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RESUMEN
Durante el desarrollo del presente trabajo de investigacién, basando la teoria en
el enfoque francés, se ha presentado una perspectiva acerca de las
competencias laborales. Partiendo de la teoria se pretende desarrollar un
modelo de gestidon por competencias que se adecue al entorno dinamico en el
gue se desenvuelven las empresas, tanto locales, nacionales e internacionales,

en este caso la cerveceria SURENA de la ciudad de Sucre.

El desarrollo y posterior implementacion del modelo constituye la parte propuesta
de la tesis, ya que, por intermedio de la teoria, el diagnostico se pretendid
demostrar la importancia de las competencias laborales y su directa relacion con

el rendimiento del talento humano.

En los primeros capitulos se puede observar el analisis de las teorias
relacionadas con las competencias laborales, mismas que estan vigentes en la
actualidad, asi como su posible adaptabilidad al mercado de la cerveza en Sucre
— Bolivia. De igual manera se hace mencion a la variable independiente, la

productividad, y la relacién que esta tiene con el capital humano.

Posteriormente se realiz6 un trabajo de campo en la cerveceria en cuestion,
aplicando la metodologia adecuada, el cual permitié identificar la situacion actual
de la empresa con relacion a las competencias, asi como las fortalezas,
debilidades de SURENA. Del mismo modo se procedi6 con el andlisis externo,
el cual gener6 resultados que registraron las principales amenazas Yy

oportunidades.

Por dltimo se procedié a contrastar ambos analisis con la teoria que sustenta el
presente trabajo de investigacion, para determinar la importancia de la gestion
por competencias y su repercusion en la comercializacion del producto, de este
modo proceder a la propuesta de un modelo basado en las competencias del
talento humano al Area de Ventas, adecuado a la situacién actual, y cumpliendo
a la cabalidad el modelo del desempefio de la empresa mejorando asi el
rendimiento del capital humano significativamente ya que dichas variables tienen

una relacion significativa.



SUMMARY

During the development of this research work, basing the theory on the French
approach, a perspective on labor competencies has been presented. Based on
the theory, we intend to develop a competency management model that is
adapted to the dynamic environment in which companies operate in local,

national and international, in this case the SURENA brewery in the city of Sucre.

The development and subsequent implementation of the model is the proposed
part of the thesis, since through the theory, the diagnosis was intended to
demonstrate the importance of job skills and its direct relationship with the

performance of human talent.

At first chapters we can check the analysis of the theories related to labor
competencies, which are currently in force, as well as their possible adaptability
to the beer market in Sucre - Bolivia. Similarly, mention is made of the

independent variable, productivity, and the relationship it has with human capital.

Subsequently a fieldwork was carried out in the brewery in question, applying the
appropriate methodology, which allowed to identify the current situation of the
company in relation to the competencies, as well as the strengths and
weaknesses of SURENA. In the same way, external analysis was carried out,

which generated results that registered the main threats and opportunities.

Finally, we proceeded to contrast both analyzes with the theory that underpins
the present thesis, to determine the importance of management by competencies
and its repercussion in the commercialization of the product, in this way proceed
to the proposal of a model based on the skills of human talent in the Sales Area,
appropriate to the current situation, and fully complying with the model the
performance of the company will improve significantly the performance of human

talent since these variables have a significant relationship.
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INTRODUCCION
l. ANTECEDENTES

Remontando a las décadas en las cuales se fueron constituyendo las principales
industrias en el pais, cabe resaltar que en el sur surge la Sociedad Industrial del
Sur Sociedad Anénima con el objetivo de contribuir al desarrollo de Bolivia
mediante la conformacién y consolidacion de la industria empezando con la
satisfaccion del mercado regional para luego distribuir al resto del pais la

diversificacion de sus productos que iria consolidando afio tras afio.

A principios de los afios 70, se instala la Cerveceria SURENA Sociedad
Andénima, con equipos Yy maquinaria gran parte de estos importada,
posteriormente afios mas tarde dicha cerveceria fue ampliada en dos fases, esta
ampliacion no demando inversidn en maquinaria, sino fue el resultado de
modificaciones técnicas de los profesionales nacionales con becas otorgadas
dirigidas a la capacitacién de su personal para evitar la contratacion de técnicos

extranjeros?

Este ultimo acontecimiento realizado hace 42 afios destaca principalmente en lo
referente a la mano de obra y al tema de investigacion, ya que en ese entonces
se puede observar que el talento humano ya constituia una parte fundamental
de las empresas e industrias pioneras, en el caso de SURENA S.A. fue un
aspecto que denoto en la ampliacion de la fabrica y por ende posicion6 a la

industria cervecera del sur del pais como uno de las principales en el mercado.

Actualmente la administracion de la cerveceria SURENA S.A. se podria decir
que es tradicional, no cuenta con un modelo especifico enfocado a la gestién por
competencias, mas que con capacitaciones periodicas al personal. Se considera
importante esta investigacion ya que a través de una indagacién a cerca de

trabajos o investigaciones similares realizados hacia la industria de bebidas

1 SURENA S.A. [homepage en Internet]. Disponible en: https://yellow.place/es/cerveza-sure%C3%B1a-sucre-bolivia.



Chuquisagquefias no se obtuvieron resultados y como se indicé anteriormente en
su momento este sector llego a ser el pilar y una de las ventajas competitivas

mas importantes que tenia SURENA S.A.

ll.  SITUACION PROBLEMICA

Una gestion por competencias adecuada a una empresa podria generar un
mayor rendimiento, ya que no solo aprovecha al maximo los recursos humanos,
sino como dice Sagi, “La determinacion de afrontar un proyecto de este tipo se
basa en la creencia de que las personas son clave para lograr la ventaja
competitiva en un entorno cada vez mas complicado” 2 La consecucién de esta
ventaja brinda a cualquier empresa destacar sobre la competencia, y que mejor
que esa ventaja competitiva sea el talento humano, algo que sera dificil de copiar

e imitar.

Actualmente la empresa esta atravesando por situaciones esporadicas en
estructuras organizacionales, donde el talento humano no se ajusta a los
lineamientos y a la normativa en relacion a las politicas de la industria creando
dificultades en el desempefio de los trabajadores en sus distintas areas, donde
el personal no cuenta con las herramientas adecuadas para la solucién de
problemas que se puedan presentar en el mercado, por consecuencia el
desempefio que realizan no es el mas oOptimo que se ve reflejado en el
rendimiento de la cerveceria, Segun su Gerente General “asi como en la cuota
de mercado, ya que dicha empresa hace 20 afios atras esta tenia una cuota del
90% en la ciudad de Sucre, y hoy se ve que se redujo a un 60% ° datos

alarmantes para una de las pocas industrias que se tiene en el medio”.

Por otra parte, la industria mantiene un manual de funciones de reclutamiento,
seleccion y contratacion no actualizado, ademéas no mantiene su funcionamiento
a la hora de integrar personal a la empresa, existiendo ajustes desactualizados
a los cambios del talento humano. Entre los principales nudos criticos se pueden
mencionar una inadecuada induccién al personal que incorpora eventos de

capacitacion que no contribuyen al desarrollo de las competencias laborales

2 Sagi Luis. (2004) Gestién por Competencias, el reto compartido del crecimeinto personal y de la organizacion.
3Bolivia Industria y Empresa [homepage en Internet]. Disponible en: http://industriabolivia.blogspot.com/2012/02/cerveza-
surena-tiene-nueva-imagen-de.html|



http://industriabolivia.blogspot.com/2012/02/cerveza-surena-tiene-nueva-imagen-de.html
http://industriabolivia.blogspot.com/2012/02/cerveza-surena-tiene-nueva-imagen-de.html

necesarias en un puesto de trabajo determinado y una evaluacion del
desempeiio que solo mide aspectos cualitativos del personal y no permite medir

las competencias laborales de los trabajadores y empleados.

Razon por la cual surge la necesidad de hacer una investigacion en la cual se
pueda determinar los aspectos que estan ocasionando esta situacion en la
industria cervecera, y una vez identificados, plantear alternativas de solucién que
el caso del estudio serd relacionado al talento humano y a la gestién por

competencias.

Il. PROBLEMA
¢, Como incrementar el rendimiento del talento humano mediante un modelo de

gestién por competencias?

V. OBJETO DE ESTUDIO

Proceso de Gestion Empresarial

V. OBJETIVOS

Objetivo General

Proponer un modelo de gestion por competencias que permita incrementar el

rendimiento del talento humano de la cerveceria SURENA S.A.

Objetivos Especificos

+ Sistematizar la teoria referente a modelos de gestion por competencias del

talento humano.

» Caracterizar la situacion actual de la empresa en cuanto a la gestion por

competencias del talento humano.

 |dentificar los lineamientos adecuados para el desarrollo de un modelo de

gestion por competencias del talento humano.

VI. JUSTIFICACION
La presente investigacion cientifica centra su atencion en el desarrollo de un

modelo para el personal de la cerveceria SURENA S.A. de la ciudad de Sucre.



La gestidon por competencias constituye un proceso de suma importancia tanto
en las empresas privadas como en las instituciones publicas, ya que en caso de
que se identifique un modelo adecuado este podria aportar socialmente a la
industria cervecera ya sea a la mejora del personal, ambiente laboral, asi como
beneficiaria indirectamente al desarrollo de la ciudad en este caso Sucre, y

l6gicamente a la poblacién.

Otro aporte que podria realizar un modelo de gestion por competencias aplicado
al sector de las bebidas alcohdlicas, en este caso, en cuanto al valor teorico se
podria conocer el comportamiento de las variables identificadas y la relacion que

estas puedan tener.

Por ultimo el desarrollo o identificacibn de una teoria de gestion por
competencias se ve conveniente estudiarla ya que en caso de que esta sea la
adecuada podria contribuir con la cervecera brindando posibles soluciones a
problemas de talento humano y, a su vez, se podria optimizar este determinado
sector mediante el aprovechamiento de los conocimientos adquiridos, la
destreza y la agilidad de las personas frente a la diversidad de situaciones que
se les pueda presentar en el mercado, en este caso, un oligopolio que si bien
son pocas empresas las que compiten en el mercado de la cerveza, el
aprovechamiento de todas las herramientas que dispone SURENA generara un

mejor posicionamiento del mercado.

Razones por las cuales se decidi6 optar por dicho tema de investigacion

cientifica en la cerveceria SURENA S.A.

VII. HIPOTESIS
Hi: Si se desarrolla un modelo de gestidbn por competencias, entonces se

incrementara el rendimiento del talento humano.

VIIl. ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

El enfoque que se empleard partira del estudio y andlisis de las teorias existentes
gue fundamentaran el trabajo de investigacion, igualmente se realizaran trabajos
de campo como observaciones al personal de SURENA S.A, encuestas a los

trabajadores y entrevistas a los altos cargos, una vez obtenidos los resultados



se procederd a la cuantificacion y andlisis de los datos mediante graficos, tablas
estadisticas que muestren la relacion, causas y efectos de las variables, de tal

manera cumplir con los objetivos trazados

IX. TIPO DE INVESTIGACION

Para determinar el alcance que tendra el presente trabajo de investigacion se
aplicara la investigacion explicativa, con el fin de analizar las causas y efectos
de las variables que se pueden identificar tanto en el problema de investigacion
como en la hipotesis propuesta, asimismo se pretende contribuir a SURENA S.A.
brindando alternativas que puedan ser de utilidad en caso de que estas decidan
ser tomadas en cuenta, incluso podrian ser estrategias que se puedan usar
frente a la competencia y de este modo destacar en el mercado haciendo uso

del talento humano.

Este tipo de investigacion pretende responder por las causas que se planted en
el problema de investigacién, asi como por los efectos que puede llegar a tener
la identificacién o desarrollo de un modelo de gestion por competencias, en otras
palabras, su interés se centra en la explicacion de un fenomeno, en este caso,
el incremento del rendimiento del personal de SURENA mediante un modelo de

gestion por competencias.

Otro tipo de investigacion que sera de gran utilidad es la investigacion descriptiva
ya que propone analizar, definir y explicar un fenbmeno en concreto identificando
sus situaciones, contextos, y actitudes a través del estudio de las actividades,

procesos y personas que se ven involucradas

X. METODOS DE LA INVESTIGACION

La metodologia de la investigacion es uno de los pilares de suma importancia,
ya que determinara las bases tedricas en las que se respaldara el estudio, a la
vez brindara un nivel considerable de confiabilidad. Dentro de los diferentes

métodos existentes se hara uso de los siguientes:



. Hipotético Deductivo

Método propuesto por Karl Popper, el cual aportara a la investigacion partiendo
del problema y buscando posibles soluciones deductivamente que se ven

reflejadas en la hipotesis de la investigacion.
. Histdrico Lbogico

Asimismo, para fundamentar la teoria del tema de investigacion se partira de una
revision acerca de las teorias existentes de gestion por competencias, talento
humano, rendimiento laboral, para la cual se hara uso del método histérico l6gico
principalmente en el marco teodrico donde se desarrollard gran parte del método,
indagando dichas teorias hasta encontrar la teoria y el modelo de gestion por

competencias adecuado al trabajo de investigacion.
XI. TECNICAS DE INVESTIGACION

Los métodos que se emplearan en el presente trabajo de investigacion son:

. Observacion Directa.

La forma de proceder con esta técnica sera la evaluacion de la forma de actuar
de los protagonistas del estudio, en este caso el personal de la cerveceria
SURENA de la ciudad de Sucre, se resaltara los aspectos importantes referidos
al tema mencionados en el Anexo, de esta manera ayudara a tener una idea mas

clara de la situacion de la empresa.
. Entrevista

Esta técnica permitira recopilar datos primarios de los responsables de cada area
de la cerveceria SURENA S.A. de la ciudad de Sucre.

. Encuesta (Test de Competencias Funcionales)

El Test de competencias funcionales permitird expandirse por los encargados de
las distintas areas de la cerveceria SURENA y recopilar informacion del personal
a su cargo para obtener una perspectiva diferente a la que se conseguira en la
entrevista, ya que se enfocara en el area de recursos humanos y no solos en los

encargados de cada sector.



XIl. HERRAMIENTAS

. Entrevista (Estructurada)

Para ello se elaborara un guion estructurado, que permita recopilar la informacion
precisa que se requiere para poder realizar la caracterizacion de la situacion
actual de la empresa desde el punto de vista de los altos cargos, la entrevista
también permitira identificar los lineamientos requeridos para demostrar el tercer
objetivo especifico y posteriormente sera una herramienta que permitira realizar

el diagnaostico en el capitulo .
» Test de Competencias Funcionales

Para ello se elaborara un cuestionario con las preguntas mas pertinentes y
puntuales de acuerdo con los datos que se requeriran, principalmente datos que
sean de ayuda para tener una idea mas clara de la situacion que atraviesa la
industria en cuanto al talento humano y a la gestion por competencias, y de esta
manera al igual que la entrevista sera de utilidad para poder realizar el
diagnéstico en el capitulo Ill, siendo las encuestas realizadas a los trabajadores
el fundamento que se tendra para definir la situacion actual de la empresa desde
el punto de vista de los trabajadores, esta Oéptica podra coincidir con la
perspectiva obtenida de los altos cargos de la cerveceria o podra refutar los

Mmismos.



Cuadro N° 1 Operacionalizacion de Variables.

Variable Dependiente

Fuente: Elaboracion propia

Comumcacnon
oral

interper.

VARIABLES DEFINICION DIMENSIONES INDICADORES VALORES FINALES TIPO DE INSTRUMENTOS
OPERACIONAL VARIABLE
9 jlatentclhtimanoy icsliosids Caracteristicas del cargo Manual de funciones de la
_§ por X cargo Funciones empresa
© , competencias
g | Gestion del Reclutamiento y Perfil del cargo Manual de funciones de la
.§' talento Seleccién Instruccién de reclutamiento y seleccién Discreta empresa
£ | humano por Satisfaccion
% competencias Laboral ) Encuesta con escala Likert
.g Capacitacion y Programas de capacitacion apllcaja a los propietarios
> desarrollo e la empresa
Las competencias son de
cuatro tipos,
Intelectuales,
Interpersonales,
Adaptabilidad y
Orientacién a Resultados
seglin Levy — Leboyer se Dirigir Encuesta con escala Likert
miden y evaltian por calkbemeies aplicada a los propietarios
medio de test y ejercicios de la empresa
Persuasnon
Nominal/
Sensnbllldad Continua

Test al personal con
evaluacion de pares, jefes y
autoevaluacion




CAPITULO |
MARCO TEORICO

El constante cambio del entorno y las innovaciones en cuanto a avances
tecnolégicos cada vez son mas dinamicos, y para hacer frente a ello se considera
necesario el maximo aprovechamiento de cada trabajador, es decir que este
desemperie sus funciones eficientemente, para ello un modelo de gestién por
competencias puede llegar a optimizar la labor diaria, reducir riesgos, constituir

una ventaja competitiva y elevar la productividad de la organizacion.

Gréafico N° 1 Gestién por Competencias

#‘—l

UNIVERSALES SUPRACOMPETENCIAS

INTELECTUALES Captar nuevas
INTERPERSONALES competencias
DE ADAPTASILIDAD

ORIENTACION &

RESULTADOS

Desarrollo de Optimizacion

/ Competencias j= Reclutamiento - de las
requeridas (Perfil y seleccidn competencias

Definicion de las Deseable)
competencias

Capacitacidn
L -, Incremento
I dela
productividad

GESTION POR
COMPETENCIAS

Fuente: Elaboracion propia con base en Levy — Leboyer
1.1. GESTION POR COMPETENCIAS

1.1.1 Conceptos de competencias
De acuerdo con el tema de investigacion propuesto se han ido seleccionando
algunos conceptos de competencias que se consideran que tienen relacién con

el estudio.

- Para Levy — Leboyer las competencias son un conjunto de

comportamientos observables que llevan a desempeniar eficaz y




10

Eficientemente un trabajo determinado en una organizacién concreta. 4

- “Competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
desvenidas en comportamientos que generan un desempefo exitoso en
un puesto de trabajo” (4)

- “Es una caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente
relacionada con un estandar de efectividad y/o con una performance
superior en un trabajo o situacion” (4)

- “Las competencias son las caracteristicas subyacentes de la persona que
estan relacionadas con una correcta actuacion en su puesto de trabajo y
gue pueden basarse en la motivacion, en los rasgos de caracter, en el
concepto de si mismo en actitudes o valores en una variedad de

conocimientos o capacidades cognoscitivas o de conducta” (4)

Para el presente trabajo de investigacién se tomara en cuenta la definicion que
propone Levy — Leboyer, ya que se considerard como el principal referente de

la gestion por competencias.

1.1.2 Enfoques de gestion por competencias

Se considera importante diferenciar algunas de las tendencias de los enfoques,
se puede clasificar en competencias generales o universales (enfoque
anglosajén) y tendencias especificas o especializadas (enfoque francés). A

continuacion, se detalla un poco mas los enfoques mencionados:

1.1.2.1 Enfoque anglosajon

Se centra en el contenido del puesto de trabajo, asi como en su relacion con la
estrategia global de la organizacion. Los seguidores de este enfoque comparten
los puntos de vista de McClelland en cuanto a que los test de inteligencia y los
expedientes académicos por si solos no aportan valor predictivo sobre el éxito
profesional, asi como tampoco describen las competencias que posee una

persona.

Por lo tanto, se requiere de establecer relaciones causales, lo cual hace a este

enfoque muy potente desde el punto de vista metodolégico.

4 Levy Leboyer, Claude (1997). Gestién de las Competencias. Gestién 2000
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Se orienta hacia las competencias genéricas y universales, presuponiendo que
cualquier organizacidn necesita competencias muy parecidas si se tiene en
cuenta que aumentar el rendimiento es una de las vias universales para lograr
la supervivencia de las organizaciones, aunque reconocen también la existencia

de competencias especificas.

Algunos de los autores mas representativos de este enfoque son: R. Boyatzis,

G. Hammel y C. Prahalad, entre otros.

1.1.2.2 Enfoque francés

Se centra mas en la persona y al contrario del enfoque anterior, su finalidad es
actuar como elemento de auditoria en torno a la capacidad individual del sujeto
y el esfuerzo de la organizacion por mantener su fuerza de trabajo en

condiciones 6ptimas de empleabilidad.

Considera las competencias como una mezcla indisoluble de conocimientos y
experiencias laborales en una organizacion especifica (competencias +
experiencias + conocimientos + rasgos de personalidad) que finalmente, son las
gue permiten capacitar a las personas para que éstas puedan ejercer de la mejor
manera posible sus funciones. Por lo tanto, las experiencias profesionales son la
Gnica manera de adquirir competencias que no son reconocidas por un

certificado de estudios.

Como puede apreciarse, este enfoque enfatiza en la existencia de competencias
especificas, lo cual queda reflejado en el uso del concepto autoimagen, como el
motor de aprendizaje en las personas, siendo este el que nos proporciona la
imagen gque tenemos de nosotros mismos y de por qué nos comportamos de la

manera en que lo hacemos.

Este enfoque se centra en los procesos de aprendizaje de las personas y
considera que los test de aptitudes, asi como los de coeficiente intelectual, son

instrumentos predictivos muy importantes en la gestion de las competencias.

Claude Levy-Leboyer es uno de los autores mas citados como representante de
esta corriente. Como se observa, cada corriente pretende desde su perspectiva

resolver cuestiones que conciernen a un mismo tema, el de las competencias
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como una alternativa para lograr mejora en el rendimiento de los individuos y por
ende la competitividad de las organizaciones. Ambas contienen elementos que

las diferencian y otros en los que coinciden.

El enfoque anglosajon se centra en los contenidos del puesto de trabajo y el
francés en las personas que lo ocupan; uno estd mas orientado a las
competencias de tipo genérico y otro a las competencias especificas, no
obstante, ellos reconocen la coexistencia de ambas; en cuanto al valor predictivo
de los test en el éxito profesional, un enfoque considera que su utilizacién por si
solos carece de este valor, mientras que el otro enfoque le confiere a este un

gran valor predictivo.

No obstante, las diferencias en este sentido, puede apreciarse que en esencia el

valor del test no se niega.

1.1.3 Tipos y Clasificacién de Competencias

Son numerosas las tipologias y clasificaciones de competencias laborales
genéricas que han elaborado diferentes autores, a continuacién, se muestran las
competencias de los autores que siguen la linea elegida para el presente trabajo

de investigacion.

