

cientifica al presente trabajo.

Investigaciones Internacionales

Gordon y Tarafdar (2007), refieren que la determinacion del propdsito de este papel
es describir investigacion que explora como influyen en su habilidad de innovar las
competencias de tecnologia de la informacion (IT) de una organizacién. El disefio
del presente trabajo recurre a investigacion previa para describir etapas del proceso
de innovacion e identificar algunas competencias de IT que han sido vinculadas con
éxito de innovacion. Se analizé la innovacion en tres sitios de estudio de casos,
demuestra como pueden influir en el éxito de la innovacion en varias etapas del
proceso de innovacion las competencias de IT. Se concluye que las competencias de
IT en la informacion y la direccion de conocimientos, la direccion de proyecto, la
colaboracion y la comunicacion, y la participacion de la empresa son mejorar la
habilidad de una organizacion de innovar. La investigacion en este papel es
exploratoria. EI nimero pequefio de cajas limita la habilidad de afirmar que las
competencias de IT que uno ha identificado afectan la innovacion siempre. Las
implicancias practicas - el trabajo muestra que organizaciones que quieren ser
innovadoras deben cultivar las competencias de IT identificadas. El trabajo propone
un modelo relacionando la habilidad de una organizacion de innovar con sus
competencias de IT. Para directores, se identifican las competencias que debe ser

cultivado en el proceso de la innovacion.
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Muller & Turner (2010) realizaron una investigacion con la finalidad de demostrar
la respectiva importancia de las actitudes hacia su proyecto de directores de proyecto
y sus competencias de liderazgo para conseguir el éxito de proyecto. Las
competencias de liderazgo evaluadas fueron competencias emocionales, directivas,
e intelectuales (CE, CD, el CI, respectivamente) usando en el cuestionario de
dimensiones de liderazgo. Las actitudes evaluadas fueron a través de la importancia
que los directores de proyecto atribuian a los criterios de éxito. Basado en las teorias
de competencia y liderazgo, este estudio utiliza 400 respuestas de un cuestionario-
Web basado en identificar las variaciones de las actitudes y competencia de
liderazgo de directores de proyecto y su relacion para el éxito de proyecto. Se
utilizaron ANOVA vy los analisis de regresion para identificar como las actitudes y
las competencias de liderazgo se relacionaban con los resultados de proyecto. El
estudio identifica dos tipos de discrepancias de resultados, éstos lo son, las
discrepancias en los resultados de proyecto y discrepancias en el resultado del
negocio. El antiguo es causado por las actitudes de los directores de proyecto, el
ultimo es causado por una mezcla de su actitud y competencias emocionales. Los
resultados indican la respectiva importancia de las actitudes especificas y las
competencias de liderazgo para las diferentes clases de éxito de un proyecto. Los
resultados demuestran areas estratégicas para el desarrollo del director del proyecto
en orden de pasar de mediocre a superior los resultados de proyecto. La
investigacion esta basada en una evaluacion de las capacidades emocionales,
directivas e intelectuales (CE, CD, y CI) para la direccién de proyecto, el primer
estudio identifica una teoria de migracion para la combinacion de las actitudes y las
competencias de liderazgo para el éxito de proyecto.

Nansubuga & Munene (2013) elaboraron un estudio con el propdsito de contribuir
en suministrar una asociacion mas fuerte entre las competencias explicitas y la
claridad del rol cuando el pensamiento es usado como unos medios de articular
competencias (conocimientos, las destrezas y las actitudes) esencialmente. El disefio
del estudio empled una encuesta correlacional y se centré en 223 empleados en

puestos de directivos de los gobiernos municipales de nueve distritos en Uganda y
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uso un cuestionario estructurado. Las conclusiones de la investigacion confirmaron
una relacion importante entre la reflexion y las competencias explicitas, indicando
la importancia de articular conocimientos t4citos de desarrollar las competencias
explicitas que podrian incrementar la claridad del rol. Existen otros factores que
pueden aumentar la reflexion y las competencias explicitas como la participacion de
comunidad en configuracién de objetivo que tiene que ser considerada en futuros
estudios. Las implicancias practicas de este estudio contribuyen al conocimiento de
las consecuencias de utilizar las competencias con regularidad sin importar si éstos
nos llevaran a los resultados deseados. El trabajo presenta un enfoque para articular
las competencias explicitamente para mejorar la claridad del rol. El estudio
recomienda a directores de distrito que participen en la reflexién ininterrumpida
sobre las competencias tacitas en orden de minimizar los errores e incrementar la

claridad del rol durante la entrega del servicio oficialmente.

Gronhaug & Nordhaug (1992), reportan que la trascendencia de las competencias
como recursos productivos en firmas esta aumentando cuando la posesion de las
competencias correctas se pone mas crucial para su futuro rendimiento. Esto enfatiza
establecer un buen combate entre las competencias, especialmente la competencia
de punto principal por una parte y la estrategia de la firma sobre lo demas. Las
competencias también deben contribuir a la creacion de la flexibilidad siendo
extensible a las aplicaciones de las empresas alternativas, facilitando el cambio
estratégico por lo tanto si requerir. Con las oportunidades de conseguir y mantener
el liderazgo tecnoldgico disminuir en la mayoria de las industrias, la capacidad de
una firma de conservar, desarrollar, organizar, y utilizar sus competencias estara en
el frente en la determinacion de su futuro éxito. Debido a que todas competencias
basicas son llevadas por empleados individuales y grupos de trabajo, es primordial
para firmas trazar un mapa y analizar las competencias sobre todos niveles y estar
alerta ante las maneras en las que las competencias actuales pueden ser mejorado y
prolongado en las nuevas actividades valor - generar que pueden convertir la

preparacion estratégica en la organizacion.
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Millman & Wilson (1996), afirman que la direccion de cuenta (Key Account
Management) industrial y la empresa - para - empresa comercializa tiene sus raices
en la direccién de ventas donde ha sido reconocido la importancia del trato
estratégico especial que requieren los clientes. Recientemente el interés cada vez
mayor entre académicos y profesionales en la mercadotecnia de relacion ha forzado
el primer plano de KAM cuando uno de los pocos probo y evalu6 los enfoques para
la retencion del cliente y el desarrollo, pero esta tendencia ha revelado que tres
problemas interrelacionados para la aprobacién de sistemas de KAM. Muchas
compafiias simplemente han prolongado sus enfoques tradicionales a mejorar el
reporte de ventas, mas que transformar sus procesos internos para arreglar los
aspectos ampliamente relacionado del KAM. Ha habido una precipitacion de definir
las capacidades de directivas y mejor préactica con una sustentacion tedrica o
empirica. A pesar de los desarrollos paralelos en comprar y direccion de suministro
- cadena, ha habido una tendencia para la perspectiva de los vendedores de dominar
los asuntos de puesta en préctica. Estos problemas son dirigidos utilizando el modelo

de desarrollo relacional, dando una idea en términos generales en un estudio anterior.

Meyer, Brinig, & Nyhuis (2015), con el proposito de determinar las competencias
que son relevantes para la fabricacién hoy y mafiana. Luego de una discusién sobre
el concepto de la "Competencia”, una variedad de competencias, son presentadas y
clasificadas en las cuatro facetas: profesional, metodoldgico, social, y la auto
competencia. Se utilizé un método exploratorio, el presente trabajo tiene por
objetivo describir las competencias relacionadas a la fabricacion, con la ayuda de
una encuesta en linea. Expertos, principalmente de la produccién direccion o
departamentos de compafiias de fabricacion en Alemania, fueron sondeados para
valorar la relacion de una lista de las competencias para la fabricacion. Se concluye
que para los expertos la ejecucion perfecta y conocimiento de calidad son las
competencias con una relevancia muy alta, mientras que las habilidades analiticas
tienen muy poco significado. Los expertos esperan cambie para experimentar un
aumento en la importancia. Las Implicancias practicas de este estudio muestran las
competencias particularmente relevantes por lo tanto la futura produccion de las

compafiias pueden obtener las medidas de desarrollo de competencia especificas.
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Las conclusiones son descriptivas solamente, pero podria permitir a las compafiias
identificar brechas de competencia especificas y seleccionar las que medidas
desarrollen las competencias. Este trabajo intenta llenar la brecha entre trabajo y la
practica dando una idea general de las competencias de fabricacién relevante que
han sido valoradas por los directores. Esto es en contraste con la mayoria de las
investigaciones cientificas que clasifica la competencia relacionada a la fabricacion

como base importante de la valoracion propia.

Salerno, Nunziante & Santoro (2014), refieren que la direccion eficaz y moderna del
desarrollo de competencias, que representa un factor clave y distingue a las futuras
ciudades inteligentes, no puede estar limitada a la direccion de aprendizaje
exclusivamente, mas bien debe estar considerado dentro de los aspectos
relacionados con capital humano y la direccion de rendimiento en una visién
holistica que abarca no sélo el circulo de las operaciones sino también los niveles
tacticos y estratégicos. En particular, las organizaciones necesitan las soluciones que
integran la gestion de aprendizaje, gestion del rendimiento, y gestion de recursos
humanos (HRM). Se proponen un enfoque como los factores clave en la direccién y
lo valorizacion de capital humano y utilizar un modelo de aprendizaje socio -
constructivista teniendo en cuenta las competencias sobre la base del modelo
(ontolodgica) explicito de las competencias de dominio tanto como un aprendiz y
enfoque didactico orientado. A diferencia de la mayoria de las soluciones actual,
lejos de la visidn propuesta y concentrado en funcionalidades especificas y no sobre
los procesos como un todo, las soluciones ofrecidas por MOMA, derivado del grupo
de investigacion de la universidad de Salerno, es presentado como un caso
demostrativo de propuesta metodoldgica y de enfoque a Una caracteristica distintiva
de la propuesta es respaldado por la solucién de MOMA que es la aprobacion de
tecnologias semanticas que permite el descubrimiento de rutas imprevisibles que los
conectan en el grafico de conocimientos por ejemplo. Definitivamente, hablamos
coémo pueden ser aplicados en el contexto de las ciudades inteligentes del futuro,
aprovechando las caracteristicas, permitido especialmente por semantica, de
investigar, crear, combinar, repartir y usar los recursos de la calidad superior

brindados por las ciudades inteligentes en una manera creativa.
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Ciiftci, Baysal, & Atatorun (2011), dentro de Dynamics de mundo de cambio de
ropa, las organizaciones se estan inclinando por el cambio y la diferenciacion. Uno
de los hechos muy importantes, tan directamente este cambio, es recursos humanos.
Recursos humanos, que tiene importancia creciente y se hace intelectual capital, son
estratégicamente crucial para las organizaciones. Es inevitable para organizaciones
de desarrollar las estrategias seguras de atraer la cantidad limitada de recursos
humanos titulados y diestros al alrededor del mundo. Por otro lado, el suministro de
recursos humanos que soportan estas estrategias es necesitado para ser hecho en
consonancia con la demanda. En esta perspectiva, haciendo el buen uso de sub-
origenes, el andlisis del contenido es aplicado a los planes de recursos humanos de
sectores como el seguro, la construccion, la energia, las finanzas, la comunicacion,
la atencidn sanitaria, el transporte y comida. Como consecuencia del analisis, que
cualidades y cantidades de los recursos humanos que los sectores demandan es
aclarado. Es pensado que este estudio puede ser un de origen punto de suministro

armonizando de recursos humanos con la demanda.

Taipale-Erdvala, Heilmann & Lampela (2014), realizaron un trabajo que se
concentra en las competencias de supervivencia que permiten que a directores de
empresa (SDE) pequefios y medianos dirijan la empresa en situacién de cambio.
SDEs de ruso, que han pasado por algunos cambios drasticos en el ambiente en
funcionamiento en las décadas recientes, comprenden las asignaturas del estudio
cualitativo. Su admision de Organizacién Comercio Mundial (OCM) reciente es
estimulante en relacion con la continuidad de la empresa y competencia. Los
resultados del estudio muestran que tantas competencias internas como las
competencias de la red son necesitadas para sobrevivir en situacion de crisis. Las
competencias empresariales adquiridas por todo el mundo en la firma, una actitud
de mente abierta hacia parejas externas, y las competencias de conexion en red

suministran una futura direccion para la practica de directiva y los actores publicos.

Turner, Ralf & Dulewicz (2009), con el proposito de revisar las diferencias entre las

competencias de liderazgo de directores de proyecto y ésos de directores
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funcionales. Estilos de liderazgo de 414 directores de proyecto fueron tasados
usando un instrumento de investigacion validado, el cuestionario de desarrollo de
liderazgo. Los resultados fueron comparados con los perfiles de liderazgo de mas de
1,000 directores funcionales, tasados con el mismo instrumento. Las técnicas de
analisis cuantitativas fueron usadas para identificar las diferencias importantes en
los estilos de liderazgo de directores de proyecto y comparar con directores
funcionales. Las correlaciones entre las competencias de liderazgo y rendimiento de
liderazgo seguido del compromiso de directores de proyecto fueron comparadas con
ésos de directores funcionales. El trabajo encuentra en los directores de proyecto
puntaje mas alto que los directores funcionales en: la escrupulosidad, la sensibilidad,
y el andlisis critico, pero marcan un tanto inferior sobre las capacidades de
comunicacion y desarrollo. La correlacion entre el ajuste de los directores de
proyecto para su contexto organizativo y su rendimiento de liderazgo seguido del
compromiso fue calculada. Las comparaciones indican las diferencias en las
competencias de liderazgo porque funcionales y directores de proyecto. Los
directores en los papeles de direccion generales deben ser capacitados en menor
grado en las competencias de directivas e intelectuales que ésos en los papeles de
direccién de proyecto. Sin embargo, el entrenamiento sélido en las competencias
emocionales es necesario para el éxito en los papeles tanto de directivos. Las
diferencias en las competencias de liderazgo de directores de proyecto y directores
de linea de industria y gobierno son identificadas.

Sun (2013), elaboré uno de los cambios mas importantes en el paradigma de la
direccion de la empresa, el hecho de que mas empresas individuales compiten como
socios en la cadena de suministro como entidades Unicamente autonomas. La
integracién socios en la cadena de suministro ha sido levantada a un nivel de
estrategia para la ventaja competitiva sostenible. Dentro de una cadena de
suministro, una empresa debe comprender coémo usar su nucleo de competencias,
como punto principal para incrementar la innovacion. Este estudio encuesto la
industria de manufactura en Taiwan para revisar el modelo de investigacion que
usaba analisis de regresion jerarquico (HRA). Los resultados indicaban: las

capacidades positivas afectan la innovacion, el nivel de conocimientos la recepcion
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entre socios de cadena de suministro afecta la innovacién absolutamente, el nivel de
la recepcion de conocimientos podria intensificar el umbral de la innovacion, un alto
nivel de la recepcion de conocimientos podria debilitar el efecto positivo de las

capacidades criticas y las capacidades de vanguardia sobre la innovacién.

Berényi (2013), reporta que conseguir uno mas altos niveles de desarrollo sostenible
necesita los esfuerzos tanto individuales como corporativos. Una solucion eficaz
necesita un enfoque integrado que admita la consideracion de valores ambientales y
sociables ademas del interés econdmico. Las herramientas de direccion adicionales
podrian ser utiles, pero mantenerlos necesita los esfuerzos a menudo insostenibles
de las organizaciones. Este trabajo esboza una base de como integrar los valores del
desarrollo sostenible en las actividades corporativas usando direccion de

competencia.

Bergenhenegouwen (1996), explica la teoria sobre las competencias de punto
principal de la organizacion y las competencias de empleados individuales. Mira la
tactica administrativa en organizaciones competencia basadas en y la manera en la
que un sistema de direccion (HRM) de recurso humano competencia basado en
puede ayudar in conseguir los objetivos de la organizacion, ademas de revisar la
direccion de competencia y la obtencion de poder. Una aplicacion concreta de un
sistema de HRM competencia basada en la industria de productos petroquimicos
ilustra la tarea de vincular las competencias de ndcleo de una organizacion con las
competencias personales de empleados utilizando instrumentos de HRM. Termina
con un resumen de los desafios que los profesionales de HRM enfrentan en

organizaciones basadas en competencia.

Baptista (2007), elabord un estudio referente a la competitividad maés alta y el
liderazgo del mercado la escena incitada donde las organizaciones intentan, el
enfoque ha estado en camino a las personas y a sus competencias. La direccién de
capacidad ha venido como una alternativa con el propdésito de que la direccién de
recursos humanos puede funcionar sobre la base de la contribucion personal al éxito

de la empresa. El concepto de la capacidad acepta el analisis en niveles varios en el
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contexto organizativo (la competencia de punto principal, organizativa, individual).
Este papel es un estudio de casos de la direccion de capacidad en una compafiia
pequefa. El estudio consiste en una investigacion cualitativa que piensa identificar
y analizar las competencias organizativas de esta firma; apuntar hacia las
competencias de punto principal - aquellos que lo distinguen y no son presentados
por sus competidores - garantizando una ventaja competitiva sostenible. Ademas, el
levantamiento de planos de las competencias individuales deseables a la compafiia
es las personas para que ellos poder embargar su trabajo y afadirse el valor y la
organizacion realmente. Ademas, fue mostrada una metodologia para causar
politicas y practicas que permiten el hacer prospecciones y la identificacion de las
competencias individuales, aspirando a desarrollar las competencias necesarias para

el estructurar de las estrategias que afiaden percibir - valor a los clientes.

Méndez & Flory (2011), con el propdsito de descubrir si los factores son
responsables para la existencia de las competencia non-local en multinacionales son
diferentes de ésos de multinacionales tradicionales. Disefiaron una metodologia de
enfoque - vision general de 66 filiales de multinacionales brasilefias. Esto representa
70 por ciento de las 93 filiales probado originalmente. Se concluye que los factores
son responsables para el desarrollo de las competencia non- junta local en BrMNes,
la relacion entre filiales y redes de la empresa, las iniciativas de filiales y el soporte
de la orientacion empresarial de filiales por las oficinas centrales. Dentro de las
limitaciones e implicancias de la investigacion se reporta que las multinacionales
requieren mas recursos para desarrollar en el extranjero y aunque algunos estudios
revelaron que modelos de direccion diferentes habian sido asumidos durante el
proceso de internacionalizacion, los factores requeridos para desarrollar las
competencia non- junta local en BrMNes son muy similares a €sos requeridos por
multinacionales tradicionales. Las implicancias préacticas - la innovacion filial en la
sociedad con la red de la empresa en el pais extranjero es esencial para desarrollar
las competencias non-locales. El estudio respalda los resultados de estudios de
multinacionales tradicionales y demuestra que a pesar de las diferencias de
multinacionales brasilefias los factores requeridos desarrollar las competencia non-

junta local son muy similares. Esto es un resultado interesante para consolidar
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conocimientos sobre las ventajas competitivas mundiales en multinacionales: el
modelo de direccion de desarrollar las competencia non-local parecen ser los

mismos, por orden of importancia, sin considerar el origen multinacional.

Szabo & Csepregi (2011), refieren que los conocimientos aparecen como una capital
irreemplazable de las organizaciones ya que en la actualidad se ha hecho un factor
cada vez mas importante de la competitividad organizativa. La manera en que
conocimientos son compartidos dentro de la organizacion es esencial y central no
solo para el éxito de la organizacion donde tiene lugar sino también entre esos
empleados que lo comparten, ya que aquellos que toman parte en los conocimientos
compartiendo el proceso también se benefician de él. Los conocimientos no pueden
ser compartidos eficientemente sin tener las competencias suficientes. Por lo tanto,
es también importante ser consciente que esas competencias son necesarias para el
compartimiento de los conocimientos. Ademas, siendo consciente del puesto
importante de directivos intermedios (altos directivos de trabajo) dentro de la
organizacion y su papel en el proceso de compartimiento de conocimientos, este
trabajo se concentra en las competencias que estos directivos intermedios en Hungria

encuentran importante para el compartimiento de conocimientos.

Gorbacheva y et. al. (2016), refieren que mientras la direccion de proceso de la
empresa (BPM) fue enfocado en tecnologia de la informacién originalmente como
un factor clave que impulsaba la eficiencia y la eficacia de procesos organizativos,
ahora hay un consenso en crecimiento entre profesionales y académicos de que BPM
representa un enfoque de direccidn holistico que también tarda, tales factores como
el gobierno corporativo, el capital humano, y la cultura organizativa se toman en
cuenta. Los estudios muestran que la practica de BPM enfrenta una escasez del
suministro de competencia que proviene de una escasez de profesionales de BPM
titulados. Al mismo tiempo, hay una subrepresentacion de mujeres en campos
relacionados a la tecnologia; Se afirma que los estereotipos de sexo son una de las
razones para esta subrepresentacion. El objetivo de este papel de investigacion es,
comprender el papel del sexo en el BPM y las que mejores competencias

proporcionan. En este estudio 10,405 perfiles de LinkedIn de profesionales de BPM
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fueron analizados usando un texto que explotaba la técnica Ilamada el analisis
semantico latente. Doce categorias distintas de las competencias de BPM
proporcionadas fueron identificadas y fue investigado como existen entre
profesionales de BPM los prejuicios de sexo. La naturaleza de las competencias
BPM -relacionadas con las diferencias en su presentacion por profesionales varones
y de sexo femenino, que demuestran la existencia potencial de los estereotipos de
sexo. Ademas, se expresa de como la sobrerrepresentacion es evidente de mujeres
entre profesionales de BPM puede ser orientado para cerrar la brecha de
competencia en el campo. El estudio colabora en promover investigaciones sobre
capital humano en el campo de BPM, y los llamados para investigacion sobre los

estereotipos de sexo y sexo en campos tecnologias relacionadas.

Investigaciones Nacionales

Leonardo (2015), realizd una investigacion con el objetivo de desarrollar un plan
que ayudara a Tiendas Marcimex a posicionarse en el mercado peruano y a servir
como opcion para los consumidores de las lineas blanca, marron y de ordenador. El
propdsito general de este estudio fue proporcionar un plan para la adopcion de una
estrategia de marketing para la cadena de Tiendas Marcimex en Chiclayo. Por ello,
la metodologia para realizar este estudio se establecié de manera incremental para
adquirir buenos resultados. El primer paso fue realizar encuestas a los clientes
actuales y potenciales de la empresa para conocer su percepcion sobre Marcimex. A
continuacion, se propusieron objetivos para adoptar estrategias que aumentaran la
popularidad de esta empresa en el sector de los electrodomésticos y, para que estas
estrategias se aplicaran, se decidio6 disefiar un plan de control. Asi, se afirma que
Marcimex necesita gastos de publicidad, y se aconseja que éstos se realicen para
desarrollar su base de clientes y monopolizar el mercado; ademas, los medios de

comunicacion son fundamentales para captar la atencion del puablico en este ambito.

Labra (2019), realiza una investigacion titulada “La gestion comercial de las
empresas de venta de computadoras del centro comercial siglo XX, José Luis

Bustamante y Rivero, Arequipa, 2018 El fin de este estudio es examinar la gestion
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comercial de las organizaciones de venta de ordenadores para determinar cémo
interacttian con sus consumidores y si existe la fidelidad de los clientes. El enfoque
de la investigacion es cuantitativo, no experimental y de caracter descriptivo debido
a que los actos realizados no tienen impacto en la variable estudiada. Tras una
encuesta realizada a 30 personas, los resultados indican que 19 de ellas tienen un
excelente conocimiento de la gestion comercial. La conclusion obtenida es que las
organizaciones de venta de ordenadores en los centros comerciales del siglo XX
realizan una gestion empresarial ordinaria. Se ha demostrado que estas empresas
establecen objetivos, pero no los cumplen regularmente. Rara vez prevén el volumen
de ventas que esperan realizar, utilizan algunas herramientas de merchandising en
sus puntos de venta y muy pocas cuentan con un sistema de CRM, una plataforma
que les permite ofrecer una atencidn posventa superior.

Vargas (2014), expone su tesis, en la que propone una solucion para las fuerzas de
ventas de los mayoristas. Esta propuesta se ofrece a través de una aplicacion movil
que da acceso a los datos de la empresa, como el seguimiento del personal, y una
aplicacion web que visualiza el seguimiento, ambas replicadas a través de una red
VPN Mobile. Las siguientes secciones componen esta disertacion: El capitulo 1
aborda la cadena de suministro, la fuerza de ventas, la historia y la situacion actual
de la red mavil del pais, el estado de la red VPN mdvil y las aplicaciones maviles.
El capitulo 2 define la red VPN mdvil y sus componentes, asi como la red UMTS
(3G) y su disefio. El capitulo 3 profundiza en el disefio y la ejecucion de la solucién,
explicando la arquitectura, el diagrama y el disefio de las aplicaciones construidas.
El capitulo 4 simula y evalta la red VPN mdvil y el flujo de aplicaciones descrito
en el capitulo 2. Por Gltimo, el capitulo 5 realiza un analisis econémico para conocer
los beneficios de las empresas mayoristas que utilizan la aplicacién de fuerza de

ventas en esta red.

Suarez (2018), presenta su tesis “Estrategias y el servicio al Cliente en la tienda
Carsa Barranca 2018 La presente investigacion, Estrategias competitivas y el
servicio al cliente en la tienda Carsa Barranca — 2018”, se desarroll6 para
determinar la relacién entre las tacticas competitivas y el servicio al cliente en la

tienda Carsa Barranca 2018. Ademas, se pretendia abordar el siguiente objetivo:
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Conocer la relacion entre las tacticas competitivas y el servicio al cliente en la tienda
Carsa Barranca 2018. Este trabajo se apoya en una metodologia aplicada, un disefio
no experimental y una investigacion descriptiva correlacional. Se cuenta con 1800
consumidores en la poblacion, y se tomara una muestra de 269 clientes. Concluyendo
que las variables Estrategias Competitivas y Servicio al Cliente en la tienda Carsa
Barranca 2018 tienen un vinculo positivo muy alto y son directamente
proporcionales. Esto implica que la tienda de electrodomésticos Carsa emplea las
tacticas competitivas y las practicas de servicio al cliente més efectivas, asegurando

que los consumidores salgan satisfechos de la tienda.

Angeles & Oyola (2019), presenta su tesis “Gestion del Talento Humano y rotacion
del Personal en Tiendas EFE Chimbote” se plante0 como objetivo general
“determinar la relacion entre la gestion del talento humano y rotacion del personal
en Tiendas EFE- Chimbote, 2019, la mayoria de las empresas se han definido
historicamente por una gestion eficaz de los servicios, lo que tiene un efecto
beneficioso en su capacidad para aumentar los ingresos y contribuir al desarrollo de
su rendimiento y competitividad organizativa. Sobre una muestra de 40 empleados
de Tiendas EFE Chimbote, se administraron dos encuestas, una sobre la gestion del

talento humano y otra sobre la rotacion del personal.

2.3. Estructura teorica y cientifica que sustentan el estudio

GESTION POR COMPETENCIAS
Definicion del término competencia

La palabra competencia fue acufiada para atender la necesidad objetiva de conectar
la investigacidn, el analisis y la gestion de la actividad laboral con los procesos del
mundo real (Sanchez y Vivar, 2017). En consecuencia, su principal caracteristica es
que parte de los resultados, objetivos y funciones de la actividad que se produce. Se
ha concebido la adopcion de actitudes fuertemente pragmaticas y la omisién de los
procesos humanos. Otro rasgo discordante es la vision de las competencias como

atributos, que transmite una imagen fragmentada en contraste con el caracter integral
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de esta palabra. Algunas definiciones son de caracter reduccionista, limitando las
competencias al &mbito cognitivo y pasando por alto la importancia critica de los

componentes emotivos (Sanchez y Martinez, 2017).

Los conceptos emitidos por diversos autores difieren en cuanto a (Sanchez y
Martinez, 2017):
1. la posicién que asumen sobre los procesos humanos,
2. larelacion con la estrategia empresarial,
3. el carécter que denotan segun las esferas del comportamiento que incluyen,
4. el nivel de integracion de las cualidades, y
5. lacobertura de los procesos de la gch que permiten. Como resultado, se realizé
un andlisis de las definiciones sugeridas, dando como resultado un total de 113
variables de las cuales se cred una matriz que resume su existencia en las ideas

analizadas.

Cuando se analizan los niveles de representatividad de cada grupo para los distintos
conceptos, se descubre que los elementos componentes de la categoria, el efecto y
el campo de aplicacion son los mas reconocidos, mientras que la calificacion, el
tema, las propiedades y el marco de referencia son mucho menos reconocidos.
(2017) (Sénchez et al.).

Tras sintetizar los hallazgos del analisis conceptual, se afirma que la competencia
laboral es una estructura compleja y sinérgica de requerimientos humanos integrada
por componentes cognitivos, fisicos y socioafectivos. Orienta al trabajador hacia el
desempefio sobresaliente de sus actividades y responsabilidades en cumplimiento de
los requerimientos técnicos, productivos y de servicio, asi como de la estrategia de

la organizacion (Vergara et al., 2015).

Competencias laborales, descripcion del tema

La competencia laboral es el componente operativo que relaciona la capacidad de
creacion de valor de un individuo o grupo con los procesos de trabajo; también actla
como una forma de mejorar el desempefio del trabajador y de la organizacion. Sin

duda, este es el propdsito de la gpc. (2015) (Malmberg et al.).
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Cada una de las numerosas escuelas de pensamiento sobre las competencias ha
atraido a académicos, organizaciones y gobiernos que suscriben los supuestos
centrales de las teorias (Zayas-Aglero, 2002; Cuesta-Santos, 2010; Sanchez-
Rodriguez et al., 2005; Martinez-Vivar et al., 2016).

Se caracterizan en su mayoria por las siguientes cualidades. Como se puede
observar, cada corriente pretende incrementar cuestiones similares: el desarrollo de
las capacidades laborales como método para aumentar la productividad en el trabajo
y los resultados de la organizacion. Para los objetivos de esta investigacion, se
recomienda una estrategia integrada (Sanchez-Rodriguez, 2013; Armstrong-Stassen,
2009), que combina las caracteristicas beneficiosas de las tres corrientes y permite

utilizar el enfoque de competencias en gch. (Sanchez y Martinez, 2017).

Teniendo en cuenta los andlisis anteriores, los siguientes factores definirian un

enfoque integrado de la investigacion sobre competencias:

- Concéntrese en los rasgos de los trabajadores excepcionales.

- El enfoque clave para identificar las competencias es el analisis funcional.

- Incorporacién de todos los niveles organizativos en la determinacion de las
competencias.

- Relacion causal entre la estrategia de la empresa y las acciones individuales de
los empleados.

- Se crea un perfil de competencias entre "genérico™ y "mas particular" con mayor

relevancia y consistencia en términos de estandares y criterios de evaluacion,

donde las competencias se definen como actividades, comportamientos o

resultados. (Sanchez y Martinez, 2017).

Rol de la Gerencia de Capital Humano

El area que se ocupa de la gestion del capital humano, la gestion de personas,
también Ilamada Gerencia de Desarrollo de Personas o de Recursos Humanos, ha
ocupado distintos nombres a través del tiempo y en distintas organizaciones, lo cual

es un reflejo del rol estratégico que se le otorga a las personas en el modelo de
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gestion de laempresa y el valor que le da la gerencia del negocio, la gerencia general

y/o el directorio (Vergara, 2015).

Ligandolo al modelo desarrollado por Ulrich (1997), esta gerencia puede ocupar
distintos roles, los que se relacionan claramente con la mirada que se tenga de la
gestion del clima. En la perspectiva de “campedn de los empleados”, el enfoque esta
en cuidar de las personas ligadas a los procesos del dia a dia. Bajo este enfoque el
clima esté asociado a las acciones de bienestar y de calidad de vida en el trabajo. En
el rol de “agente de cambio” en el cual el enfoque es aportar valor a las personas y
equipos preparandolos para el futuro, el clima es parte de la estrategia para agregar
valor al trabajo de los equipos y areas, y dar soporte al rol de las jefaturas.
Finalmente, en el rol de “socio estratégico” aparece la perspectiva de agregar valor
a la estrategia del negocio o la organizacion. En este plano el clima es trabajado en
iniciativas del negocio que a su vez potencian el aprendizaje y un ambiente

energizante y positivo (Vergara, 2015).

Como podemos ver, en la medida en que el nivel de madurez de la gestion del clima
avanza, el rol de Capital Humano se modifica significativamente, al mismo tiempo
que gana perspectiva de la relacion entre el clima y el modelo de gestion de la

empresa.

En el enfoque mas tradicional de la gestion de personas, el area de Capital Humano
suele llevar el liderazgo interno del clima. Es la que define o valida los planes de
accion y mejora, se encarga de la evaluacion y entrega de los resultados (Vergara,
2015).

En el modelo evolutivo que aqui presentamos, se puede ver claramente que se busca
empoderar al propio negocio y en particular a la linea de jefaturas para que sean ellas
las que lideren protagbnicamente la gestién del clima, por lo que el rol de Capital
Humano es ser el soporte experto y especialista, brindando el acompafiamiento y la
tecnologia que ayude a provocar la mejora y el aprendizaje en toda la organizacion,

partiendo por los jefes y gerentes (Vergara, 2015).
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En nuestra experiencia en la medida en que hemos visto que las dreas maduran en

cuanto al concepto que tienen de lo que es el clima organizacional, lo internalizan

como algo propio y por tanto su relacion y expectativas hacia Capital Humano

también cambian (Vergara, 2015).

En la etapa 1 “Desconcierto y frustracion”, el rol de Capital Humano aporta mucho

valor en la medida en que:

1.

Cuando el abordaje del clima es muy incipiente en la organizacion, el primer
aporte es levantar como una necesidad el escuchar a las personas directamente
para comprender lo que realmente ocurre, mas alla de realizar nicamente la
encuesta.

Provee de informacion al area sobre lo que pasa con las personas. Usualmente
son los ejecutivos de Capital Humano quienes conducen los focus groups con
equipos o parte de equipos de colaboradores, para levantar la informacion. Esto
es un aporte dado que los lideres del negocio no tienen las competencias de
escucha aun desarrolladas y por tanto tienden a ir mas facilmente a la busqueda
de soluciones, antes de comprender las causas, o caer en la dindmica de ataque-
defensa.

Provee una metodologia clara y sistematica, con pautas, procesos, plazos y
entregables para gestionar el clima.

Involucra a las jefaturas en el desarrollo de estos planes.

Ofrece entrenamiento para desarrollar habilidades en todos los niveles: equipos,

gerentes y en particular en los jefes.

En la etapa 2 “Activismo”, Capital Humano aporta mucho valor entre otras cosas

mediante:

1.

Aportar con actividades valiosas y relevantes para que el area pueda crear lazos
de confianza.

Dar soporte para que estas actividades se realicen de manera satisfactoria y
cumplan su proposito real, asegurando la realizacion y la mayor participacion

de todos.
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Apoyar a las jefaturas en hacer el debrief o reflexion y conclusiones sobre los
aprendizajes de estas actividades, para dar el paso siguiente que son las
conversaciones para diagnosticar y comprender.

Acompafa a las jefaturas en algunas reuniones de conversacion diagnostica,
aportando perspectiva y capacidad de escucha. Eventualmente, cuando se hace

necesario, igual ayuda a moderar la conversacion entre el equipo y el jefe.

En la etapa 3 “Comprendiendo”, aporta valor cuando:

1.

Acompafa al grupo de jefaturas o al Comité de Clima si lo hubiera a crear y
adaptar practicas de trabajo ad hoc al area.

Provee benchmark de préacticas de gestion clima que permitan incorporar nuevas
ideas.

Provee el entrenamiento a las jefaturas y eventual soporte en las sesiones de
conversaciones valientes.

Hace de “puente” cuando es necesario entre el rol de las jefaturas (Subsistema
ejecutivo) y el de los gerentes (Subsistema gobernante) para asegurar que las
decisiones que tengan que tomarse se adopten a tiempo y ajustadas al propdsito

que se busca.

En la etapa 4 “Gestionando”, aporta valor:

1.

Creando, liderando y facilitando el desarrollo de proyectos transversales de
aporte al negocio que sean generadores de climas desafiantes y positivos.
Manteniéndose actualizado y actualizando al negocio en las tendencias sociales
(balance vida-trabajo, igualdad de género, generacion Y, Z, etcétera) y en como
incorporarlas en la gestion del clima.

Liderando y facilitando la creacion de la estructura de governance o roles y
niveles de decisidn necesarias para mantener la gestion de clima, como en la
creacion de los grupos Comité de Clima, Sponsor, grupos ampliados. Opina en
la seleccion de los integrantes, provee el entrenamiento y las pautas de trabajo
que aporten al desarrollo y aprendizaje de estos grupos, y ayuda a evaluar el
funcionamiento de estos.

Buscando apoyo externo para introducir herramientas y metodologia al proceso.

35



5. Proveyendo de iniciativas transversales o corporativas para reconocer los
buenos desempefios en clima y generar intercambios de buenas practicas entre

areas. (Vergara, 2015).

Este cambio de rol no implica que Capital Humano deje de participar en la
realizacion de focus groups para levantar informacion del terreno sobre lo que pasa
en clima. Pero en la medida en que las areas y equipos maduran en el tema, dichos

focus pueden ser realizados en conjunto y no solo por el area de Capital Humano.

En un sistema maduro, el rol de Capital Humano se vuelve mas consultivo y
apoyador de la gestion de clima que la propia linea de mando ha aprendido a hacer,
aportando metodologia, informacion de tendencias, nuevas practicas Yy
entrenamiento para mantener a los jefes actualizados y habilitados (Vergara, 2015).

Varios marcos de evaluacion del rendimiento

Las técnicas de gestion del rendimiento humano han evolucionado de forma
comparable a como lo han hecho las tecnologias de gestion de procesos. Desde
finales de la década de 1970, los avances en software y hardware, incluida la
generalizacion de la red, han facilitado el nacimiento de una variedad de medios
conceptuales para cambiar las estructuras organizativas, como la reingenieria, la
evaluacion comparativa, la implantacion de programas informaticos que combinan
datos y gestionan las interacciones con los clientes, como la gestién de las relaciones
con los clientes (CRM), o la coordinacion de las actividades de las numerosas
divisiones y tareas de una organizacion (ERP). La enumeracion de estas
herramientas indica una evolucion desde las aplicaciones que necesitan una revision
rigurosa y una busqueda constante de mejoras hasta las que solo exigen la
masificacibn de modelos estandarizados (Barros, 2000). Estas tempranas
implantaciones de la red posibilitaron modificar las estructuras funcionales
establecidas, dando lugar al concepto de reingenieria. La siguiente observacion de
que algunos procesos, especialmente los relacionados con la logistica y las tareas de
apoyo administrativo, como la contabilidad, suelen ser comparables en todas las

empresas, dio lugar a la adopcion generalizada de la idea de la evaluacion
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comparativa. A continuacion, el desarrollo de sistemas modulares de planificacion
de recursos empresariales (ERP), como los ofrecidos por Baan, Lotus, Solomon,
Microsoft o SAP, dio lugar al estado actual de implantacién de médulos de red, en
el que organizaciones especificas adaptan disefios preestablecidos y universales para

cada funcion organizativa. (Pucheu, 2014).

El desarrollo de las técnicas de gestion del rendimiento ha seguido un camino similar
que, al igual que la evolucién bioldgica, implica un auge inicial seguido de una
disminucion de la variedad debido a la integracion de modelos y a la superacién de
un modelo por otro. Tras un breve repaso, hablaremos de los primeros enfoques que
pretendian generar un cambio global, como el aprendizaje organizativo, y de como
evolucionaron hacia enfoques centrados en la mejora de los procesos a través del
trabajo en grupo, como la gestion de la calidad total (TQM), enfoques de blsqueda
y adaptacion de modelos, como el benchmarking y las mejores practicas, y, por
ultimo, modelos orientados a la adquisicion o modificacion de la capacidad
individual, como la gestion del talento, la gestion del valor y las competencias.
(Pucheu, 2014).

Aprendizaje organizacional

Siguiendo la concepcidn de Bell, Whitwell y Lukas (2002), Sefialan que, al analizar
las escuelas relacionadas con el aprendizaje organizativo, encuentran que, aunque
todas buscan crear caracteristicas que permitan la adaptacion continua, difieren en
su énfasis en los modelos mentales flexibles y en el crecimiento individual y
colectivo. Ademas, las escuelas pueden clasificarse segun cuatro ideas subyacentes
sobre el aprendizaje:

(a) la econdmica, que postula que el aprendizaje relevante se produce a través de la
repeticion de métodos y procedimientos, dando lugar a la generacion de
conocimiento tacito que permite el desarrollo del trabajo. Es més relevante en los
niveles jerarquicos inferiores, cuando el aprendizaje se centra en objetivos
concretos;

b) el enfoque de desarrollo, que hace hincapié en el aprendizaje tacito y la evolucion

de la experiencia. Esta estrategia es aplicable a todos los niveles, y la capacidad de
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control y direccidn es reducida, ya que el proceso esta influenciado por una variedad
de elementos;

c) la tercera es la escuela de gestion. Segun esta perspectiva, el aprendizaje sélo se
produce en determinadas condiciones y circunstancias; por ello, la implicacién de la
organizacion, en particular la de sus directivos, es fundamental, ya que son ellos los
que proporcionaran un entorno de aprendizaje aceptable. La capacidad de los
directivos para intervenir en la cultura y las practicas corporativas se traduce en un
aprendizaje organizativo y en un aumento de la probabilidad de que se produzcan
acciones favorables para la empresa;

d) Por dltimo, existe una escuela de procesos. Este método presupone que la
organizacion tiene el potencial de aprender cuando es necesario y que el aprendizaje
se produce de diversas maneras dentro de la misma organizacion. EIl proceso de
aprendizaje no se dirige a ningun nivel jerarquico, sino a los componentes del
aprendizaje que son universales para todas las organizaciones, como la creacion y la
transmision de conocimientos. Si estas “propiedades” del aprendizaje se manejan
eficazmente dentro de la organizacion, los empleados podran aprender y adaptar sus
estilos de aprendizaje a su entorno. En otras palabras, se produciria un cambio de
comportamiento en la forma de procesar y utilizar la informacion y, en
consecuencia, el modelo de aprendizaje seria diverso. Por Gltimo, podemos afirmar
que el nivel jerarquico de la aplicacion seria alto y bajo, con un grado medio y alto
de capacidad de direccion y control (Pucheu, 2014).

Gestion del conocimiento

Los conceptos relacionados con la gestion del conocimiento se esfuerzan por
descubrir y codificar el conocimiento que ya existe dentro de los subsistemas
organizativos, formalizandolo, difundiéndolo y patentandolo de manera que
contribuya al desarrollo de los beneficios organizativos. En la préactica, suponen la
busqueda de procesos 0 modelos independientes que deben ser registrados y
transferidos electrénicamente (Kanter, 1999). Un aspecto critico de este proceso es
la identificacidn de la informacidn pertinente, que se consigue mediante el uso de

enfoques como la cartografia de procesos (Vail, 1999).
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Calidad total (TQM) y Just in Time (JIT)

Los enfoques de la gestion de la calidad total, asi como su contraparte especifica de
la logistica, Just in Time, estan disefiados para mejorar las operaciones mediante un
proceso analitico sistematico y continuo que identifica las causas fundamentales de
las desviaciones y desarrolla medidas correctivas. Avanzaron desde las aplicaciones
estadisticas descriptivas y la operacionalizacién de la actividad hasta una verdadera
filosofia del trabajo y de las relaciones organizativas. El afio 2014 (Pucheu)

Segln este punto de vista, el progreso se desarrolla como consecuencia de la
formacion de las relaciones personales y de las reglas que garantizan que los
individuos sean tratados adecuadamente. Ademas, una ética del logro en la que las
medidas de mejora de los procesos se utilizan para producir no solo beneficios
competitivos, sino también el placer real de los clientes, proveedores y empleados.
(Ishikawa, 1986).

Benchmarking y mejores practicas

Estas técnicas incluyen la busqueda de herramientas y procedimientos que puedan
utilizarse como modelo en otras unidades u organizaciones. Estos métodos son
complementarios a los procedimientos de reingenieria, ya que es beneficioso
examinar los precedentes al reformar los procesos productivos de una organizacion.
Se aconseja que, al buscar modelos, se amplien los horizontes para incluir sectores
o disciplinas que no estan necesariamente relacionados, pero en los que se puede
reconocer la excelencia en la gestion de procesos. Por ejemplo, Mobil utilizé a Ritz,
una empresa hotelera, como modelo para perfeccionar la prestacion de servicios en
las estaciones de atencion al cliente (Hiebler, Nelly y Ketteman, 1998; Pucheu,
2014).