1.1.3.1 Spencer y Spencer
Spencer y Spencer recoge seis grupos de competencias genéricas que se

reproduce en el siguiente cuadro. ®

5 Spencer & Spencer (1993). Competente al work. Models of Superior Performance New York. Wiley & Sons.



Cuadro N° 2 Competencias Genéricas
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COMPETENCIAS DE
LOGRO Y ACCION:
Orientacion al logro.
Preocupacion por el
orden y la calidad

COMPETENCIA DE
IMPACTO E
INFLUENCIA:
Impacto e influencia
Conocimiento

COMPETENCIAS
GERENCIALES:
Desarrollo de otros.
Direccion, asertividad y
uso posicional del

Iniciativa organizativo poder
Busqueda de Construccion de Trabajo en equipo y
informacion relaciones cooperacion
Liderazgo en equipo
COMPETENCIAS DE COMPETENCIAS COMPETENCIA DE
AYUDA Y SERVICIO: COGNITIVAS: EFECTIVIDAD
Entendimiento Pensamiento analitico PERSONAL:
interpersonal Pensamiento Autocontrol
Orientacion al cliente conceptual Autoconfianza
Profesionalidad o Flexibilidad

gestién experta

OTRAS
COMPETENCIAS:
Despreocupacion por el
rechazo

Integridad

Diversion en el trabajo
Adecuada
autoevaluacion
Interés afiliativo
Comunicacién por
escrito

Visién

Comunicacién

Estilo de ensefiar

Fuente: Spencer y Spencer ©

1.1.3.2 Richard Boyatzis

Por su lado, Richard Boyatzis, propone las siguientes competencias, que

considera importantes para el éxito laboral y por ende en la productividad de los

recursos humanos ’

Cuadro N° 3 Clasificacion segun Richard Boyatzis

RELACIONADAS CON LAS
METAS Y LA ACCION:
Orientacion a la eficiencia.
Pro actividad

RELACIONADA CON EL
LIDERAZGO:
Autoconfianza
Presentaciones orales

RELACIONADAS

CON LA DIRECCION
DE SUBORDINADOS:
Desarrollo de personas

Diagnostico y uso de | Pensamiento légico Uso del poder
conceptos Conceptualizacion unilateral
Preocupacion por el impacto Espontaneidad
RELACIONADAS CON EL | RELACIONADAS CON | OTRAS
CONOCIMIENTO LOS RECURSOS | COMPETENCIAS:
ESPECIALIZADO: HUMANOS: Autocontrol

Atencibn a la funcion, | Uso del poder socializado | Objetividad

producto o tecnologia Relacionarse Resistencia y

Reconocimiento de utilidad
Memoria

positivamente
Gestion de grupos
Correcta autoevaluacion

adaptabilidad
Compromiso con las
relaciones

Fuente: Richard Boyatzis 8

& Spencer y Spencer (1993). Competente al work. Models of Superior Performance New York. Wiley & Sons.
" Boyatzis, Richard. (1982) The competent manager. Nueva York: John Wiley & sons.
8 Boyatzis, Richard. (1982) The competent manager. Nueva York: John Wiley & sons.
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1.1.3.3 Propuesta de Martha Alles

Martha Alles, es una autora argentina que ha destacado en los dltimos afios a
nivel de América Latina. Muy a su estilo, elaboré varios libros que son utilizados
como manuales en varias de las empresas mas importantes de su pais y del
mundo, dentro sus principales textos que son: El Diccionario de Competencias,
y Direccion Estratégica de Recursos Humanos para facilitar la labor ejecutivos y
consultores que decidan implantar la Gestion por Competencias en sus

organizaciones. ldentifica 160 competencias agrupadas en los siguientes grupos
9

Competencias cardinales (20)

Niveles ejecutivos o altos niveles (19)

Niveles gerenciales intermedios y otros niveles intermedios (57)
Niveles iniciales (23)

Competencias para trabajadores del conocimiento (22)

E - competences o competencias para la e-people (19)

Para Alles, las competencias estan agrupadas en competencias cardinales o
generales y competencias especificas con distintas aperturas: para niveles
ejecutivos, para niveles gerenciales intermedios, otros niveles intermedios, para

niveles iniciales, y, por ultimo, dos secciones destinadas a sectores especificos.

Entre la elecciébn se tomaron las cinco competencias mas importantes que

apuntara a las necesidades de la empresa, entre las cuales se encuentran:

Orientacion al cliente
Comunicacion efectiva
Orientacién al orden y la calidad

Trabajo en equipo

vV V V V V

Orientacion al logro

Luego de identificadas y seleccionadas las competencias corporativas, se
detallan en los siguientes cuadros con su definicion, comportamientos y las
caracteristicas de acuerdo al nivel en que se presentan en los miembros de la

organizacion.

® Alles, Martha. (2012) Direccion Estratégica de Recursos humanos. Gestién por Competencias. Buenos Aires:
Ediciones Granicia S.A.
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Cuadro N° 4 Caracteristicas de las competencias corporativas

Orientacion al cliente. Habilidad para ofrecer un trato amable al cliente, conociéndolo
e identificando sus expectativas para brindar un servicio con calidad y entregar
alternativas que permitan resolver sus problemas en el menor tiempo, logrando asi
satisfacer sus necesidades.

Comportamientos.

1. Su trato con el cliente es amable y cordial.

2. Ofrece al cliente una informacién oportuna y confiable.

3. Identifica las expectativas del cliente para garantizar un buen servicio.

4. Busca mecanismos que ayuden a conocer mejor al cliente para ofrecerle un mejor
servicio.

5. Escucha al cliente con el fin de plantear alternativas y soluciones adecuadas a sus
necesidades.

6. Resuelve oportunamente los requerimientos del cliente, cumpliendo con los tiempos
acordados o pactados de manera eficiente.

7. Demuestra seguridad al momento de interactuar con el cliente trasmitiendo confianza.
8. Mantiene una actitud tolerante y maneja la cordura en situaciones de dificultad o
conflicto con el cliente.

9. Explica con claridad los procesos al cliente hablando con la verdad y generando
credibilidad.

10.Realiza seguimiento a los requerimientos y necesidades del cliente y su a nivel de
satisfaccion

Nivel estandar. Sus
acciones estan dirigidas a
ayudar, conocer y tratar
con amabilidad al cliente

preocupandose por sus
expectativas para
garantizar un buen

servicio. Escucha al cliente
y mantiene una actitud
segura al momento de
interactuar y explicar los

procesos, brindando
informacién oportuna y
confiable que permita

satisfacer necesidades y
expectativas del cliente.

Nivel desarrollado. Busca
explorar y conocer las
necesidades e inquietudes
del cliente, utilizando
diferentes técnicas que
permitan identificar sus
requerimientos para
ofrecer un buen servicio,
realizando seguimiento
constante a las
necesidades, inquietudes
y a su nivel de satisfaccion,
para asi tratar de resolver
oportunamente los
requerimientos,

necesidades y conflictos

Alto Desempefio. Analiza los
conflictos, las necesidades de
los clientes y la calidad en el
servicio con el fin de disefar

alternativas 'y  soluciones
adecuadas a sus
necesidades, creando

mecanismos que permitan
realizar seguimiento a todos
los procesos para evaluar el
nivel de satisfaccion del
cliente interno y externo
cumpliendo con los tiempos
acordados o0 pactados de
manera eficiente.

de manera eficiente.

Comunicacion efectiva. Capacidad para intercambiar ideas y trasmitir informacién de
manera clara, escuchando las opiniones de los demas y utilizando un lenguaje verbal y
no verbal adecuado, usando los medios de comunicacion y la tecnologia apropiados.

Comportamientos.

1. Trasmite ideas e informacion de manera clara.

2. Utiliza un vocabulario adecuado y fluido.

3. Da a entender lo que piensa y lo dice en forma congruente y correcta.

4. Organiza las ideas antes de darlas a conocer con el fin de emitir un mensaje
comprensible.

5. Demuestra un trato respetuoso al interactuar con los demas imprimiéndole un toque
personal que conlleva a entablar una comunicacion amable.

6. Demuestra coherencia entre lo que piensa, lo que dice y lo que hace.
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7. Se asegura, que la informacion o el mensaje emitidos han sido comprendidos,
mediante procesos de retroalimentacion.

8. Utiliza un lenguaje verbal y no verbal cordial y respetuoso.

9. Escucha y respeta las opiniones de los demas

10. Establece y define los medios de comunicacién apropiado para cada caso.

Nivel estandar. Trasmite | Nivel desarrollado. Tiene | Alto Desempeiio. Su
la informacion en forma | la habilidad de ajustar su | comunicacién es coherente y
coherente, oportuna Yy | vocabulario y sus | asertiva, tiene siempre la
clara, asegurandose de | mensajes de acuerdo a | disposicion de escuchar y
utiizar un tono de voz | quien se dirija, utilizando | retroalimentar a sus
adecuado, evitando | los medios adecuados. | interlocutores de manera
malentendidos, Utiliza diferentes técnicas | efectiva. Se asegura de que
escuchando y respetando | para verificar la | sus ideas sean organizadas y
las opiniones de los | comprension de los | comprensibles;  demuestra
demas. Dirige sus | mensajes emitidos vy | interés manteniéndose atento
mensajes escritos  y | recibidos. Genera | y procura que sus mensajes
verbales a la persona | confianza para | sean claros y comprendidos.
correcta, siendo estos de | intercambiar ideas que | Es respetuoso, amable vy
facil comprension para sus | conduzcan al logro de los | cordial con quienes se
interlocutores, permitiendo | objetivos comunica.

una comunicacion fluida, | organizacionales.

transparente y eficiente.

Orientacion al orden y la calidad: Capacidad de organizar el trabajo de acuerdo a la
prioridad de las actividades, teniendo en cuenta su periodicidad, desarrollandolas en el
tiempo oportuno y haciendo seguimiento a las mismas a través de controles que
garanticen la entrega de un trabajo con calidad y efectividad, verificandolo antes de
entregarlo. Contando con formatos sencillos y herramientas de trabajo adecuadas que
permitan agilizar sus funciones obteniendo una informacion clara y de facil comprension.

Comportamientos

1. Crea habitos y costumbres que simplifican las tareas diarias.

2. Plantea alternativas de trabajo para realizar una mejor labor.

3. Maneja formatos sencillos que contienen informacion clara y organizada.

4. Cuenta con las herramientas de trabajo necesarias que permiten agilizar sus
funciones.

5. Prioriza las actividades y procesos de acuerdo a su relevancia.

6. Mantiene orden y aseo en su puesto de trabajo, optimizando los espacios utilizados
para desarrollar sus tareas.

7. Realiza control de los documentos de acuerdo a un orden cronolégico de los mismos.
8. Planea su trabajo, teniendo en cuenta los objetivos y plazos.

9. Hace seguimiento a las actividades realizadas verificando su cumplimiento de acuerdo
con las necesidades y requerimientos.

10. Verifica detalladamente su trabajo antes de entregar los resultados del mismo.

Nivel estandar. Reconoce
gue una mejor manera de
trabajar y obtener
resultados es mantener el
orden, mantiene su lugar
de trabajo organizado con
la informacién a la mano,
velando que esta sea clara
y oportuna con métodos
sencillos, verificando su

Nivel desarrollado.
Promueve la busqueda de
alternativas que mejoren
constantemente el
desarrollo y los resultados
de las diferentes tareas.
Emplea técnicas para
verificar la veracidad vy
utilidad de su trabajo. Su
labor es planeada vy

Alto Desempefio. Planea su
trabajo teniendo en cuenta la
prioridad y los plazos del
mismo, haciéndole
seguimiento al resultado
obtenido. Analiza debilidades
de los procesos
implementando mecanismos
que contribuyan a alcanzar el
grado de excelencia en su
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trabajo con el fin entregar
un producto de calidad.
Tiene en cuenta los
tiempos para entregar sus
tareas cumpliendo asi con
los plazos y obijetivos.

organizada de acuerdo a la
prioridad de sus
actividades  controlando
cada fase de las mismas
generando gran impacto
en los demas, apuntandole

gestion y emprende controles
que permitan verificar los
estandares de calidad de su
trabajo y sus resultados,
enfocdndose en cumplimiento
total de los objetivos de la

con sus acciones a la
calidad de los resultados
esperados por la
organizacion.

organizacion superando las
expectativas.

Trabajo en equipo. Capacidad y disposicidn para trabajar en colaboracién con otros,
formar parte de un grupo, trabajar juntos, mostrando interés por los demas miembros del
equipo apoyando en los procesos que sea necesario para contribuir al logro de los
resultados, mostrando total disposicién y actitud positiva.

Comportamientos

1. Busca mecanismos que le permitan mantener un buen ambiente para con sus
comparieros de trabajo logrando asi una relaciébn armoniosa y de respeto.

2. Tienen claro el propésito comun y su contribucion individual al logro de dicho propdsito
3. Esta dispuesto a escuchar a los demés manteniendo una actitud positiva y de apoyo.
4. Comparte con sus compafieros de trabajo toda la informacidn necesaria e importante
que contribuyan al buen desarrollo de los procesos.

5. Disposicién de colaboracion para con sus comparieros de trabajo logrando asi un
ambiente adecuado y amistoso.

6. Comparte ideas y conocimientos que enriquezcan el desarrollo de los procesos.

7. Propicia espacios de interaccion que permitan intercambiar ideas y asi mantener un
excelente clima de trabajo.

8. Conoce sus tareas basicas e identifica con quienes debe interactuar para el logro de
las mismas.

9. Trabaja en coordinacién y colaboracién con los demas miembros del equipo para
lograr mejores resultados.

10. Cuando hay dificultades, barreras u obstaculos, contribuye a mantener unidos a los
miembros del equipo, alrededor de los objetivos comunes.

Nivel estandar. Participa | Nivel desarrollado. Sus
activamente en las | acciones estan dirigidas a
actividades de su grupo, | promover un buen
colaborando con los | ambiente de trabajo,
demas, brindandoles | teniendo en cuenta las
apoyo con la mejor | opiniones de los demas
disposicion. Tiene claridad | miembros  del  grupo,
acerca de sus tareas | promoviendo la
interactuando con los | cooperacion y
miembros de su equipo | participacion de todos,
compartiendo informaciéon | sabe escuchar y es
atil para todos y | conciliador en momentos
respetando sus ideas | de dificultades, ayudando
logrando asi buenas | a resolver  conflictos.
relaciones. Reconoce su | Propicia espacios para
funcion dentro del grupo e | compartir informacion
identifica la manera de | valiosa para el grupo.

contribuir con el logro de
los objetivos comunes.

Alto Desempefio. Es ejemplo
de cooperacion y respeto
para los demés miembros del
equipo, Sse preocupa por
fortalecer las relaciones del
equipo de trabajo para
mantener un buen clima
laboral. Emprende acciones
que contribuyan consecucién
de objetivos
organizacionales, resaltando
la importancia de la labor de
cada miembro del grupo,
apoyando, escuchando vy
valorando aportes de cada
uno, generando intercambio
de ideas que puedan ser
provechosas en el resultado
de la gestion del equipo.
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Orientacion al Logro. Capacidad para enfocar la labor y el trabajo en procura de
alcanzar una meta o un objetivo, aportando ideas y estrategias. Es el interés por trabajar
bien para alcanzar resultados o por superar los estandares de excelencia establecidos.

Comportamientos

1. Crea habitos de trabajo que le permitan alcanzar los objetivos propuestos.

2. Propone objetivos, metas y actividades que permitan crear diferentes alternativas
logrando que los procesos se lleven a cabo.

3. Evalua los procesos realizados identificando oportunidades y debilidades.

4. Crea sus propias medidas de excelencia fijandose metas precisas, medibles,
retadoras y alcanzables.

5. Hace cambios concretos en el sistema de trabajo 0 en su propia actividad a fin de
mejorar los resultados.

6. Se mantiene actualizado en los temas que maneja con el fin de aportar soluciones
pertinentes.

7. Aplica politicas y procesos organizacionales para facilitar el logro de los objetivos
propuestos.

8. Busca superar sus propias expectativas con la mejor disposicién, logrando mantener
una planeacion estratégica en sus actividades de manera coordinada.

9. Se preocupa por mantenerse capacitado y actualizado para agregar valor desde su
labor, desarrollando actividades y cumpliendo con las metas establecidas.

10. Se fija metas particulares que contribuyan a alcanzar metas comunes.

Nivel estandar. Ejecuta su
trabajo respetando las
politicas y procesos de la
empresa, adoptando
maneras sencillas que le
permitan cumplir con los

objetivos esperados.
Muestra interés por
mantenerse en temas
relacionados con  su

trabajo y hace cambios
esporadicamente en los
procesos que realiza con
el fin de mejorarlos
maximizando los
beneficios obtenidos. Se
propone metas a nivel

Nivel desarrollado. Sus
acciones estan
encaminadas a cambiar e
implementar mecanismos
que logren superar los
estandares de desempefio
esperados, creando las
medidas de excelencia
gque permitan tener un
punto de comparacion
para medir el cumplimiento
de las metas y la eficiencia
de labor. Evalia los
resultados de su gestion
identificando las
debilidades y
oportunidades.

Alto Desempefio. Trabaja
con metas y objetivos claros,
definidos y realistas, fijjando
estandares de excelencia con
metas medibles, que superan
Sus propias expectativas por

los resultados alcanzados.
Planea estratégicamente
todas sus actividades
cumpliendo propdsitos
establecidos. Se actualiza en
todos los temas que
representen un valor

agregado a su trabajo.

personal.

Fuente: Elaboracién propia con base al Alles M. 2016 “Nuevo enfoque de

Competencias”

Luego de definidas las competencias corporativas con sus respectivos
comportamientos y los niveles de desarrollo, se procede a evaluar las
competencias corporativas de la organizacién para identificar el estado actual de

las mismas en el personal de la empresa.

Los niveles de frecuencia se establecieron de la siguiente manera: Nunca,

ocasionalmente, frecuentemente y permanentemente. Ademas, unos rangos de
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puntuacion (0 — 5) para determinar en qué nivel se encuentra la competencia
segun el resultado. Los rangos de puntuacion, estan dados de la siguiente

manera.

Nunca: asigna O,
Ocasionalmente: de 1 a 3,
Frecuentemente: 4

Permanentemente: 5.

La sumatoria de estos resultados arroja una puntuacion total que indica el nivel

de desarrollo de la competencia.

Si la puntuacion total esta entre 0 y 20 puntos indica que la puntuacién esta en
un NIVEL ESTANDAR

Si la puntuaciéon entre 21 y 35 puntos indica que la competencia esta en un
NIVEL DESARROLLADO,

Por ultimo si la puntuacion esta entre 36 y 50, puntos indica que la competencia
esta en un NIVEL DE ALTO DESEMPERNO.

La metodologia, utilizada con el objeto, de evaluar el estado actual de las

competencias consisti6 en:

e Evaluacién por parte del jefe inmediato. Es la evaluacién por parte del
jefe inmediato a todos sus colaboradores ya que es quien mejor conoce
el rendimiento de cada colaborador.

e Autoevaluacion. Es la evaluacién en la que el empleado explicita la
percepcion que tiene de sus propias competencias.

e Evaluacién por parte de los pares. En la que compafieros del mismo

nivel evallan las competencias de sus compafieros.

Para las tres evaluaciones se utilizé el mismo formato y el resultado de estas se
tabulo detallando la puntuacién arrojada en cada evaluacién por competencias y
cargos. A las diferentes evaluaciones se les asigno un porcentaje dentro de la

puntuacion total de la siguiente manera:

v Evaluacion por parte del jefe inmediato: 50%



20

v Evaluacion por parte de los pares: 30%

v" Autoevaluacion: 20%

La sumatoria de puntuaciones parciales arroja una puntuacion total que indica el

nivel de desarrollo actual de la competencia.

1.1.3.4 Levy Leboyer
Este autor argumenta que las competencias se dividen en Supracompetencias y
Competencias Universales. Las Supracompetencias a su vez se subdividen en

cuatro grupos, en tanto que las universales son un listado de 29 argumentos.

Las competencias universales que tienen como finalidad su aplicacion a la alta

gerencia o a los altos mandos son las siguientes:

Cuadro N° 5 Competencias Universales

Presentacion oral

Comunicacion oral

Comunicacion escrita

Andlisis de los problemas de la empresa
Atencion a los problemas de la empresa
Analisis de los problemas externos a la empresa
Atencion a los problemas externos a la empresa
Planificacion y organizacion

Delegacion

Control

Desarrollo de los subordinados
Sensibilidad

Autoridad sobre un individuo

Autoridad sobre un grupo

Tenacidad

Negociacion

Espiritu de analisis

Sensatez

Creatividad

Aceptacion de riesgos

Decision

Conocimientos técnicos y profesionales
Energia

Amplitud de intereses

Iniciativa

Tolerancia al estrés

Adaptabilidad

Independencia

Motivacién

Fuente: Levy Leboyer (4)

Las Supracompetencias planteadas por Levy — Leboyer se muestran en el

cuadro a continuacion
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Cuadro N° 6 Supracompetencias

Intelectuales: Interpersonales: Adaptabilidad Orientacion a
= Perspectiva = Dirigir : resultados:
estratégica. colaboradores =Adaptacion = Energia e
= Anélisis y = Persuasion al cambio iniciativa
sentido = Decision = Deseos
comun = Sensibilidad de éxito
» Planificacion interpersonal » Sensatez
y = Comunicacion para los
organizacion oral negocios

Fuente: Levy Leboyer (4)

Muchos autores sefialan que tradicionalmente dichos especialistas se han
caracterizado por realizar una gestion burocratica de las personas: noéminas,
descripcion de puestos y formacion genérica, y que ahora deberan ocuparse de
seleccionar, formar, valorar e incentivar a los recursos humanos de las
empresas, de manera que puedan contar con personas mas capacitadas y
comprometidas en el futuro, que obtengan un conocimiento mas exacto sobre
las condiciones laborales y personales que conforman los distintos puestos de
trabajo, determinando a su vez para la organizacibn un conjunto de
competencias requeridas. Deberan, por tanto, jugar un papel mas proactivo, y
agregar valor, ademas de intervenir como protagonistas en los problemas

sociales de la empresa.

Si bien Levy — Leboyer analiza que, de acuerdo a los estudios previos realizados
a las competencias, no existen competencias especificas que se puedan aplicar
a cualquier empresa, y toma a las competencias genéricas y supracompetencias
como elementos generales y particulares, respectivamente, menciona que las
competencias deberan ser de acuerdo a las necesidades requeridas, y valores

que tiene la empresa en cuestion.

Por tal motivo se opté tomar como teoria base la planteada por Levy — Leboyer
ya que como se indic0, este autor propone competencias que pueden adaptarse

a los rubros productores, como es el caso del trabajo de investigacion.
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1.1.4 Implantacion del sistema de competencias en el talento humano

La Gestidn por Competencias es una herramienta de enorme utilidad para la
gestion humana en las organizaciones. Este enfoque facilita la interrelacion de
las diferentes funciones (reclutamiento y seleccion, induccion, evaluacion de
desempefio, capacitacion y desarrollo), posibilitando realizar su gestion desde la
Optica sistémica, obligando a compartir informacion ligada a las
responsabilidades en el puesto y al uso de un lenguaje comun. Esto, no sélo es
una ayuda operacional, al mantener un didlogo més fluido y conceptualmente
coherente entre las diferentes funciones, sino que ademas aporta un modelo
claro para obtener una vision de conjunto en la complejidad de la Gestion
Humana, permitiendo un mejor manejo de ella, como respuesta a una vision

estratégica e integradora para la organizacion.