Gestion por valores

Los valores estan en el centro de las conexiones humanas, la motivacion y la
identidad, todo lo cual influye directamente en la superacion de las expectativas y el
logro de un rendimiento excepcional (Morgan, Dutton, Spreitzer, Heaphy y Quinn,
2005). Por ello, no es de extrafiar que se haya desarrollado un movimiento conocido

como gestion basada en valores. Lamentablemente, dado que la cuestion se ha
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examinado previamente a traves de las lentes de la gestion cultural, el liderazgo, la
teoria de grupos y, como se indica en el capitulo sobre el diagnostico, numerosos
modelos de diagndstico organizativo, la gestion basada en los valores se desangra
en los métodos existentes y afiade poco valor. En este sentido, las técnicas de gestion
basada en valores hacen hincapié en el establecimiento de sistemas de socializacion
que abarquen tanto las cualidades individuales como las grupales a través de la
colaboracidn y el liderazgo (Offstein, Dufresne, 2007 y Pucheu, 2014).

Desde el punto de vista de la socializacién, es facil pensar que este proceso contintia
a lo largo del desarrollo profesional de los sujetos, en forma de adquisicion de
modelos adecuados para superar las dificultades propias de cada etapa (Pratt,
Rockmann y Kaufmann, 2006). Los mentores o lideres que se implican
adecuadamente fomentan la flexibilidad y el desarrollo de estructuras mentales mas
complejas a lo largo de estos procesos. (Sternberg, 2008 & Pucheu, 2014).

Gestion de talentos

Heckman y Lewis (2006) concluyen, a partir de una revision de la literatura sobre la
gestion del talento, que se trata de un campo fluido que se asocia con frecuencia a la
generacion de planes de sucesidn, al desarrollo de planes de carrera o a la busqueda
y desarrollo de personas con talento en las distintas funciones de la organizacion.
Segun los autores, estas estrategias son insatisfactorias, ya que hacen referencia a
los procesos fundamentales de la gestion de los recursos humanos y pueden dar lugar
a una sobrecualificacion. En lugar de eso, abogan por identificar las areas
importantes en las que se puede retener o alimentar a las personas con capacidades
esenciales para la mision. En cualquier caso, la idea de talento es imprecisa, y la
gestion del talento, al igual que la gestidn de los valores, se complementa e integra
en los modelos de gestion de las competencias conductuales, en los que

profundizaremos mas adelante. (Pucheu, 2014).

Los modelos de competencias
El concepto de gestion de competencias no sélo es la técnica mas utilizada en la
gestion del rendimiento, sino que también se ha convertido en una de las

herramientas de consultoria mas utilizadas (Rodriguez, Patel, Bright, Gregory y
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Gowing, 2002). Sin embargo, debido a la diversidad de modelos tedricos sobre las
competencias y su aplicacion, los proyectos centrados en el concepto de
competencia carecen de un sustrato conceptual comun, y son evidentes los limites
difusos de varias otras herramientas mencionadas anteriormente, sobre todo las
mejores préacticas, el talento y los valores. Ademas, se puede argumentar que las
innovaciones comerciales generadas por las empresas de consultoria se mezclan con
modelos cientificos legitimos, lo que complica la tarea de determinar el verdadero

alcance y la aplicacion del concepto de competencia (Pucheu, 2014).

Las corrientes en la identificacion y desarrollo de competencias

Se pueden identificar tres enfoques para la construccion de modelos de competencia:
funcional, conductual y constructivista. Estas tres familias de modelos de
competencia reflejan tres enfoques distintos para superar diversos obstaculos. El
primero es la formalizacion de las actividades en procesos repetibles, como el
mantenimiento o la artesania, que permiten describir la actividad y, en muchos casos,
sus secuencias. Un segundo problema es la especificacion de los criterios de decision
para puestos de trabajo como cuidador, cliente-servidor interno, colega o
subordinado, que, aunque existian en su momento, estaban inadecuadamente
documentados o tenian representaciones muy ambiguas o insuficientes. Hay que
tener en cuenta que el lenguaje convencional confunde a menudo los objetivos con
las actividades, como ocurre con verbos como "vender", "optimizar" o "educar”, que
no identifican actos concretos, sino que caracterizan la actividad en términos de
realizacion, lo que dificulta su operacionalizacién y regulacion. Por ultimo, a pesar
de la disponibilidad de modelos, una tercera dificultad es la de mejorar el
rendimiento del grupo en la creacion de sectores de accién o procesos adhocréaticos
como el diagnostico o la planificacion estratégica, en los que el rendimiento se
decide por la aplicacion de las competencias y la integracion de la informacion.
(Pucheu, 2014).

COMPETENCIAS
Desde los primeros escritos de estrategia se ha considerado que lo que distingue a

una empresa son sus competencias. Es lo que magistralmente expresa la frase
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atribuida a Leonardo: ““si no puedes lo que quieres, al menos quiere lo que puedas”.
Es una oda a la importancia de las capacidades en el analisis de la estrategia: si las
tienes, te abren un mundo de posibilidades, y si no puedes conseguirlas, es preferible

que limites tus expectativas.

Hay una teoria muy popular (Plata, 2009), que basa la ventaja competitiva en los
recursos exclusivos de la empresa, que corresponden a activos, competencias y
capacidades que son Unicas y ademas dificiles o imposibles de imitar, tales como
una mina de cobre de alta ley y bajo costo de explotacién (activo Unico), el know-
how exclusivo en tecnologia de proceso y disefio de productos, y la disponibilidad
de un sofisticado sistema informatico y logistico que no es facil de copiar por otras
empresas.

Una propuesta alternativa plantea que la base del éxito de una estrategia es las
“competencias centrales” (“core competences”) de la empresa, que pueden referirse,
por ejemplo, a su habilidad en procesos metallrgicos o procesamiento térmico de

metales, u otros conocimientos basicos que se comparten entre muchos productos.

Nosotros concordamos en que es de la esencia de la estrategia el identificar sus
competencias. El problema es que no resulta facil saber por donde empezar. Nuestra
propuesta es considerar el Modelo Delta para ello, pues usando esa base
metodoldgica se dispone de una guia para concebir la empresa como una “cartera de
competencias”. Para explicar este punto vamos a partir con una breve exposicion de

las estrategias genéricas del Modelo Delta (Hax & Majluf, 2014).

Modelo Delta: Estrategias Genéricas

En la opcion Mejor Producto, el cliente es atraido por la conveniencia del precio que

se ofrece y por las caracteristicas inherentes del producto ofrecido. Esto se consigue

de das formas alternativas (Hax & Majluf 2014):

1. Bajo costo, que consiste en la oferta al cliente de productos genéricos y no
diferenciados a bajo precio, gracias a que se dispone de una infraestructura

eficiente que lleva a una estructura de costos favorable.
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Diferenciacion, que consiste en la oferta al cliente de productos con distintas
cualidades que lo hacen Unico y consiguen distinguirlo en el mercado, como sus
funcionalidades, apariencia o marca, y que llevan al cliente a aumentar su

disposicién a pagar por él. (Hax & Majluf, 2014).

En la opcion Solucién Integral al Cliente, este se siente atraido porque se le esta

ofreciendo algo que implica una completa respuesta a sus necesidades criticas, lo

que es mucho mas que un simple producto. Esto se consigue de tres formas

alternativas:

1.

Redefiniendo la relacién con el cliente, para establecer una mayor cercania y
proximidad, lo que trae consigo una relacién basada en la colaboracion y la
confianza, y no en la confrontacion y la divergencia de intereses. Se busca
proveer una experiencia unica al cliente a través del ciclo completo de propiedad
del producto adquirido a la empresa.

Integracion con el cliente, que exige transferir capacidades sustanciales,
conocimientos y servicios a las premisas del cliente, tanto para satisfacer sus
necesidades criticas como para potenciar su rendimiento.

Amplitud horizontal, que consiste en la provision de un espectro completo de
productos y servicios que satisfagan la mayoria, si no todas, las necesidades
importantes del cliente. Se ilustra bien con el “one stop shopping” (todas las

compras en el mismo lugar) de supermercados y tiendas de departamentos.

En la opcion Consolidacién del Sistema, el dominio que la empresa tiene en el

mercado es de tal magnitud que el cliente no tiene mejores opciones que las ofrecidas

por ella. Su liderazgo es incontestable. Esto se consigue de tres formas alternativas:

1.

Propiedad de estandares, que se logra por el desarrollo y registro de propiedad
de los estandares de la industria y la captura de una extensa red de empresas
complementarias que potencian la oferta de productos.

El intercambio dominante se produce cuando una empresa se establece como la
interfaz preferida entre compradores y vendedores y resulta muy dificil de

sustituir una vez gque consigue una masa critica.
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3. Canal exclusivo, que convierte a la empresa en la unica fuente de las
necesidades del cliente, pues hay barreras significativas que impiden a los

competidores acceder a los clientes.

La empresa como una cartera de competencias: Diagnostico estratégico

Las ocho posiciones estratégicas que emanan del Modelo Delta son la base para
hacer un diagnoéstico de las competencias de una empresa. Inicialmente, este modelo
no se pensd para realizar un andlisis de las competencias, pero fue un verdadero
descubrimiento darse cuenta del potencial que tenia para explorar las competencias

de la empresa con un sentido estratégico (Hax, A., & Majluf, N, 2014).

Hay dos preguntas que se deben hacer ocho veces cada una para utilizar el Modelo

Delta en la determinacion de las competencias de una empresa. llustremos estas

preguntas con la primera de las posiciones estratégica (bajo costo):

1. Competencias actuales: ¢Cuéles son las competencias que la empresa posee y
que le permiten tener un bajo costo?

2. Competencias deseables: ¢ Cuéles son las competencias que la empresa debiera

adquirir o desarrollar para alcanzar un bajo costo?

Este mismo par de peguntas se repite para todas las otras posiciones estratégicas del
triangulo antes indicadas e ilustradas en la Figura 3-1 (diferenciacion, redefiniendo

la relacion con el cliente, etc.).

Por consiguiente, para cada una de las posiciones estratégicas es preciso hacer una
evaluacion del grado de excelencia de la empresa, de los atributos que la hacen
destacable, y de las correcciones y mejoras que se deben introducir a sus capacidades
(Hax & Majluf, 2014).

Esta descripcion de la empresa la muestra como una cartera de competencias

existentes y por adquirir. La brecha entre lo actual y lo deseado es la base del

diagnostico de competencias y lleva a la formulacion de programas de accion
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estratégicos que es preciso ejecutar para resolver las carencias evidenciadas en este
analisis. (Hax & Majluf, 2014).

GESTION POR COMPETENCIA LABORAL

Administracion de recursos humanos

La gestion de recursos humanos es el proceso de planificacion, organizacion,
desarrollo, coordinacion y control de las estrategias que promueven la eficiencia del
personal de una organizacion. Es el area que ofrece servicios de asesoramiento y

servicios especializados.

Segun Chiavenato (1998), la "gestidon de recursos humanos" implica "conquistar y
retener a los individuos de una empresa gue trabajan y aportan todo su potencial con

una actitud buena y agradable” (p.123).

Esta definicion es coherente con la afirmacion de Werter y Davis (2000) de que "las
actividades de recursos humanos son las que se llevan a cabo para asegurar y retener

una mano de obra suficiente para la empresa” (p.123).

En este sentido, Chiavenato menciona que:

“Los objetivos de la gestion de recursos humanos estan determinados por

los objetivos de la organizacion; en general, una organizacion produce

ingresos mediante la creacion, produccion o distribucion de un producto o

servicio. Este es uno de sus objetivos principales; ademas, la gestion de

recursos humanos tiene sus propios objetivos, entre los que se encuentran

los siguientes:

1. Garantizar que los recursos humanos se mantienen, desarrollan y
motivan adecuadamente para lograr los objetivos de la organizacion.

2. Establecer, mantener y construir circunstancias organizativas que
faciliten la aplicacion, el desarrollo y la realizacién de los recursos

humanos, asi como el cumplimiento de los objetivos individuales.
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3. Optimizar la eficacia y la eficiencia dentro de las limitaciones de los

recursos disponibles.” (Chiavenato, 1998, p.100).
Es de naturaleza condicional, en otras palabras, dependerd de la posicion de la
organizacion, del entorno, de la tecnologia que utilice, de las normas y directrices
vigentes, de la filosofia de gestién y, sobre todo, de la calidad y cantidad de los
recursos humanos disponibles. A partir de la evolucion de estos elementos, también
debe evolucionar el enfoque de la organizacion sobre la gestién de los recursos

humanos.

La gestion de los recursos humanos es un proceso compuesto por subsistemas
interrelacionados que, cuando se aplican adecuadamente, dan como resultado una
gestion y un rendimiento organizativo eficaces.

Teniendo como subsistemas a:

1. “Subsistema de alimentacion de recursos humanos, que incluye planeacion de
RH, investigacion de mercado de mano de obra, reclutamiento y seleccion”.

2. “Subsistema de aplicacion de recursos humanos, que implica analisis y
descripcion
de puestos, induccion, evaluacion del desempefio, movimiento de personal”.

3. “Subsistema de mantenimiento de recursos humanos, que comprende la
administracion de salarios, planes de beneficios sociales, higiene y seguridad en
el trabajo, registros, controles de personal y relaciones laborales”.

4. “Subsistema de desarrollo de recursos humanos, que incluye capacitacion y
planes de desarrollo del personal”.

5. “Subsistema de control de recursos humanos, que abarca de datos, sistema de

informacion de recursos humanos y auditoria de recursos humanos”.

Todos estos subsistemas estan interconectados; cualquier cosa que afecte o se
produzca en uno de ellos tendra un efecto en los demas. La descripcion y el anélisis
de los puestos de trabajo, que se incluyen en el subsistema de aplicacion, no son una
excepcion; por tanto, la técnica utilizada, la informacion recopilada y el uso que se
haga de los datos repercutirdn en los demas subsistemas de RRHH (Chiavenato,
1998, p.115).
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“Desde el inicio hasta la conclusion de una relacion laboral, la gestion de recursos

humanos incluye las siguientes funciones:

1.

o o M DN

Reclutar y seleccionar empleados

Controlar la higiene y seguridad del empleado;
Desarrollar sus carreras/evaluar su desempefio

Vigilar que las compensaciones (pagos) sean correctas;
Capacitar y entrenar

Despedir empleados”. (Alles, 2000, p.20)

La administracion de los recursos humanos

“Lo es para todos los gerentes, para todas las areas. Es importante conocer

las herramientas de recursos humanos porque no es bueno:

1. Tomar a la persona equivocada;

2. Tener alta rotacion de personal o personal insatisfecho;
3. Que la gente no esté comprometida;

4. Que los empleados piensen que su salario es injusto;

5. Que el personal no esté capacitado, o que estandolo en el momento de

la incorporacion, pierda luego su nivel”. (Alles, 2000, p.21).

Las prioridades de Recursos Humanos han cambiado.

“Hasta hace unos afios, la principal preocupacion de un director de recursos humanos

se centraba casi por completo en la resolucion de conflictos laborales. Junto con la

cobertura adecuada de estos frentes, hoy son necesarias muchas mas prioridades:

1. Los empleados deber ser competitivos

2. Los recursos humanos se miden en resultados financieros

3. Recursos Humanos debe crear valor, no reducir costes.

4. Recursos Humanos debe crear compromiso, no cumplir una funcion de vigilancia

sobre el personal.

5. El area de Recursos Humanos debe ser absolutamente profesional: no se puede
improvisar”. (Alles, 2000, p.27).
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Cuando los recursos humanos crean la diferencia entre dos empresas, se denominan
estratégicos. Las empresas deben operar en condiciones altamente competitivas y
dependen de sus recursos humanos para hacerlo. Los directores operativos, en
colaboracion con los recursos humanos, deben dedicar tiempo y esfuerzo a la
formacion y el entrenamiento de los empleados.

La estrategia de recursos humanos tiene como objetivo aportar valor a la empresa,
definiendo la vision, el proposito y los valores de la organizacion. Los recursos
humanos aportan asi valor, y su gestion puede cuantificarse en términos de
rendimiento financiero. (2000) (Alles, p.47).

Descripcion y analisis de puestos

“Aunque la descripcion del puesto y el andlisis del mismo estan estrechamente
relacionados en cuanto al objetivo y el método de recogida de datos, son
fundamentalmente distintos. La descripcion del puesto enumera las actividades o
responsabilidades que componen un puesto y lo distinguen de otros en la
organizacion; explica qué hace el ocupante del puesto, como lo hace, cuando lo hace

y por qué lo hace.

El andlisis del puesto identifica los requisitos que debe cumplir el ocupante para
ejecutar el puesto de forma competente, las obligaciones que le impone el puesto y

las circunstancias en las que debe desempefiar la funcion”. (1991, Schultz, p.72).

Objetivos de la descripcion y analisis de puestos

“Los puestos de trabajo son un componente critico de la productividad de una
organizacion o empresa; cuando se crean de forma eficaz, la organizacion avanza
hacia sus objetivos, y los ocupantes de los puestos de trabajo entienden exactamente
lo que la organizacién quiere de ellos para lograr esos objetivos. Esto demuestra la
naturaleza critica de la definicion y el andlisis de los puestos de trabajo, que

constituyen la base de todo programa de recursos humanos”.

“Algunos de los objetivos son:

a. Sirve como base para la capacitacion del personal. Determina las necesidades de
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capacitacion.

b. Sirve como base para el reclutamiento de personal. Ayuda a la elaboracién de los
anuncios, a la eleccion de los lugares donde debe reclutarse.

c. Sirve como base para la administracion de salarios. Determina las franjas
salariales, segun la posicion de los cargos en la empresa y el nivel de los salarios
en el mercado.

d. Suministra datos relacionados con higiene y seguridad industrial.

e. Facilita la evaluacion del desempefio. Sirve de guia al supervisor en el trabajo con
sus subordinados y al empleado para el desarrollo de sus funciones.

f. Sirve como base para la seleccion de personal. Determina el perfil del ocupante

del cargo y las pruebas que le seran aplicadas.” (Dessler, 1996, p.87).

Disefos de puestos

El término "trabajo™ se refiere a un conjunto de tareas particulares que deben ser
completadas, y que a menudo incluyen una conexién entre dos o mas personas. El
escenario de un hombre ejecutando un trabajo bajo la supervision de otro ha
permanecido constante a lo largo de la historia de la humanidad, a pesar de todos los

cambios politicos, sociales, econdmicos, culturales e incluso democréticos.

El disefio del trabajo es el proceso de especificar el contenido de los procedimientos
y las conexiones del trabajo para adaptarse a las necesidades técnicas, empresariales,

sociales y personales del ocupante del puesto.

El disefio del trabajo no es una funcion de los recursos humanos, sino que lo son el
analisis y la descripcion del puesto. Esta area es critica en la organizacion, ya que
toda organizacion debe tener claro lo que espera de sus directivos o ejecutivos, y los

directivos deben entender lo que la organizacién espera de ellos.
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Para maximizar la productividad de un empleado, éste debe ser colocado
adecuadamente en el puesto de trabajo para el que esta cualificado y capacitado.
(1985, Gama, p.35).

Competencias Laborales
Hoy en dia, es un factor importante para determinar la competitividad de las
instituciones y empresas que buscan estar a la vanguardia y asi hacer negocios en los

mercados globales.

En el ambito de los recursos humanos, solemos utilizar los términos aptitudes,
intereses y caracteristicas de personalidad para referirnos a los factores por los que
podemos clasificar a los individuos. Se trata de la capacidad de realizar una serie de
tareas de forma competente. Sin embargo, cada vez es mas habitual encontrarnos con
descripciones de puestos de trabajo o con los criterios de competencia de nuestros
superiores. INTECAP, 2003, p.25 (Instituto Técnico de Capacitacion y
Productividad [INTECAP]).

La competencia laboral también se define como "el conjunto de conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes adecuadas para la ejecucion de una funcién
productiva de acuerdo con los estandares de calidad y eficiencia requeridos por el
sector productor".

Ademas, se denomina "conjunto de acciones, habilidades, destrezas y conocimientos
necesarios para realizar determinadas funciones productivas en un entorno laboral

con un alto nivel de calidad".

“En esta definicion final hay que destacar tres factores criticos sobre las capacidades
laborales: El saber, que viene determinado por los conocimientos; el saber hacer, que
es la aplicacion de los conocimientos a través de las habilidades y destrezas, y que
incluye también la capacidad de crear e innovar en respuesta a las experiencias; v,

por ultimo, el saber estar, que implica las actitudes y valores de la persona en el
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trabajo, que son criticos porque su ausencia impide que la persona realice funciones

productivas con calidad.

Para simplificar algunos de los conceptos tratados anteriormente, los conocimientos
pueden definirse como los datos e informaciones adquiridos por medios formales o
informales que nos ayudan a comprender determinados hechos, las habilidades o
destrezas son comportamientos automatizados adquiridos a través de la practica, las
capacidades o aptitudes se refieren al potencial innato del que estamos dotados al
nacer, y las actitudes pueden definirse como manifestaciones conductuales de nuestra
disposicion hacia algo.” (INTECAP, 2003, pp. 37-39).

Tipos de competencias

Hay cinco categorias distintas de competencias identificadas por Spencer y Spencer:

1. “Motivo. Los intereses que una persona considera o busca de forma constante. Las
motivaciones guian, dirigen y eligen el comportamiento hacia determinadas

actividades u objetivos y lo alejan de otros”.

2. “Caracteristicas. Caracteristicas del cuerpo fisico y reacciones constantes ante las
circunstancias o la informacion. Los motivos y las caracteristicas son operantes
innatos o "atributos superiores™ que rigen el desempefio de los individuos en sus

ocupaciones sin un seguimiento cuidadoso a largo plazo™.

3. “Autopercepcion o autoconcepcion. Son las actitudes, los valores y la imagen de
si mismo de un individuo. Los valores de los individuos son motivaciones
reactivas que se correlacionan o anticipan como se desempefiaran en su empleo a

corto plazo y en circunstancias en las que otros tienen el control”.

4. “Conocimientos. El conocimiento que un individuo tiene sobre un determinado
tema. EI conocimiento es una habilidad multifacética. En general, las pruebas de
conocimientos no predicen con exactitud el rendimiento laboral porque los
conocimientos y las habilidades no pueden cuantificarse de la misma manera que

se utilizan en el trabajo. Para empezar, muchas pruebas de conocimientos se
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centran en la memoria méas que en los hechos. La memoria para una informacion
concreta es menos critica que la comprension de los hechos pertinentes para una
situacion determinada y donde recuperarlos cuando se necesitan. En segundo
lugar, los juicios de conocimientos son respondedores. Evaltan la capacidad de
las personas para elegir la respuesta mas adecuada entre una serie de respuestas

posibles, pero no su capacidad para actuar sobre esa informacion”.

5. “Habilidad. Capacidad para realizar un determinado trabajo fisico o mental. El
pensamiento analitico (procesamiento de informacion y datos, andlisis de las
relaciones causa-efecto, organizacion de hechos y planes) y el pensamiento
conceptual son ejemplos de habilidades mentales o cognitivas (reconocimiento de

caracteristicas en datos complejos)”. (2000) (Alles, p.60-61).

Identificacion de las competencias

Existen varios enfoques para identificar las competencias en el trabajo; los méas
utilizados son los siguientes:

A. “El analisis Conductista”

B. “El analisis Funcional”

El enfoque del analisis funcional
Es un enfoque comparativo que examina los vinculos entre las capacidades, los

rasgos, los valores y los conocimientos de los empleados en las organizaciones.

Es una estrategia para identificar las capacidades laborales asociadas a una funcion
productiva mediante el desglose o la desagregacion de las funciones productivas y
su ordenacion logica. Puede llevarse a cabo en una sola empresa, en un grupo de

empresas 0 en todo un sector manufacturero o de servicios.

A continuacion, se presentan algunas de las definiciones que se encuentran en los

documentos relativos al Anélisis Funcional:
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a. “Intecap: El analisis funcional es el proceso de descomponer y organizar
I6gicamente las funciones productivas de un sector, empresa o area ocupacional,
comenzando por el objetivo del rea ocupacional y avanzando hasta las funciones

productivas realizadas individualmente por una persona”.

b. “Comprender: El analisis de funciones o andlisis funcional es el proceso de
desagregar sucesivamente las funciones productivas hasta descubrir las funciones
gue una persona puede hacer, que son los componentes de la competencia. El
objetivo del analisis de funciones es determinar qué funciones son necesarias para
cumplir el objetivo principal, es decir, cuantificar el valor afiadido de las funciones
en funcion de su relevancia.

El resultado del andlisis se proporciona como un Mapa Funcional o arbol de

funciones”.

c. “L. Mertens: El analisis funcional ha sido acogido como la base metodologica
técnica de la nueva teoria de los sistemas sociales. El andlisis funcional, segin
esta teoria, no se refiere al "sistema"” en el sentido convencional de una masa que
hay que conservar o de un efecto que hay que crear, sino al andlisis y la
comprension de la conexion entre el sistema y su entorno, es decir, la diferencia
entre ambos.

Desde este punto de vista, los objetivos y actividades de la empresa deben
definirse en funcidn de su interaccién con el entorno, y no de su estructura como
sistema cerrado. En consecuencia, el papel de cada empleado debe considerarse
no s6lo en términos de su conexién con el entorno de la organizacion, sino también
como un subsistema dentro de ella, con una funcién que sirve de entorno para

otra”.

d. “Sistema inglés: El andlisis funcional es un procedimiento que comienza con el
establecimiento del objetivo primario del area que se examina y continta con la
desagregacion sistematica en las funciones que deben realizarse para cumplir el
objetivo primario. Tras identificar el objetivo primario, la desagregacion se

produce respondiendo a la pregunta ;Qué hay que hacer para lograrlo?”.
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Este procedimiento continta hasta que la funcién que debe realizarse puede ser
completada por una persona. Es en este momento cuando se revela la Competencia
Laboral de un trabajador. Esto suele ocurrir entre el cuarto y el quinto nivel de
desagregacion de un arbol o mapa funcional.

El analisis funcional es creado por grupos técnicos formados por personas con
responsabilidad directa en el area o subéarea de competencia considerada que se
encargaran de elaborar, informar y actualizar el documento.

Se visualiza mediante un Mapa Funcional o Arbol Funcional, que debe ser autorizado
por un Consejo de Administracion formado por representantes del ambito

profesional, empresa o industria.

El Mapa Funcional se aplica en orden de amplitud a especificidad. Comienza con la
formulacidon del objetivo principal de la organizacién y la mision de la empresa. A
continuacion, genera otras ramas que, en Ultima instancia, dan lugar a la
identificacion de las acciones productivas fundamentales realizadas por un

trabajador, denominadas componentes de competencia.

El objetivo fundamental encierra la razén de ser de la actividad productiva, de la

empresa o del sector, segun el nivel de inspeccion.

Debe describirse con la mayor precision posible, con la menor cantidad de
informacion innecesaria. Suele introducirse con un verbo que expresa una accién
realizada sobre un elemento (el producto adquirido) y continta con una observacion

sobre la calidad del producto o la finalidad del mercado o de los clientes.

El analisis funcional debe identificar funciones distintas que no sean reducibles a

roles de trabajo y que tengan un principio y un final bien definidos.

Lo ideal es hacer este ejercicio con un grupo de trabajadores (grupos técnicos) que
conozcan la funcidén examinada, ya que la utilizacion de la herramienta depende de

su representatividad.
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El Analisis Funcional se ocupa siempre de las realizaciones del trabajador, de sus
resultados, y nunca del método por el que los obtiene. Esta es la principal distincion

entre él y el Andlisis de Tareas y Puestos de Trabajo.

Clasificacion de las competencias
En todo el mundo existen varios métodos para conceptualizar las competencias
laborales. El enfoque de Guatemala se inspird en el modelo inglés, que hace hincapié
en solo tres tipos de competencias:
a. Competencias fundamentales
El término "competencias basicas" se refiere a las capacidades fundamentales que
posee un individuo y que le permiten adaptarse a diversos contextos, tanto
laborales como no laborales, para comunicar, razonar, analizar y sintetizar

diversos hechos en el marco de principios, valores y codigos éticos y morales.

b. Competencias transversales
Las competencias genéricas o transversales se refieren a los talentos necesarios en
una serie de campos, subcampos y sectores que permiten grados comparables de
complejidad, autonomia y diversidad de tareas laborales. Las competencias
genéricas se refieren a la capacidad de trabajar en equipo, planificar, programar,
gestionar y utilizar una variedad de recursos, incluidos los técnicos, materiales,

humanos, fisicos, de servicio al cliente y de terceros.

c. Capacidades técnicas
Son habilidades laborales especializadas asociadas a la aplicacion de la
tecnologia, los procesos y el lenguaje técnico a una funcién productiva concreta

en un area ocupacional o de competencia especifica.

Las tres formas de competencia se combinan para formar la competencia integral de
un individuo, y las dos primeras (basica y transversal) pueden aprenderse a través de
programas educativos y de formacion, mientras que la tercera y la cuarta se obtienen
a través de la experiencia (técnica). También pueden adquirirse en el trabajo o de
forma autodidacta, ademas de los tipos mencionados. (INTECAP, 2003, p.34-35)
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Niveles de competencia

Los niveles de competencia ayudan a la empresa a visualizar las oportunidades de
promocion y transferencia entre los distintos roles laborales y a determinar la
cantidad de formacion necesaria para que un individuo sea competente en un

determinado puesto.

Las competencias laborales son transferibles a través de los roles de trabajo. En
consecuencia, se identifican cinco niveles de competencia, que varian en cuanto a la
complejidad y diversidad de las tareas realizadas, asi como el grado de autonomia

requerido para llevarlas a cabo.

Adquisicién de competencias
La competencia laboral no es una posibilidad de éxito laboral; es una capacidad real
y verificada. Se adquiere a lo largo de la vida productiva de un individuo, por lo que

la experiencia y la formacion son fundamentales.

Como ya se ha dicho, las competencias no se refieren a una Unica aptitud o a un
conjunto de aptitudes, sino a las aptitudes, habilidades, actitudes y conocimientos de
un individuo en diversos contextos laborales. Por lo tanto, el individuo debe ser capaz

de regular sus acciones para desarrollarlas.

Las competencias laborales se obtienen, en su mayoria, por dos vias: la primera es a
través de la educacion formal, y la segunda es a través de la experiencia en el puesto

de trabajo adquirida mediante la observacion, la tradicion o el ensayo y error.

La adquisicion de una competencia comienza con la adquisicion de una competencia
fundamental, que la persona puede haber adquirido en casa, en la escuela o en su
entorno inmediato. Esta competencia aln no se ha desarrollado y esta formada por

las primeras aptitudes, actitudes, valores y conocimientos del individuo. La persona
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adquirira estas cualidades a lo largo de su vida profesional, ya sea a través de la
experiencia o de la instruccion. (INTECAP, 2003, p.58-60)

Beneficios de las competencias laborales

Las competencias laborales aportan una serie de ventajas tanto para el trabajador
como para la empresa, ya que pretenden aumentar la competitividad del pais. En
esta parte, hablaremos de las ventajas de la gestion de los recursos humanos tanto
para los empleados como para los empresarios.

Beneficios para los empleados

Los empleados se benefician del énfasis en las capacidades laborales porque les
permite implicarse mas en las actividades de la empresa, lo que se traduce en un

mayor grado de compromiso, participacion y lealtad a la organizacion.

A continuacion, se exponen las ventajas directas que obtiene un trabajador cuando
realiza una tarea basada en la competencia laboral:

a. Desarrollo de multihabilidades

b. Mayores oportunidades de empleo

C. Mejora de calidad de vida.

d. Fomento de la formacion continua y para toda la vida

e. Reconocimiento de la experiencia

Para realizar un trabajo, una persona debe poseer conocimientos teéricos, habilidades
y talentos. Con los métodos actuales, el titulo de una persona sirve como indicacion
de sus conocimientos; pero, al operar sobre la base de las competencias, esto es

insuficiente.

El método de la competencia laboral requiere que el individuo no sélo aporte los
titulos que le acreditan en un determinado campo, sino que demuestre con hechos
que tiene la competencia (know-how) y asi se certifica en ese campo. Al obtener una
certificacion, el empleado ve reconocida su competencia, lo que le abre las puertas a

mas perspectivas de trabajo y, por supuesto, a un aumento de su calidad de vida.
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Sin embargo, es necesario tener en cuenta que la certificacion laboral no es
permanente; tiene un periodo de validez definido que varia segun la habilidad que se
certifique. Esto demuestra que el aprendizaje no termina con la certificacion, lo que

empuja a los empleados a mantenerse actualizados y a autoformarse.

Dado que los procesos evolucionan y la tecnologia evoluciona, es fundamental que
los trabajadores sean evaluados para determinar sus puntos fuertes, oportunidades,

debilidades y amenazas.

Otra ventaja de trabajar por Competencia Laboral es que las personas pueden
construir sus propios roles y contextos de trabajo. Estos también son transferibles a
otros empleos, lo que permite al trabajador aprender y optar a puestos de mayor nivel

jerarquico o equivalente econémico.

Beneficios para las empresas:

Las empresas pueden beneficiarse de la contratacion basada en las competencias
laborales. En primer lugar, al gestionar los recursos humanos en funcion de las
competencias laborales, garantizan que las politicas y acciones estén orientadas a la
consecucion de los objetivos de la organizacion y a la mejora continua a través del

estimulo de las competencias laborales.

En segundo lugar, porque permite detectar eficazmente las necesidades de formacién
de los trabajadores. Historicamente, los empleadores han identificado las necesidades
de formacién en funcién del impacto que prevén que tendra en los trabajadores, y no
en funcion de la necesidad de aumentar las capacidades de los empleados, lo que da

lugar a resultados que no siempre son los previstos.

Otra actividad comun a muchos programas de formacion de las empresas es el simple
y poco exitoso enfoque del recetario, que afirma que la repeticién de los mismos
cursos durante un largo periodo de tiempo daria mejores resultados. Como en el caso

anterior, no son del todo eficaces.
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Al centrarse en las competencias, la organizacion descubre las actividades que cada
persona debe ejecutar para ser competente en el puesto de trabajo y, a partir de ahi,

las necesidades individuales de formacion de cada empleado.

En tercer lugar, todo este procedimiento de formacion permite a la empresa contratar
personal cualificado y competente en sus areas de competencia. Ademas, los

empleados tendran mas y mejores opciones de carrera dentro de la organizacion.

En cuarto lugar, el ambiente organizativo de la empresa mejorara considerablemente.
Contara con personal motivado que estara dispuesto a ofrecer un rendimiento
superior, participara mas activamente en las actividades de la empresa y tendra un

mayor interés en el desarrollo continuo general de la organizacion.

A partir de estas consideraciones, se determina que la principal ventaja de trabajar
por Competencia Laboral es que permite cumplir el objetivo de la organizacion a
través de un aumento considerable de la calidad y la productividad al combinar

trabajadores motivados con variables organizativas y técnicas.

Sin embargo, para que el trabajo por competencias laborales tenga éxito y sea
duradero, también debe integrarse en un marco organizativo global. Deben darse las
condiciones para que las competencias sean absorbidas e integradas en el
pensamiento y las actividades cotidianas de las personas, asi como en la cultura
organizativa. (INTECAP, 2003, p. 62-66)

Gestion de recursos humanos por competencia

Cuando hablamos de gestién de recursos humanos, nos referimos a que nos
aseguramos de que funciones como la dotacion de personal, el bienestar y el
desarrollo de los recursos humanos se lleven a cabo de acuerdo con planes basados
en normas laborales y de competencia, con el fin de cumplir los objetivos de las

siguientes partes interesadas”.

59



Para ello, se ha establecido un modelo de gestion que pretende integrar las maltiples
operaciones que son realizados en RR.HH. y garantizar que los resultados se reflejen

en toda la institucion.

Aplicacion de la competencia laboral a la gestion de los recursos humanos
La Gestion de RR. HH. por Competencia Laboral posibilita al gestor de RR.HH.
hacer un uso eficaz de la informacién comenzando por la comprension del objetivo

principal de la empresa y avanzando por todas las actividades de la misma.

La globalizaciéon y la expansion del mercado imponen problemas y requisitos
adicionales tanto a la empresa como a sus trabajadores. En consecuencia, deben ser
capaces de adaptarse a las circunstancias cambiantes, superar los obstaculos y

satisfacer los criterios de las estructuras organizativas contemporaneas.

Histéricamente, en el ambito de los recursos humanos, los rasgos necesarios para

cubrir un determinado puesto de trabajo se determinaban en funcion de la

experiencia, la buena fe o la vision del analista, pero este enfoque presentaba los

siguientes inconvenientes:

a. Con frecuencia, las pruebas de evaluacion empleadas son ajenas a las
actividades que los individuos deben realizar en el trabajo.

b. Distintas personas atribuyen rasgos distintos a una misma conducta.

c. No predicen el comportamiento en el trabajo.

d. Es complicado predecir rasgos exactos a un puesto y definirlos objetivamente.

A diferencia del método antiguo, el nuevo enfoque de la gestion de recursos
humanos hace hincapié en las capacidades del puesto. Permiten determinar los
comportamientos necesarios para realizar el trabajo de forma eficiente y su

posterior agrupacion para crear el perfil del puesto.

Segun Miguel Garcia Saiz, las ventajas de esta estrategia sobre la convencional son

las siguientes:
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. “Es mas facil establecer los perfiles de exigencias de un puesto y definir
objetivamente los comportamientos observables requeridos”.

. “Esta orientado a resultados”.

. “La informacién generada es utilizada en forma 6ptima y accesible a todos”.

. “Permite emplear pruebas de evaluacion basadas en la conducta”.

. “Facilita la comparacion entre el perfil de exigencias del puesto y el perfil de
competencias de las personas”.
“Facilita el empleo de conceptos mas objetivos y compartidos en la

organizacion”.

La Gestion de Competencias Laborales crea una gran cantidad de datos que la

empresa y sus trabajadores utilizaran en diversas operaciones de Recursos Humanos.

La empresa debe recordar que para establecer un Sistema de Competencias, debe ser

capaz de:

a. “Prestar mayor atencion a la capacidad de los empleados de pensar, decidir y actual
con iniciativa y responsabilidad.

. Evaluar las competencias del personal para detectar sus necesidades individuales
de capacitacion.

. Establecer la estructura salarial basada en los conocimientos, habilidades, actitudes
y destrezas demostradas por los trabajadores.

. Disefiar los programas de capacitacion a partir de la evaluacion de competencias y
los objetivos de la organizacion.

. Definir y delimitar los conocimientos y habilidades requeridas para un trabajo

multifuncional.

. Basarse en un perfil laboral para la contratacién del personal.

. Contratar recursos humanos cualificado y certificado en sus competencias”.

También, los empleados deben:
a. “Demostrar actitudes orientadas hacia su mejora continua y desarrollo

profesional.
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b. Certificarse en sus competencias.

c. Trazarse metas fijas de hacia donde quiere avanzar dentro de la organizacion y
fuera de ella.

d. Analizar constantemente las funciones de su proceso en busca de una mejora
continua”.

La mayoria de las tareas de recursos humanos estan relacionadas con las capacidades

del puesto y se benefician de ellas. En este modelo se orientan hacia dos objetivos

principales:

a) Captar Recursos Humanos Competente

Lo que se lograra mediante los siguientes procesos:

1. “Contratacion de personal. La gestion por competencias requiere un cambio de
mentalidad y, por tanto, un cambio en la orientacion habitual del proceso de
contratacion.

Aunque los métodos siguen siendo los mismos, hay que centrarse mas en el
objetivo de la empresa, las capacidades necesarias para el puesto y el tipo de
colaborador que requiere la organizacion”.

2. “Seleccion de personal. Una seleccion adecuada debe tener en cuenta todas las
facetas del perfil. A continuacion, analizar y entrevistar a los candidatos en
funcion de sus habilidades.

Los resultados deben demostrar de forma inequivoca quién de todos los
candidatos se ajusta mejor al papel y tiene la capacidad de rendimiento esencial,
reduciendo asi la brecha entre lo necesario y lo realmente disponible”.

3. “Evaluacion de competencias. Una de las nuevas caracteristicas de esta Direccion:
Para empezar, ademas de los exdmenes psicoldgicos estandar, se han incluido
evaluaciones técnicas y practicas como el Assessment Center para conocer las
competencias de los individuos. En segundo lugar, la evaluacion de las
competencias se aplica tanto a los trabajadores nuevos como a los antiguos a lo
largo del proceso de seleccion y al inicio de la gestion por competencias, teniendo
en cuenta tanto sus capacidades existentes como su capacidad para aprender otras
nuevas. Los resultados se utilizaran para determinar las necesidades de formacién

y para elaborar un plan de carrera adecuado a su situacion”.
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4. “Induccion. Para garantizar que el nuevo empleado se integre adecuadamente en
la organizacion y absorba la cultura de trabajo a través de la competencia laboral,
es fundamental que la organizacion proporcione una induccion tanto a la empresa
como al puesto de trabajo que el individuo va a desempefiar.

Por lo tanto, al gestionar los recursos humanos por competencias, este es un tema

critico a considerar”.

b) Asegurar el Bienestar y Desarrollo de sus Colaboradores
Que requiere el cumplimiento o la ejecucién de los siguientes procesos:

1. Evaluacion del desempefio. La evaluacion del rendimiento es un método
sistematico y periddico para evaluar el rendimiento de un individuo o grupo. No
debe considerarse como una accion puntual, sino como un proceso continuo. Para
lograr este impacto, hay que planificar el proceso, establecer objetivos amplios,
desarrollar normas de evaluacion e integrar el sistema con otros subsistemas de
recursos humanos. Todo ello culmina con la elaboracion de un manual de

evaluacién que engloba y especifica los componentes mencionados.

Todo sistema de evaluacion del rendimiento tiene como objetivo general mantener
y mejorar el rendimiento de todos los miembros de la empresa. De este objetivo
general pueden deducirse aplicaciones especificas. En general, los sistemas de
evaluacion del rendimiento pueden dividirse en tres tipos de objetivos:

a. Decisiones administrativas (Sistema de incentivos y recompensas, remuneracion
variable, ascensos, promociones, traslados).

b. Desarrollo del personal (deteccion de necesidades de capacitacion,
retroalimentacion y consejeria, planes de desarrollo, identificacion de potenciales,
identificacién de sucesores).

c. Investigacion (Evaluar la calidad de las selecciones, evaluar la calidad de la
capacitacion, analizar obstaculos del entorno, estudios de satisfaccion laboral,

evaluar la efectividad de los planes de desarrollo)”.

2. “Formacion. A partir de la evaluacion del rendimiento y de las competencias, es

posible decidir qué areas necesitan una formacion adicional para el empleado.

63



Antes de hacer una eleccion en la nueva Direccion, el responsable del area
examinara qué competencias debe mejorar el empleado. Y adaptara un programa

de formacion a su necesidad especifica”.

3. “Desarrollo de un plan de carrera y sucesion. Estos dos tipos de programas
basados en las competencias laborales alinean los conocimientos, actitudes,
habilidades y capacidades del empleado con las competencias necesarias para la

organizacion.

Identifican las lagunas que deben ser abordadas para funcionar eficazmente o para
desempefiar otras funciones dentro de la empresa, basandose en las evaluaciones

de competencias y rendimiento”.

4. “Mecanismos de compensacion. Se considera el método mas dificil de ejecutar. La
remuneracion basada en las competencias implica tener en cuenta las
competencias de los trabajadores en relacion con el puesto que ocupan y su

rendimiento.

Por lo tanto, para construir el sistema de compensacion y la estructura salarial,
hay que llevar a cabo un examen del rendimiento basado en las competencias para

determinar el nivel de remuneracion adecuado”.

Es fundamental subrayar que la aplicacion de la gestion por competencias no se
traduce automaticamente en un aumento de la remuneracion. Como se ha dicho
anteriormente, el objetivo es ser competente y recompensar a los trabajadores por el
esfuerzo extra que realizan mediante la promocion dentro de la empresa o por otras
vias (econémicas y no econémicas).