1.1.4.1 Identificacion de nuevas competencias
Una vez realizado el andlisis de la industria se podrd saber si esta goza de
competencias 0 en caso que no tenga, se pueden elaborar perfiles de acuerdo a

las necesidades.

En el caso de que sea la primera vez que se definen los perfiles de exigencias
de los puestos es aconsejable que participen consultores externos, dado que
facilita la solucion de problemas y la formacion de los profesionales y técnicos

en gestion del talento humano.

El primer paso sera informar detalladamente a toda la organizacioén del proceso
gue se sequird, y explicar en qué consiste la gestiébn por competencias y qué

supone para la organizacion y para las personas que trabajan en ella.

El equipo técnico encargado de elaborar lista con los prerrequisitos debe tener
en cuenta el catalogo elaborard una encuesta especifica que permita identificar
de tres a seis competencias que hacen que alguien tenga éxito en la
organizacién. Para determinar las competencias de una posicion especifica, se
emplea un proceso similar pero centrado en aquellos que conocen el puesto
mejor que nadie. Dependiendo de la organizacion, lo ideal es que se avance en
la definicion de las competencias especificas por cada puesto o familia de

puestos, que responde a un departamento o unidad de trabajo.
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1.1.4.2 Reclutamiento y seleccion

La existencia de un perfil de competencias para cada uno de los puestos en la
organizacion, ofrece una herramienta de gran utilidad para el proceso de
reclutamiento y seleccion de personal. Quien selecciona puede contar no soélo
con la tradicional descripcion de funciones, tareas y responsabilidades del
puesto, sino también con una descripcién concreta de las competencias que son
requeridas para el buen desenvolvimiento del colaborador en el puesto. De esta
forma, el proceso de seleccién por competencias, al centrarse en aquellas
habilidades y caracteristicas conductuales demostrables que se ubican en la
base de las competencias criticas de cualquier puesto, predice con alta
efectividad el desempefio laboral futuro, aportando elementos importantes a
considerar durante la entrevista. De la misma forma, servira para afinar la
metodologia a utilizar. Actualmente las pruebas intelectuales, pruebas de
habilidades especificas, cuestionarios de personalidad, test proyectivos y
entrevista psicolaboral, estdn siendo complementados con assessment de
competencias, mediante paneles de expertos y la aplicacion de inventarios de

conductas exitosas, o que aumenta la eficiencia de la seleccion de personal.

El objetivo de la seleccion por competencias es encontrar el candidato que se
ajuste completamente con el perfil de competencias requerido en el puesto, a
través de comparaciéon de perfiles. La seleccion por competencias permite
determinar cuales son las brechas que existen entre las competencias del
candidato seleccionado y las requeridas por el puesto, aportando informacion
relevante para poder realizar un proceso de induccion y socializacion mas
preciso. De esta forma, se pretende disminuir el tiempo de adecuacion que

necesita para desempefiarse con efectividad en sus responsabilidades futuras.

1.1.4.3 Capacitacién y Desarrollo

Asi como la induccidén y socializacién se ve facilitada por un proceso de seleccién
basado en competencias, del mismo modo la capacitacion se ve favorecida por
un proceso de evaluacion basado en competencias. La natural determinacién de
brechas existentes entre los comportamientos deseados y los observados,
aporta la informacién necesaria para direccionar con eficiencia las acciones de

capacitacion. Son muchas las empresas que han invertido importantes recursos
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en la capacitacion de sus trabajadores y en varias de ellas existe la conclusion
de haber nivelado conocimientos y habilidades. Por ahora, la oferta de
capacitacion disponible suele ser bastante homogénea en contenidos y
metodologia. El enfoque por competencias agrega un cambio cualitativo
sustancial: determina qué conductas se debe desarrollar dentro de una
organizacién en particular para agregar valor al negocio, contribuyendo desde el
propio puesto. Ello implica un desafio para los expertos en capacitacion, por
cuanto el disefo de talleres de desarrollo de competencias es completamente
ajustado a las necesidades de desarrollo conductual solicitadas por

organizaciones clientes.

La capacitacion por competencias aporta informacion clave como criterio de
asignacion de recursos. Al saber que existen competencias féaciles,
medianamente y dificilmente entrenables, la organizacion debe tener un criterio
claro en dénde invertir para asegurar el mayor retorno de la inversion. La
investigaciéon en capacitacion demuestra que normalmente el desarrollo de
competencias dificilmente entrenables (entre otras, autoconfianza, manejo del
fracaso, autocontrol, flexibilidad) son escasos, por o que no recomienda su
realizacion. Ello permite saber donde invertir y a su vez entregar informacion util
para tomar decisiones, respecto de las personas con brechas dificiles de

mejorar, ya sea reubicando, desarrollando otras acciones o desvinculando.

Otra de las potencialidades mas importantes de la gestiébn por competencias se
traduce en la posibilidad de utilizar como herramienta para la promocién y
desarrollo interno. Los sistemas tradicionales, que describen los puestos sdélo en
términos de sus funciones, tareas y responsabilidades, no permiten realizar una
comparacion directa entre distintos puestos, dado que por su propia naturaleza
funcional pueden diferir enormemente unos de otros. En cambio, con la
metodologia de elaboracion de perfles de competencia, las mismas
competencias pueden estar presentes en muchisimos puestos de naturaleza
diferente, aunque con niveles requeridos distintos. Esto permite comparar el
perfil de competencias observado en una persona con el perfil de competencias
requerido en un puesto distinto al suyo, logrando encontrar ajustes que de otra

manera seria dificil de determinar.
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De tal forma, si se desea proyectar a cierta persona para ocupar un puesto
determinado en el futuro, es posible comparar su perfil de competencias con el
que requerird en nueva posicion y planificar su capacitacion y formacion de
acuerdo a las brechas existentes. E inversamente, si existe un puesto vacante,
se puede determinar qué personas de la organizacién ya poseen un perfil de
competencias adecuado a dicho puesto, para considerarlas como potenciales
candidatas para el mismo. Para ello, se recomienda recurrir a modelos como el
Coaching y Mentoring, con el propésito de lograr el desarrollo ejecutivo mediante
planes de navegacion profesional un ejemplo de este paso dentro del proceso
del desarrollo de gestion por competencias es el que se aplica en COCA COLA
EMBONOR S.A. el cual segun la evaluacion de desempefio se capacita al
personal en distintas areas. La politica de la empresa en este sentido es muy
activa, lo que se refleja en que el porcentaje de capacitacion es superior al 1%

del Sence.

Asimismo existe una fuerte politica de promocion interna. El 70% de los puestos

son llenados por personal de la empresa, el otro 30% son profesionales externos

La gestion por competencias, también puede contribuir a afinar criterios para la
aplicacion de la politica de compensaciones en la organizacion. Por ejemplo, es
sabido que uno de los problemas que afecta en la determinacion de la
remuneracion, es en el cumplimiento de objetivos. Se pone énfasis en lo “qué”
se debe hacer sin aportar claridad sobre el “cOmo” se puede lograr. Precisamente
la gestion por competencias es un complemento excelente a una politica de
administracion por objetivos, ya que aporta el elemento de proceso, indicando
cuales son los comportamientos que permitirdn la obtencion de las metas
planteadas. Asi, una politica de compensaciones podria integrar ambos
elementos “evaluacion de metas” y “evaluacion de competencias” para
recompensar las conductas exitosas, que a su vez permitirdn el éxito de la

organizacion, no solo en el corto sino fundamentalmente en el largo plazo.

Un claro ejemplo del desarrollo de las competencias se pueden observar en la
cerveceria “Heineken” un de las cervecerias mas importantes del mundo, que

dentro de sus programas de desarrollo de competencias esta “How Heineken”
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gue es un programa que consiste en desarrollar jévenes talentos con el fin de
que en el futuro estos sean sus proximos lideres de la compainiia, este programa
consiste en trabajar durante 3 afos en las diferentes Heineken que se encuentra
al rededor del mundo ya que se segun la cerveceria se cree que la mayoria del
aprendizaje pasa por la experiencia practica a través del negocio. Al trabajar en
diferentes mercados y culturas, se estirara en el mundo de HEINEKEN. Estos
jovenes seran apoyados por los dirigentes de la compafia durante todo el viaje
para que de esta forma se cree una relacion de tutoria que sera beneficiosa.
Ademas, se invitara varias veces a Amsterdam para conocer a sus comparieros
y participar en talleres de estimulaciéon. “Usted esta en el asiento del conductor,

le ayudamos a desarrollar su potencial’.
Dentro los requisitos que requiere Heineken son: 1°
“¢ Tienes lo que se necesita?

Estamos buscando aprendizaje graduados agil que nos muestran dénde
debemos ir a siguiente. Son un candidato ideal si eres autosuficiente,
aspiracional, abierto a la retroalimentacion y en negrilla lo suficiente como para
tomar posesion, estés donde estés. Si usted valora la pasion por la calidad,
disfrute de la vida y el respeto para la gente y para nuestro planeta, entonces

usted puede tener gran éxito aqui.
Para solicitar este programa, usted debe por lo menos:

Tienen un grado o se graduaré en septiembre de 2018 - preferiblemente

un titulo de maestria
Tienen afinidad con los recursos humanos

Tiene no més de 2 afios de experiencia profesional en febrero de 2018

(voluntarias y practicas no cuentan)

Ser por lo menos habla inglés - preferiblemente multilingtie

10 Heineken Corporate Office [nomepage en Internet]. [Actualizada 13 diciembre de 2017; consultado 16 febrero 2011].
Disponible en:
https://career5.successfactors.eu/sfcareer/jobreqcareer?jobld=2381&company=C0000032666P&usernam=
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Tienen la ambicién de tener una carrera internacional en HEINEKEN junto
con un genuino interés en otras culturas - preferiblemente ya vivido en el

extranjero”

1.1.5 Rendimiento del Talento Humano

1.1.5.1 Rendimiento

Son categorias que expresan los requerimientos de las personas en la relacién
hombre y trabajo, las cuales producen una integracion de estrategia empresarial
y objetivos individuales en relacion a los requisitos cognitivos, afectivos, fisicos
y sociales combinados que en efecto son de vital importancia para desempeniar

exitosa cada una de nuestras funciones.

Los rendimientos son aquellos que abarcan conocimientos, actitudes y
habilidades que debe poseer una persona competente, mismas que le ayudan a
desenvolverse correctamente en su puesto de trabajo, las cuales deben irse

desarrollando para poder diferenciarse con las demas personas.

1.1.5.2 Tipos de Rendimientos del talento humano

v" Rendimientos Béasicos

Estos rendimientos se desarrollan en la educacién inicial y son los conocimientos

y habilidades que permiten progresar e integrarnos en la sociedad.
v" Rendimientos Conductuales

Son habilidades y conductas que son superiores y destacadas en el ambito

laboral y que se les puede identificar en los atributos y rasgos personales.
v" Rendimientos Funcionales

Son denominados rendimientos técnicos, estas son requeridas en el ambito
laboral segun los requerimientos de cada empresa. Las competencias antes
mencionadas se desarrollan a través de actividades de aprendizajes formales
como la educacion o formacién convencional o modalidades no formales como
e-learning entre otras y la modalidad informal que es el aprendizaje espontaneo

en el entorno laboral, social, o familiar.
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1.1.5.3 Clasificacién de los rendimientos

v" Rendimientos Genéricos

Es el conjunto de actitudes que estan acorde a las caracteristicas del entorno
organizacional y social, estas competencias corresponden al modo de ser del
individuo y es parte de su personalidad, son adquiridos durante todo su

desarrollo y relacionados con el grupo familiar, social y educativo.
v' Rendimientos Técnicos

Son un conjunto de habilidades y destrezas los cuales permiten poner en practica
los conocimientos adquiridos con anterioridad la puesta en préactica de los
conocimientos y las habilidades técnicas especificas deben ser exigentes para

realizar correctamente los procesos en su respectivo puesto de trabajo.
v' Rendimientos Laborales

Los rendimientos laborales son el conjunto de caracteristicas en los individuos y
estan relacionadas casualmente con un desempefio exitoso en el puesto de
trabajo. Ademas, las competencias laborales son definidas como el ejercicio
adecuado de las capacidades que permiten el correcto desempefio en un puesto,
con respecto a los niveles requeridos y es la construccion social de aprendizaje
significativo y util para mejorar el desempefio en un puesto de trabajo la cual no
se obtiene solamente con la educacién si no mediante aprendizaje, por la

experiencia propias del puesto.

1.1.5.4 Desarrollo de los rendimientos:
El desarrollo de competencias se la puede lograr en un escenario en el cual
deben relacionarse de una forma dinamica cuatro elementos indispensables

tales como, personas, empresa, estrategias y el conocimiento.
Para Spencer y Spencer son cinco los principales tipos de “competencias”:

1.1.5.4.1 Motivacion
Los intereses que una persona considera o desea consistentemente. Las
motivaciones “dirigen, conllevan y seleccionan” el comportamiento hacia ciertas

acciones u objetivos o lo alejan de otros. Las personas motivadas que desean
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éxito se establecen constantemente objetivos, toman responsabilidad propia

para alcanzarlos y utilizan la retroalimentacion para desempefarse mejor.

1.1.5.4.2 Caracteristicas

Caracteristicas fisicas y respuesta consistentes a situaciones o informacion. El
autocontrol y la iniciativa son respuestas consistentes a situaciones mas
complejas, algunas personas no molestan a otras y actlian por encimay mas alla

del llamado del deber para resolver problemas bajo estrés.

1.1.5.5 Concepto propio o concepto de uno mismo
Las actitudes, valores o imagen de una propia persona. La confianza en si
mismo, la confianza de poder desempefarse bien en casi cualquier situacion, es

parte del concepto de si mismo.
1.1.5.6. Conocimiento

La informacidn que una persona posee sobre areas especificas. El conocimiento

es una competencia compleja de percibir.
1.1.5.7. Habilidad

La capacidad de desempefar cierta tarea fisica o mental. Los rendimientos
mentales 0 cognoscitivos incluyen el pensamiento analitico, determinando causa

y efecto, y pensamiento conceptual.



30

CAPITULO II

DIAGNOSTICO
2.1 Diagndstico externo

2.1.2 Anélisis del contexto
Este analisis se utiliza para explorar el macro entorno externo en el cual una

empresa funciona, para la investigacion se tomara el PEST.

2.1.2.1 Contexto Politico — Legal

a) Leyes y normas

Entre las leyes y decretos especificos que rigen al sector de bebidas alcohdlicas
existe la Ley N° 259 de control al expendio y consumo de bebidas alcohélicas de
11 de julio de 2012, vigente hasta hoy en dia, con el objetivo de la presente Ley
tiene por objeto regular el expendio y consumo de bebidas alcohdlicas, las
acciones e instancias de prevencion, proteccion, rehabilitacion, control,
restriccion y prohibicién, estableciendo las sanciones ante el incumplimiento de

las mismas.
b) Politicas Gubernamentales

Son conjunto de normas que aplican el gobierno nacional y el gobierno municipal
para categorizar a las empresas de las demas, existiendo también normas que
deben ser cumplidas por ley. Brindan proteccion a las empresas ante
competidores, entre algunas de estas normativas en el pais se puede sefialar las
normas impositivas que generalmente son muy desfavorables para las empresas
ya gque se considera una gran limitante para la inversion privada debido a los
montos elevados de sus gravamenes, los cuales se constituyen en uno de los
mas elevados de Sudamérica y que de esta forma estimulan de gran manera al
comercio informal y a la evasion fiscal, que junto con la burocracia que

demandan una gran cantidad de tramites que se requieren
Los impuestos que afectan a las empresas son:

Impuesto al Valor Agregado (IVA) el 13%
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Impuesto Sobre las Utilidades de las Empresas (IUE) el 25%
Impuesto a las Transacciones (IT) el 3%

El Estado obliga a tributar a las empresas muchos tipos de impuestos lo que
afecta directamente a los ingresos de los mismos, esto limita de cierta forma las

inversiones en las empresas del pais.
c) Nueva tributacion

Desde el afio 2012 hasta estos dias, Impuestos Nacionales esta emitiendo una
serie de normas, otra de las mas importantes es la emisiéon de una RND
especificando nuevas alicuotas para el ICE (Impuesto a los Consumos

Especificos).

Por ejemplo, la cerveza con 0,5% o0 mas grados volumétricos de alcohol pagara
un adicional de 1%; la produccion de singanis tendra adicionalmente 5% de
alicuota adicional porcentual, las bebidas fermentadas y vinos espumosos,
excepto chicha de maiz, otros 5% adicional; licores y cremas en general otros

5%; ron y vodka 10%, otros aguardientes 10% y el whisky 10%.

Las principales industrias de bebidas consideran que los impuestos que
establecid el gobierno como un cuello de botella significativa, porque para ellos
es un costo adicional agregado a los productos y reduce sus riesgos, y para

cumplir con la legislacion nacional se debe dar marco a las leyes y regulaciones.

La recoleccion tributaria (ICE) en enero de 2012 para las importaciones de
bebidas, alcoholes y vinagre fue de $1,6 millones aproximadamente, la
recoleccion del ICE fue incrementada 28,7%. (De acuerdo con la ADUANA
NACIONAL DE BOLIVIA- ANB).

d) Competenciailegal: Contrabando y produccioén clandestina

Una de las principales amenazas que sufre el sector de bebidas alcohdlicas es
el de contrabando de las mismas de distintos paises y bebidas sustitutas a la
cerveza (licores, ron, vodka, etc.). Ademas de la produccion clandestina y la

falsificacion de bebidas alcohdlicas. Este tipo de competencia se estima que
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resta al sector el mas del 75% del mercado nacional (Asociacion Nacional de

Industrias de cervecerias 2013).

Sensiblemente el mercado interno de estos productos (actualmente el mas
importante para el sector), es vulnerado tanto por el contrabando de productos
sustitutos, como la produccion clandestina de destilados que se dan en Bolivia.
Si se considera, que el aporte de esta actividad al PIB nacional en términos
relativos revela una industria ain no consolidada, las actividades desleales de

comercio constituyen una amenaza real.
e) Estabilidad Politica

En afios pasados el apoyo de las instituciones gubernamentales a las industrias
de cerveceria fue muy limitado. El papel de gobierno en la investigacion,

extension y transferencia de tecnologia relacionados con la cebada.

Segun el diagndstico integral de cerveceria realizada establece que, a partir del
afo 2012 hasta la fecha, el gobierno generd iniciativas de apoyo a la industria de
la capital, en base a una priorizacion, dentro de las cuales incluy6 el apoyo
cultural por ser una empresa Chuquisaquefia y principalmente por su gran

importancia econémica para el mercado.

El actual Gobierno regulas distintas areas de accion, sin embargo, la gestion del
gobierno ha sido insuficiente en cuanto al control de contrabando y la

competencia ilegal de productos sustitutos de la cerveza.

No obstante la aplicacion del modelo propuesto por el actual gobierno crea
incertidumbre en las empresas privadas bolivianas, la inestabilidad en términos
juridicos, la carencia de propuestas solidas de desarrollo, la aparente intencion
de crear politicas impositivas y la tendencia radical son sintomas que afectan la
inversion privada a la hora de realizar emprendimientos lo que genera un clima

poco alentador para el comercio interior y exterior del pais.
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2.1.2.2 Contexto Econémico
a) PIB (Producto Interno Bruto) de Boliviay Chuquisaca

El desempefio econdmico al afio 2017 alcanzé un decrecimiento del 4,2% a nivel
nacional. La tendencia del crecimiento ha retomado un ritmo relativo después de
una disminucion en el 2015. Dicho decrecimiento se debe por la disminucion en
el nivel de exportaciones de gas natural y en las actividades de transporte y

mineria manifestando a la explotacion de recursos naturales no renovables.

Cuadro N° 7 Crecimiento del PIB Real Gestion 2006 — 2017

CRECIMIENTO DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO (PIB)
DESCRIPCION | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
BOLIVIA 4,8 456 |615 |336 |413 |52 512 | 6,8 546 | 486 | 426 | 4.2
TARUA 717 | 785 | 478 | 118 723 1632 | 964 | 1115|498 | 2,73 | 6,15 | 3,66
CHUQUISACA |58 1,78 | 6,65 | 2,56 511 | 4,13 | 838 | 1097 | 771 | 7589 [ 0,79 |19
LAPAZ 393 |479 |6 4,85 4,71 | 6,09 | 466 |562 |544 | 783 |551 |61
COCHABAMBA | 427 |382 |352 | 283 449 1419 |38 547 | 496 | 6,05 | 554 | 2,25
ORURO 518 329 | 1853|574 2,6 387 | 188 | 444 | 257 | 001 |133 | 652
POTOSI 4,16 | 12,87 | 24,25 | 8,02 0,63 | 444 | 706 | 557 |44 392 | 749 | 128
SANTA CRUZ 4,2 318 309 |278 371 | 572 | 847 | 716 |649 |52 6,64 | 6,72
BENI 10,36 | 091 | 348 | 375 326 | 201 | 261 | 459 |319 |528 |535 |39%
PANDO 535 | 1168 | 559 | 051 405 | 237 | 253 | 302 |484 |285 |245 |291

FUENTE: Elaboracion Propia con base en datos del Instituto Nacional de
Estadistica (INE)

Gréafico N° 2 Crecimiento del PIB Real Gestién 2006 — 2017
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Fuente: Elaboracion Propia con Base en datos del Instituto Nacional de
Estadistica (INE)

El departamento de Chuquisaca, segun datos preliminares del Censo, tendria
una poblacion total de 620.153 habitantes. Esto representa un incremento de
13.0% en comparacion a 2001, la segunda tasa mas baja de crecimiento

después de Potosi.
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En los ultimos afios la bonanza econdémica beneficié también a Chuquisaca, pese
a esto, no logro reducir la brecha con el Ingreso Per capita promedio nacional.
En 2015 el crecimiento fue de 0,79% con un leve crecimiento de 1,9%, un ingreso
per capita de Bolivia fue de US$ 2,237 mientras que el Chuquisaquefio fue de
US$ 1,563.

b) Inflacion

De acuerdo con los datos del Instituto Nacional de Estadistica (INE) el

incremento de precios de alimentos fue de 5,65%.