Al ser creados todos estos procedimientos de RR.HH., este sistema de gestion habra
alcanzado lo siguiente:

En ler lugar, Certificacion de la competencia del empleado que puede ser renovada

por el empleador o por una entidad de certificacion.
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En 2do lugar, una influencia demostrable en el rendimiento de la organizacién, que
es uno de los mas beneficiados por este proceso debido al continuo progreso que se
registra, lo que proporciona al colaborador la posibilidad de desarrollarse
continuamente y ser evaluado en las habilidades que posee.

Como consecuencia, el ambiente dentro de la empresa cambia significativamente. Se
vuelve méas amistoso y leal, los colaboradores y los no empleados interactdan, el
trabajo se realiza en interés de los objetivos tanto colectivos como individuales, y se
esta formando progresivamente una cultura de trabajo basada en la competencia en
la que esta arraigada..

PRODUCTIVIDAD LABORAL

A nivel empresarial, sectorial, regional y nacional, la productividad es una frase mas

comun. Porter resume su importancia cuando afirma: "La productividad es el

principal factor de prediccion de la calidad de vida de una nacién a largo plazo.... El

nivel de vida de una nacion depende de la capacidad de sus empresas para alcanzar

altos niveles de productividad y mantenerlos en el tiempo” (p. 168). (L. Jaimes &

M. Rojas, 2015).

El tema central del trabajo es la productividad del componente humano, denominada
productividad laboral (PL), a la luz de su influencia en el éxito empresarial. La
motivacion para investigar la productividad, y especialmente la PL, es determinar
los factores que contribuyen a la mejora de la productividad organizativa.

Con el tiempo, se han desarrollado varios enfoques para cuantificar la PL. Se
considera como el vinculo entre las salidas del proceso productivo y las entradas de
capital de trabajo; sin embargo, dependiendo del punto de vista y los objetivos de

los investigadores, existen varios enfoques sobre el tema (Jaimes & Rojas, 2015).

A pesar de la abundante literatura sobre la productividad y, en menor medida, sobre
el PL, las pequefias y medianas empresas (PYMES) de la industria de la confeccion
del Area Metropolitana de Bucaramanga (AMB) carecen de una técnica para
gestionarlo que sea compatible con sus recursos, requerimientos y expectativas
(Jaimes & Rojas, 2015).
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Esta problematica impulsa el estudio de la PL para las pymes de confeccion del
AMB con la esperanza de desarrollar un modelo. En este articulo se aborda la
historia de la PL en la nacidn, el area y la industria, asi como algunas de las razones

para desarrollar dicho modelo para las pymes del sector de la confeccién del AMB.

Al centrarse en la productividad como objeto de estudio, y especialmente en la P+L,
es factible enfatizar la "necesidad de ofrecer un nuevo impulso a la busqueda de la
competitividad de la empresa y de emplear un factor humano en el trabajo que ha
sido ampliamente ignorado hasta ahora” (Ministerio de Trabajo, Empleo y
Seguridad Social de Argentina, 2010). Aunque este fragmento se centra en la
competencia, se relaciona con el tema que nos ocupa ya que "la verdadera
competitividad se juzga en términos de produccion™ (Porter, 2009; Jaimes & Rojas,
2015).

De acuerdo con la investigacion bibliografica, actualmente no existe un modelo que
describa adecuadamente la PL de las pymes, particularmente en la industria de la
confeccidn, lo que limita la vision y las acciones de las empresas para controlarla.
La productividad es el principal indicador del nivel de vida de un pais (Porter, ME,
2009). Por lo tanto, al definir los elementos que dan cuenta de la PL y sus
interacciones, se crean vias para su control en las empresas, mejorando asi la
competitividad de las mismas, el desarrollo regional y la calidad de vida en general
(Jaimes, & Rojas, 2015).

El propdsito de este articulo es resaltar la necesidad de desarrollar un modelo para
aumentar la PL en las pymes relacionadas con la confeccién. Para ello, se realiza
una revision de los trabajos pertinentes sobre el tema, enfatizando el reto de que las
pymes de la confeccion adopten las técnicas. Los resultados del estudio de la PL no
siempre son aplicables a las PYME debido a sus peculiaridades de gestion, como el
hecho de tener un Unico gerente -y propietario, en muchos casos- en el control de
todas las areas funcionales (Chadwick, Way, Kerr y Thacker, 2013; Jaimes y Rojas,
2015).
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Mufioz (2012) descubrié en su investigacion del claster textil y de confeccion de
moda en Medellin, creado en 17 empresas, que la cultura de no evaluacion de la
productividad es atribuible principalmente a la presencia de una administracion y

direccién desafiantes de la productividad (Jaimes & Rojas 2015).

Por otro lado, se destaca la trascendencia de la industria de la confeccion a lo largo
de la historia, tanto a nivel nacional como local en Bucaramanga. La investigacion
se concentr6 en el AMB porque, segun las estadisticas del primer trimestre de 2014,
1218 de las 1317 empresas santandereanas de confeccion registradas en la Camara
de Comercio se encuentran en el AMB, lo que representa el 92,5% (ADN, 2014;
Jaimes & Rojas, 2015).

La industria de la confeccion se menciona a menudo como un énfasis estratégico
departamental en las iniciativas o programas destinados a mejorar la competitividad
de Santander, lo que pone de manifiesto la necesidad de abordar la gestion de la PL
de la empresa. (Jaimes & Rojas, 2015).

Reconociendo la importancia del sector, se impone la necesidad de investigar la PL
de las PYME de la confeccién. Dada la escasez de marcos tedricos para la gestion
de laPL en las PYMES, lo cual es particularmente pertinente en el sector de interés,
dado que la industria textil, y en particular la de la confeccidn, se caracteriza por
operaciones intensivas en mano de obra realizadas por trabajadores
mayoritariamente no calificados (Zuleta y Jaramillo). Dados los elevados costes
laborales de Colombia, el interés por su control, asi como por la PL, es elevado
(Uribe, 2011, Jaimes y Rojas, 2015).

El ensayo esta dividido en siete secciones: la primera se refiere a esta introduccion;
la segunda discute los antecedentes del tema; la tercera discute el propdsito y la
técnica de la investigacion realizada; y la Gltima seccion discute la conclusion. El
siguiente cuadro resume los hallazgos de un estudio de la literatura sobre ideas e

investigaciones de productividad, con un enfoque en el LP; La sexta parte discute
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los resultados de la revision de la literatura, y la Gltima seccion resume los hallazgos
(Jaimes, & Rojas, 2015).

Conceptos de productividad laboral

Definicion

Enfoque econdémico

Adam Smith (1776) menciona que la produccion anual de la tierra y el trabajo de la
nacion solo puede crecer de dos maneras: aumentando las capacidades productivas
del trabajo util que contienen o aumentando la cantidad de ese trabajo. La mejora de
las capacidades productivas esta supeditada al avance de la pericia del operario v,

en segundo lugar, al avance del aparato con el que trabaja.

Organizacion Internacional del Trabajo — OIT— para América Latina y el
Caribe

El LP es una medida critica de progreso porgque conecta los factores productivos y
sociolaborales. En términos de produccién, es la principal medida de la disparidad
externa que existe entre las naciones latinoamericanas y caribefias y las economias
mas desarrolladas... No es casualidad que la LP, definida como el PIB por persona
ocupada, haya sido elegida como uno de los indicadores para seguir los avances y
retrocesos del Objetivo del Milenio 1B - "Lograr el empleo pleno y productivo y el
trabajo decente para todos, incluidos los jovenes" - del primer Objetivo de
Desarrollo del Milenio - "Erradicar la pobreza extrema y el hambre.” (Jaimes, &
Rojas, 2015).

Enfoque de ingenieria

Portal de productividad laboral

El PL es la consecuencia de un sistema inteligente que permite a los individuos de
un lugar de trabajo maximizar su contribucion a los recursos materiales, financieros
y técnicos de la empresa. Desarrollar productos y servicios para aumentar la
competitividad de la economia nacional y la sostenibilidad de la empresa. Ademas,
para sostener y mejorar la capacidad productiva de la nacion, asi como para aumentar

los ingresos de los trabajadores. (Portal de Productividad Laboral, 2014).
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Enfoque administrativo
Desde la perspectiva de la gestion, la productividad se considera un objetivo de la

organizacion, asi como una de las metas de la empresa (Drucker, 1954).

Botero (2005) afirma que la gestion se centra en la reduccion de costes, lo que se
relaciona con el vinculo entre la nocion de productividad de los economistas y la

idea utilizada en la practica empresarial. (Jaimes & Rojas, 2015).

Estudios de productividad laboral

Enfoque econdmico (Jaimes & Rojas 2015).

Dobija (2011), realiza un estudio de la productividad Laboral (PL) como un factor
esencial para establecer el nivel salarial minimo adecuado.

Aporte: El nivel y la equidad de los salarios minimos legales estan condicionados

por la PL.

Jedrzejczyk (2012), refiere que la validacion estadistica de la PL como determinante
del comportamiento del tipo de cambio. Definiendo la PL como la relacion entre el
PIB real y los costes laborales y el tipo de cambio como la relacion entre el salario
medio por horay el PIB real.

Contribucién: El indicador PL tiene un mayor valor en las naciones desarrolladas y

un menor valor en los paises subdesarrollados. (MT 9).

Lisi (2012), Estudio la flexibilidad del régimen laboral, productividad y desempleo.
Contribucién: Mejorar la flexibilidad laboral a corto plazo no constituye una
solucion permanente al desempleo, ya que una solucion estructural debe incluir las

demandas de todos los sectores.

Sultana y Ktiroda (2012) examinaron los elementos que contribuyeron a la rapida

expansion de la PL del sector agricola entre 1976 y 1993 en Taiwan.
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Contribucién: El impacto global de la sustitucion fue mayor que el efecto de la
productividad total de los factores debido a las economias de escala y al desarrollo
técnico, debido a las fluctuaciones del precio de los factores y al cambio tecnoldgico

sesgado.

Olympia (2012) investiga el vinculo entre la productividad laboral y las estimaciones
del capital humano en los Estados miembros de la Unién Europea. La hip6tesis del
capital humano describe el nivel de LP en términos de educacién de los empleados.
Contribucién: En los paises europeos, se demostrd que la productividad laboral esta

alta y positivamente asociada con el stock de capital humano.

Enfoque de ingenieria
Mawdesley y Al-Jibouri (2009) investigaron qué variables influyen en la
productividad del sector de la construccion del Reino Unido, como interactdan y su

importancia relativa.

Contribucién: En el sector de la construccion del Reino Unido, cinco factores
contribuyen a la productividad: las inversiones en planificacion, el control, la
seguridad, la motivacién y la reduccion de las interrupciones. Los dos primeros son

los mas importantes.

Nasirzadeh y Nojedehib (2013) utilizaron el DS para realizar una investigacion sobre
la PL en la industria de la construccion.
Destacan la relevancia del DS en el estudio de la productividad ya que permite

considerar diversas variables.

Shirouyehzad & Dabestani Salehi (2013).
Mediante la clasificacién y estandarizacion de los productos, se desarrollé un

sistema para cuantificar la PL.

Contribucién: Utilizando el NNA - Algoritmo del Vecino Mas Cercano -

estandarizaron los productos de produccion y estimaron el valor de los bienes,
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contabilizando la mano de obra necesaria para hacer los componentes estandar, asi
como sus procedimientos de fabricacion. EI modelo verificado demostré un aumento
de la PL, una mejora del sistema de produccion, un aumento de la precision de la

planificacién y un aumento de la reactividad a las oscilaciones del mercado.

Enfoque administrativo
Ros y Sanchez (1997) utilizaron enfoques estadisticos para descubrir indicadores de

eficiencia organizativa.

Contribucién: Sugieren 29 parametros en su "Cuestionario EFO" como indicadores

legitimos de la eficiencia de una empresa.

Cequea, Mon-roy y Nez (2011) realizaron dos estudios sobre el tema. En 2010,
identificaron 45 variables que impactan en la productividad y las clasificaron en tres

dimensiones: individual, grupal y organizacional.

Contribucién: El estudio de 2010 establecio la presencia de aspectos psicolégicos,
psicosociales y estructurales en los componentes de las dimensiones humanas

evaluadas.

Cequea (2012) colaboré con la industria eléctrica venezolana en 2011 para

desarrollar una escala de cuantificacién de la PL.

Contribucion: Segun el estudio de 2011, las siguientes dimensiones del factor
humano son criticas para la PL: Motivacion, Satisfaccion Laboral, Competencias,
Participacion, Trabajo en Equipo y Cohesién, Manejo de Conflictos, Formacion y

Desarrollo, Cultura Organizacional, Liderazgo y Clima Organizacional.
Chikan, Demeter y Matyusz (2011) (75) analizaron los elementos operativos que

afectan a los cambios en la PL, teniendo en cuenta los habitos de trabajo actuales y

los cambios provocados por los programas de gestion.
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Existe una fuerte asociacion entre los cambios en la PL y los cambios en el
rendimiento de la organizacion, lo que sugiere que la PL puede considerarse un

factor importante que influye en el éxito de la organizacion.

La delegacion, la toma de decisiones empoderada, la toma de decisiones en
colaboracion y la conducta de los empleados tienen una correlacion favorable. La
variable mas importante en esta investigacion es la delegacion. Se demostré que el
liderazgo participativo es fundamental para el comportamiento general de los

empleados en una empresa libanesa.

Fahed-Sreih (2011) (76) investiga las variables que conducen a la mejora de la
productividad laboral en el Libano, examinando el vinculo entre la planificacion de
los recursos humanos, la revision formal de las practicas de contratacion, la

planificacién de la sucesién y la productividad laboral en diferentes industrias.

Delmas y Pekovic (2013) realizaron un estudio en Francia sobre la asociacion entre
las normas medioambientales y el LP.

Las normas medioambientales mejoran el rendimiento laboral y pueden dar lugar a
un bucle virtuoso de buenas interacciones entre la empresa y su personal. El aumento
de los niveles de PL esta relacionado con el aumento del compromiso financiero, la
interaccion interpersonal, la colaboracion entre empresas y los métodos proactivos

de gestién medioambiental.

Marketing Tactico

El marketing es fundamental para la expansién y el desarrollo de las empresas, ya
que estamos entrando en una era de abundante demanda de productos y servicios, lo
que motiva a las empresas a tratar de llegar a un mercado, asumiendo que se
enfrentan a una dura competencia. (Garcia, 2006).

El marketing es una funcion organizativa y un conjunto de actividades destinadas a

crear, comunicar y entregar valor a los clientes, asi como a gestionar las relaciones
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con los clientes de manera gue sirvan tanto a los objetivos individuales como a los
corporativos. (Charles Lamb, Joe Hair y Carl Me Daniel, 2008).

Segln Sainz (2010), el marketing es un proceso responsable que se centra en
descubrir, anticipar y atender las demandas de los consumidores para fomentar la
fidelidad de los clientes y permitir que la empresa cumpla sus objetivos estratégicos.
La mezcla de marketing, a menudo conocida como estrategia de marketing, se
describe como "el conjunto de instrumentos tacticos de marketing controlables que
utiliza una empresa para provocar la reacciéon deseada de un mercado objetivo". El
marketing mix engloba todas las actividades que una empresa puede llevar a cabo
para afectar a la demanda de su producto.” (Kotler & Armstrong, 2013).

El marketing operativo es el proceso de establecer técnicas de venta'y comunicacion
para educar a los posibles clientes sobre las cualidades tnicas de los articulos que se
suministran. Se trata de una gestion voluntaria de conquista del mercado a corto y
medio plazo que se asemeja mas a la gestion comercial tradicional basada en las
cuatro P. ElI marketing operativo es responsable de la toma de decisiones y la
ejecucion del programa de marketing-mix, con especial énfasis en el producto, el
precio, la distribucion y la comunicacion.

El marketing operativo, o el nuevo Marketing Mix, se basa en una estrategia de
marketing operativo que debe contener lo siguiente (1) la segmentacion de los
segmentos de clientes objetivo, es decir, los grupos de usuarios o usuarios
individuales a los que se dirige el producto. (2) la formulacion de la propuesta de
valor para el cliente, que debe estar fundamentada en la del producto/servicio y en
el precio que el cliente esta dispuesto a pagar por este "valor”. El nlcleo de su
producto es la necesidad que satisface; la ventaja que finalmente proporciona al
consumidor. (3) Establecer un método distinto para conectar con esos segmentos y
hacerles llegar esos articulos: La creacidén de un método Unico para informar a los
grupos de clientes objetivo sobre la existencia de nuestro producto y sus ventajas
asociadas. El disefio de su proceso de adquisicion, es decir, como hacerles llegar el
producto de forma facil de encontrar, adquirir y utilizar. La estrategia para establecer

conexiones con los clientes y garantizar su felicidad y lealtad. (Sainz, 2009).

ENFOQUES DE MARKETING
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El conocimiento de una solida combinacion de marketing permite a una empresa
actuar de forma estratégica y convincente para satisfacer las demandas del cliente y
crear un beneficio mutuo.

El marketing permite producir bienes y servicios que satisfagan las necesidades de
los consumidores; para ello es necesario realizar estudios de mercado para conocer
las necesidades y los cambios del entorno en cuanto a gustos y preferencias, con el
objetivo principal de satisfacer sus requisitos y deseos, ya que los consumidores se
han vuelto cada vez mas exigentes en los Gltimos afios.

La técnica utilizada por cada una de las numerosas empresas es totalmente Gnica
para ellas, ya que todo viene determinado por el objetivo principal de la empresa y
los deseos que se pretenden satisfacer a través de los distintos productos.

(Garcia, 2006) Las empresas se pueden guiar por formas como la produccion, que
hoy en dia esta practicamente olvidada, y dice que los clientes se guian hacia el
producto que mas ofrece y que tiene el menor coste, por lo que se requiere tener todo
a un coste barato para que sea similar. Por otro lado, hay empresas que priorizan la
calidad, es decir, fabricar productos de mayor calidad; este es el enfoque de
producto, que cabe destacar porque tiene como objetivo producir lo que se puede
vender, mientras que los enfoques de venta, en cambio, se encargan de vender lo que
se produce, lo que consiguen mediante estrategias agresivas de venta 'y promocion.
Por ello, las empresas utilizan diversas estrategias para lograr su expansion en un

entorno carente de treguas.

Enfoques Empresariales

A la hora de decidir qué filosofia implantar en un negocio, hay que tener en cuenta
ciertos parametros que ayuden a los empresarios a hacer la mejor eleccién para el
rendimiento y los resultados de su empresa, como son: definir con claridad y
precision los objetivos, la misién y la vision que la guiaran; y quién sera su mercado
objetivo. ¢(Qué productos y servicios se pueden suministrar a ese mercado?, etc.
(Navarro,2006).

Para poder llevar a cabo lo dicho anteriormente, los empresarios deben saber enfocar
de la mejor manera a sus empresas para que sus esfuerzos sean recompensados.

e Enfoque de la produccion
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Esta estrategia presupone que los clientes comprarian cualquier producto que se
ofrezca o tenga un precio razonable.

Las empresas que utilizan esta estrategia dan prioridad a la mejora de la eficiencia
de la produccién y la distribucion, asi como a las economias de escala y la
reduccion de costes.

Esta estrategia también es aplicable a las empresas que buscan ampliar su
mercado aumentando la produccién para ofrecer una mayor cantidad de
productos a un precio més barato, ya que la fabricacion en volumen reduce los
costes unitarios, atrayendo asi a un mayor nimero de consumidores.

Aspectos del producto

Este planteamiento presupone que los compradores elegiran los productos de
mayor calidad o con mejores resultados independientemente de su elevado
precio, ya que lo que buscan los compradores es satisfacer su deseo de productos
de mayor calidad, por lo que la empresa concentrara sus esfuerzos en mejorar la
calidad de los productos y hacerlos mejores con el tiempo.

Uno de los principales errores que cometen las empresas que adoptan este
enfoque es que no tienen en cuenta los deseos de los consumidores y lo que
realmente quieren, sino que se centran en el producto y no en la necesidad
insatisfecha, disefiando productos sin tener en cuenta la opinion de quienes
realmente los van a utilizar, arriesgdndose a su rechazo.

Enfoque de las ventas

Esta estrategia implica que hay que instar y motivar a los clientes para que
compren una cantidad suficiente de articulos de una empresa, utilizando
programas agresivos de venta y promocion o publicidad para atraerlos a hacerlo,
y se centra en las exigencias del vendedor.

Es aplicable a los bienes que los consumidores no tienen intencion de adquirir de
forma habitual y que no son necesarios, como todos los productos que dicen servir
para reducir el exceso de grasa en el cuerpo, como fajas, pastillas y equipos de
ejercicio para el cuerpo, entre otros, porque nunca se venderan por si solos y
deben darse a conocer al publico mediante politicas promocionales agresivas, casi
siempre basadas en la television, que incluyen la entrega de regalos a quienes

Ilamen por primera vez para adquirir los productos.
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Ademas, lo utilizan las empresas que tienen un exceso de produccion y deben
venderlo.

Estrategia de marketing

Esta estrategia afirma que la clave para alcanzar los objetivos de una organizacién
es descubrir las necesidades y aspiraciones de su mercado objetivo (clientes) y
dedicar todos los recursos disponibles a satisfacerlas, superando asi a la
competencia en términos de produccion y valor afiadido para los consumidores.
También se basa en identificar las demandas insatisfechas y determinar el
enfoque mas eficaz para abordarlas, en sondear lo que el consumidor quiere y
cémo la organizacion puede resolver su problema mediante bienes o servicios.
Una estrategia de marketing social

El marketing social se ha utilizado para referirse a las acciones destinadas a
mejorar la aceptacion individual de causas, creencias o habitos sociales.

No es mas que la venta de ideas sociales, pero debe ser detestada igualmente, ya
que conlleva la misma cantidad de trabajo y procesos para lograr el mismo fin,
que es vender una ideologia o forma de pensar definida en un puablico
consumidor.

Es especialmente Util para la planificacion familiar, la preservacion del medio
ambiente, la conservacion de la energia, la mejora de la salud y la nutricion, y la
conveniencia de no conducir un vehiculo cuando se esta impedido; y el indice de
éxito es prometedor.

Las empresas actuales deben desarrollar estrategias de marketing flexibles y
dindmicas.

Para aplicar eficazmente una estrategia de marketing, la empresa debe optimizar
la felicidad del consumidor y la oferta de productos y servicios. Aumentar el
consumo de los clientes y esforzarse por conseguir la mayor calidad de vida

posible.

Gestion por competencia

Figura 4: Mapa Conceptual Gestion por competencia.
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Productividad Laboral




2.4. Definicion de términos basicos

Definiciones de las variables e indicadores de la investigacion

Gestion por Competencias
Este es un proceso que ayuda a reconocer capacidades de las personas iddneas para
cada cargo laboral a través de un perfil que pueda ser medido de manera precisa

objetiva y medible.

Competencias centrales

Es la habilidad que permite a una organizacion entregar un valor diferencial a los
clientes, dicha competencia central crea una ventaja competitiva que dure en el
tiempo y le permite especializarse y ampliarse a una diversidad de mercados que

competen a su rubro.

Modelo Delta: Estrategias Genéricas

Desarrollado por el profesor de MIT, Arnoldo Hax, propone que la esencia de la
estrategia es el fortalecimiento del vinculo con el cliente. Evalua las competencias
de la empresa para entregar no solo productos, sino también soluciones creativas y

Unicas para satisfacer las necesidades de cada cliente.

Solucion Integral al Cliente
Es la atraccion que se produce cuando la empresa oferta producto mas alla de lo que
se necesita, para lo cual realiza la transferencia de conocimientos y servicios que dan

respuesta a las necesidades.

Consolidacion del Sistema
Es un sistema central organizacional, que asegura que la informacion pueda ser
conducida a través de todas las funciones empresariales, y los niveles

organizacionales para soportar la operacion y administracion.
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Competencias

Son habilidades, capacidades y conocimientos que un empleado tiene para cumplir
de una manera eficiente una tarea. Las competencias son habilidades que se
adquieren de forma natural mas la capacitacion para adquirir éptimos niveles de

desempefio en un determinado campo.

Tipo de competencias
Los tipos de competencias son tres: Competencias basicas, competencias genéricas

y competencias especificas.

Beneficios directos de las competencias
El beneficio principal de la gestion por competencias es la generacion de valor a la
organizacion, en tres areas: personas, negocio y finanzas, para lograr un valor,

incrementando su eficacia su precisién, reduciendo su riesgo y mejorando.

Gestidn por competencias laborales Ventajas

Constituye una herramienta eficiente para la gestion del cambio organizacional, para
lo cual organizar los recursos humanos simplifica el proceso de la mejor empresarial,
con aumento del rendimiento individual.

Competencias laborales del empleado

Aqui se constituyen por diferentes conocimientos, habilidades, actitudes y valores
que los empleados tienen que desarrollar en el desempefio éptimo de su funcion tanto

en el entorno productivo, financiero y logistico de una organizacion.

Productividad
Es un indicador que expresa la generacion de bienes y servicios por cada factor

empleado en la organizacion como el trabajador , capital, tiempo y otros.
Cantidad de ventas por dia

Es el nimero de productos expendidos por la empresa que se venden al contado o

crédito a los clientes durante un dia en horas habiles.
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Cantidad de ventas por semana
Es el nimero de productos expendidos por la empresa que se venden al contado o

crédito a los clientes durante una semana.

Cantidad de ventas por mes
Es el nimero de productos expendidos por la empresa que se venden al contado o

crédito a los clientes durante un mes.

Dinero reportado por dia
Cantidad monetaria expresada en soles de la sumatoria total en bruto de la venta en

un dia en horas habiles.

Dinero reportado por semana
Cantidad monetaria expresada en soles de la sumatoria total en bruto de la venta en

una semana.

Dinero reportado por mes

Cantidad monetaria expresada en soles de la sumatoria total en bruto de la venta en
un mes.

Posicion de vendedor respecto a los demaés

Es el cargo que tiene un vendedor en relacion a los otros trabajadores de una

organizacion.

Definicion de términos mas comunes empleados en la investigacion

Aceptacion de normas y politicas
Disposicién para entender, acatar y actuar dentro de las directrices y normas
organizacionales y sociales. Las personas que poseen este valor se caracterizan

porque cumplen y se comprometen con las normas de la organizacion.

Actitud de servicio

81



2.5. Fundamentos tedricos que sustentan el estudio (figuras o mapas

Gestion por
competencias
|

| | |
Beneficio

Ventajas de la

1
Competencias

Competencias Competencias Tipo de di Gestidn por
: to de las : Laborales del
Centrales Generales Competencias Irec : competencias
competencias Laborales empleado
conceptuales)
Figura 5:Componentes de la gestion por competencias.
Productividad
Cantidad de Dinero
Venta reportado
| T T ' T T |
Cantidad venta — Cantidad venta  Cantidad venta repc[))ritr;?jrgpor repc[))ritg?jrc?por rech)ritg?jrgpor
r di "
por dia por semana por mes dia semana mes

Figura 6: Mapa explicativo de la productividad basada en la gestion por competencias
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Tipo de

Competencias Competencias Competenci
Centrales Generales ompetencias
Efecto o
"1 problema
B‘?nefICIOS Ventajas de la Competencias
Directos de las Gestion por laborales del
Competencias competencias empleado

aprendiendocalidadyadr.com

Figura 7: Estructura de la productividad

2.6.1. Hipdtesis general
La gestion por competencias se relaciona significativamente con la productividad
laboral en la fuerza de ventas de la Empresa EPSON PERU.

2.6.2. Hipotesis especificas

e [Existe relacion entre la gestion por competencias en la dimension de
competencias centrales modelo delta y la productividad de la fuerza de
ventas.

e Existe relacion entre la gestion por competencias en la dimensiéon de
competencias centrales — solucion integral al cliente y la productividad de
la fuerza de ventas.

e Existe relacion entre la gestion por competencias en la dimension de
competencias especificas y la productividad de la fuerza de ventas.

e Existe relacion entre la gestion por competencia en la dimension de los tipos
de competencia y la productividad de la fuerza de ventas.

e [Existe relacion entre la gestion por competencias en la dimension de
beneficios directos y la productividad de la fuerza de ventas.

e Existe relacion entre la gestion por competencias en la dimensién de

competencias laborales y la productividad de la fuerza de ventas.
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e Existe relacion entre la gestion por competencias en la dimension de
competencias laborales del empleado y la productividad de la fuerza de

ventas.

2.7. Variables (definicion y operacionalizacion de las variables: dimensiones e

indicadores).

2.7.1 Variables segun su relacion de dependencia.

) Variable independiente: Gestion por competencias.

° Variable dependiente: Productividad Laboral.

Definicién conceptual:

Gestién por competencias:

La gestion por competencias es un componente de la gestidn estratégica que se
caracteriza por preocuparse en el desarrollo y potenciamiento del talento
humano, el cual se basa en programar, desarrollar, implementar y conducir una
politica permanente de capacitaciones para mejorar de forma permanente y

continua la capacidad empresarial.

Se caracteriza por gestionar las habilidades, capacidades y destrezas del
personal de alguna institucién, en este caso ventas de productos EPSON, las
cuales se expresan en: las competencias centrales, las cuales estan compuestas
por: el Modelo Delta, Solucion Integral al Cliente y Consolidacién del Sistema.
Las competencias como la motivacion, sus caracteristicas, el concepto propio o
concepto de uno mismo, Conocimiento y habilidad, el tipo de competencias
como las: Competencias Basicas, la Magnitud de las Competencias
Transversales, Competencias Técnicas. Otro componente esta conformado por:
Beneficios directos de las competencias, Fomento de la formacion continua y
para toda la vida, Desarrollo de multi-habilidades, Reconocimiento de la
experiencia, Mayores oportunidades de empleo mejora de calidad de vida. La
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gestién por competencias laborales, centradas en las ventajas como son: Facilita
el empleo de conceptos organizativos, establece perfiles para el puesto, Facilita
la comparacion entre el perfil de exigencias del puesto, Permite emplear pruebas
de evaluaciodn y esta orientado a resultados. Las  Competencias laborales del
empleado como son: Analizar las funciones, demostrar actitudes positivas,

trazarse metas fijas y certificar las competencias.

Productividad Laboral:

Se refiere al nivel de ventas realizadas en una organizacion, que representan el
movimiento diario de los productos y servicios por vendedor, por
establecimiento de cada una de las sucursales o tiendas que tenga una empresa
y esto serd contabilizado en la moneda local en la que se establece el comercio
en las siguientes categorias: Cantidad de ventas por dia, Cantidad de ventas por
semana ,Cantidad de ventas por mes, Dinero reportado por dia, Dinero reportado
por semana, Dinero reportado por mes y la Posicion de vendedor respecto a los

demas.

Definicion operacional de las variables

Gestion por competencias:

Se caracteriza por gestionar las habilidades, capacidades y destrezas del
personal de alguna institucién, en este caso ventas de productos EPSON, las
cuales se expresan en:

e Dimension N°1 Competencias centrales, las cuales estan compuestas
por: el Modelo Delta, Solucion Integral al Cliente y Consolidacion del
Sistema.

e La Dimension N°2 esta conformada por Competencias, Motivacion,
Caracteristicas, Concepto propio 0 concepto de uno mismo,
Conocimiento y habilidad.

e La Dimension N°3 consta de: Tipo de competencias, Competencias
Basicas, Magnitud Competencias Transversales, Competencias
Transversales, Competencias Técnicas.

e Dimension N°4 esta conformada por: Beneficios directos de las
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competencias, Fomento de la formacion continua y para toda la vida,

Desarrollo de multi-habilidades, Reconocimiento de la experiencia,

Mayores oportunidades de empleo mejora de calidad de vida.

e La Dimension N°5 esta conformada por Gestion por competencias

laborales, centradas en las ventajas como son:

Facilita el empleo de conceptos organizativos, establece perfiles para el

puesto, Facilita la comparacion entre el perfil de exigencias del puesto,

Permite emplear pruebas de evaluacion y esta orientado a resultados.

e LaDimensidn N°6 se refiere a las Competencias laborales del empleado

como son: Analizar las funciones, demostrar actitudes positivas, trazarse

metas fijas y certificar las competencias.

Productividad:

Se refiere a el nivel de ventas realizadas por las tiendas EPSON PERU en las

siguientes categorias: Cantidad de ventas por dia, Cantidad de ventas por

Semana

Cantidad de ventas por mes, Dinero reportado por dia, Dinero reportado por

semana, Dinero reportado por mes y la Posicion de vendedor respecto a los

demas.

Operacionalizacién y ponderacién de variables

Variable Independiente

Variable Tipo Escala Indicador Fuente de Cddigo
Gestion por Verificacion
Competencias.
Dimensién N°1
Competencias centrales
Sub Dimension N°1
Modelo Delta: Estrategias Genéricas
Bajo costo Cualitati Nomin = Si Cuestionario 1
va al . No 0
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Diferenciacién Cualitati

va

Nomin

al

. Sus Cuestionario
funcionalidades
. Apariencia

. Marca

Sub dimensién N°2

Solucion Integral al Cliente

Redefiniendo la Cualitati
relacién con el va

cliente

Nomin

al

. Cercania Cuestionario
. Proximidad
. Colaboracién

. Confianza

Integracion con Cualitati

el cliente va

Nomin

al

. Transferir Cuestionario
capacidades
sustanciales

. Conocimientos
de las premisas del
cliente para satisfacer
sus necesidades
criticas

. Conocimientos
de las premisas del
cliente para potenciar
su rendimiento

. Servicios a las
premisas del cliente
para satisfacer sus
necesidades criticas

. Servicios a las
premisas del cliente
para para potenciar

su rendimiento

N PR W N

Amplitud Cualitati

horizontal va

Nomin

al

. Provision de un Cuestionario
espectro completo de

productos

. Provision de un

espectro completo de

servicios

. Satisfagan al

cliente
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Sub Dimension N°3

Consolidacion del Sistema

Propiedad de Cualitati

estandares va

Nomin

al

. Desarrollo de Cuestionario
propiedad de los
estandares de la
industria

. Registro de
propiedad de los
estandares de la
industria

. Captura de una
extensa red de
empresas
complementarias que
potencian la oferta de

productos

Intercambio Cualitati

dominante va

Nomin

al

. La empresa se Cuestionario
convierte en la

interfaz preferida

entre compradores y

vendedores

. Es muy dificil

de desplazar de masa

critica.

Canal exclusivo Cualitati

va

Nomin

al

. La empresa en Cuestionario
la Gnica fuente de las

necesidades del

cliente

. Hay barreras

significativas que

impiden a los

competidores acceder

a los clientes

Dimension N°2

Competencias

Motivacién Cualitati

va

Nomin

al

. Salario Cuestionario

. Promociones
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. Capacitaciones

Caracteristicas Cualitati

va

Nomin

al

. Trabaja con Cuestionario
supervision
. Trabaja sin

supervision

Concepto Cualitati
propio o va
concepto de uno

mismo.

Nomin

al

. Las actitudes, Cuestionario
. valores
. Imagen propia

de una persona

Conocimiento Cualitativa

Nominal

. Sali6 aprobado Cuestionario
en evaluacion de

conocimientos.

. Salié

desaprobado en

evaluacion de

conocimientos.

Habilidad Cualitativa

Nominal

. Habilidades Cuestionario
fisicas

. Habilidades

mentales

. Habilidades

para resolver

problemas complejos

Dimension N°3

Tipo de competencias

Competencias Cualitativa

Basicas

Nominal

. Laborales Cuestionario
. Poder

comunicarse,

. Légica para

analizar y sintetizar

diferentes hechos

. Enmarcado

dentro de principios

. valores

. cbdigos éticos

y morales.
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Magnitud Cualitativa
Competencias

Transversales

Nominal

. Funciones
laborales con niveles
de complejidad

. Funciones con
nivel de autonomia

. Funciones con
nivel de variedad,

similares

Competencias Cualitativa

Transversales

Nominal

. Capacidad de Cuestionario
trabajar en equipo
. Capacidad de
planear

. Capacidad de
programar

. Capacidad de
administrar

. Capacidad de
utilizar distintos
recursos:

. Capacidades
tecnoldgicas

. Capacidades
materiales

. Capacidades
humanas

. Capacidades
fisicas

. Capacidades

para atender clientes

© 00 N o O B~ W N P

Competencias Cualitativa

Técnicas

Nominal

. Uso de Cuestionario
tecnologias

. Uso de

metodologias

. Uso de lenguaje

técnico

Dimension N°4

Beneficios directos de las competencias
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Fomento de la Cualitativa Nominal Si Cuestionario
formacién No

continua y para

toda la vida

Desarrollo de Cualitativa Nominal Si Cuestionario
multi- No

habilidades

Reconocimiento = Cualitativa Nominal Si Cuestionario
de la No

experiencia

Mayores Cualitativa Nominal Si Cuestionario
oportunidades No

de empleo

Mejora de Cualitativa Nominal Si Cuestionario
calidad de vida. No

Dimensién N°5

Gestion por competencias laborales Ventajas

Facilita el Cualitativa Nominal Si Cuestionario
empleo de No

conceptos mas

objetivos y

compartidos en

la organizacion.

Es mas facil Cualitativa Nominal Si Cuestionario
establecer los No

perfiles de

exigencias de

un puesto y

definir

objetivamente

los

comportamiento

s observables

requeridos

Facilita la Cualitativa Nominal Si Cuestionario
comparacion No

entre el perfil de
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exigencias del
puesto y el
perfil de
competencias

de las personas

Permite emplear  Cualitativa Nominal
pruebas de

evaluacion

basadas en la

conducta.

Si
No

Cuestionario

Estd orientadoa = Cualitativa Nominal

resultados

Si
No

Cuestionario

La informacion Cualitativa Nominal
generada es

utilizada en

forma Optima 'y

accesible a

todos.

Si
No

Cuestionario

o | O -

Dimension N°6

Competencias laborales del empleado

Analizar Cualitativa Nominal
constantemente

las funciones de

SU proceso en

busca de una

mejora continua

Si
No

Cuestionario

Demostrar Cualitativa Nominal
actitudes

orientadas hacia

su mejora

continua 'y

desarrollo

profesional.

Si
No

Cuestionario

Trazarse metas Cualitativa Nominal
fijas de hacia

donde quiere

avanzar dentro

dela

Si
No

Cuestionario
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organizacion y

respecto a los

demas

fuera de ella.
Certificarse en Cualitativa Nominal Si Cuestionario
sus No 0
competencias.

Variable Dependiente:
Variable Tipo Escala Indicador Fuente de Caodigo
Productivida Verificacion
d
Cantidad de Cuantitativa Discreta En Cuestionario -
ventas por ndmeros
dia
Cantidad de Cuantitativa Discreta En Cuestionario -
ventas por nameros
semana
Cantidad de Cuantitativa Discreta En Cuestionario -
ventas por ndmeros
mes
Dinero Cuantitativa Discreta En Cuestionario -
reportado por nameros
dia
Dinero Cuantitativa Discreta En Cuestionario -
reportado por ndmeros
semana
Dinero Cuantitativa Discreta En Cuestionario -
reportado por ndmeros
mes
Posicion de Cuantitativa Discreta En Cuestionario -
vendedor ndmeros
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CAPITULO I11: MARCO METODOLOGICO

3.1. Tipo, método y disefio de la investigacion
De acuerdo a la orientacion: es Aplicada, porque la presente investigacion esta
orientada a lograr un nuevo conocimiento de forma préactica orientado a determinar

la relacién entre las variables gestion por competencias y productividad.

De acuerdo a la técnica de contrastacion: es Explicativa, porgque se van a analizar la

relacion entre dos variables que son la gestion por competencias y la productividad.

De acuerdo con la direccionalidad: es Prospectiva porque el fendmeno que se va a
analizar es la desde la causa en el presente (Gestion por competencias) hacia el efecto

en el futuro (Productividad Laboral).

De acuerdo con el tipo de fuente de recoleccion de datos: es prolectiva porque la
fuente de informacion se recogerd a futuro a partir de un instrumento de recoleccion
de datos que es la transcripcion de la productividad de informes escritos y la

entrevista de como se realiza la gestion.

De acuerdo con la evolucion del fendomeno estudiado: es longitudinal porque las

variables se miden en dos momentos de la temporalidad, el presente y el pasado.

De acuerdo con la comparacion de las poblaciones: es comparativa porque el estudio
cuenta con una poblacion previa que es la que conforma la gestion por competencias
tradicional (antes) y la misma poblacién que se establece en la gestién por
competencias (después), las cuales seran comparadas para ver el cambio de la

productividad en ventas.

Disefio de la investigacion

El disefio de estudio es una Cohorte dado que tienen las siguientes caracteristicas: es

explicativo, comparativo, longitudinal, Prospectivo y prolectivo.

GC ® P
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GC = Gestion por Competencias
P = Productividad

3.2. Poblacion y muestra (escenario de estudio)
La poblacion que corresponde a los vendedores de la empresa EPSON de la ciudad
de Lima, que constituyen 120 vendedores.

3.2.1. Criterios de inclusion

e Vendedores de 18 a 25 afios.

e Vendedores que tengan de uno a tres afios en la empresa EPSON PERU S.A.
e Vendedores que hayan pasado por la induccién de ventas de la empresa.

e Vendedores con regularidad de horario regular.

3.2.2. Criterios de exclusion
e Vendedores con antigliedad mayor a la gerencia actual.
e Vendedores con planilla estable de la empresa.

e Vendedores con licencia por enfermedad o embarazo.

3.2.3. Criterios de eliminacion
e Vendedores socios o cofundadores.
e Vendedores que tengan problemas administrativos o legales.

e Vendedores que tengan problemas de salud crénicos o enfermedades mentales.

Disefio muestral

Caracteristica general: 2 variables, esta formula se seleccién por tanto la variable
independiente es cualitativa y la dependiente es cuantitativa, por otro lado, el disefio

es de cohortes por lo que se selecciona la férmula que se presenta.

(Z <+ ZB)*(pl * ql + p2 * q2)
n=
(p1 —p2)?
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n= Tamafio de la muestra

Z x=  Nivel De confianza para =1.96
Zp= Nivel de confianza para =0.84
Pl1= Proporcion de eficacia de la gestion por competencias en la productividad

80 % (Hallazgo en base a Piloto)

pP2= Proporcion de adecuada productividad en general 52% (Hallazgo en base
a Piloto).

P1-P2 = Error

N = 110

n= 40.96 = 41 por cada grupo (41 trabajadores altamente productivos y

41 trabajadores con baja productividad).

Nota: A pesar de que sale 82 trabajadores como la totalidad de la muestra se tomara
por medidas de precaucion a la totalidad de la poblacion que son 120 trabajadores de
la fuerza de ventas de EPSON PERU S.A.

3.3. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos (validez y confiabilidad)
El Instrumento

Para recolectar los datos el método serd la Encuesta, la técnica a emplear es la
entrevista personal y la observacion, y el instrumento de recoleccién de datos sera el
cuestionario ademas de la guia de observacion, la cual esta constituida de items

abiertos y cerrados, y tiene como fin determinar las variables analizadas.

Validacion y confiabilidad del instrumento.
El presente trabajo empleara la técnica de validacion denominada juicio de expertos
(critica de jueces), la que, a través de 3 expertos en Administracion de Empresas, los

cuales estan laborando e investigado el tema y tengan el grado de doctor.

Aplicacion de los instrumentos:

Los instrumentos de recoleccion de datos se administraron en la modalidad de

entrevista personal, entrevistando durante 30 minutos a los vendedores de las

empresas EPSON y analizando sus reportes de ventas. Se aplicara adicionalmente la

prueba estadistica de fiabilidad de instrumentos denominada Alpha de Crombach y
96



el Test de Goodman y Flanagan los cuéles buscan la validacion y la confiabilidad del

instrumento de recoleccion de datos.

3.4. Descripcion de procedimientos de analisis

3.4.1. Técnicas de procesamiento

Los recursos para el andlisis de la informacion seran los softwares estadisticos SPSS
version 24.0 y STATA, ademas el programa de optimizacion de tamafios de muestra
SOTAM (Vicente Manzano).

3.4.2. Técnicas de anélisis de datos

A la informacion obtenida se presentara en tablas de contingencia de dos por dos y
graficos de barras o tortas dependiendo de la caracteristica de los datos, dichos
resultados se diagramaran a partir de las distribuciones de frecuencias y proporciones

encontradas.