“‘Esta subida en consecuencia de la capacidad productiva del pais que esta
llegando a su limite y que la misma fue acelerada por las politicas
gubernamentales de expansion de la demanda en contrapartida a las medidas
monetarias de Operaciones de Mercado Abierto que no tuvieron el resultado

esperado para captar la abultada liquidez existente en el pais” 1

Gréafico N° 3 Inflacién Real Anual Gestiones 2006 - 2016
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Fuente: Elaboracion Propia, base Instituto Nacional de Estadistica (INE)

No obstante el pais actualmente mantiene un proceso inflacionario considerable
en la poblacidén por lo que este aspecto representa un riesgo o amenaza que

puede comprometer la estabilidad econémica del pais, en el sentido de que una

11 José Luis Evia, economista de Fundacién Milenio, un indice inflacionario del 2016
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tasa de inflacién elevada va repercutir en el poder adquisitivo de la poblacién, se
devalla el dinero, se incrementan los precios de los productos y servicios; que
se ve reflejado en la Fabrica de cerveza de Surefa en la ciudad de Sucre, que
también afectara a la empresa por el lado de los costos que tienen subida de

materias primas y reducir los beneficios.

Razoén por la que se considera una amenaza teniendo en cuenta el alza de
precios de los productos con un incremento en los sueldos, pero este incremento
es bajo con relacion a los productos o servicios, lo cual debilita la posibilidad de

los compradores a adquirir productos de cerveza.

2.1.2.3 Contexto Social

a) Crecimiento poblacional

Es importante mencionar que Sucre ocupa el quinto lugar en la poblacién a nivel
de ciudades capitales, con 284.536 habitantes segun proyecciones a 2017, este
aspecto representa un indicador importante, recordando que ya se consideraba
una de las ciudades mas pobladas en su capital de departamento, esto significa
que existen mayores consumidores en distintos productos que ofrece el
mercado, por ello representa una oportunidad de mercado para satisfacer y llegar

a las necesidades de los consumidores.

El crecimiento de la poblacion de la ciudad de Sucre es un aspecto favorable
puesto que a medida que crece la poblacion, crece el segmento al cual se desea
llegar y por relacién directa se puede sintetizar que este segmento representa un

mayor crecimiento con relacién al tiempo transcurrido.

2.1.2.4 Contexto Tecnologico
La tecnologia es uno de los elementos fundamentales en la creacion de ventajas

competitivas para cualquier pais.
Tecnologia utilizada para la produccién de Cerveza

La disponibilidad limitada de equipos y el estado de tecnologia de arte del sector
de produccién de cerveza boliviana es uno de los asuntos que reduce sus

competitividades internacionales. Con respecto al uso de materias primas como
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la maquinas, vidrio, tapa, etiquetado, levadura y otros aditivos, muchos de estos

materiales son proporcionados por proveedores internacionales.

Cuadro N° 8 Tecnologia utilizada en produccion en cerveza

Suministros Origen
Cajas de madera Nacional
Agroquimicos Importados
Mallas antigranizo Importadas
Maquinaria de agricultura Importada
Maquinaria para llenar o cerrar las Importadas
botellas
Fertilizantes Nacional
Botellas de vidrio Importadas/Nacionales
Etiquetas Importadas/Nacionales
Tapas Importados
Cartones Nacionales
Tanques Importados
Quimicos Importados
Envases de cartdn y pastico Importadas/Nacionales
Prensas o maquinarias trituradora Importadas/Nacionales

Fuente: (Cadena de Valor de cerveceria Bolivia Nacional)

La falta de disponibilidad del material nucleo (fuera de la cebada béasica) en
Bolivia, hace el sector vulnerable y dependiente del suplemento de paises

vecinos. Esto tendra un impacto negativo sobre el costo de la produccién.

No obstante, existen algunos esfuerzos para garantizar que toda la cadena de
produccion cervecera este complementada sin ningun obstaculo. Una de estas
iniciativas pertenece al “Fondo de Incentivo a la Inversion de Cebada”
desarrollado por FAUTAPO para fortalecer el sector de cebada boliviano. El
objetivo de este fondo de incentivos es mostrar la oferta nacional de distintos

suministros de cebada.
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2.1.2 Modelo de las Cinco Fuerzas de PORTER

Grafico N° 4 Analisis de las cinco Fuerzas de PORTER
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Fuente: Michael Porter Estrategia Competitiva

El andlisis de las cinco fuerzas de Porter es un modelo en la que se describen
las cinco fuerzas que influyen en la estrategia competitiva de una empresa que
determina las consecuencias de la rentabilidad a largo plazo o algun segmento

de este.

Lo correcto es que la empresa pueda evaluar sus objetivos y recursos frente

estas fuerzas que rigen la competencia en el mercado.*?

2.1.3.1 Amenaza de nuevos competidores
Para analizar el nivel de amenaza de los competidores potenciales del sector de
cerveza es fundamental analizar las barreras de entrada del sector, en el

mercado de Sucre por parte de empresas comercializadores de cerveza.

Existencia de economias de escala: La industria cervecera a nivel nacional se
caracteriza por poseer una economia de escala destacable, ya que la mayoria
produce muchos productos, disminuyendo considerablemente los costos

incurridos en la produccién.

12 porter M. 1998. Estrategia Competitiva, Pag. 30
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Diferenciacion de productos: La cerveza es una bebida alcohdlica que de
acuerdo a los insumos utilizados logra una gran variedad, estando clasificada
por tipos, contenidos alcohdlicos y presentaciones (envases). Asimismo, hay una
amplia variedad de marcas las cuales ya se encuentran posicionadas en el

mercado. Consideramos que es una barrera de entrada alta.

Barreras legales: Las barreras legales que se utilizan con més frecuencia son las
arancelarias y las patentes. También hay barreras no arancelarias como las

sanitarias y las técnicas.

Acceso privilegiado a los canales de distribucion o a los clientes: En los 80 se
comercializaba a través de los canales de hosteleria y alimentaciéon en cambio
en el resto de los paises solo dominaban el canal de alimentacion. En 2017 el
77% del consumo per céapita fue de los restaurantes y de la hosteleria, sin

embargo, el consumo de los hogares supone un 22,4%.

Por lo tanto, la principal amenaza de entrada de nuevos competidores es la débil
existencia de barrera de entrada predominante. El mercado es altamente
atractivo para el ingreso de nuevos competidores, pero deben realizar una
cuantiosa inversion de imagen y competir con empresas existentes en el
mercado de Sucre con movimiento de mercado y afios de experiencia, estan
realizando esfuerzos por mejorar su posicion en el mercado, lo que supone

fuertes reacciones frente al ingreso del nuevo competidor.

2.1.3.2 Rivalidad entre competidores
Competidores son empresas o individuos que tratan de cubrir la misma

necesidad de un publico objetivo ofertando productos similares o diferentes.

Los competidores constituyen una de las variables micro ambiental mas
importante del entorno de la empresa. Esta tiene que vigilarnos y actuar en
consecuencia para conseguir mantener la lealtad de los clientes. Los
competidores pueden ser a varios niveles, por necesidad, genéricos, de
producto, de marca; la empresa debe tenerlos a todos en cuenta sin caer en la

simplificacion de considerar Unicamente competidores a estos ultimos.
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La Industria de Cerveceria, SURENA, en la ciudad de Sucre se encuentra dentro
de un mercado competitivo debido a la existencia de diferentes firmas
relacionadas con el mismo rubro, son siete las empresas que buscan obtener

una mayor participacion dentro del mercado local y son las siguientes:

Cuadro N° 9 Competidores en el sector de la cerveceria

Empresas Origen
Cerveceria Boliviana de Nacional (CBN) La Paz, Oruro, Santa Cruz
(Pacefia)
Cerveceria Potosina Potosi
Cerveceria Autentica Cochabamba
Cerveceria Real Santa Cruz
Cerveza Ducal Santa Cruz
Cerveza Imperial Importada de Buenos Aires-Santa Fe
Cerveceria Cordillera Importada Perd-Puno
Otras cervezas Importadas a nivel mundial

Fuente: Elaboracién propia

Todas estas empresas luchan por obtener una mayor cuota de mercado
empleando diferentes politicas, sin embargo, al estar todas estas empresas
dirigidas a captar un publico objetivo comun buscan de una manera u otra llegar

a las mismas metas.

La industria Surefia actualmente es competitiva en el mercado de Sucre ante la

Pacefia, por ello obliga a tomar todo tipo de acciones para elevar su posicion.

"Los consumidores me dicen que pueden probar una o dos veces otras marcas
de cerveza, pero no dejan de preferir la cerveza Pacefia, nunca. Por otro lado,
yo creo que las cervezas Real y Cordillera ingresaron al mercado de manera
agresiva, pero mas que darle énfasis en el precio, hicieron promociones y regalos

para los clientes”, comento Prieto.

Estrategias y posicionamiento. Entre las estrategias que utiliza la CBN para
mantener su publico esta lanzar al mercado nuevos productos, como su Pacefia
Black, Pacefa Ice, y recientemente Becks ademas de promociones, como la
entrega de mini coolers o disefios novedosos, como la lata termo sensible, aparte
de resaltar siempre el liderazgo que tiene la empresa en el mercado cervecero

del pais.
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"Pienso que uno de los aspectos que hace que a nuestros competidores les
cueste mucho ingresar al mercado es la pasion que tiene el boliviano por la

marca Pacefa y en eso se basa el éxito de la empresa”, manifesté Carranza.

Target y ampliacion de productos. La estrategia de la cerveza Auténtica es
fidelizar un publico objetivo comprendido entre 30 y 45 afios, ya que "son los
cerveceros con paladares con posibilidades de adquirir una nueva cerveza",
sefialé Martin Maldonado. Es asi que en palabras de Maldonado la evolucién de
la cerveza ha sido por demas muy significativa, ya que a poco de haber cumplido
un afo en el mercado nacional han llegado a ampliar su abanico de productos

hasta 22, incluyendo el formato de latas y jugos ultra.

Mayor cobertura y penetracion. Segan Romina Monasterios, jefe de Marca de
cerveza Real, la empresa ha ido incrementado la penetracién en el mercado
progresivamente en los cinco primeros meses desde su lanzamiento. También
comentd que estan trabajando para llegar a los supermercados y licorerias de

La Paz, Sucre, Trinidad y Cochabamba.*®

2.1.3.3 Productos sustitutos
En la actualidad existen muchas empresas que pueden competir con “Surefia”
empresas de la industria de cerveceria con empresas de productos que pueden

considerarse como sustitutos.

Entre el principal sustituto es la cerveza artesanal que tiene un margen de ventas
en la ciudad de Sucre de 5% del total del consumo de bebidas alcoholicas per

capita de los restaurantes y de la hosteleria (77%).

Las bebidas con caracter de sustitucion para la cerveza son los refrescos como
la coca cola, la fanta de naranja, entre otros. Ya que la cerveza tiene alcohol se
sustituye por productos sin alcohol por ser perjudicial para conducir y otros

muchos aspectos.

Por otro lado, también existe una gama de bebidas alcohdlicas con varios niveles

de alcohol y diversidad de precios, los cuales contribuyen a ser sustitutivos de la

13 El Dia (2018). https://www.eldia.com.bo/index.php?cat=1&pla=3&id_articulo=97750 Recuperado en Lunes 22 de
octubre de 2018
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cerveza. Podemos mencionar a varios como el Ginebra, Vodka, singani, ron,
singani, vino, vodka, whisky, productos preparados, han hecho que tengan gran

aceptacion en el mercado y cada uno de ellos sea sustituto entre si.

Esto puede ser visto como una oportunidad o una amenaza, porque hay
consumidores que puedan estar dispuestos a intentar producto de calidad en el
mercado y puede ser una amenaza porque los consumidores tienen muchas

alternativas a los productos especificos de la elaboracion.

2.1.3.4 Poder negociador con los compradores
Es relevante establecer que el poder negociador de la cartera de clientes de la

cerveceria Surefa esta dividido en dos partes.

En la primera se estudia a los clientes mayoristas, estos clientes desempefan
dos papeles fundamentales como coadyuvar a la distribucion del producto y la
descentralizaciébn con respecto a la comercializacién de los mismos en la
regional, es por esta razon que los compradores mayoristas ejercen un poder
negociador con respecto a la regional, referido principalmente a descuentos y

promociones.

En la segunda se estudia a los clientes detallistas que desempefian el papel
de comercializadores de los productos directamente a consumidores finales sin

ejercer un poder negociador con la regional.

2.1.3.5 Poder negociador con los proveedores

La cerveceria Sucrefia Lleva una politica de negociacién con sus regionales de
materia prima basada en consignaciones que contemplan una comision por
consumo, todas las politicas de negociacion son dispuestas y monitoreadas

desde las mejores disponibilidades de la materia prima y la region.

Ademas, la cerveceria Surefia mantiene un porcentaje de materia prima como
propietario haciendo que la negociacion por otros productores sea garantizada

en un nivel de porciento semanal.
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2.1.2 Anédlisis Interno de la Fabrica Surefia S.A.

La Fabrica Surefia S.A., es considerada en la ciudad de Sucre una de las
empresas pioneras y tradicionales en la industria de la cerveza, establecida
como una organizacion familiar ostenta una evolucion de su organigrama que
para la investigacion se tomara en cuenta tal como la empresa Surefia S.A., nos
manifestd mediante su informacién administrativa, vale decir que el organigrama
no es tela de juicio para la investigacion ya que esta muy distante al objeto de

estudio entonces de la siguiente manera se presenta el organigrama:

Grafico N° 5 Organigrama de la Fabrica de Cerveceria Surefia S.A.

DIRECTORIO

PRESIDENTE
EJECUTIVO

ASESORIA
LEGAL

JEFE JEFE DE
ADMINISTRATIVO MARKETING

erioneo

Fuente: Datos de la Cerveceria SURENA S.A.

Durante los ultimos cinco afios el organigrama estuvo en tela de juicio, es decir,
con modificaciones internas esto sucedié porque se presentd varios enfoques
por parte de los jefes de cada area aludiendo alteraciones de forma continua, ya
para este ultimo afio el organigrama ilustrado por cada area se subdivide de la
siguiente forma:
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Gréfico N° 6 Organigrama del area Técnica

JEFE TECNICO

CONTROL
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EMBOTELLADO COCIMIENTO FERMENTACION

SALA DE MAQUINAS

Fuente: Datos de la Cerveceria SURENA S.A.

Grafico N° 7 Organigrama del area Administrativa
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Fuente: Datos de la Cerveceria SURENA S.A.
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Gréfico N° 8 Organigrama del area de Ventas

JEFE VENTAS
ATENCION AL
CLIENTE
| l |

ENCARGADO DE ENCARGADO DE ENCARGADO DE

VENTAS VENTAS INTERIOR LIQUIDACION

! |
2 SUPERVISORES
1 DISTRIBUIDORES

|- 2 PROMOTORES INTERIOR

6 DISTRIBUIDORES
SUCRE

1 DISTRIBUIDOR
CHOPP

Fuente: Datos de la Cerveceria SURENA S.A.

De esta manera se representa el area de ventas, sin dejar de lado que el area
de Marketing esta representada por una persona, se debe tomar en cuenta que
esta se encuentra con una vinculacion indirecta con el area de ventas, la
separacion de estas dos areas es por motivos de politica de la empresa es por

ello que para la investigacion se respet6 dichos valores empresariales.

Grafico N° 9 Organigrama del area de Molino
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Fuente: Datos de la Cerveceria SURENA S.A.
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Cuadro N° 10 Matriz FODA
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Factores internos

Factores externos

OPORTUNIDADES
01 Crecimiento de personal profesional.
02 Amplitud de consultoras y asesoramiento
en el talento humano.

AMENAZAS
Al Complejidad de necesidades hacia
el talento humano.

F-0

F-A

FORTALEZAS

F1 Manejo adecuado de
programas hacia una gestion
administrativa

F2 Amplia trayectoria en la
industria.

v' Fortalecer una cultura que propicie las
condiciones adecuadas para mejorar el
desempefio laboral.

v' Integrar normas y planes de beneficios
sociales para atender con equidad y
oportunamente las necesidades del
personal.

v' Disefiar reconocimientos
laborales para brindar respuestas
oportunas y satisfaccion al
talento humano.

v" Aprovechar el respaldo de la
cerveceria para realizar
innovacion con el personal
contratado que causen un mejor
desempefio.

D-O

D-A

DEBILIDADES

D1 Falta de trabajo en equipo.
D2 Modelo de Gestién de
Talento Humano
desactualizado.

D3 Falta de un control de
recursos humanos dentro el
organismo empresarial.

D4 Personal contratado
inestable

v/ Disefiar un modelo de capacitaciéon y de
desarrollo integral del talento humano
(Profesional, técnico y apoyo)

v" Realizar estrategias o directrices para
incrementar el desempefio.

v' Disefiar estrategias de cursos
motivacionales al talento
humano.

v" Realizar cursos de capacitacion
para el personal de modo que
estén preparados para competir
en el mercado local.

v' Crear instrumentos de control, lo
cual permitan evaluar el
desempefio individual del
distribuidor, como también el
desempefio por cada area.

Fuente: Elaboracion propia

2.1.5 Andlisis y discusién de resultados

El instrumento para la recopilaciéon de los datos se establecié por medio de Test

de competencias funcionales al personal de cada area e inmediatos superiores,

optdndose por esta técnica al presentar la ventaja para su aplicabilidad al

problema en cuestién.

El Test de competencias funcionales permitié expandirse por los encargados de

las distintas areas de la cerveceria SURENA y recopilar informacion del personal

a su cargo para obtener una perspectiva diferente a la que se conseguira por

cada area y a través de la visita de campo y la observacion directa se obtendra

un mejor conocimiento de la operatividad de los empleados.

De esta manera inicial se recurrié a los datos o lista del personal, en el caso del

estudio se establece de la siguiente manera.
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Cuadro N° 11 Registro de los departamentos de la cerveceria Surefa

Gestion 2018

Area Jefe Personal Personal Total del
de dependiente dependiente personal de
Area directo indirecto Area
Area Técnica 1 5 8 14
Area Administrativa 1 5 5 11
Area de Ventas 1 4 12 17
Area de Marketing 1 0 0 1
Area de Molino 1 2 3 6
TOTAL 5 16 28 49

Fuente: Elaboracién propia en base a datos de la cerveceria Surefia

Una vez realizado el andlisis de cada departamento en la cerveceria Surefia se
estableci6 que existen 5 jefes de area, con dependencia directa de 16
trabajadores e indirecta de 28 trabajadores ascendiendo a un total de 49 sujetos,
para el estudio y obtener informacion de primera mano y coherente que pueda
llevar a cabo a fundamentar la investigacion se realizé censo donde se identifico
como primer paso la caracterizacion de la empresa y niveles de desarrollo de

competencias obteniendo los siguientes resultados.

Se empieza con la caracterizacion de la empresa en estudio y la identificacion y
evaluacion de las competencias. Posteriormente como base para la elaboracion
del modelo se da la identificacion de los elementos claves que integran los
procesos de gestion humana. Todos estos resultados son tomados en cuenta
para la elaboracién del modelo de gestion por competencias del talento humano
principalmente para los procesos de seleccion y reclutamiento del talento

humano, capacitacién y desarrollo y evaluacion de desempefio.

> Distribucién del personal de la Cerveceria SURENA género por area

Gréafico N° 10 Distribucion del personal género por area
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Los datos determinan que existe un mayor grado de masculinos con un total del
67% divididos en cada area mas en la de ventas y administrativa, por el otro lado
el género femenino solo se entabla en dos areas administrativa con proporcion

elevada y ventas solo un porciento.

> Distribucién del personal de la Cerveceria SURENA edad por area

Grafico N° 11 Distribucion del personal edad por area
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Fuente: Elaboracion Propia

Como se observa en el grafico la cerveceria presenta un 62% de personal con
edad de 31-35 afios en especial dentro del area administrativa con 25%, ventas
23% y técnico con un 12%, seguido de esa edad se encuentra el de 26-30 afios
del mismo modo en las mismas areas, pero con menos proporcion.

> Distribucién del personal de la Cerveceria SURENA nivel educativo
por area

Gréafico N° 12 Distribucion del nivel educativo por area
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De acuerdo a los resultados obtenidos por el censo se puede ver que el area de
ventas mantiene un 27% de personal con un nivel académico de bachilleres un
12% en el area técnico y un 10% en el area molino, otra fuente representativa es
en el area administrativa que representa un 11% de personal con un nivel
educativo de postgrado vale decir que son los representantes directos de la

cerveceria (familiares).

> Distribucién del personal de la Cerveceria SURENA nivel de rotacion

por area

Gréafico N° 13 Distribucion nivel de rotacion por area
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Fuente: Elaboracion Propia

Los resultados de censo presentan un desequilibrio en los afios de tiempo del
personal en especial en el &rea de ventas con un 25% alto nivel de rotacion, otra
relevancia es el 18% del area técnica con medio nivel de rotacion, por otro lado
el area de molino y administrativo representan a un 8% del personal con medio

nivel de rotacion.

Esta representacion puede ser muy significativa mas adelante con la realizacion
del test de competencias ya que la empresa representa movimientos de personal

continuo.

Para establecer los niveles de desarrollo de las competencias corporativas

dentro de la Cerveceria Surefia S.A., se llevaron a cabo, como primer paso,
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reunion en cada area en especifico, a través de las cuales se observé los tipos
de comportamientos, actitudes y aptitudes que ayudo al test presentado que
emparejo sobre el comportamiento del personal hacia las metas, objetivos de
calidad, la mision y la vision. Y asi identificar las competencias corporativas
planteo una encuesta de tipo escala Likert (Anexo 1), donde cada jefe de area
mostro, de acuerdo a unos enunciados y su calificacion, el tipo de competencias
y que espera del talento humano, asi como su percepcion del talento humano en
el desarrollo de la organizacion. Este test fue de gran ayuda, dado que, de forma
clara, se manifestaba por parte de cada area un gran nimero de competencias
gue tenian sus empleados y otras que la gerencia deseaba que tuvieran de
acuerdo a la mision, la vision, la politica de calidad de la cerveceria, los valores
corporativos, la cultura y la planificacion estratégica de la misma. En este punto
solo estaban identificadas muchas competencias, mas no definidas. Es decir, se
contaba con un catalogo de competencias genéricas. Para la eleccion se
tomaron las cinco competencias mas importantes que apuntaran a la mision, la

vision y a la politica de calidad de la organizacion, entre las cuales se encuentran:

Orientacion al cliente
Comunicacion efectiva
Orientacién al orden y la calidad

Trabajo en equipo

vV V VYV V V

Orientacion al logro

Luego de identificadas y seleccionadas las competencias corporativas, se llevo
a cabo una reunién con el talento humano de la empresa, para que de manera
conjunta se definieran, se socializaran las competencias y los comportamientos
asociados a ellas y sus respectivos niveles de desarrollo (estandar, desarrollado
y de alto desempefio) indispensables para lograr los objetivos y metas
organizacionales. Es asi, como se pudo identificar las competencias corporativas
de la Cerveceria Surefia S.A., las cuales se detallan en los siguientes cuadros
con su definicion, comportamientos y las caracteristicas de acuerdo al nivel en

gue se presentan en los miembros de la organizacion.
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Cuadro N° 12 Caracteristicas de la competencia orientacion al cliente para
el modelo de competencias corporativas

Orientacion al cliente. Habilidad para ofrecer un trato amable al cliente, conociéndolo e
identificando sus expectativas para brindar un servicio con calidad y entregar alternativas que
permitan resolver sus problemas en el menor tiempo, logrando asi satisfacer sus necesidades.