Para la parte analitica se empleara un modelo analitico utilizdndose la prueba de T
de Student para establecer la relacion entre las variables de estudio y diferencias del
promedio de ventas antes y después de la aplicacién de gestion por competencias
ademas de la prueba de regresion Logistica con el fin de discriminar y evaluar las

variables por el tamafio reducido de la muestra.
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CAPITULO IV: RESULTADOS Y ANALISIS DE RESULTADOS

4.1 Resultados

Tabla 1:

Relacion entre la gestion en la dimensién de competencias centrales- modelo delta y la productividad de

fuerza de ventas.

Variable Indicador Cantidad de Dinero reportado
Gestion por Competencias. ventas x dia x dia
Media Des. Est Media  Des. Est
Competencias centrales
Modelo Delta: Estrategias Genéricas
Bajo costo Si
(Fv=0.0, p=1.00)
(Fd=0.0 , p=1.00) No (120) 4.47 2.32 2903.33 1509.60
Diferenciacion Sus 3.76 2.26 2442.42 147177
funcionalidades (33)
(Fv=2.37, p>0.05) Apariencia (32) 4.94 221 3209.37 1438.71
(Fd=2.37, p>0.05)
Marca (55) 4.62 2.36 3001.81 1534.56

(*) Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la relacion entre la gestion en la dimension de competencias centrales —

modelo delta y la productividad de la fuerza de ventas, se puede observar que no se

reportan diferencias estadisticamente significativas, ya que el valor de p es mayor

de 0.05 por lo cual rechazamos la hipdtesis de investigacion y aceptamos la hipotesis

nula, en tal sentido no hay relacion entre el bajo costo y la diferenciacion con las

variables dependientes.
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Tabla 2:

Relacion entre la gestion en la dimension de competencias centrales — solucidn integral al cliente y la

productividad de la fuerza de ventas

Variable Indicador Cantidad de Dinero reportado
Solucion Integral al Cliente ventas x dia x dia
Media Des. Est Media Des. Est
Redefiniendo la relacion con el cliente Cercania (8) 3.00 2.00 1950.00  1300.00
(Fv=1.19 , p>0.05)
(Fd=1.19, p>0.05) Proximidad (20) 4.70 243 3055.00 1579.55
Colaboracion (24) 4.46 2.30 2897.62  1496.77
Confianza (68) 4.47 2,32 2972.79  1580.02
Integracion con el cliente Transferir capacidades 5.00 2.45 3250.00 1592.17
(Fv=0.57 , p>0.05) sustanciales (9)
(Fd=0.57 , p>0.05) Conocimientos de las 4.30 2.39 2793.24 1554.39
premisas del cliente para
satisfacer sus necesidades
criticas (74)
Conocimientos de las 4.70 2.16 3055.00 1405.83
premisas del cliente para
potenciar su rendimiento (10)
Servicios a las premisas del 4.95 2.14 3217.50 1390.50
cliente para satisfacer sus
necesidades criticas (20)
. Servicios a las premisas del 3.86 241 2507.14 1566.69
cliente para para potenciar su
rendimiento (7)
Amplitud horizontal Provision de un espectro 4.67 2.48 3033.33 1610.88
(Fv=1.91, p>0.05) completo de productos (48)
(Fd=1.91, p>0.05) Provision de un espectro 4.96 2.34 3225.93 1524.19
completo de servicios (27)
3.96 2.08 2571.11 1350.40

Satisfagan al cliente (45)

Al determinar la relacién entre la gestion en la dimension de competencias centrales —

solucion integral al cliente y la productividad de la fuerza de ventas, se puede observar

que los resultados no reportan diferencias estadisticamente significativas entre los grupos

comparados por lo que se rechaza la hipétesis alterna, se acepta la hipétesis nula y por

ende no se establece relacion entre las variables.
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Tabla 2B:

Relacion entre la gestion en la dimension de competencias centrales — solucidn integral al cliente y la

productividad de la fuerza de ventas.

Variable Indicador Cantidad de Dinero reportado x dia
Consolidacion del sistema ventas x dia
Media Des. Est Media Des. Esta
Propiedad de estandares Desarrollo de propiedad ~ 4.97 2.32 3231 1507
(Fv=1.354 , p>0.05) de los estandares de la
(Fd=1.354 , p>0.05) industria .
Registro de propiedad 4.33 2.25 2813 1462
de los estandares de la
industria
Captura de una extensa  3.93 2.60 2556 1692
red de empresas
complementarias que
potencian la oferta de
productos.
Intercambio dominante La empresa se convierte  4.39 2.26 2852 1470
(Fv=1.213, p>0,05) en la interfaz preferida
(Fd=1.213, p>0,05) entre compradores y
vendedores . 5.17 2.82 3358 1834
Es muy dificil de
desplazar de masa
critica
Canal exclusivo La empresa es la tnica  4.55 1.92 2954 1245
(Fv=0.14 , p>0,05) fuente de las
(Fd=0.14 , p>0,05) necesidades del cliente.
Hay barreras 4.46 2.37 2898 1538

significativas que
impiden a los
competidores acceder a

los clientes

(*) Fuente: Elaboracion propia

Al determinar la consolidacion del sistema se pudo encontrar respecto a la propiedad de

los estandares que, en el desarrollo de la propiedad, se puede encontrar que el valor de p

es mayor a 0.05 por lo que no existen diferencias estadisticas y por ende se rechaza la

hipdtesis de investigacion y se acepta la hipdtesis nula, sin establecer relacion entre las

variables estudiadas.
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Tabla 3: Relacion entre las competencias y la productividad de la fuerza de ventas.

Variable Indicador Cantidad de Dinero reportado x
Competencias. ventas x dia dia
Media Des.Est Media  Des .Est
Motivacion . Salario 4.69 2.28 3048 1481
(Fv=1.184, p>0.05)
(Fd=1.184 , p>0.05) Promociones 4.19 2.13 2720 1384
Capacitaciones 4.54 2.62 2952 1700
Caracteristicas Trabaja con supervision ~ 4.43 2.34 2879 1523
(Fv=0.246 , p>0,05)
(Fd=0.246 , p>0,05) Trabaja sin supervision ~ 4.77 2.20 3100 1432
Conceptos propios : Las actitudes Siempre 4.52 2.32 2939 1505
(Fv=0.696 , p>0,05)
Conceptos propios : Valores Siempre 4.47 2.32 2903 1509
(Fv=0,p=1)
(Fd=0, p=1)
Conceptos propios : Imagen Propia Siempre 4.47 2.38 2906 1543
(Fv=0.004 , p>0,05)
(Fd=0.004 , p>0,05) A veces 4.43 1.95 2878 1267
Conocimiento Sali6 aprobado en 4.50 2.37 2906 1543

(Fv=0.074 , p>0,05)
(Fd=0.074 , p>0,05)

evaluacion de

conocimientos

Sali6 desaprobado en 4.37 2.22 2838 1443
evaluacion de
conocimientos

Habilidades fisicas 4,54 2.50 2950 1625

Habilidad
(Fv=1.248 , p>0.05)

(Fd= 1.248 , p>0.05) Habilidades mentales 4.19 2.26 2721 1465

Habilidades para 5.09 2.14 3309 1388
resolver problemas

complejos

Respecto a la relacion entre las competencias y la productividad de la fuerza de ventas

se pudo encontrar que, en cuanto a la motivacion, con que los resultados indican que
todos los valores muestran un p mayor a 0.05 por lo que no se establecen diferencias
estadisticamente significativas, en tal sentido se rechaza la hipotesis de investigacion y

se acepta la hipétesis nula, sin establecer relacion entre las variables estudiadas.
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Tabla 4:

Relacion entre los tipos de competencia y la productividad de la fuerza de ventas.

Variable Indicador Cantidad de Dinero reportado
Tipos de Competencia ventas x dia x dia
Media Des. Est Media Des .Est

Competencias Basicas . Laborales 4.48 2.20 2912 1432
(Fv=0.55, p>0.05)
(Fd=0.55, p>0.05) = Poder comunicarse 4.39 2.34 2850 1523
. Légica para analizar y 4.61 2.47 2994 1605
sintetizar diferentes hechos
. Enmarcado dentro de 4.44 2,55 2888 1660
principios
. Valores 5.00 0 3250 0
Magnitud Competencias Transversales . Funciones laborales con 4.00 2.80 2600 1817
(Fv=0.938, p>0.05) niveles de complejidad
(Fd=0.938 , p>0.05) . Funciones con nivel del 4.25 221 2762 1438
autonomia
. Funciones con nivel de 4.77 2.32 3099 1507
variedad similares
Competencias Transversales: Capacidad de = Si 4.46 2.37 2902 1540
trabajo en equipo
(Fv=0.0, p= 1.00) . No 4.48 214 2909 1388
(Fd=0.0, p=1.00)
Competencias Transversales: Capacidad de = Si 4.52 2.37 2939 1538
planear
(Fv=0.205, p>0.05) + No 430 2.22 2795 1439
(Fd=0.205, p>0,05)
Competencias Transversales: Capacidad de = Si 4.45 2.30 2893 1496
programar
(Fv=0.205, p>0.05) = No 456 2.50 2961 1626
(Fd=0.205, p>0,05)
Competencias Transversales: Capacidad de = Si 4.56 2.43 2967 1577
administrar
(Fv=0.517, p>0.05) . No 4.23 2.06 2748 1338
(Fd=0.517, p>0,05)
Competencias Transversales: Capacidades = Si 4.47 2.32 2903 1509
tecnolégicas
(Fv=0.0, p=1.00) . No 0 0 0 0

(Fd=0.0, p=1.00)
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Competencias Transversales: Capacidades Si 4.47 2.32 2903 1509

materiales

(Fv=0.0, p=1.00) No 0 0 0 0

(Fd=0.0, p=1.00)

Competencias Transversales: Capacidades Si 4.47 2.32 2903 1509

humanos

(Fv=0.0, p=1.00) No 0 0 0 0

(Fd=0.0, p=1.00)

Competencias Transversales: Capacidades Si 4.47 2.32 2903 1509

fisicas

(Fv=0.0, p=1.00) No 0 0 0 0

(Fd=0.0, p=1.00)

Competencias Transversales: Capacidades Si 4.47 2.32 2903 1509

para atender clientes

(Fv=0.0, p=1.00) No 0 0 0 0

(Fd=0.0, p=1.00)

Competencias Técnicas Uso de tecnologias 4.48 2.32 2914 1507

(Fv=0.17, p>0.05)

(Fd=0.17 , p>0.05) Uso de metodologias 4.40 2.38 2860 1547
Uso de lenguaje técnico 4.47 2.32 2903 1509

(*) Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la relacién entre las competencias y la productividad de la fuerza de

ventas se pudo encontrar qué de las competencias basicas, se puede encontrar en los

resultados valores de p mayor a 0.05 por lo que se rechaza la hipdtesis de

investigacion se acepta la hipotesis nula y no se establece relacion entre las variables

estudiadas.
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Tabla 5:

Relacion entre los beneficios directos y la productividad de la fuerza de ventas

Variable Indicador Cantidad de Dinero reportado
Beneficios directos ventas x dia x dia
Media Des. Est Media Des. Est

Desarrollo de multi-habilidades . Si 4.47 2.32 2903 1509
(Fv=0.00, p=1.00)

(Fd=0.00, p=1.00) * No - -

Reconocimiento de la experiencia . Si 4.47 2.32 2903 1509
(Fv=0.00 , p=1.00)

(Fd=0.00 , p=1.00) * No

Mayores oportunidades de empleo . Si 4.47 2.32 2903 1509
(Fv=0,00, p=1.00)

(Fd=0,00, p= 1.00) * No

Mejora calidad de vida . Si 4.47 2.32 2903 1509
(Fv=0,00 , p= 1.00)

(Fd=0,00 , p= 1.00) * No

En cuanto a la relacién a los beneficios directos y la productividad de la fuerza de
ventas se pudo encontrar que se rechaza la hipdtesis de investigacion, se acepta la

hipotesis nula y por lo tanto no se establece relacion entre las variables estudiadas.
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Tabla 6: Relacion entre la gestion por competencias laborales y la productividad de la fuerza de venta.

Variable Indicador Cantidad de Dinero reportado
Gestion por competencias laborales ventas x dia x dia
ventajas

Media Des. Est Media  Des .Est

Facilita el empleo de conceptos . Si 4.57 2.32 2968 1506
mas objetivos y compartidos en la
organizacion No 4.24 2.35 2758 1527
(Fv=0.49 , p>0.05)
(Fd=0.40, p>0.05)
Es mas facil establecer los perfiles de . Si 4.52 2.16 2938 1404
Exigencias de un puesto y definir
objetivamente los comportamientos No 4.38 2.58 2848 1674
observables requeridos
(Fv=0.1, p>0.05)
(Fd=0.1, p>0.05)
Facilita la comparacion entre el perfil de = Si 4.77 2.29 3100 1488
exigencias del puesto y el perfil de
competencias de las personas No 3.90 2.30 2538 1497
(Fv=3,87, p<0,05)
(Fd=3.87 , p<0.05)
Permite emplear pruebas de evaluacion . Si 4.18 2.25 2716 1461
basadas en la conducta
(Fv=2,35 , p>0.05) + No 483 2.38 3139 1549
(Fd=2,35 , p>0.05)
Est4 orientado a resultados . Si 4.47 2.32 2903 1509
(Fv=0.00, p=1.00)
(Fd=0.00 , p=1.00) * No
La informacion generada es utilizada en . Si 4.14 2.29 2689 1490
forma 6ptima y accesible a todos
(Fv=4.982 , p<0.05) * No 513 227 3331 1473

(Fd=4.982 , p<0.05)
(*) Fuente de elaboracidn propia

En cuanto a la relacion de la gestion por competencias laborales y la productividad
de la fuerza de ventas se pudo encontrar en la tabla dos dimensiones se asocian
con la variable dependiente que son la facilitacion de comparacién entre perfiles,
y también la informacion generada, se encuentran asociadas a la productividad.
Las demas dimensiones no se logran relacionar con la variable dependiente ya que
el valor de p es mayor a 0.05 ya que se rechaza la hipétesis de investigacion y se

acepta la hipotesis nula
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Tabla 7:

Relacion entre competencias laborales del empleado y la productividad de la fuerza de venta.

Variable Indicador Cantidad de Dinero reportado
Competencias laborales del empleado ventas x dia x dia

Media Des. Est Media Des .Est

Analizar constantemente las funciones de = Si 4.41 241 2865 1564

su proceso en busca de una mejora continua
(Fv=0.337 , p>0.05) = No 4.73 1.93 3072 1255

(Fd=0.337, p>0.05)

Demostrar actitudes orientadas hacia su . Si 4.47 2.32 2903 1509
mejora continua y desarrollo profesional

(Fv=0.00 , p=1.00) + No

(Fd=0.00, p=1.00)

Trazarse metas fijas de hacia donde quiere = Si 4.40 2.37 2858 1539
avanzar dentro de la organizacién y fuera

de ella No 4.62 2.24 3004 1546
(Fv=0.237, p>0,05)

(Fd=0.237 , p>0.05)

Certificarse en competencias . Si 4.17 2.39 2708 1553
(Fv=0.498 , p>0.05)

(Fd=0.498 , p>0.05) . No 454 2.31 2952 1502

(*) Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la relacion de competencias laborales del empleado y la productividad
de la fuerza de ventas no se encuentran diferencias estadisticamente significativas,
debido a que el valor de p es mayor de 0.05 por lo que se rechaza la hipotesis de
investigacion, se acepta la hipotesis nula y por ende no se relacionan las variables

estudiadas.

106



4.2 DISCUSION DE LOS RESULTADOS
Tabla 1

En cuanto a la relacion entre la gestién en la dimension de competencias centrales —
modelo delta y la productividad de la fuerza de ventas, al analizar el bajo costo podemos
encontrar que el promedio de ventas por dia fue de 4.5 +- 2.03, de forma similar el
promedio de ingresos fue 2903.3+- 1509. Respecto a la diferenciacion podemos
encontrar un promedio de funcionalidades que equivale a 3.8 productos vendidos y 2442
soles de ingreso promedio Las ventas fueron de 4.94 para los que consideraron la
apariencia 'y 4.6 para los que priorizaron la marca (2.2 y 4.4 respectivamente). Como no
se registran cambios estadisticamente significativos y el valor p es superior a 0,05,
rechazamos la hipotesis del estudio y aceptamos la hipotesis nula, lo que implica que no

hay asociacion entre el bajo coste y la diferenciacion y las variables dependientes.

Tabla 2

Al determinar la relacién entre la gestién en la dimension de competencias centrales —
solucion integral al cliente y la productividad de la fuerza de ventas, se pudo encontrar
que la redefinicion de la relacion con el cliente mostraron colaboracion en 4.5 casos y
proximidad en 4.7, siendo el nivel de ingresos reportados 2897 las primeras y 3055 las
otras En cuanto a la integracion con el cliente se pudo encontrar que los que transmiten
capacidades sustanciales tienen 5 ventas promedio por dia y una venta promedio de 3250
soles , mientras que los que tienen conocimientos de las premisas de los clientes para
potenciar su rendimiento tienen una venta promedio de 4.7 productos y 3055 soles .
Respecto a la amplitud horizontal se encontré que los que tenian una provisién de un
espectro completo de servicios tuvieron 4.96 ventas con un ingreso promedio de 3225
soles. Como apreciamos en los datos, no hay diferencias estadisticamente significativas
entre los grupos estudiados, lo que significa que se rechaza la hipdtesis alternativa, se

acepta la hipotesis nula y, por tanto, no se establece ninguna relacion entre las variables.

107



Tabla 2B

Al determinar la consolidacion del sistema se pudo encontrar respecto a la propiedad de
los estandares qué en el desarrollo de la propiedad, el nimero de ventas es 4.97 con un
promedio de ingresos de 3231 soles, mientras que en el registro de propiedad de los
estandares de la industria reportaron una venta de 4.33 y 2813 soles de ventas. En cuanto
a la dimension de intercambio dominante se pudo encontrar que respecto a que la
empresa se convierte en interfaz preferida reportan una venta de 4.39 articulos con un
ingreso promedio de 2852 soles, mientras que las que refieren que es dificil desplazar la
masa critica reportan una venta de 5.17 articulos con un ingreso de 3358 soles. Respecto
al canal exclusivo se encuentra que las que manifiestan que la empresa es la Gnica fuente
de las necesidades del cliente, hacen una venta de 4.55 articulos, con un ingreso de 2954
soles promedio, mientras que las que reportan barreras significativas para los
competidores muestran una venta de 4.46 articulos por dia y un ingreso promedio de
2898 soles.

Tabla 3

Respecto a la relacion entre las competencias y la productividad de la fuerza de ventas
se pudo encontrar que, en cuanto a la motivacion, el salario reporto como motivacion
una venta de 4.69 productos al dia y 3048 soles en promedio, a los que los motivaron las
capacitaciones tuvieron una venta de 4.54 productos al dia y un ingreso de 2952 soles
promedio. Cuando se analiza las caracteristicas de la motivacion se encuentra que los
que trabajan sin supervision tienen una venta promedio de 4.77 productos al dia con un
ingreso de 3100 soles diarios mientras que los que trabajan con supervision reportan 4.43
productos al dia y un ingreso promedio de 2879 soles. Por otro lado, respecto a los
conceptos propios en cuanto a las actitudes las que siempre tienen actitud positiva venden
4.52 productos en promedio con un ingreso de 2939 soles de la misma manera las que
mantienen sus valores siempre tienen un promedio de ventas de 4.47 productos y un
promedio de venta de 2903 soles. En cuanto a la imagen propia se encuentra que siempre
esta presente en las que venden 4.47 productos al dia y un promedio de ingresos de 2906
soles. En cuanto al conocimiento se encuentra que cuando aprueban las evaluaciones

venden 4.5 productos al dia y 2906 soles promedio en cuanto a la habilidad podemos
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encontrar que los que cuentan con habilidades de resolucion de problemas tienen una
venta 5.09 productos al dia y un promedio de venta de 3309 soles. Los resultados indican
que todos los valores muestran un p>0.05 Como resultado de la falta de diferencias
estadisticamente significativas, se rechazd la hipétesis de la investigacion y se acepto la

hipétesis nula, lo que implica que no existe ningun vinculo entre las variables analizadas.

Tabla 4

En cuanto a la relacién entre las competencias y la productividad de la fuerza de ventas
se pudo encontrar que de las competencias basicas los que aplicaron l6gica para analizar
y sintetizar reportan una venta promedio de 4.61 productos por dia y 2924 soles promedio
en ventas , mientras que los que emplean sus valores venden 5 productos promedio por
dia con una venta monto de 3250 soles por dia .Respecto a la magnitud de las
competencias transversales se pudo encontrar que los que tuvieron funciones similares
en la empresa presentaron una venta promedio de 4.67 productos con un ingreso de 3099
soles por dia , en segundo lugar los que aplicaron sus funciones con autonomia reportaron
4.25 productos al dia con una desviacion estandar de 2762 soles por dia . En cuanto a las
competencias transversales los que si presentan capacidad de trabajo en equipo tienen
4.46 ventas 'y 2902 soles por dia , los que tienen capacidad de planear reportan una venta
de 4.52 productos y 2939 soles por dia , por otro lado los que tienen la capacidad de
programar tienen una venta de 4.45 productos y 2893 soles promedio por dia , los que
muestran capacidad de administrar tienen 4.56 productos vendidos al dia y 2967 soles
por dia , los que muestran capacidades tecnoldgicas venden 4.47 productos al dia y un
nivel de ventas de 2903 soles por dia , los que muestran capacidades materiales indican
una venta de 4.47 productos y 2903 soles por dia, los que muestran capacidades humanas
, los que tienen mayores capacidades fisicas ,l0s que tienen capacidades para atender
clientes en todos ellos se muestran 4.47 promedio de productos vendidos por dia'y 2903
soles por dia de ingresos . Los que muestran competencias técnicas en su categoria de
uso de tecnologias reportan 4.48 promedio de productos por dia y 2914 soles en ventas.
Se puede encontrar en los resultados valores de p>0.05 Como resultado, se rechaza la
hipotesis de investigacién, se acepta la hipdtesis nula y no se establece ninguna

asociacion entre las variables investigadas.
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Tabla5s

Con respecto a la relacion a los beneficios directos y la productividad de la fuerza de
ventas se pudo encontrar que la mejor calidad de vida reconocimiento de la experiencia,
las mayores oportunidades de empleo y el desarrollo de multi-habilidades, que si tuvieron
el personal de fuerza de ventas, refieren una venta de 4.47 productos por dia, con un
monto promedio vendido de 2903 soles, para todas las categorias analizadas. Debido a
que el valor F es muy pequefio y el valor p es superior a 0,5, se rechaza la hipétesis de
investigacion, se acepta la hipdtesis nula y, por tanto, no se establece ninguna asociacion

entre las variables probadas.