Nivel estandar. Sus
acciones estan dirigidas a
ayudar, conocer y tratar con
amabilidad al cliente
preocupandose por  sus
expectativas para garantizar
un buen servicio. Escucha al
cliente y mantiene una actitud

segura al momento de
interactuar y explicar los
procesos, brindando
informacion oportuna vy
confiable que permita
satisfacer necesidades vy

expectativas del cliente.

Nivel desarrollado. Busca
explorar 'y conocer las
necesidades e inquietudes
del cliente, utilizando
diferentes  técnicas que
permitan identificar  sus
requerimientos para ofrecer
un buen servicio, realizando
seguimiento constante a las
necesidades, inquietudes y a
su nivel de satisfaccion, para
asi tratar de resolver
oportunamente los
requerimientos, necesidades
y conflictos de manera
eficiente.

Alto Desempefio. Analiza los
conflictos, las necesidades de
los clientes y la calidad en el
servicio con el fin de disefiar
alternativas y soluciones
adecuadas a sus necesidades,
creando mecanismos que
permitan realizar seguimiento a
todos los procesos para evaluar
el nivel de satisfaccion del cliente
interno y externo cumpliendo con
los tiempos acordados o
pactados de manera eficiente.

Fuente: Elaboracion propia con base al Alles M. 2016 “Nuevo enfoque de

Competencias”

El trabajo en equipo fue otra competencia identificada por la Cerveceria Surefa

S.A. Esta competencia se complementa de igual forma con las tres analizadas.

Se reconoce la importancia de esta competencia en la medida que con su

presencia se pueden generar sinergias positivas.

Cuadro N° 13 Caracteristicas de la competencia comunicacion efectiva
para el modelo de competencias corporativas

Comunicacidn efectiva. Capacidad para intercambiar ideas y trasmitir informacion de manera
clara, escuchando las opiniones de los demas y utilizando un lenguaje verbal y no verbal
adecuado, usando los medios de comunicacion y la tecnologia apropiados.

Nivel estandar. Trasmite la
informacion en forma
coherente, oportuna y clara,
asegurandose de utilizar un
tono de voz adecuado,
evitando malentendidos,
escuchando y respetando las
opiniones de los demas.
Dirige sus mensajes escritos
y verbales a la persona
correcta, siendo estos de f4cil

comprension para sus
interlocutores,  permitiendo
una comunicacion fluida,

transparente y eficiente.

Nivel desarrollado. Tiene la
habilidad de ajustar su
vocabulario y sus mensajes
de acuerdo a quien se dirija,
utilizando los medios
adecuados. Utiliza diferentes
técnicas para verificar la
comprension de los mensajes
emitidos y recibidos. Genera
confianza para intercambiar
ideas que conduzcan al logro
de los objetivos
organizacionales.

Alto Desempefio. Su
comunicacion es coherente y
asertiva, tiene siempre la
disposicion de escuchar y
retroalimentar a sus
interlocutores de manera
efectiva. Se asegura de que
sus ideas sean organizadas y
comprensibles;  demuestra
interés manteniéndose atento
y procura que sus mensajes
sean claros y comprendidos.

Es respetuoso, amable vy
cordial con quienes se
comunica.

Fuente: Elaboracion propia con base al Alles M. 2016 “Nuevo enfoque de

Competencias”
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Muy relacionada con la orientacion al cliente se tiene la comunicacién efectiva.
Pero como se puede observar de acuerdo a su definicion y los comportamientos
en el cuadro de arriba, esta competencia se encuentra relacionada con el servicio
al cliente interno de la organizacion. Es decir, de la relacion entre los miembros
de la organizacién. Cada area de la Cerveceria Surefia S.A. se ha propuesto
alcanzar unos objetivos de calidad, asi como otras estrategias para aumentar su
participacion en el mercado y lograr ser competitiva, para lo cual necesita que en
todos los miembros de la organizacion exista una comunicacion que contribuya

al logro de los objetivos y que genere resultados positivos.

Cuadro N° 14 Caracteristicas de la competencia orientacion al orden y la

calidad para el modelo de competencias corporativas

Orientacion al orden y la calidad: Capacidad de organizar el trabajo de acuerdo ala prioridad
de las actividades, teniendo en cuenta su periodicidad, desarrollandolas en el tiempo oportuno
y haciendo seguimiento a las mismas a través de controles que garanticen la entrega de un
trabajo con calidad y efectividad, verificandolo antes de entregarlo. Contando con formatos
sencillos y herramientas de trabajo adecuadas que permitan agilizar sus funciones obteniendo
una informacioén clara y de facil comprensién.
Nivel estandar. Reconoce | Nivel

desarrollado. | Alto Desempefio. Planea su

gue una mejor manera de
trabajar y obtener resultados
es mantener el orden,
mantiene su lugar de trabajo
organizado con la
informacion a la mano,
velando que esta sea clara'y
oportuna  con métodos
sencillos, verificando su
trabajo con el fin entregar un
producto de calidad. Tiene en
cuenta los tiempos para
entregar sus tareas
cumpliendo asi con los plazos
y objetivos.

Promueve la blsqueda de
alternativas que mejoren
constantemente el desarrollo
y los resultados de las
diferentes tareas. Emplea
técnicas para verificar la
veracidad y utilidad de su
trabajo. Su labor es planeada
y organizada de acuerdo a la
prioridad de sus actividades
controlando cada fase de las

mismas generando gran
impacto en los demas,
apuntandole con sus

acciones a la calidad de los
resultados esperados por la
organizacion.

trabajo teniendo en cuenta la
prioridad y los plazos del
mismo, haciéndole
seguimiento al resultado
obtenido. Analiza debilidades
de los procesos
implementando mecanismos
que contribuyan a alcanzar el
grado de excelencia en su
gestion y emprende controles
que permitan verificar los
estandares de calidad de su
trabajo y sus resultados,
enfocandose en
cumplimiento total de los
objetivos de la organizacién
superando las expectativas.

Fuente: Elaboracion propia con base al Alles M. 2016 “Nuevo enfoque de

Competencias”

Como se menciond anteriormente, el sector en el que esta la Cerveceria Surefia
S.A. es relativamente competitivo. Es por esto que la calidad en los procesos,
servicios y productos, acompafiada de un excelente servicio al cliente es

determinante para que la empresa logre conseguir ventajas competitivas.
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Cuadro N° 15 Caracteristicas de la competencia trabajo en equipo para el

modelo de competencias corporativas

Trabajo en equipo. Capacidad y disposicion para trabajar en colaboracién con otros, formar parte
de un grupo, trabajar juntos, mostrando interés por los deméas miembros del equipo apoyando en
los procesos que sea necesario para contribuir al logro de los resultados, mostrando total

disposicion y actitud positiva.

Nivel estandar. Participa
activamente en las
actividades de su grupo,
colaborando con los demas,
brindandoles apoyo con la
mejor  disposicion.  Tiene
claridad acerca de sus tareas
interactuando con los
miembros de su equipo
compartiendo informacion util
para todos y respetando sus
ideas logrando asi buenas
relaciones. Reconoce su
funciéon dentro del grupo e
identifica la manera de
contribuir con el logro de los
objetivos comunes.

Nivel desarrollado. Sus
acciones estan dirigidas a
promover un buen ambiente
de trabajo, teniendo en
cuenta las opiniones de los
demas miembros del grupo,
promoviendo la cooperacion
y participacion de todos, sabe
escuchar y es conciliador en
momentos de dificultades,
ayudando a resolver
conflictos. Propicia espacios
para compartir informacién
valiosa para el grupo.

Alto Desemperio. Es ejemplo de
cooperacién y respeto para los
demas miembros del equipo, se
preocupa por fortalecer Ilas
relaciones del equipo de trabajo
para mantener un buen clima
laboral. Emprende acciones que
contribuyan  consecucién de
objetivos organizacionales,
resaltando la importancia de la
labor de cada miembro del
grupo, apoyando, escuchando y
valorando aportes de cada uno,
generando intercambio de ideas
gque puedan ser provechosas en
el resultado de la gestion del
equipo.

Fuente: Elaboracién propia con base al Alles M. 2016 “Nuevo enfoque de

Competencias”

Cuadro N° 16 Caracteristicas de la competencia orientacion al logro para

el modelo de competencias corporativas

Orientacidn al Logro. Capacidad para enfocar la labor y el trabajo en procura de alcanzar
una meta o un objetivo, aportando ideas y estrategias. Es el interés por trabajar bien para
alcanzar resultados o por superar los estandares de excelencia establecidos.

Nivel estandar. Ejecuta su

trabajo respetando las
politicas y procesos de la
empresa, adoptando

maneras sencillas que le
permitan cumplir con los
objetivos esperados. Muestra
interés por mantenerse en
temas relacionados con su
trabajo y hace cambios
esporadicamente en los
procesos que realiza con el
fin de mejorarlos
maximizando los beneficios
obtenidos. Se propone metas
a nivel personal.

Nivel desarrollado. Sus
acciones estan encaminadas
a cambiar e implementar
mecanismos que logren
superar los estandares de
desempefio esperados,
creando las medidas de
excelencia que permitan
tener un punto de
comparacion para medir el
cumplimiento de las metas y
la eficiencia de labor. Evalla
los resultados de su gestion
identificando las debilidades
y oportunidades.

Alto Desempefio. Trabaja
con metas y objetivos claros,
definidos y realistas, fijando
estandares de excelencia con
metas medibles, que superan
Sus propias expectativas por

los resultados alcanzados.
Planea estratégicamente
todas sus actividades
cumpliendo propositos
establecidos. Se actualiza en
todos los temas que
representen un valor

agregado a su trabajo.

Fuente: Elaboracién propia con base al Alles M. 2016 “Nuevo enfoque de

Competencias”
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La ultima competencia identificada pero no la menos importante es la orientaciéon
al logro. La cerveceria Surefia S.A. se ha planteado una serie de objetivos a corto
y mediano plazo, los cuales solo pueden ser conseguidos si todos los miembros
de la organizacion desde los altos cargos hasta el nivel mas bajo estan
comprometidos y enfocan sus acciones a generar resultados. Esta competencia
debe ir acompafiada de un constante proceso de evaluacion para generar
acciones correctivas en el personal de la empresa. Luego de definidas las
competencias corporativas con sus respectivos comportamientos y los niveles
de desarrollo, se procede a evaluar las competencias corporativas de la
organizacién para identificar el estado actual de las mismas en el personal de la

empresa.

Con el fin de identificar el estado actual de las competencias definidas en el
cuestionario de tipo escala Likert, se estructuré un (Ver Anexo 2), donde se
definieron cada una de las competencias y los comportamientos asociados a las
mismas, con el fin de establecer la frecuencia con que se evidencia cada
comportamiento. Los niveles de frecuencia se establecieron de la siguiente

manera: Nunca, ocasionalmente, frecuentemente Yy permanentemente.

Se establecieron, ademas unos rangos de puntuacion (0 — 5) para determinar en
qué nivel se encuentra la competencia segun el resultado. Los rangos de

puntuacion, estan dados de la siguiente manera:

Nunca: asigna 0O,
Ocasionalmente: de 1 a 3,
Frecuentemente: 4

Permanentemente: 5.

La sumatoria de estos resultados arroja una puntuacién total que indica el nivel

de desarrollo de la competencia.

Si la puntuacion total esta entre 0 y 20 puntos indica que la puntuaciéon esta en
un NIVEL ESTANDAR

Si la puntuacion entre 21 y 35 puntos indica que la competencia esta en un
NIVEL DESARROLLADO,
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Por ultimo si la puntuacioén esta entre 36 y 50, puntos indica que la competencia
esta en un NIVEL DE ALTO DESEMPENO.

La metodologia utilizada con el objeto de evaluar el estado actual de las

competencias consistié en:

e Evaluacion por parte del jefe inmediato. Es la evaluacion por parte del
jefe inmediato a todos sus colaboradores ya que es quien mejor conoce
el rendimiento de cada colaborador.

e Autoevaluacion. Es la evaluacién en la que el empleado explicita la
percepcion que tiene de sus propias competencias.

e Evaluacién por parte de los pares. En la que comparieros del mismo

nivel evallan las competencias de sus compafieros.

Para las tres evaluaciones se utilizé el mismo formato y el resultado de estas se
tabulo detallando la puntuacion arrojada en cada evaluacién por competencias y
cargos. A las diferentes evaluaciones se les asigno un porcentaje dentro de la

puntuacion total de la siguiente manera:

v Evaluacion por parte del jefe inmediato: 50%
v Evaluacion por parte de los pares: 30%

v" Autoevaluacion: 20%

La sumatoria de puntuaciones parciales arroja una puntuacion total que indica el

nivel de desarrollo actual de la competencia.

A continuacién, el resultado por area de cada evaluacion:



Cuadro N° 17 Resultado de Evaluacion de Competencias para el Area
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Técnica
Competencia | Autoevaluacion | Puntuaciéon | Evaluacién | Puntuacion | Evaluacion | Puntuaciéon | Puntuacion
del personal en | Parcial del Jefe de | Parcial de Pares Parcial Total
General (20%) Area (50%) (30%)
Orientacién al 40 8 38 19 41 39,3
Logro
Orientacion al 36 7,2 28 14 30 30,2
Cliente por
medio del
trabajo
Comunicacién 41 8,2 48 24 45 45,7
Efectiva
Orientacion al 36 7,2 47 23,5 45 44,2
Ordeny la
Calidad
Trabajo en 48 9,6 49 24,5 46 47,9
Equipo

Fuente: Elaboracion propia a partir del Test de evaluacion

De acuerdo con el cuadro se tuvo la informacion general sobre la autoevaluacion

del personal en general, Evaluacion del Jefe de Area y de ambas partes en este

caso de la Técnica como se observa cada evaluacion tiene su puntuacion parcial

ponderada y porcentualmente, obteniendo asi una puntuacion total para

identificar el estado de nivel, entonces para tener una visualidad mas coherente

sobre el mismo, conforme a la puntuacion parcial de cada evaluacion

identificaremos en qué nivel se encuentran cada una de las competencias

evaluadas por el estudio.

Cuadro N° 18 Estado de las competencias para el Area Técnica

Competencia Autoevaluacion | Evaluacién Evaluacion
del personal en | del Jefe de de Pares
General Area
Orientacion al Logro Nivel de Alto Nivel de Alto | Nivel de Alto
Desempefio Desempefio Desempefio
Orientacién al Cliente Nivel de Alto Nivel Nivel
por medio del trabajo Desempefio Desarrollado | Desarrollado
Comunicacion Efectiva Nivel de Alto Nivel de Alto | Nivel de Alto
Desempefio Desempefio Desempefio
Orientacion al Orden y Nivel de Alto Nivel de Alto | Nivel de Alto
la Calidad Desempefio Desempefio Desempefio
Trabajo en Equipo Nivel de Alto Nivel de Alto | Nivel de Alto
Desempefio Desempefio Desempefio

Fuente: Elaboracién propia a partir del Test de evaluacién
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Conforme al siguiente cuadro los estados de niveles de cada evaluacion con
relacion a las competencias de andlisis, para el Area Técnica se obtienen niveles

positivos, es decir, con alto desempefio en el desarrollo de competencias.

Cuadro N° 19 Resultado evaluacion de las competencias total ponderada
para el Area Técnica

Competencia Puntuacion Total
Orientacion al Logro (39,3) Nivel de Alto Desempefio
Orientacion al Cliente por medio (30,2) Nivel Desarrollado
del trabajo
Comunicacion Efectiva (45,7) Nivel de Alto Desempefio
Orientacion al Orden y la Calidad (44,2) Nivel de Alto Desemperio
Trabajo en Equipo (47,9) Nivel de Alto Desemperio

Fuente: Elaboracion propia a partir del Test de evaluacion

Gréafico N° 14 Resultado por competencias Area Técnica
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Test de evaluacion

Si adecuamos con mas precision la puntuacion total en cada competencia se
observa que solo en la competencia de Orientacion al Cliente por medio del
trabajo se tiene un nivel desarrollado ya que es una competencia indirecta por

parte del Area.
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Gréafico N° 15 Resultado final ponderado del Area Técnica
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Fuente: Elaboracién propia a partir del Test de evaluacién

Como andlisis final del Area Técnica se sac6 un resultado final ponderado para
identificar en qué nivel se encuentra, de esta manera se detalla que con el 41,46
de puntuacion, aseverando a los rangos de puntuacion de la investigacion el
Area se encuentra en un nivel de alto desempefio, concluyendo que existe un
adecuado horizonte de competitividad enfocado con una gestion de talento

humano.

Por otra parte, con la observacion directa que se hizo durante el analisis del Test
se puede corroborar que en el Area existe armonia entre los trabajadores,
comunicaciéon coherente al momento de realizar el trabajo en equipo y lo mas
importante el personal, aunque con nivel educativo medio se encuentra calificado

en su area de trabajo.
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Cuadro N° 20 Resultado de Evaluacion de Competencias para el Area

Administrativa

Competencia | Autoevaluacion | Puntuacién | Evaluacién | Puntuacidon | Evaluacién | Puntuacién | Puntuacion
del personal en | Parcial del Jefe de | Parcial de Pares Parcial Total
General (20%) Area (50%) (30%)

Orientacién al 45 9 32 16 44 13,2 38,2

Logro

Orientacion al

Cliente por

medio del 42 8,4 43 21,5 31 9,3 39,2

trabajo

Comunicacion

Efectiva 41 8,2 15 7,5 12 3,6 19,3

Orientacion al

Ordeny la 43 8,6 35 17,5 28 8,4 34,5

Calidad

Trabajo en

Equipo 37 7.4 18 9 5 15 17,9

Fuente: Elaboracion propia a partir del Test de evaluacion

De acuerdo con el cuadro se tuvo la informacion general sobre la autoevaluacion
del personal en general, Evaluacion del Jefe de Area y de ambas partes en este
caso de la Administracion como se apunta cada evaluacion tiene su puntuacion
parcial ponderada y porcentualmente, obteniendo asi una puntuacion total para
identificar el estado de nivel, entonces para tener una visualidad mas coherente
sobre el mismo, conforme a la puntuacion parcial de cada evaluacion
identificaremos en qué nivel se encuentran cada una de las competencias

evaluadas por el estudio.

Cuadro N° 21 Estado de las competencias para el Area Administrativa

Competencia Autoevaluacion | Evaluacion Evaluacion
del personal en | del Jefe de de Pares
General Area
Orientacion al Logro Nivel de Alto Nivel Nivel de Alto
Desempefio Desarrollado | Desempefio
Orientacién al Cliente Nivel de Alto Nivel de Alto Nivel
por medio del trabajo Desempefio Desempefio | Desarrollado
Comunicacion Efectiva Nivel de Alto Nivel Nivel
Desempefio Estandar Estandar
Orientacién al Orden y Nivel de Alto Nivel Nivel
la Calidad Desempefio Desarrollado | Desarrollado
Trabajo en Equipo Nivel de Alto Nivel Nivel
Desempefio Estandar Estandar

Fuente: Elaboracién propia a partir del Test de evaluacién

Conforme al siguiente cuadro los estados de niveles de cada evaluacién con

relacion a las competencias de analisis, para el Area Administrativa se obtienen
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niveles positivos en la auto evaluacion del personal general con un alto nivel de
desempefio, sin embargo en la evaluacion del jefe de Area se identifica los tres
niveles estandar, desarrollado y un alto desempefio, ingresando a la evaluacion
de los pares del mismo modo existe un desequilibrio con los niveles, es decir, el
desarrollo de competencias en esta area en especifica mantiene altos medios y
bajos al momento de trabajar con el capital humano y sus competencias

orientadas al objetivo de la empresa.

Cuadro N° 22 Resultado evaluacion de las competencias total ponderada
para el Area Administrativa

Competencia Puntuacién Total
Orientacion al Logro (38,2) Nivel de Alto Desemperfio
Orientacion al Cliente por medio (39,2) Nivel de Alto Desemperfio
del trabajo
Comunicacion Efectiva (19,3) Nivel Estandar
Orientacion al Orden y la Calidad (34,5) Nivel Desarrollado
Trabajo en Equipo (17,9) Nivel Estandar

Fuente: Elaboracion propia a partir del Test de evaluacion

Gréafico N° 16 Resultado por competencias Area Administrativa
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Si adecuamos con mas precisién la puntuacion total en cada competencia se
observa que en la orientacion al logro y al cliente por medio del trabajo existe un
nivel de alto desemperfio, de acuerdo con la observacion que se realiz6 durante
el test y como apoyo a la investigacion, el personal de esta area es en un 70%
familiar que tienen un nivel educativo superior y postgradual y el 30% son
profesionales que tienen definido bien las politicas de misién y visién de la
empresa al momento de generar su trabajo, en la competencia de comunicacion
efectiva el area se encuentra con un nivel estandar, esto sucede constantemente
al momento de establecer tomas de decisiones para el desarrollo de la empresa,
es decir, que el personal familiar influye esta dependencia en el personal, no por
cuestiones competitivas sino por situaciones de juicio familiar, de acuerdo con la
orientacion al orden y la calidad se encuentra en un nivel de desarrollo, esto se
encuentra involucrado por situaciones gerenciales ya que ellos son los que llevan
las decisiones sin tomar en cuenta la opinién del personal y por ultimo el trabajo
en equipo con un nivel estandar, como se observd en las anteriores
competencias existe desniveles de comunicacion, confianza y ente otros, dado

a ello que esta competencia es bastante baja por situacion jerarquica familiar.

Gréafico N° 17 Resultado final ponderado del Area Administrativa
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Test de evaluacion
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Como anélisis final del Area Administrativa se sacé un resultado final ponderado
para identificar en qué nivel se encuentra, de esta manera se detalla que con el
28,82 de puntuacion, aseverando a los rangos de puntuacion de la investigacion
el Area se encuentra en un nivel de desarrollo, concluyendo que aun existe varias

competencias por trabajar con base a un modelo de gestién de talento humano.

Para finalizar se puede mencionar con base a la observacién directa que se hizo
durante el andlisis del Test se puede ratificar que el Area existe tension entre
todo el personal ya que la comunicacion al momento de realizar el trabajo en
equipo resulta dificil para llegar a tomar una decision neutral y adecuada para el
desarrollo de la empresa, por otra parte se identificé que el personal familiar tiene
mucha influencia negativa hacia el cambio gradual de la sociedad aludiendo su
base tradicional empresarial y su formacién educativa, dos elementos que afecta
la calidad de gestion de talento humano en relacion a las competencias

empresariales.

Cuadro N° 23 Resultado de Evaluacion de Competencias para el Area de

Ventas
Competencia | Autoevaluacion | Puntuacién | Evaluacién | Puntuacion | Evaluacion | Puntuacidon | Puntuacion
del personal en | Parcial del Jefe de | Parcial de Pares Parcial Total
General (20%) Area (50%) (30%)
Orientacioén al
Logro 32 6,4 21 10,5 10 3 19,9
Orientacion al
Cliente por 33 6,6 18 9 18 5.4 21
medio del
trabajo
Comunicacion
Efectiva 20 4 15 7,5 6 1,8 13,3
Orientacion al
Ordeny la 10 2 12 6 4 1,2 9,2
Calidad
Trabajo en 7 1,4 6 3 3 0,9 5,3
Equipo ' ' '

Fuente: Elaboracién propia a partir del Test de evaluacién

De acuerdo con el cuadro se tuvo la informacion general sobre la autoevaluacion
del personal en general, Evaluacion del Jefe de Area y de ambas partes en este
caso de Ventas como se apunta cada evaluacion tiene su puntuacion parcial
ponderada y porcentualmente, obteniendo asi una puntuacion total para
identificar el estado de nivel, entonces para tener una visualidad mas coherente

sobre el mismo, conforme a la puntuacion parcial de cada evaluacion
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identificaremos en qué nivel se encuentran cada una de las competencias

evaluadas por el estudio.

Cuadro N° 24 Estado de las competencias para el Area de Ventas

Competencia Autoevaluacion | Evaluacién Evaluacion

del personal en | del Jefe de de Pares

General Area

Orientacidn al Logro Nivel Nivel Nivel
Desarrollado Desarrollado Estandar

Orientacién al Cliente Nivel Nivel Nivel
por medio del trabajo Desarrollado Estandar Estandar

Comunicacion Efectiva Nivel Estandar Nivel Nivel
Estandar Estandar

Orientacion al Orden y Nivel Estandar Nivel Nivel
la Calidad Estandar Estandar

Trabajo en Equipo Nivel Estandar Nivel Nivel
Estandar Estandar

Fuente: Elaboracién propia a partir del Test de evaluacién

Conforme al siguiente cuadro los estados de niveles de cada evaluacién con

relacion a las competencias de analisis, para el Area de Ventas se obtienen

niveles medios y bajos en la auto evaluacién del personal general con nivel de

desarrollo y estandar, sin embargo en la evaluacion del jefe de Area se identifica

cuatro niveles estandar y solo un nivel de desarrollado, ingresando a la

evaluacion de los pares solo existe niveles estandares, es decir, el desarrollo de

competencias en esta area en especifica mantiene conflictos de competitividad

al momento de trabajar con el capital humano y sus competencias orientadas al

objetivo de la empresa.

Cuadro N° 25 Resultado evaluacion de las competencias total ponderada

para el Area de Ventas

Competencia

Puntuacién Total

Orientacion al Logro

(19,9) Nivel Estandar

del trabajo

Orientacion al Cliente por medio

(21) Nivel Desarrollado

Comunicacion Efectiva

(13,3) Nivel Estandar

Orientacion al Orden y la Calidad

(9,2) Nivel Estandar

Trabajo en Equipo

(5,3) Nivel Estandar

Fuente: Elaboracion propia a partir del Test de evaluacion



63

Gréafico N° 18 Resultado por competencias Area de Ventas
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Fuente: Elaboracién propia a partir del Test de evaluacién

Si adecuamos con mas precision la puntuacion total en cada competencia se
observa que solo en la orientacion al cliente por medio del trabajo existe un nivel
de desarrollo, de acuerdo con la observacién que se realiz6 durante el test y
como apoyo a la investigacion, el personal de esta area con referente a la
competencia al personal le falta superar su asistencia en los clientes se
argumenta esta situacion porque segun el encargado de ventas recibe llamadas
de los clientes para el pedido del producto ya que los distribuidores no le
entregan conforme a sus pedidos necesarios durante todo el afio, con respecto
a las demas competencias el area se encuentra con un nivel estandar como es
un area mas enfocado a la atencién y satisfaccion de los clientes se requiere
personal capacitado y con experiencia previa a la situacion del mercado
conforme a la distribucion del producto, en los primeros datos se puede observar
gue el personal en esta area se encuentra en rotacion, es decir, existe personal
reciente tanto como los distribuidores y el personal de apoyo de ventas ademas
qgue el 80% del personal tienen un nivel educativo de bachillerato y el resto solo
llega a educacion de egresado y superior, de esta manera se puede determinar
que al ser una area con bastante rotacion de personal nuevo afecta en la

planificaciébn de competencias que la empresa toma para su desarrollo.
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Gréafico N° 19 Resultado final ponderado del Area de Ventas
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Test de evaluacion

Como andlisis final del Area de Ventas se sacé un resultado final ponderado para
identificar en qué nivel se encuentra, de esta manera se detalla que con el 13,74
de puntuacion, aseverando a los rangos de puntuacion de la investigacion el
Area se encuentra en un nivel estandar, concluyendo que se debe trabajar en la
mayoria de las competencias con base a un modelo de gestion de talento

humano.

Para consumar el andlisis se puede mencionar con base a la observacién directa
que se hizo durante el andlisis del Test, que dentro del Area existe baja
motivaciéon competitiva en todo el personal ya que al ser una area con bastante
rotacion la comunicacion al momento de realizar el trabajo en equipo resulta
complicada para llegar a los objetivos como elemento principal, por otra parte se
identific6 que la organizacion de distribucion del personal no se encuentra
estructurado ni planificado dado a ello existe dificultades al momento de

satisfacer a los consumidores.

Antes de ingresar a la siguiente evaluacion se debe recordar que el area esta
conformada con un personal y para su investigacion adecuada se tomo en

cuenta como evaluador superior al gerente general.
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Area de marketing

El &rea de marketing de la cerveceria SURENA como se mencion6 anteriormente
estd compuesta solo por una persona, por tal razén no se puede proceder con la
aplicacion de la herramienta ya que al ser uno existen limitaciones para el uso

del test

Para consumar el andlisis se puede mencionar con base a la observacion directa
que se hizo durante la aplicacion del Test en la cerveceria, que dentro del Area
de Marketing existe solo una dificultad al momento de tomar decisiones con
alguna restauracion ya que el personal administrativo interviene en especial el
personal familiar haciendo un efecto de eficiencia del personal en algunos

trabajos en equipo.

Cuadro N° 26 Resultado de Evaluacion de Competencias para el Area de

Molino
Competencia Autoevaluacion | Puntuacion | Evaluacién | Puntuacion | Evaluacion | Puntuacién | Puntuacion
del personal en | Parcial del Jefe de | Parcial de Pares Parcial Total
General (20%) Area (50%) (30%)
Orientacién al
Logro 48 9,6 44 22 45 13,5 45,1
Orientacién al
Cliente por medio 43 8,6 45 22,5 40 12 43,1
del trabajo
Comunicacién
Efectiva 39 7,8 36 18 33 9,9 35,7
Orientacién al
Orden y la Calidad 46 9,2 42 21 42 12,6 42,8
Trabajo en Equipo 48 9,6 45 22,5 44 13,2 45,3

Fuente: Elaboracion propia a partir del Test de evaluacién

De acuerdo con el cuadro se tuvo la informacion general sobre la autoevaluacion
del personal en general, Evaluacion del Jefe de Area y de ambas partes en este
caso de Molino como se apunta cada evaluacion tiene su puntuacion parcial
ponderada y porcentualmente, obteniendo asi una puntuacion total para
identificar el estado de nivel, entonces para tener una visualidad mas coherente
sobre el mismo, conforme a la puntuacién parcial de cada evaluacion
identificaremos en qué nivel se encuentran cada una de las competencias

evaluadas por el estudio.



Cuadro N° 27 Estado de las competencias para el Area de Molino

Competencia Autoevaluacion | Evaluacién Evaluacion
del personal en | del Jefe de de Pares
General Area
Orientacidn al Logro Nivel de Alto Nivel de Alto | Nivel de Alto
Desempefio Desemperfio Desempefio
Orientacién al Cliente Nivel de Alto Nivel de Alto | Nivel de Alto
por medio del trabajo Desempefio Desempefio Desempefio
Comunicacion Efectiva Nivel de Alto Nivel de Alto Nivel
Desempefio Desempefio | Desarrollado
Orientacion al Orden y Nivel de Alto Nivel de Alto | Nivel de Alto
la Calidad Desempefio Desempefio Desempefio
Trabajo en Equipo Nivel de Alto Nivel de Alto | Nivel de Alto
Desempefio Desempefio Desempefio

Fuente: Elaboracién propia a partir del Test de evaluacién
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Conforme al siguiente cuadro los estados de niveles de cada evaluacion con

relacion a las competencias de andlisis para el Area del Molino se obtienen

niveles de Alto Desempefio en las tres evaluaciones manteniendo una

competitividad efectiva hacia el desarrollo de la empresa.

Cuadro N° 28 Resultado evaluacion de las competencias total ponderada

para el Area de Molino

Competencia

Puntuacion Total

Orientacion al Logro

(45,1) Nivel de Alto Desempenio

del trabajo

Orientacion al Cliente por medio

(43,1) Nivel de Alto Desempefio

Comunicacion Efectiva

(35,7) Nivel Desarrollado

Orientacion al Orden y la Calidad

(42,8) Nivel de Alto Desemperio

Trabajo en Equipo

(45,3) Nivel de Alto Desempeiio

Fuente: Elaboracién propia a partir del Test de evaluacién
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Gréafico N° 20 Resultado por competencias Area de Molino
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Test de evaluacion

Si adecuamos con mas precision la puntuacion total en cada competencia se
observa gque solo en la Comunicacion efectiva mantiene un nivel desarrollado y
con respecto a las demas competencias existe un nivel con alto desempefio, de
acuerdo con la observacion que se realiz6 durante el test y como apoyo a la
investigacion, el personal de esta area con referente a la competencia al personal
solo mantiene una comunicacion no tan efectiva con los jefes superiores es decir
con el personal familiar ya que estos son los que abastecen la materia prima, se
identificO que existe esta situacion porque al momento de la satisfacer la
produccion adecuada al objetivo el personal familiar no completa con la materia
prima al momento del pedido por el area haciendo que al llegar con algunas
dificultades de abastecimiento para la produccion del producto se encuentran
con dificultades de abastecimiento culpando al area del molino sin aludir que el
problema vino por parte del personal de abastecimiento en este caso el personal
familiar afectando en los objetos planificados de competencias que la empresa

toma para su desarrollo.
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Gréafico N° 21 Resultado final ponderado del Area de Molino
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Test de evaluacion

Como analisis final del Area del Molino se sac6 un resultado final ponderado para
identificar en qué nivel se encuentra, de esta manera se detalla que con el 42,40
de puntuacion, aseverando a los rangos de puntuacion de la investigacion el
Area se encuentra en un nivel de Alto Desempefio, concluyendo que existe las

competencias con base a un modelo de gestion de talento humano.

Para consumar el andlisis se puede mencionar con base a la observacion directa
que se hizo durante el andlisis del Test, que dentro del Area existe solo una
dificultad al momento de la comunicacidn con respecto al abastecimiento de la
materia prima. No obstante, el personal sobre la base de presion llega al objetivo

planteado por la empresa sobre su produccion.
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Grafico N° 22 Sumario de los niveles de cada area de la Cerveceria Surefa
S.A.
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Test de evaluacion

Entonces de esta manera se obtiene identificado a las areas con respecto a los
niveles estandar, desarrollado y alto desempeio, representando un Nivel
Estandar en el area de Ventas, un Nivel Desarrollado en el Area Administrativa

y Niveles de Alto Desempefio en las Areas Técnica y Molino.

De acuerdo con el test y la observacion directa que se manifestd durante la
investigacion se evidencia que cada area se siente afectada por la intervencion
del area administrativa (personal familiar) con efectos desmotivadores al
momento de la toma de decisiones, comunicacion y entre otros, esta situacion
proyecta un efecto muy controlador nada eficiente en la gestion del talento
humano perturbando en las competencias que la empresa mantiene dentro de

sus politicas referentes de competitividad en el sector.

Caracteristicas de la Gestion del Talento Humano en la Industria Surefia
S.A.

Para mantener el adecuado diagndstico con relacibn a las variables de
investigacion se obtuvo resultados de los siguientes indicadores que también

fueron evaluados de acuerdo al test.



100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Grafico N° 23 Caracteristicas de la Gestion del Talento Humano en la Industria Surefia S.A.
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Como se observa en el grafico los aspectos y caracteristicas de la gestion del
talento humano de la industria en estudio manifiesta que cada area se encuentra
muy en desacuerdo con las afirmaciones que se les realizo con el test, es decir,
gue existe un manual desactualizado y un reclutamiento no adecuado para cada

area.

De esta manera el desarrollo del diagnéstico mantiene un déficit sobre la gestion
del talento humano hacia el desempefio en especial en el area de ventas, para

la verificacion de la hipotesis se desarrolla de la siguiente manera.

2.1.7. Andlisis de la comprobacion de la hipétesis de investigacion

Para la aceptacion o rechazo de la hipotesis de la investigacion se determiné por
medio del programa del SPSS version 23, la prueba de normalidad muestra que
se trabajara con pruebas no paramétricas con el coeficiente de correlacion de

Spearman ademas de tener menos de 30 casos y preguntas de intervalo:

La hipotesis planteada de la investigacion es “Si se desarrolla un modelo de
gestion por competencias, entonces se incrementara el rendimiento del talento
humano”, es decir que se cruzara dos variables para el modelo de gestion por
competencias es el grado de influencia que se tiene en los trabajadores y para
la otra variable que es el rendimiento de talento humano con la pregunta de

resolver problemas de complejidad considerable.

Como la investigacion es de tipo causal se planted varias hipotesis alternas, para
desarrollar un adecuado analisis de la misma, entre las variables independientes
y dependientes existe varias alternativas haciendo que se estructure de forma

causal multivariada.
Donde la variable independiente se desglose de la siguiente manera:
Competencia presente: Intelectuales e Interpersonales

Nivel de competencia organizacional: Nivel estandar, desarrollado y de alto

desemperio.

Mientras la variable Dependiente:



72

Disefio de cargos, Reclutamiento y Seleccién, Satisfaccion Laboral y

Capacitacion y Desarrollo.

Una vez determinada las correlaciones se procede al desglose de las
significancias con las hipoétesis alternas y determinar en cuéal de ellas se necesite

plantear una propuesta.

Primer caso: Competencias presentes (Intelectuales) en relacion con el Disefio

de Cargos.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestién por competencias no basado en el
disefio de cargos, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

intelectual.
Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en el disefio

de cargos, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

intelectual.
Correlaciones
DISENO DE COMPETENCIAS PRESENTES
CARGOS (INTELECTUALES)
Rho de DISENO DE Coeficiente de correlacion 1,000 ,568™
Spearman  CARGOS Sig. (bilateral) . ,009
N 15 15
COMPETENCIAS  Coeficiente de correlacion ,568" 1,000
PRESENTES Sig. (bilateral) ,009 .
(NTELECTUALES) | 15 15

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
Por medio del analisis estadistico, se determina en primer lugar que la

investigacion esta dada por el margen de error del 0,05 entonces al comparar
con el Grado de significacion de la correlacion, es decir, Sig. (Bilateral) que es
de 0,009, se plantea que rechazamos la hipotesis nula y aprobamos la hipétesis

alterna.

Segundo caso: Competencias presentes (Intelectuales) en relacion con el

Reclutamiento y Seleccién.
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Ho Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias no basado en el
reclutamiento y seleccion, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano intelectual.
Hipodtesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en el
reclutamiento y seleccién, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano intelectual.

Correlaciones

RECLUTAMIE

NTO Y, COMPETENCIAS PRESENTES

SELECCION (INTELECTUALES)
Rho de RECLUTAMIENTO Coeficiente de correlacion 1,000 ,345"
Spearman Y SELECCION Sig. (bilateral) . ,010
N 15 15
COMPETENCIAS Coeficiente de correlacion ,345" 1,000
PRESENTES Sig. (bilateral) ,010 .
(INTELECTUALES) N 15 15

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segun el margen de error del 0,05 de la
investigacion, al comparar con el Grado de significacién de la correlacion, es
decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,010, se plantea que rechazamos la hipoétesis

nula y aprobamos la hipotesis alterna.

Tercer caso: Competencias presentes (Intelectuales) en relacion con la

satisfaccion laboral.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestién por competencias no basado en la
satisfaccion laboral, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

intelectual.
Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en la
satisfaccion laboral, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

intelectual.
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SATISFACCIO | COMPETENCIAS PRESENTES

N LABORAL (INTELECTUALES)
Rho de SATISFACCION Coeficiente de correlacion 1,000 ,785"
Spearman  LABORAL Sig. (bilateral) . ,047
N 15 15
COMPETENCIAS Coeficiente de correlacion ,785" 1,000
PRESENTES Sig. (bilateral) ,047 .
(NTELECTUALES) 15 15

*, La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Segun el anadlisis estadistico, segin el margen de error del 0,05 de la
investigacion, al comparar con el Grado de significacion de la correlacién, es
decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,047, se plantea que rechazamos la hipotesis

nula y aprobamos la hipotesis alterna.

Cuarto caso: Competencias presentes (Intelectuales) en

relacion la

capacitacion y desarrollo.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias no basado en la
capacitacion y desarrollo, entonces se incrementara el rendimiento del talento
humano intelectual.

Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en la
capacitacion y desarrollo, entonces se incrementara el rendimiento del talento
humano intelectual.

Correlaciones

CAPACITACIO

NY COMPETENCIAS PRESENTES

DESARROLLO (INTELECTUALES)
Rho de CAPACITACION Y Coeficiente de correlacion 1,000 ,458"
Spearman DESARROLLO Sig. (bilateral) . ,000
N 15 15
COMPETENCIAS Coeficiente de correlacion ,458" 1,000
PRESENTES Sig. (bilateral) ,000 .
(INTELECTUALES) N 15 15

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segun el margen de error del 0,05 de la
investigacion, al comparar con el Grado de significacion de la correlacion, es
decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,000, se plantea que rechazamos la hip6tesis
nula y aprobamos la hipétesis alterna.
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Quinto caso: Competencias presentes (Interpersonales) en relacion al disefio

de cargos.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias no basado en el
disefio de cargos, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

interpersonal.
Hipodtesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en el disefio

de cargos, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

interpersonal.
Correlaciones
DISENO DE COMPETENCIAS PRESENTES
CARGOS (INTERPERSONALES)
Rho de DISENO DE Coeficiente de correlacion 1,000 ,688"
Spearman  CARGOS Sig. (bilateral) ) ,002
N 15 15
COMPETENCIAS Coeficiente de correlacion ,688" 1,000
PRESENTES Sig. (bilateral) ,002 .
(INTERPERSONAL N
ES) 15 15

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segun el margen de error del 0,05 de la
investigacion, al comparar con el Grado de significacion de la correlacion, es
decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,002, se plantea que rechazamos la hip6tesis

nula y aprobamos la hipétesis alterna.

Sexto caso: Competencias presentes (Interpersonales) en relacion al

reclutamiento y seleccion.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias no basado en el
reclutamiento y seleccion, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano interpersonal.
Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en el
reclutamiento y seleccién, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano interpersonal.
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RECLUTAMIENTO | COMPETENCIAS PRESENTES
Y SELECCION (INTERPERSONALES)
Rho de RECLUTAMIENTO Coeficiente de correlacion 1,000 ,389"
Spearman Y SELECCION Sig. (bilateral) . 023
N 15 15
COMPETENCIAS  Coeficiente de correlacion ,389" 1,000
PRESENTES Sig. (bilateral) ,023
(INTERPERSONAL N
ES) 15 15

** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segin el margen de error del 0,05 de la
investigacion, al comparar con el Grado de significacion de la correlacion, es
decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,023, se plantea que rechazamos la hipétesis

nula y aprobamos la hip6tesis alterna.

Séptimo caso: Competencias presentes (Interpersonales) en relacion a la

satisfaccion laboral.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias no basado en la
satisfaccion laboral, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

interpersonal.
Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en la

satisfaccion laboral, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

interpersonal.
Correlaciones
LA SATISFACCION | COMPETENCIAS PRESENTES
LABORAL (INTERPERSONALES)
Rho de LA SATISFACCION Coeficiente de correlacion 1,000 ,905"
Spearman  LABORAL Sig. (bilateral) ) ,000
N 15 15
COMPETENCIAS  Coeficiente de correlacion ,905™ 1,000
PRESENTES Sig. (bilateral) ,000 .
(INTERPERSONAL N
ES) 15 15

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segun el margen de error del 0,05 de la
investigacion, al comparar con el Grado de significacion de la correlacion, es
decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,000, se plantea que rechazamos la hip6tesis

nula y aprobamos la hip6tesis alterna.
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Octavo caso: Competencias presentes (Interpersonales) en relacion a la

capacitacion y desarrollo.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias no basado en la
capacitacion y desarrollo, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano interpersonal.
Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en la
capacitacion y desarrollo, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano interpersonal.

Correlaciones

CAPACITACION Y | COMPETENCIAS PRESENTES
DESARROLLO (INTERPERSONALES)

Rho de CAPACITACION Y  Coeficiente de correlacion 1,000 -,180"

Spearman DESARROLLO Sig. (bilateral) ) ,000

N 15 15

COMPETENCIAS Coeficiente de correlacion -,180" 1,000

PRESENTES Sig. (bilateral) ,000 .
(INTERPERSONAL N

ES) 15 15

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segun el margen de error del 0,05 de la
investigacion, al comparar con el Grado de significacion de la correlacion, es
decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,000, se plantea que rechazamos la hipétesis
nula y aprobamos la hipétesis alterna.

Noveno caso: Nivel de Competencias Organizacionales (Estandar) en relacion

al disefio de cargos.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias no basado en el
disefio de cargos, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

estandar.
Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en el disefio
de cargos, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

estandar.
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Correlaciones

NIVEL DE
. COMPETENCIAS
DISENO DE ORGANIZACIONALES
CARGOS (ESTANDAR)
Rho de DISENO DE CARGOS Coeficiente de correlacién 1,000 ,903"
Spearman Sig. (bilateral) . ,045
N 15 15
NIVEL DE Coeficiente de correlacion ,903" 1,000
COMPETENCIAS Sig. (bilateral) ,045
ORGANIZACIONALES N
(ESTANDAR) 15 15

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segun el margen de error del 0,05 de la
investigacion, al comparar con el Grado de significacién de la correlacion, es
decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,045, se plantea que rechazamos la hipotesis

nula y aprobamos la hipotesis alterna.