Tabla 6

Con respecto a la relacion de la productividad de la fuerza de ventas y la gestion por
competencias laborales se pudo encontrar que los que refieren que se les facilita el
empleo de conceptos partidos en la organizacion tuvieron una venta promedio por dia de
4.6 productos por dia equivalente a 2968 soles por dia. Respecto a los que reportan que
es mas sencillo crear perfiles de necesidades laborales para una funcion, tuvieron una
cantidad de productos vendidos promedio de 4.52 productos x dia, con una venta de 2938
soles por dia. En cuanto a la facilidad de comparacion entre perfiles de competencias,
vendieron en promedio 4.67 productos por dia equivalente a 3,100 soles por dia. Los que
reportan que se les permite la administracion de exdmenes de evaluacidn basados en el
comportamiento vendieron en promedio 4.18 productos por dia con un monto
aproximado de 2716 soles diarios. Los que estan orientados a resultados venden 4.47
productos promedios por dia y un monto de 2903 soles diarios. Finalmente, los que
requieren que la informacidn generada se utiliza de forma 6ptima, tuvieron un promedio
de venta de 4.14 productos por dia y un monto promedio de 2689 soles. Como se puede
apreciar en la tabla, hay dos dimensiones relacionadas con la variable dependiente, a
saber, la facilidad con la que se pueden comparar los perfiles, y también la informacion
generada, se encuentran asociadas a la productividad. Dado que el valor y el valor p son
superiores a 0,05, las otras dimensiones no estan relacionadas con la variable
dependiente. En consecuencia, se acepta la hipotesis nula y se rechaza la hip6tesis de
investigacion.
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Tabla 7

En cuanto a la relacion de competencias laborales del empleado y la productividad de la
fuerza de ventas se pudo encontrar que los que analizan constantemente las funciones de
su proceso refieren que se realizaban 4.41 ventas de productos por dia con un monto
diario de 2865 soles promedio. Los que demuestran actitudes orientadas a la mejora
continua. produjeron un promedio de 4.47 ventas por dia con una venta promedio de
2903 soles. En cuanto a los que se trazaron metas fijas se pudo encontrar que tuvieron
una venta de 4.4 productos promedio por dia y un monto de 2858 soles diarios.
Finalmente, los que se certificaron en competencias tuvieron una venta de 4.17 productos
por dia con un monto promedio de 2708 soles por dia. Debido a la ausencia de diferencias
estadisticamente significativas y a un valor p superior a 0,05, se rechaza la hipotesis de
investigacion, se acepta la hipotesis nula y, en consecuencia, las variables analizadas no

estan relacionadas.
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CONCLUSIONES

1. En cuanto a la relacion entre la productividad de la fuerza de ventas y la gestion
por competencias laborales, se asociaron las dimensiones de comparacion de
perfil de competencias y el empleo de la informacién de forma dptima, en este
sentido la identificacion de perfil es vital en la fuerza de ventas ya que aunado a
la informacion dptima potencia la productividad de la empresa EPSON PERU
S.A.

2. Al establecer la influencia entre la gestion por competencias, y la productividad
laboral en la fuerza de ventas de la Empresa Epson Peru, solamente se asocian dos
dimensiones de todas las estudiadas con lo cual no muestran relaciones con
respecto a las dos variables sujeto a la hipotesis, estas dos variables son vinculadas
debido a que los demas componentes de la gestion por competencias aun es un
proceso desordenado en Epson Peru llevado de la mano de la coyuntura ya que se
vincula a potenciar capacidades pero con bajo costo, ya que si se requiere mayor
entrenamiento la empresa en vez de capacitar contrata otro personal.

3. Respecto a la relacion entre la gestion en la dimensidn de competencias centrales
—modelo deltay la productividad de la fuerza de ventas, no se encuentran relacion
estadisticamente significativa, por lo que el modelo delta no deja de ser una buena
estrategia en las competencias centrales que a pesar de no ayudar a la fuerza de
ventas mejora la atencion al cliente.

4. No se reporta relacion estadisticamente significativa entre la gestién en la
dimensién de competencias centrales — soluciéon integral al cliente y la
productividad de la fuerza de ventas. Las competencias centrales son dificiles de
manejar y la politica de Epson se centra en encontrar vendedores con
competencias centrales desarrolladas y no en formar competencias centrales.

5. La relacion entre la productividad y las competencias de la fuerza de ventas no
muestra estadisticos significativos para asociar ambas variables, ya que las
maltiples competencias dependiente de habilidades blandas y duras se selecciona
antes de la contratacién y no se centran en formar vendedores que no tengan

capacidades previas.
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6. No se reporta relacion estadisticamente significativa al analizar los tipos de
competencia y la productividad de la fuerza de ventas, de la misma manera como
hemos estado expresando las competencias laborales se buscan y solo se gestionan
aquellas involucradas al perfeccionamiento de la capacidad de ventas.

7. No se establece asociacion estadistica entre los beneficios directos y la
productividad de la fuerza de ventas en la empresa Epson Peru S.A., ya que los
beneficios son un plus adicional para las personas que puedan tener habilidades
previas.

8. En cuanto a la relacién entre competencias laborales del empleado y la
productividad de la fuerza de ventas, No se han identificado divergencias
estadisticas significativas que permitan asociar las variables, se fundamenta al
hecho que, una competencia laboral es una competencia que lleva afios de
experiencia de vendedor o talentos individuales para las ventas, las cuales son

dificiles de formar y capacitar en el proceso de gestion por competencias.
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RECOMENDACIONES

1. Incrementar el nivel de capacitacion del personal ingresante a laborar en Epson
Per(, con un plan de reconocimiento de habilidades blandas y duras de la cual una
vez identificadas, potenciar solo aquellas de perfeccionamiento y contributivas al
objetivo de EPSON Per S.A. con la finalidad de mantener los estandares de
calidad de servicio al cliente.

2. Realizar un sistema de evaluacion continua de competencias laborales con el fin
de detectar potenciales fallas y puntos clave de capacitacion, especialmente para
el manejo de ventas de productos ya sean permanentes o consumibles implicando
las capacidades de ventas face to face, online o via telefdnica.

3. Desarrollar una malla de entrenamiento personalizado con componentes
vinculados a las habilidades blandas, y la atencion al cliente con calidad mediante
cursos y talleres permanentes a fin de mejorar la demanda y las ventas.

4. Crear un sistema de mejora continua de la calidad de servicio mediante la
evaluacion permanente de la satisfaccion del cliente para identificar fallas
potenciales en el personal vinculado con las ventas a través de un buzén de quejas
y sugerencias y el seguimiento de las mismas, con la observacion directa y
seguimiento del personal.

5. Debido al escaso nivel de investigacion en esta area se recomienda continuar y
profundizar los estudios en otras dimensiones en gestion de competencias,
especialmente en topicos relacionados con la seleccion de personal y el tipo de

capacidades en la seleccion.
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Matriz de consistencia

Titulo: “GESTION POR COMPETENCIAS Y SU INFLUENCIA CON LA PRODUCTIVIDAD LABORAL EN LA FUERZA DE
VENTAS DE LA EMPRESA EPSON PERU”.

Formulacién del Problema

Objetivos

Hipotesis

Variables

Indicadores

Disefio metodoldgico

Problema General

¢ En qué, medida la gestion por
competencias, influye con la
productividad laboral en la fuerza
de ventas de la Empresa Epson

Pert ?

Problemas especificos

»  ¢Cudl es la relacion entre la
gestion en la dimension de
competencias centrales modelo
delta y la productividad de la
fuerza de ventas?

« ¢Cudl es la relacion entre la
gestion en la dimension de
competencias centrales — solucion
integral al cliente y la
productividad de la fuerza de

ventas?

Objetivo General

Determinar la influencia
entre la  gestion  por
competencias, y la
productividad laboral en la
fuerza de ventas de la
Empresa EPSON PERU.

Objetivos Especificos

» Determinar la relacion
entre la gestion en la
dimension de competencias
centrales modelo delta y la
productividad de la fuerza de
ventas.

»  Determinar relacion
entre la gestion en la
dimensién de competencias
centrales — solucion integral
al cliente y la productividad

de la fuerza de ventas

Hipotesis General

A mayor nivel de gestion por
competencias, mayor sera la
productividad laboral en la fuerza de

ventas de la Empresa Epson Peru .

Hipotesis Especificas

« La gestion por competencias en la
dimension de capacidad de
aprendizaje continuo, tiene
influencia en la productividad
laboral.

 La gestion por competencias en la
dimension de comunicacion efectiva
para compartir conocimientos, tiene
influencia en la productividad
laboral.

« La gestion por competencias en la
dimensiéon de  Orientacién a

resultados 6 a logros, tiene

Variable Independiente:

Gestién por competencias

Tipo cualitativo Ordinal

Variable Dependiente:
Productividad

Tipo cualitativo Ordinal

Indicadores

e Competencias centrales

e Modelo Delta: Estrategias
Genéricas.

e Solucion Integral al Cliente

e Consolidacion del Sistema

e Competencias

e Tipo de competencias

o bheneficios directos

e Gestion por competencias
laborales Ventajas.

e Competencias laborales del

empleado.

Indicador

e Cantidad de ventas por dia

e Cantidad de ventas por semana
e Cantidad de ventas por mes

e Dinero reportado por dia

e Dinero reportado por semana

Tipo de Investigacion

El estudio es explicativo, comparativo,

longitudinal, prospectivo y prolectivo.

Método y disefio de la investigacion

El disefio es de tipo Cohortes

GC — P

Poblacién

La poblacion que corresponde

a los

vendedores de la empesa EPSON de la

ciudad de Lima, que constituyen 110

vendedores .

Muestra

40.96 = 41 por cada grupo (41 trabajadores

altamente productivosy 41 trabajadores

con baja productividad)..
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«  ¢Cudl es la relacion entre las
competencias y la productividad
de la fuerza de ventas?

e ¢Cual es la relacion entre los
tipos de competencia y la
productividad de la fuerza de
ventas?

e ¢Cuadl es la relacion entre los
beneficios  directos 'y la
productividad de la fuerza de
ventas?

e ¢Cuadl es la relacién entre la
gestion por competencias
laborales y la productividad de la
fuerza de ventas?

e (Cudl es la relacion entre
competencias  laborales  del
empleado y la productividad de la

fuerza de ventas?

» Determinar la relacion
entre las competencias y la
productividad de la fuera de
ventas.

» Determinar la relacion
entre los tipos de
competencia y la
productividad de la fuerza de
ventas.

+ Determinar la relacion
entre los beneficios directos y
la productividad de la fuerza
de ventas.

» Determinar la relacion
entre la  gestion  por
competencias laborales y la
productividad de la fuerza de
ventas.

»  Determinar la relacion
entre competencias laborales
del empleado y la
productividad de la fuerza de

ventas.

influencia en la productividad
laboral.

« La gestion por competencias en la
dimension de Identificacion y
compromiso  corporativo,  tiene
influencia en la productividad
laboral.

* La gestion por competencias en la
dimensién de Trabajo en equipo,
tiene influencia en la productividad
laboral.

e Dinero reportado por mes
e Posicion de vendedor respecto a

los demas.

Procesamiento
A la informacion obtenida se
presentara en tablas de
contingencia de dos por dos y
graficos de barras o tortas
dependiendo de la caracteristica
de los datos, dichos resultados
se diagramaran a partir de las
distribuciones de frecuencias y

proporciones encontradas.

Para la parte analitica se empleara un
modelo analitico utilizandose la prueba de
T de Student para establecer la relacion
entre las variables de estudio y diferencias
del promedio de ventas antes y después de
la aplicacion de gestién por competencias
ademas de la prueba de regresion Logistica
con el fin de discriminar y evaluar las
variables confusoras por el tamafio

reducido de la muestra..
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Formato de instrumentos utilizados

1. Edad:.................
2. Sexo
a. Hombre
b. Mujer

3. Afos de trabajo: ..........

4. Afos en la empresa Epson: ............

Gestion por Competencias.
Competencias centrales
Modelo Delta: Estrategias Genéricas
1. El producto lo considera de Bajo costo
a. Si
b. No
2. El producto tiene Diferenciacion, cual o

cuales serian sus atributos diferenciados

a. Sus funcionalidades
b. Apariencia

¢. Marca

Solucién Integral al Cliente
3. Redefiniendo la relacién con el cliente,
usted diria que se da:
a. Cercania
b. Proximidad
c. Colaboracion
d. Confianza
4. En la Integracién con el cliente, en su
trabajo se hace lo sgte:

a. Transferir capacidades

b. sustanciales

c. Conocimientos de las premisas
del cliente para satisfacer sus
necesidades criticas

d. Conocimientos de las premisas
del cliente para potenciar su
rendimiento

e. Servicios a las premisas del
cliente para satisfacer sus
necesidades criticas

f.  Servicios a las premisas del
cliente para para potenciar su
rendimiento

5. Encuanto a la Amplitud horizontal la
atencion que ofrecen logra:

a. Provision de un espectro
completo de productos

b. Provision de un espectro
completo de servicios

c. Satisfagan al cliente

Consolidacion del Sistema
En cuanto a lo que usted observa en la
empresa Epson nos puede detallar si observa
los siguientes aspectos.
6. Propiedad de estandares
a. Hay desarrollo de propiedad de
los estandares de la industria
b. Hay registro de propiedad de
los estandares de la industria
c. Existe una captura de una
extensa red de empresas
complementarias que
potencian la oferta de productos
7. Respecto al Intercambio dominante
puede decir que:
a. La empresa se convierte en la
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interfaz preferida  entre
compradores y vendedores

b. Es muy dificil de desplazar la
masa critica.

8. Sihay un Canal exclusivo

a. La empresa es la Unica fuente
de las necesidades del cliente

b. Hay barreras significativas que
impiden a los competidores

acceder a los clientes

Competencias
9. En cuanto a su Motivacién, cual de los
siguientes lo motiva mas.
a. Salario
b. Promociones
c. Capacitaciones
10. En cuanto a sus caracteristicas en el
trabajo usted:
a. Trabaja con supervision
b. Trabaja sin supervisién
11. En cuanto al concepto propio 0 concepto
de uno mismo, usted diria que cuenta
con:
a. Las actitudes adecuadas.
i. Siempre
i. Aveces
jii. Nunca
b. Valores correctos
i. Siempre
i. Aveces
jii. Nunca
c. Imagen propia
i. Siempre
i. Aveces
jii. Nunca
12. Conocimiento el MOF y el ROF.

13. Salié aprobado en evaluacién de
conocimientos.
14. Salié desaprobado en evaluacion de
conocimientos.
15. Habilidad
a. Cuenta con habilidades fisicas
para ejercer tu trabajo
b. Cuenta con  habilidades
mentales
c. Cuenta con habilidades para

resolver problemas complejos

Tipo de competencias
16. Competencias Basicas
a. Tiene las  competencias
Laborales adecuadas
b. Tiene las competencias para
poder comunicarse,
c. Tiene la Logica para analizar y
sintetizar diferentes hechos
d. Esta enmarcado dentro de
principios
e. Estd enmarcado dentro de
valores
f. Estd enmarcado dentro de
codigos éticos y morales.
17. Magnitud Competencias Transversales
a. Cuenta con funciones laborales
con niveles de complejidad
b. Cuenta con nivel de autonomia
c. Cuenta con funciones variadas
18. Competencias Transversales
a. Tiene capacidad de trabajar en
equipo
b. Tiene capacidad de planear
c. Tiene capacidad de programar
sus actividades
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d. Tiene la capacidad de
administrar

Tiene la capacidad de utilizar

distintos recursos:

e. Tiene capacidades
tecnoldgicas

f.  Tiene capacidades materiales

Tiene capacidades humanas

=5 @

Tiene capacidades fisicas
i. Tiene capacidades para
atender clientes
19. Competencias Técnicas
a. Usted usa de tecnologias
b. Usted usa metodologias
20. Uso de lenguaje técnico
a. Si
b. No

Beneficios directos
Por parte de la empresa usted se ha
beneficiado en:

21. Fomento de la formacion continua y para

toda la vida

a. Si
b. No

22. Desarrollo de multi-habilidades
a. Si
b. No

23. Reconocimiento de la experiencia
a. Si
b. No

24. Mayores oportunidades de empleo
a. Si
b. No

25. Mejora de calidad de vida.
a. Si
b. No

Gestion por competencias laborales

Ventajas

Usted ha apreciado en la empresa respecto a

su politica y a la relacién con los trabajadores

que:

26. Facilita el empleo de conceptos mas
objetivos y los comparte con los
trabajadores en la organizacion.

a. Si
b. No

27. La empresa establece los perfiles de
exigencias de un puesto y definir
objetivamente los  comportamientos
observables requeridos

a. Si
b. No

28. Facilita la comparacion entre el perfil de
exigencias del puesto y el perfil de
competencias de las personas

a. Si
b. No
29. Permite emplear pruebas de evaluacion

basadas en la conducta.

a. Si
b. No
30. Esté orientado a resultados
a. Si
b. No

31. La informacidn generada es utilizada en
forma 6ptima y accesible a todos.
a. Si
b. No

Competencias laborales del empleado
32. Analiza usted constantemente las
funciones de su proceso en busca de
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33.

34.

35.

una mejora continua

a. Si

b. No
Usted demuestra actitudes orientadas
hacia su mejora continua y su desarrollo
profesional.

a. Si

b. No
Se traza metas fijas de hacia dénde
quiere avanzar dentro de la organizacién
y fuera de ella.

a. Si

b. No
Usted se ha certificado en sus
competencias.

a. Si

b. No

Productividad

Refiérase a las ventas o produccion de usted

mismo.

36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.

Cantidad de ventas por dia: ...............
Cantidad de ventas por semanai: .........
Cantidad de ventas por mes: ..............
Dinero reportado por dia: ..................
Dinero reportado por semana: ............
Dinero reportado por mes: .................
Posicién de vendedor respecto a los

demas: ..o
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Tablas de confiabilidad y validez

VALIDACION DEL INSTRUMENTO:
Gestion por competencias y su influencia con la productividad laboral en la fuerza

de ventas de la Empresa Epson Peru

Nombre del Juez 1" Revision 298 Revision | Revision Final
Dra. Jully Pahola Calderon Saldafia 16 18 19
Dr: Julio Quispe Rojas 16 17 20
Dra. Eduardo del Aguila Horna 16 19 20
Promedio de calificacion 16.0 18.0 19.6

CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO:

Como analisis de la valides interna (Confiabilidad) del instrumento de recoleccién
de datos se empled el KR n° 20 de la formula de Kuder-Richardson, reportando lo

siguientes valores.

143
= (10/9) ((4.98 - 1,78)/4,98) = 0.7139.

Instrumento Valido y confiable
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AUTORIZACION PARA REALIZAR LA INVESTIGACION

DECLARACION DE CONFORMIDAD DE TECNICAS E

INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Dejo constancia que el area o dependendia que dirljo, ha tomado conocimiento del proyecto
de tesis titulado:

“GESTION POR COMPETENCIAS Y SU INFLUENCIA CON LA PRODUCTIVIDAD
LABORAL EN LA FUERZA DE VENTAS DE LA EMPRESA EPSON PERU"

El mismo que es realizado por el Sr.Sria. Estudsante (Apellides y nombres):

Cruz Padilia Jorge Martin

en condicidn de estudiante — investigador del Programa de:

Doctorado en Administracion de Negodos Globales

Por medio del presente, sefialo que los items del instrumento elaborado corresponden 2 las
dimensiones e indicadores que propoene el modelo tedrico. cumpliendo con los criterios de
validacién.

En razén de lo expresado doy mi consentimiento para el uso de la informacién yio la aphicacion
de los instrumentos de recoleccion de datos.

Lugar de Trabajo: Autonizacion St
Universidad Nacional Federico Villareal NO
Apellidos y Nombee del Experto: Cargo:

Calderdn Saldafia Jully Pahola Docente de Postgrado - Maestria

Teléfono fijo (incluyendo anexo) y/o celular: | Coereo electrinico de la empresa:

931117076 Jealderons2@upao.edu pe
20/01/2020
v ¥V Ffirma fecha
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Escuela de Posgrado

AUTORIZACION PARA REALIZAR LA INVESTIGACION

DECLARACION DE CONFORMIDAD DE TECNICAS E
INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Dejo constancia que &l drea o dependencia que dirijo, ha tomado conocimiento del proyecto

de tesis titulado:

“GESTION POR COMPETENCIAS Y SU INFLUENCIA CON LA PRODUCTIVIDAD
LABORAL EN LA FUERZA DE VENTAS DE LA EMPRESA EPSON PERU”

El msmo que es realizado por el Se/Seta. Estudiante (Apellidos y nombees):

Cruz Padilla Jorge Martin

en condicién de estudiante — investigador del Programa de

Doctorado en Administradon de Negocios Globales

Por medio del presente, sefialo que los items del instrumento elaborado corresponden a las

dimensiones e indicadores que propone el modelo tedrico. cumpliendo con los criterios de

validacién.

En razdn de lo expresado doy mi consentimiento pars ¢l uso de ls informacion y'o ka splicacidn

de los instrumentos de recoleccion de datos.

Lugar de Trabajo.
Universidad Nacional Pedro Ruiz Gallo

Autonzacidn

NO

Apellidos y Nombre del Experto:
Quispe Rojas Julio Emesto

Cargo:
Docente y Jefe de la Unidad de Investigacidn
de la Escuels de Posgrado - UNPRG

Teléfono fijo (incluyendo anexo) y'o celular: | Correo electrénico de ka empresa:
979007771 jquisper@unprg. edupe
72
,wé ﬂ"ﬁ 31 de Mayo de 2021
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