Decimo caso: Nivel de Competencias Organizacionales (Estandar) en relacion

al reclutamiento y seleccién.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestiébn por competencias no basado en el
reclutamiento y seleccién, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano estandar.
Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en el
reclutamiento y seleccién, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano estandar.

Correlaciones

NIVEL DE
COMPETENCIAS
RECLUTAMIENTO ORGANIZACIONALES
Y SELECCION (ESTANDAR)
Rho de RECLUTAMIENTO Y Coeficiente de correlacién 1,000 ,568"
Spearman SELECCION Sig. (bilateral) . ,005
N 15 15
NIVEL DE Coeficiente de correlacion ,568" 1,000
COMPETENCIAS Sig. (bilateral) ,005
ORGANIZACIONALES N
(ESTANDAR) 15 15

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segun el margen de error del 0,05 de la

investigacion, al comparar con el Grado de significacién de la correlacion, es
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decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,005 se plantea que rechazamos la hipétesis

nula y aprobamos la hipotesis alterna.

Decimoprimer caso: Nivel de Competencias Organizacionales (Estandar) en

relacion a la satisfaccion laboral.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias no basado en la
satisfaccion laboral, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

estandar.
Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en la

satisfaccion laboral, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

estandar.
Correlaciones
NIVEL DE
) COMPETENCIAS
SATISFACCION ORGANIZACIONALES
LABORAL (ESTANDAR)
Rho de SATISFACCION Coeficiente de correlacion 1,000 ,225"
Spearman  LABORAL Sig. (bilateral) . ,020
N 15 15

NIVEL DE Coeficiente de correlacion ,225" 1,000

COMPETENCIAS Sig. (bilateral) ,020

ORGANIZACIONALES N

(ESTANDAR) 15 15

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segin el margen de error del 0,05 de la
investigacion, al comparar con el Grado de significacion de la correlacién, es
decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,020 se plantea que rechazamos la hipétesis

nula y aprobamos la hipotesis alterna.

Decimosegundo caso: Nivel de Competencias Organizacionales (Estandar) en

relacion a la capacitacion y desarrollo.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias no basado en la
capacitacion y desarrollo, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano estandar.
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Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en la
capacitacion y desarrollo, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano estandar.

Correlaciones

NIVEL DE
COMPETENCIAS
CAPACITACION Y ORGANIZACIONALES
DESARROLLO (ESTANDAR)
Rho de CAPACITACION Y Coeficiente de correlacion 1,000 ,982"
Spearman DESARROLLO Sig. (bilateral) ) ,000
N 15 15
NIVEL DE Coeficiente de correlacion ,982" 1,000
COMPETENCIAS Sig. (bilateral) ,000
ORGANIZACIONALES N
(ESTANDAR) 15 15

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segun el margen de error del 0,05 de la
investigacion, al comparar con el Grado de significacion de la correlacidn, es
decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,000 se plantea que rechazamos la hipétesis

nula y aprobamos la hipotesis alterna.

Decimotercer caso: Nivel de Competencias Organizacionales (Desarrollado) en

relacion al disefio de cargos.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias no basado en el
disefio de cargos, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

desarrollado.
Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en el disefio
de cargos, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

desarrollado.




81

Correlaciones

NIVEL DE
. COMPETENCIAS
DISENO DE ORGANIZACIONALES
CARGOS (DESARROLLADO)
Rho de DISENO DE CARGOS Coeficiente de correlacion 1,000 ,160"
Spearman Sig. (bilateral) . ,040
N 15 15
NIVEL DE Coeficiente de correlacion ,160" 1,000
COMPETENCIAS Sig. (bilateral) ,040
ORGANIZACIONALES N
(DESARROLLADO) 15 15

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segun el margen de error del 0,05 de la
investigacion, al comparar con el Grado de significacién de la correlacion, es
decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,040 se plantea que rechazamos la hipétesis

nula y aprobamos la hipotesis alterna.

Decimocuarto caso: Nivel de Competencias Organizacionales (Desarrollado)

en relacion al reclutamiento y seleccion.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestién por competencias no basado en el
reclutamiento y seleccién, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano desarrollado.
Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en el
reclutamiento y seleccién, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano desarrollado.

Correlaciones

NIVEL DE
COMPETENCIAS
RECLUTAMIENTO ORGANIZACIONALES
Y SELECCION (DESARROLLADO)
Rho de RECLUTAMIENTO Y Coeficiente de correlacién 1,000 540"
Spearman SELECCION Sig. (bilateral) ) ,000
N 15 15
NIVEL DE Coeficiente de correlacion ,540" 1,000
COMPETENCIAS Sig. (bilateral) ,000
ORGANIZACIONALES N
(DESARROLLADO) 15 15

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segun el margen de error del 0,05 de la

investigacion, al comparar con el Grado de significacion de la correlacion, es
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decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,000 se plantea que rechazamos la hipétesis

nula y aprobamos la hipotesis alterna.

Decimoquinto caso: Nivel de Competencias Organizacionales (Desarrollado)

en relacion a la satisfaccion laboral.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias no basado en la
satisfaccion laboral, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

desarrollado.
Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en la
satisfaccion laboral, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

desarrollado.

Correlaciones

NIVEL DE
COMPETENCIAS
SATISFACCION ORGANIZACIONALES
LABORAL (DESARROLLADO)
Rho de SATISFACCION LABORAL Coeficiente de correlacién 1,000 ,690
Spearman Sig. (bilateral) . ,048
N 15 15
NIVEL DE Coeficiente de correlacion ,690" 1,000
COMPETENCIAS Sig. (bilateral) ,048
ORGANIZACIONALES N
(DESARROLLADO) 15 15

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segin el margen de error del 0,05 de la
investigacion, al comparar con el Grado de significacion de la correlacién, es
decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,048 se plantea que rechazamos la hipotesis

nula y aprobamos la hipotesis alterna.

Decimosexto caso: Nivel de Competencias Organizacionales (Desarrollado) en

relacion a la capacitacion y desarrollo.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias no basado en la
capacitacion y desarrollo, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano desarrollado.
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Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en la
capacitacion y desarrollo, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano desarrollado.

Correlaciones

NIVEL DE
COMPETENCIAS
CAPACITACION Y ORGANIZACIONALES
DESARROLLO (DESARROLLADO)
Rho de CAPACITACION Y Coeficiente de correlacion 1,000 ,600
Spearman DESARROLLO Sig. (bilateral) . ,000
N 15 15
NIVEL DE Coeficiente de correlacién ,600 1,000
COMPETENCIAS Sig. (bilateral) ,000
ORGANIZACIONALES N
(DESARROLLADO) 15 15

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segun el margen de error del 0,05 de la
investigacion, al comparar con el Grado de significacién de la correlacion, es
decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,000 se plantea que rechazamos la hipétesis

nula y aprobamos la hipotesis alterna.

Decimoséptimo caso: Nivel de Competencias Organizacionales (Alto

Desempefio) en relacion al disefio de cargos.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias no basado en el
disefio de cargos, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

de alto desempefio
Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en el disefio
de cargos, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano de alto

desempeiio.
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Correlaciones

NIVEL DE
. COMPETENCIAS
DISENO DE ORGANIZACIONALES
CARGOS (ALTO DESEMPERNO)
Rho de DISENO DE CARGOS Coeficiente de correlacién 1,000 ,387"
Spearman Sig. (bilateral) . ,045
N 15 15
NIVEL DE Coeficiente de correlacion ,387" 1,000
COMPETENCIAS Sig. (bilateral) ,045
ORGANIZACIONAl_ES N
(ALTO DESEMPERNO) 15 15

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segun el margen de error del 0,05 de la
investigacion, al comparar con el Grado de significacién de la correlacion, es
decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,045, se plantea que rechazamos la hipotesis

nula y aprobamos la hipotesis alterna.

Decimoctavo caso: Nivel de Competencias Organizacionales (alto desempefio)

en relacion al reclutamiento y seleccion.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestién por competencias no basado en el
reclutamiento y seleccién, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano de alto desempefio.
Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en el
reclutamiento y seleccién, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano de alto desempefio.

Correlaciones

NIVEL DE
COMPETENCIAS
RECLUTAMIENTO ORGANIZACIONAI:ES
Y SELECCION (ALTO DESEMPERNO)
Rho de RECLUTAMIENTO Y Coeficiente de correlacién 1,000 ,685
Spearman SELECCION Sig. (bilateral) . ,005
N 15 15
NIVEL DE Coeficiente de correlacion ,685" 1,000
COMPETENCIAS Sig. (bilateral) ,005
ORGANIZACIONA!.ES N
(ALTO DESEMPERNO) 15 15

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segun el margen de error del 0,05 de la

investigacion, al comparar con el Grado de significacién de la correlacion, es
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decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,005 se plantea que rechazamos la hipétesis

nula y aprobamos la hipotesis alterna.

Decimonoveno caso: Nivel de Competencias Organizacionales (alto

desempenfo) con relacion a la satisfaccion laboral.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias no basado en la
satisfaccion laboral, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

de alto desempeiio.
Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en la
satisfaccion laboral, entonces se incrementara el rendimiento del talento humano

de alto desempeiio.

Correlaciones

NIVEL DE
COMPETENCIAS
SATISFACCION ORGANIZACIONAI:ES
LABORAL (ALTO DESEMPENOQ)
Rho de SATISFACCION Coeficiente de correlacion 1,000 ,789"
Spearman  LABORAL Sig. (bilateral) . ,020
N 15 15
NIVEL DE Coeficiente de correlacion 789" 1,000
COMPETENCIAS Sig. (bilateral) ,020
ORGANIZACIONA!.ES N
(ALTO DESEMPERNO) 15 15

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segun el margen de error del 0,05 de la
investigacion, al comparar con el Grado de significacion de la correlacién, es
decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,020 se plantea que rechazamos la hipétesis

nula y aprobamos la hipotesis alterna.

Vigésimo caso: Nivel de Competencias Organizacionales (alto desempefio) en

relacion a la capacitacion y desarrollo.

Ho Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias no basado en la
capacitacion y desarrollo, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano de alto desempefnio.
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Hipotesis Alterna

H: Si se desarrolla un modelo de gestion por competencias basado en la
capacitacion y desarrollo, entonces se incrementara el rendimiento del talento

humano de alto desempefio.

Correlaciones

NIVEL DE
i COMPETENCIAS
CAPACITACION Y ORGANIZACIONALES
DESARROLLO (ALTO DESEMPENO)
Rho de CAPACITACION Y Coeficiente de correlacion 1,000 ,669
Spearman DESARROLLO
Sig. (bilateral) . ,000
N 15 15
NIVEL DE Coeficiente de correlacion ,669" 1,000
COMPETENCIAS
ORGANIZACIONA!_ES Sig. (bilateral) ,000
(ALTO DESEMPENO)
15 15

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Segun el andlisis estadistico, segun el margen de error del 0,05 de la
investigaciéon, al comparar con el Grado de significacién de la correlacion, es
decir, Sig. (Bilateral) que es de 0,000 se plantea que rechazamos la hipétesis

nula y aprobamos la hipotesis alterna.

2.1.6.1. Andlisis general de la Hipdtesis por medio de las dimensiones

Las dimensiones de cada variable para la aprobacion de la hipétesis que se
desglosé como conclusién general se puede indicar que actualmente la empresa
presenta dificultades para desarrollar niveles de disefios de cargos,
reclutamientos, satisfaccion laboral y capacitacion y desarrollo ante una gestion
de talento humano por competencias, es decir, que se debe trabajar con el
modelo de gestion por competencias, para incrementar el rendimiento del talento

humano por medio de las alternativas en competencias organizacionales.
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Cuadro N° 29 Sintesis del cuadro de contraste de la hipotesis

Variable Variable Existe | No existe Observacién
Dependiente | Independiente | relacién | relacion
Disefo de Se debera realizar
Cargo el disefio de cargo
de acuerdo a las
v competencias

requeridas por la
empresa. En el
area de Ventas.
Cumplir con las

politicas de
Reclutamiento v reclutamiento y
Competencias y Seleccion seleccion del
" modelo. En el area
del Talento
de Ventas.
e Desarrollar
(el rogramas
Estandar, prog|
Nivel dlrlgldos a la
Desarrollado | Satisfaccion P Si‘gsfsgcg‘ laboral
y Nivel de Laboral que tengan
Alto |nC|denC|a_d|_recta
Desempefio) en el rendimiento

de la empresa. En
el &rea de Ventas.
Se debera realizar

la adecuada
Evaluacion y
. Control a los
Capacitacion y v programas de
Desarrollo

capacitacion y
desarrollo
implementados. En
el area de Ventas.

Fuente: Elaboracion propia a partir del Test de evaluacién

De esta manera el area de Ventas se encuentra con dificultades con respecto a
la gestion de talento humano con relacion a las competencias laborales, dado a
ello se debe presentar un proceso de seleccion de y reclutamiento de personal
no obstante que sea a largo plazo con respecto al personal para que asi no

abandones y no exista rotacion del mismo.

Permaneciendo un seguimiento adecuado al personal administrativo en especial

al personal familiar con temas de capacitacion en la gestion de talento humano.
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CAPITULO Il
PROPUESTA

El modelo que se presenta a continuacion es concebido bajo el enfoque
funcionalista para la identificacién y descripcién de competencias. Este enfoque
fue escogido ya que con este se pueden adaptar los sistemas de formacion y
capacitacion a las necesidades de la misma. Desde este enfoque, la empresa se
entiende en constante interaccion con su entorno, pues su funcionamiento
depende de sus relaciones con el mercado, la tecnologia, las relaciones
institucionales y los fenbmenos socioculturales, al mismo tiempo que, la empresa
como sistema integra diferentes subsistemas interrelacionados funcionalmente.
Bajo este enfoque, para analizar el sistema de gestion del talento humano, se

debe analizar de qué forma la gestion se relaciona con el resto de la empresa.

En consecuencia, se selecciond el enfoque funcionalista para el presente modelo
de gestion por competencias debido a que se aplica la identificacion de
competencias para el analisis de las diferentes relaciones existentes entre
habilidades, conocimientos y aptitudes de los trabajadores en el Area de Ventas.
Por su parte los resultados de la identificacién de las competencias importantes
para la empresa, identificando por tanto aquellas presentes en los trabajadores
del area identificado en el diagnostico son la base para la elaboracion del modelo
de gestion del talento humano que contribuya a los resultados de la empresa y

su planificacion estratégica en las ventas del producto.

El presente modelo define los procesos de seleccién, reclutamiento, gestion de
desempefio, capacitacion y desarrollo a partir de las competencias corporativas
definidas, con sus comportamientos, niveles, estableciendo los procedimientos
que se deben aplicar en cada uno de los procesos del Area de Ventas con
gestion humana, teniendo en cuenta las competencias presentes y las

requeridas, tal como se relacionan a continuacion:
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3.1 Proceso de seleccion y reclutamiento de personal para el AREA DE
VENTAS

3.1.1 Fundamentacion estratégica del modelo

El objetivo de este proceso es reclutar y seleccionar a través de diferentes
actividades los candidatos que cumplan con las caracteristicas que coincidan
con los requerimientos exigidos por la empresa para un cargo determinado,
apoyandose en diferentes medios o0 técnicas para atraer las personas
adecuadas, tomando como criterio las competencias previamente establecidas

para garantizar asi el desempefio esperado.

Los procesos de reclutamiento y seleccidon seran dirigidos dentro de la empresa
de Cerveceria SURENA S.A. por el equipo de seleccién conformado por el jefe
de recursos humanos y el jefe administrativo o de operaciones, segun sea el
area solicitante de la vacante. Ademas, este equipo estara apoyado por una
psicologa para la aplicacion y evaluacion de las pruebas. Las funciones de cada

miembro del equipo se detallan a continuacion:
Jefe de Recursos Humanos

v’ Verificar antes de inicio de reclutamiento y seleccién que existe aprobacion
y contenido presupuestal para el mismo, ya sea por cargo nuevo, ascenso
o remplazo de un cargo.

v Definir las fuentes de reclutamiento, ya sean internas o externas que se
aplicaran para el proceso.

v Informar del proceso a colaboradores internos que estén interesados en el
proceso si aplican o para obtener referencias de posibles candidatos.

v" Revisar la base de datos de hojas de vida.

<\

Contactar las fuentes externas por medio de internet y prensa.

v' Confeccionar un borrador del anuncio y coordinar con la prensa y la agencia
de clasificados de empleo virtual.

v Clasificar y seleccionar los candidatos obtenidos por medio del anuncio de

prensa y de internet.

v" Andlisis y evaluacion de hojas de vida.
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Verificar datos y referencias.

Citar a la entrevista para identificacion y evaluacion de las competencias
organizacionales.

Participar en la coordinacion de las pruebas.

Citar a la entrevista con el jefe inmediato se le debe enviar anticipadamente
las hojas de vida de los candidatos que entrevistara y adjuntar un formulario
de resumen de entrevista.

Participar en el andlisis grupal, para estructurar el proceso de
retroalimentacion.

Dirigir el proceso de retroalimentacién con los candidatos seleccionados y
los candidatos internos no seleccionados.

Realizar el informe final de seleccién y presentarlo al subgerente y gerente
de la empresa.

Participar en el proceso de andlisis y consolidacion de resultados.

Participar en la evaluacion del proceso de seleccion.

Jefe de operaciones o administrativo

v

<\

Dirigir la técnica de entrevista con el gerente e identificar el candidato que
evidencia las competencias requeridas y ademas presenta cualidades para
el cargo.

Dirigir, realizar y calificar la prueba de conocimiento o de capacidad.
Participar en el andlisis grupal, para estructurar el proceso de
retroalimentacion.

Realizar la evaluacion del proceso de seleccion e informar si el colaborador
continda en el proceso.

Citar al candidato seleccionado e informar las condiciones de su
contratacion e informar la fecha de ingreso.

Dar la bienvenida al nuevo trabajador e iniciar su plan de induccién.
Participar en el proceso de analisis y consolidacion de resultados.

Participar en la evaluacion del proceso de seleccion.
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Psicélogo

v’ Identificar y evaluar las competencias organizacionales mediante entrevista
de eventos conductuales.

v' Acompafiar en la fase de presentacion de las pruebas para identificar las
competencias técnicas y profesionales.

v' Participar en el andlisis grupal para estructurar el proceso de
retroalimentacion.

v Realizacion, andlisis y calificacion de test de personalidad.

v Participar en realizacion y coordinacion de las distintas pruebas para la
identificacion de las competencias de direccionamiento, competencias
humanas, de interaccion.

v' Coordinar con el jefe inmediato o subgerente el seguimiento al nuevo
empleado durante los primeros meses para evaluar adaptacion al puesto,

al grupo y a la empresa.
3.1.2 Requisicién de personal

La requisicion consiste en la solicitud hecha al area de talento humano en
especial para el AREA DE VENTAS de la Cerveceria SURENA S.A. que
necesita encontrar candidatos para ocupar una vacante disponible a largo plazo
ya que es el area que tiene dificultades en el proceso de competitividad dentro y
fuera de la empresa. En la requisicion se detallan los requisitos que debe cumplir
una persona para desempefiarse en el cargo. Luego se llena la requisicion se

pasa al area de talento humano quien coordina todo lo referente al proceso.

3.1.3 Proceso de reclutamiento de talento humano basado en
competencias para el AREA DE VENTAS

Una vez hecha la requisicion de personal sigue el reclutamiento de talento
humano. Con este proceso se busca atraer candidatos potencialmente
calificados y aptos para ocupar cargos dentro de la empresa de cerveceria. Es
basicamente establecer el sistema de informacidn para que la empresa divulgue
y ofrezca al mercado de recursos humanos, tanto internos y externos, las

oportunidades de empleo que ofrece.
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Este reclutamiento debe atraer suficientes candidatos para los procesos de

seleccién y debe proveer tanto cantidad como calidad.

El enfoque por competencias de este proceso se fundamenta en la utilizacion de
fuentes y medios para atraer el personal indicado a la empresa para llevar a cabo
el proceso de seleccion. Busca encontrar fuentes de vacantes de personal donde
se encuentren basicamente las competencias que la empresa requiere, es decir,
dirige sus esfuerzos a la busqueda de las competencias, es por esto que por
ejemplo las fuentes principales son universidades y centros de estudio, ya que
en estos lugares se encuentran personas disponibles con unas competencias

especificas desarrolladas.

Para la empresa es importante buscar personas que se ajusten a las
necesidades del cargo y a su vez que se ajusten a la organizacion de forma
general. A través de este sistema de reclutamiento la empresa busca obtener

ventajas competitivas con su recurso humano.

El reclutamiento sigue con la técnica de analisis de hojas de vida, este proceso
de reclutamiento tendra un limite de minimo (8) y maximo quince (15) hojas de

vida de aspirantes que cumplan con los requisitos del cargo.

Este reclutamiento sera la primera opcidon cuando exista una vacante en

cualquier nivel de la empresa.
3.1.3.1 Reclutamiento interno

Este se da cuando se presenta una vacante en la empresay esta intenta cubrirla
mediante la reubicacion de sus empleados, los cuales pueden ser ascendidos o

transferidos.
Este reclutamiento interno implica:

e Transferencia de personal
e Ascenso de personal

e Transferencia con ascenso de personal
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Las ventajas y desventajas del reclutamiento interno se muestran en el siguiente

cuadro.

Cuadro N° 30 Ventajas y desventajas del reclutamiento interno para la

empresa de cerveceria SURENA S.A.

RECLUTAMIENTO INTERNO

DESVENTAJAS

VENTAJAS

v' Es mas econdémico.

v' Los candidatos a nivel interno
conocen mas de la empresa

v' Es mas rapido

v' Los candidatos son mas
conocidos y es mas seguro para
la empresa

v" Motiva a los empleados en cado
de un ascenso o promocion

v' Aprovecha la inversion de la
empresa en entrenamiento

v' Desarrolla el sano espiritu de
competencia entre los
empleados

v' Exige que empleados nuevos
tengan condiciones de potencial
desarrollo para poder ascender.

v Se corre el riesgo de frustrar a los

empleados si no logran los
ascensos.

v Puede generar conflictos de
intereses.

v' Se induce a los empleados a
razonar exclusivamente dentro de
patrones de la cultura
organizacional perdiendo
creatividad e innovacion.

Fuente; Elaboracion propia

En el siguiente cuadro se muestran las fuentes y medios del reclutamiento

interno que tendra la empresa de cerveceria SURENA S.A.

Cuadro N° 31 Fuentes y medios del reclutamiento interno parala empresa
de cerveceria SURENA S.A.

RECLUTAMIENTO INTERNO

FUENTES

MEDIOS

v Bases de datos de los
colaboradores de la empresa
en todos los niveles de la
empresa de cerveceria
SURENA S.A. (Se necesita
que los empleados pongan al
tanto al Jefe de Talento
Humano, de cualquier cambio
en su hoja de vida por nuevos
estudios.)

v' Recomendaciones entre los
mismos empleados de la
empresa.

v" Medios Visuales: Cartelera de la
empresa.

v' Medios electrénicos: Internet y
correo electronico interno de los
miembros de la empresa.

Fuente; Elaboracion propia




94

3.1.3.2 Reclutamiento Externo

Este reclutamiento se refiere a tratar de llenar una vacante con personas que no

hacen parte de la empresa de cerveceria SURENA S.A.

Cuadro N° 32 Ventajas y desventajas del reclutamiento externo para la
empresa de cerveceria SURENA S.A.
RECLUTAMIENTO EXTERNO

VENTAJAS DESVENTAJAS
v/ Aporte de nuevas ideasy |v Requiere mas tiempo que el
nuevos enfoques acerca reclutamiento interno.
de los problemas de la |v Requiere adecuada técnica de

empresa con el ingreso de
nuevos colaboradores con

una visién del ambiente |v' Es mas costoso y exige gastos en
externo de la empresa. prensa, bolsas de empleo, material de
v Renueva y enriquece el oficina entre otros.
talento humano de la |v' Es menos seguro que reclutamiento
empresa. interno.
v Aprovecha la inversibn en |v' Puede frustrar al personal de la
preparacion de las otras empresa.
empresas y de los propios |v' Puede afectar la politica salarial si hay

candidatos.

seleccion y uso efectivo de las fuentes
gue permitan captacion de personal.

desfases entre la oferta y la demanda
laboral del recurso humano.

Fuente; Elaboracion propia

Cuadro N° 33 Fuentes y medios del reclutamiento externo para la empresa
de cerveceria SURENA S.A.

RECLUTAMIENTO INTERNO
FUENTES
v' Candidatos que se acercan a la empresa o
envian por correo sus hojas de vida. Las
solicitudes de interés se incluyen en banco
de hojas de vida para una proxima vacante.
v Registré en la pagina web de la empresa de
las hojas de vida por medio de un vinculo.
Contactos con agremiaciones y
asociaciones.
Empresas del sector
Bolsas de empleo
Asociacion de profesionales
Recomendacion de empleados de la
empresa.
v Contactos con Universidades
Fuente; Elaboracién propia

MEDIOS

v" Anuncio en la pagina web
de la empresa.

v' Avisos de prensa en
radio, television y
periédico.

v' Anuncio en paginas web
dedicadas a oferta de
empleos, ejemplo:
elempleo.com,
computrabajo.com.

(\

ANENENEN
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3.1.3.3 Reclutamiento Mixto

El reclutamiento mixto busca hacer frente a las desventajas del reclutamiento
tanto interno, como externo y enfoca en fuentes internas y externas de recursos
humanos. En este tipo de reclutamiento se da igualdad de oportunidades a los
candidatos internos y externos para participar en el proceso de seleccién de

cargos de todos los niveles de la empresa SURENA S.A.

Este reclutamiento mixto se puede adoptar de tres maneras:

a. Inicia reclutamiento externo y después reclutamiento interno, en caso que
aguel no presente resultados. Es decir, la empresa necesita personal ya
calificado y necesita reclutarlo externamente, pero al no encontrarlo promueve

Su propio personal.

b. Inicia reclutamiento interno seguido de reclutamiento externo en caso que
no presente resultados deseables. La empresa da prioridad a sus empleados
para una vacante, pero al no hallar el nivel esperado acude a reclutamiento

externo.

c. Reclutamiento externo y reclutamiento interno. La empresa esta afanada

por llenar una vacante ya sea internamente o del exterior.

3.1.4 Proceso de seleccion de talento humano por competencias

El proceso de seleccion de recursos humanos por competencia inicia con la
identificacién de las competencias y prosigue con la evaluacién del candidato
frente a tales competencias, estableciendo la idoneidad del candidato para el

cargo.

El proceso de seleccidn se apoya en las competencias definidas por la empresa,
las cuales dan un marco de criterios para la seleccion e introduce variaciones en

los procesos tradicionales de seleccién. Estas son:

» Cambio de énfasis de buscar candidato para un puesto a un candidato

para la empresa.
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» Considerar la diferencia entre competencias organizacionales vy
competencias especificas.
» Introducir ejercicios de simulacion para detectar la posesion de ciertas

competencias.

El proceso de seleccién por competencias busca garantizar el ingreso de
personal idéneo a la empresa de cerveceria SURENA S.A., el ascenso y
transferencia con base en los méritos mediante procesos que permitan
participacion en igualdad de condiciones de quienes demuestren poseer los
requisitos para desempefiar las vacantes de la empresa. Presenta un conjunto
de técnicas para determinar las competencias de los aspirantes. Este proceso
permitira valorar las competencias, aptitudes y actitudes de naturaleza técnica,
metodoldgica, participativa y social de los candidatos, asi como sus

conocimientos especificos.
Las fases del proceso se detallan a continuacion.

3.1.4.1 Fases de preseleccién

Esta fase esta enfocada en la aplicacion de tres tecinas: andlisis de hojas de
vida, entrevista para identificar las competencias organizacionales y verificacion
de referencias. Estas técnicas permiten elegir dentro de un grupo mas grande,
un grupo reducido de personas que poseen el perfil que mas se ajusta a las
exigencias de la empresa y del cargo, teniendo en cuenta los siguientes pasos:
Primero se analizan las hojas de vida de todos los candidatos reclutados para
sacar posteriormente el grupo al que se le verifican las referencias y se aplica la

entrevista.
» Analisis y evaluacién de hojas de vida.

Las hojas de vida son analizadas por el Jefe de Talento Humano, para verificar
cuales aspirantes cumplen con el perfil del cargo. En este andlisis se verifican
los requerimientos académicos y de experiencia laboral. Cuando una hoja de
vida no cumple con alguno de estos requerimientos es descartada y si cumple,

continda en el proceso.
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El analisis se hace con un numero definido de hojas de vida en un plazo de 5
dias habiles. Se hace un analisis de forma horizontal donde se relaciona el tipo
de empresas o plan de carrera que ha seguido el aspirante. Se hace también un
andlisis vertical, esto es los ascensos, jerarquias, funciones en cada empresa.
En esta etapa se debe diligenciar el formato de analisis de hojas de vida para
identificar las competencias del saber “conocimiento y experiencia’ y algunas
competencias del saber hacer “habilidades” Estas Ultimas se presentan por lo

general en el perfil de la hoja de vida.
» Evaluacion de la Hoja de Vida
La evaluacién se realiza teniendo en cuenta los siguientes puntajes:
SABER (CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIA)
Estudios basicos.

Pardmetro de calificacion: Para cada cargo se requiere una formacion
académica. Siy solo si el aspirante tiene la formacion académica requerida para

el cargo, su hoja de vida continta en el proceso de analisis.
Estudio de postgrado.

Parametro de calificacion: Para los cargos que requieran formacion avanzada, la
calificacion méxima es 20 puntos. Si el cargo requiere esta formacién y el
aspirante la tiene obtiene la maxima calificacion. Si el cargo no requiere
formacion avanzada y el aspirante la posee, obtiene 10 puntos. Si el cargo
requiere formacién avanzada y el aspirante no la posee no continua en el

proceso.
Estudios adicionales.
Estudios no contemplados en la formacion académica basica.

Parametro de calificacion: Para algunos cargos de nivel directivo, ejecutivo y

asesor se requieren estudios adicionales. Maximo puntaje 30 puntos. Si
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aspirante posee todos los estudios adicionales requeridos obtiene maximo
puntaje. Por cada estudio adicional requerido que posee el aspirante se le
asignan 5 puntos. Si el aspirante posee estudios adicionales, pero ninguno es
requerido por el cargo no le se asignan puntos. Si el aspirante no posee todos

los estudios adicionales requeridos no continua en el proceso.
Experiencia.

Parametro de calificacion. Para todos los cargos de la empresa se requiere
experiencia minima. El maximo puntaje es 20 puntos. Si el aspirante posee la
experiencia minima requerida obtiene 15 puntos. Si la experiencia es mayor a la

experiencia minima requerida, obtiene el maximo puntaje.
SABER HACER (HABILIDADES)

Si se logra identificar mas de una competencia especifica en la hoja de vida se
asignan 5 puntos.

Todos los puntos obtenidos se suman y se registran en el formato, obteniendo

asi la calificacion de la hoja de vida de cada candidato.
» Verificacion de datos y referencias

Las referencias son las personas, entidades, empresas y demas que han tenido
contacto con el candidato. Con la verificacion se valida veracidad de informacién

siniestrada por el aspirante.

Este proceso se realiza a traves del teléfono, se lleva a cabo por jefe de Talento

Humano con apoyo de la Secretaria y consta de tres etapas:

Etapa N° 1. Verificacion de datos académicos. Se confirman los estudios que

aparecen en la hoja de vida del aspirante.

Etapa N° 2. Verificacion de referencias y datos laborales. Valida la trayectoria
laboral del aspirante. Se debe referenciar con el jefe de personal o jefe inmediato

de los dos ultimos empleos.
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Etapa N° 3. Verificacién de referencias personales. Se verifican los puntos de

vistas de personas conocidas del aspirante.

> Entrevista para la identificacion y evaluacion de competencias

organizacionales.

Posterior a la verificacion de datos y referencias, se cita a la entrevista por
competencias a los candidatos. Con esta entrevista se busca evaluar el conjunto
de capacidades que posee el aspirante al cargo, para determinar si es
competente en su desempefio y tratar de asegurar que el candidato tenga las
competencias para formar parte de la empresa de cerveceria de SURENA S.A.

La estructura de esta entrevista esta en funcion de las competencias: trabajo en
equipo, orientacion al logro, comunicaciéon efectiva, orientacion a la calidad y
orientacion al cliente. Ademas, su analisis se centra en hechos concretos

narrados por el entrevistado.

Esta entrevista se vale de preguntas que indagan competencias, conocidas

como preguntase de eventos conductuales.
Entrevista de eventos conductuales.

Para la entrevista por eventos conductuales se debe ambientar al candidato a
través de preguntas a conocer sus gustos, su estilo de vida y qué expectativas

tiene del cargo, creando un ambiente de confianza.
Metodologia.
Tiempo de duracion: 90 a 120 minutos.

Técnica: Aplicada de manera individual. (Cada entrevista ademas seré grabada).
A través de una serie de preguntas abiertas se pide al entrevistado que describa
lo que hizo, dijo, penso y sintié durante una experiencia concreta. Se invita a los
entrevistados a que narren acciones concretas del pasado, para de esta forma

obtener experiencias del entrevistado tal y como fueron y como las vivio.
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En el desarrollo de la entrevista por eventos conductuales se plantean preguntas
relacionadas con las competencias organizacionales requeridas para que el
candidato evidencie los elementos de competencia necesarios que permitan

determinar si el aspirante posee 0 no las competencias organizacionales.

Una vez realizada la entrevista se evallan las competencias organizacionales
de acuerdo a las respuestas de cada competencia. Se diligencia el formato de
evaluacion de competencias organizacionales para cada entrevistado con la

identificacién de conductas que las evidencian.

Mediante el andlisis de la informacion obtenida en la entrevista se realiza una
valoracion para determinar si la conducta: no se presenta, se presenta

ocasionalmente, frecuentemente y permanentemente.

En la columna de valoracion se escribe la palabra de como se presenta la
conducta y se le da un valor: si no se presenta: 0, si se presenta ocasionalmente:

1 a 3, frecuentemente: 4 y permanentemente: 5.

Para cada competencia organizacional se definieron 3 niveles de desarrollo. Se
obtiene un puntaje total por cada competencia organizacional y el aspirante
obtiene una calificacion total mediante la suma de los puntajes de todas las

competencias.
» Toma de decisiéon fase de preseleccion.

A cada aspirante se le asigna una calificacion en la verificacion de datos y
referencia y en la entrevista para la evaluacion de las competencias
organizacionales. Los que obtengan mayor puntaje seran los candidatos

preseleccionados que participan en la seleccion.
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Cuadro N° 34 Ponderacién factores el proceso de preseleccion

FACTORES SUB-FACTORES PESO PORCENTAJE
PARTICULAR | DE
CALIFICACION
Andlisis y evaluacion de 25 25%
hojas de vida.
Verificacion de datos vy | Verificacion de 8.33
referencias. datos académicos.
Verificacion de 8.33
referencias y datos
laborales
Verificacion de 8.33
referencias
personales
Entrevista para la 50 50%
identificacion y evaluaciéon
de competencias
organizacionales
ESCALA DE VALORACION 100%

Fuente: Elaboracion propia
3.1.4.2 Fase de seleccion

Es la etapa mas importante del proceso y en ella se miden los factores del
comportamiento determinados en el perfil ocupacional, interpretando los
resultados obtenidos a través de una serie de instrumentos y técnicas. En esta
fase se busca acertar en cuanto al candidato con las competencias especificas
para la empresa en cualquier nivel jerarquico. El aspirante tiene entonces la

oportunidad de demostrar que posee las competencias para el cargo.
» Aplicacién de pruebas psicométricas y psicotécnicas

Las pruebas psicométricas miden capacidades, intereses o aptitudes del
individuo, como inteligencia, comprension y fluidez verbal, intereses
ocupacionales, personalidad, actitudes, entre otras. Para esto utilizan cuatro test
que son: test de inteligencia, test de aptitudes, test de personalidad y test

proyectivos.

Las pruebas psicotécnicas son pruebas disefiadas para evaluar habilidades
concretas que se requieren para el cargo. Estas serdn aplicadas por
profesionales en psicologia contratados externamente. Para el caso de la
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empresa en estudio se aplicaran pruebas de conocimientos para cada area o

cargo a vincular.

» Aplicacion de técnicas para la identificacion de competencias

funcionales

La evaluacion de las competencias en esta atapa del proceso de seleccidon se
realizara con la técnica de observacién conductual a través de pruebas
situacionales. Con esta técnica se busca observar los comportamientos puestos

en préctica del aspirante cuando esté realizando un trabajo particular.

Todo aspirante de la empresa deberia presentar pruebas de forma oral y escrita

para identificar las competencias.
» Entrevista con el jefe de area

Cuando los resultados de las pruebas de identificacion de competencias para el
cargo (pruebas psicométricas, psicotécnicas y situacionales) son satisfactorias
maximo cinco candidatos y minimo dos, son entrevistados por el jefe inmediato.
En esta entrevista se busca identificar cualidades como: presentacioén personal,
experiencia, motivacion, interés hacia el cargo y la empresa. Para tomar la mejor
decision el jefe inmediato debe diligenciar el formato en el cual debe asignar una

calificacion de uno a cinco. (Ver anexo formato de entrevista).
» Fase de toma de decision.

En esta fase se debe elegir entre los candidatos al que mas se adapte a los
requerimientos del cargo, el que de mayor cumplimiento a las competencias
organizacionales y especificas del cargo a desempefiar. Para esto se debe
comparar las competencias de cada candidato con las competencias que se
formularon en la descripcion del puesto, todo esto logrado gracias a la evaluacion
de cada una de las pruebas y técnicas de seleccion empleadas. Una vez el jefe
inmediato escoge al candidato se le informa y se da inicio a la etapa de

contratacion y vinculacion.
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Cuadro N° 35 Metodologia de calificacion de fase de seleccion paralos

distintos niveles de la empresa

FACTORES PESO PARTICULAR PORCENTAJE DE
CALIFICACION

PRUEBAS 15 15%
PSICOMETRICAS
PRUEBAS 20 20%
PSICOTECNICAS
PRUEBAS 40 40%
SITUACIONALES
ENTREVISTA CON EL 25 25%
JEFE

ESCALA DE VALORACION 100%

Fuente: Elaboracion propia
» Presentacion de informe final de seleccién

El informe final de seleccion es un documento que resume la informacion del
nuevo colaborador para que sea utilizado para procesos de induccion,
capacitacion y evaluacion de desempefio. Este informe sera elaborado por el
Jefe de Talento Humano.

3.2. Gestidon del Desempeiio

La gestion del desempefio es un proceso que permite alinear la labor diaria de
cada persona con el cumplimiento de los objetivos y estrategias de la
organizacién y para ello dicho proceso tiene dos componentes: uno alusivo a las
metas de desempefio individual que alineadas a las metas y objetivos del equipo
deben estar directamente conectadas con las metas del negocio. El otro
componente es el componente de desarrollo que hace clara referencia al
desarrollo de las competencias que favorezcan el cumplimiento de los
compromisos o metas de desarrollo. Para la definicion de estos ultimos se hace

necesaria la medicion o evaluacion de competencias

El resultado de la evaluaciéon de competencias da lugar a iniciar un proceso de
Gestion del desempefio, el cual se debe desarrollar a través de tres fases
(planeacion, acompafiamiento y analisis de resultados) que permitan que la

gestion sea oportuna y efectiva, conociendo de esta manera la contribucion que
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cada empleado aportara al logro de objetivos y la estrategia de la organizacion,
el lider tendra la responsabilidad de ayudar a desarrollar las competencias y
conseguir las metas de desempefio; para conseguir este proposito, se deben
revisar los resultados con cada empleado y definir cuales seran las metas de
desarrollo y el compromiso de cada quien para conseguir el nivel de

competencias establecido y su alineamiento con los objetivos de la organizacion.
A continuacion, las fases del proceso:

Grafico N° 24 Fases del proceso de Gestion del Desempefio
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Fuente: La Formacion por Competencias Laborales, Ludeia, Pag., 158

La Gestion del desempefio es una herramienta fundamental para definir los
planes de Capacitacidén y entrenamiento y al finalizar el proceso, determinar la
utilidad de los mismos de tal suerte que hayan contribuido con el mejoramiento

continuo del desempefio de los empleados.

e PLANEACION DE METAS: En esta primera fase el encargado de éarea

debe reunirse formalmente con cada uno de los empleados y concertaran
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en conjunto, las metas y a su vez acciones que se realizaran para lograr su
cumplimiento. Estos factores deben tener en cuenta el direccionamiento
estratégico de la compafia.

e SEGUIMIENTO: Todos los empleados deben recibir un acompafamiento
continuo por parte del encargado de area, para ayudar a superar cualquier
dificultad que se presente y deben ser estimulados en la medida en que
muestren progreso en su desempeifio. Hablando de un proceso de un afo,
lo conveniente seria hacerle seguimiento formalmente, cada 3 meses.

e ANALISIS DE RESULTADOS: Esta fase no es mas que otra reuniéon formal,
en la que se revisara el cumplimiento de las metas planteadas al principio
del proceso, se le asignaré una calificacion dependiendo del alcance de los

indicadores establecidos.
3.3. Capacitacién y Desarrollo

De acuerdo con el direccionamiento estratégico de la empresa y en conjunto con
los altos mandos de la cerveceria, de las 5 competencias analizadas, se
priorizaron dos de ellas debido a que son las fundamentales porque que apuntan
directamente a la consecucion de los objetivos. Los criterios para la priorizacion
fueron: Los resultados de la evaluacion de las Competencias Corporativas y la
estrategia de la organizacion; estas dos competencias son Orientacién al Cliente
y Orientacion al logro. En ese sentido se presenta a la gerencia la posibilidad de
empezar a trabajar durante el primer afio de puesta en marcha el proyecto, en la

formacion o el refuerzo de las mismas.

El objetivo de la capacitacion busca mejorar o superar las falencias presentadas
en los empleados lo que trae consigo fortalecer y profundizar las competencias

organizacionales y para nuestro caso seria de la siguiente manera:

Talleres y seminarios: Existe en el mercado un abanico de oportunidades que
sin lugar a dudas es una posibilidad para que los empleados y la organizacion
se beneficien, en ese sentido se puede sacar provecho de las capacitaciones
ofrecidas por las Cajas de Compensacion, el colegio de Administradores y las

Administradoras de Riesgos Profesionales, que actualmente cuentan con un
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cronograma de actividades dirigidas a las empresas usuarias para apoyar el
interés de las organizaciones en que sus empleados se actualicen en diversos

temas.

Adicionalmente se sugiere en este punto contratar con una firma o expertos en
el tema con el fin de que las capacitaciones se hagan a nivel interno. Con esta
condicion los capacitadores estarian en la tarea de conocer la empresa, los
procesos de Gestion humana por competencias que se desea implementar y la
misién de la compafiia, lo que permite que cada taller, cada charla sea muy
objetiva y trasmita el mensaje que realmente se quiere lograr, pues estaria
adecuada al propésito de este proyecto consiguiendo asi mejores resultados, es
necesario entonces concertar con la empresa los comportamientos esperados y

el nivel de las competencias que se quiere lograr.

Por su parte, la empresa debe realizar un control y seguimiento a corto plazo que
le permitan evaluar y verificar si con estos programas de capacitacion realmente
se estan logrando los objetivos esperados, si los empleados los estan aplicando

y llevando a cabo de manera satisfactoria.

Dentro de este proyecto se deja un formato guia llamado PLAN DE
CAPACITACION el cual tiene como objetivo una guia de lo anteriormente

propuesto.

3.3.1. Desarrollo de personal

Debe precisarse que para el desarrollo de competencias debe aplicarse la
férmula 70 — 20 - 10, en donde el 70% corresponde a cada individuo, el 20% al
acompafamiento por parte de los lideres y el 10% restante corresponde a la

organizacion.

Los altos mandos de la cerveceria han demostrado suficiente interés por el
bienestar y satisfaccion personal de sus empleados, y esta completamente
seguro que cuenta con un personal comprometido con la compafia, lo que se
convierte en resultado de una satisfaccion a nivel organizacional, en este sentido

el desarrollo del personal cumple un papel determinante dentro de la
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organizacién, puesto que va direccionado con la educacién, al proyecto de vida

y al crecimiento personal.

Todos los empleados pueden y deben desarrollarse, para que asi logren llegar
a esa realizacion personal que les permita sentirse satisfechos consigo mismos,

dado que esto permite su crecimiento profesional.

El desarrollo del personal, es entonces, el resultado de las interacciones entre el
Gerente y sus colaboradores, la oportunidad en la que bajo un ambiente de
colaboracién, comunicacién y confianza se expresan abiertamente las ideas, con
el fin de identificar las habilidades y motivaciones de cada uno dentro y fuera del
area de trabajo, para esto se hace necesario dividir el proceso en tres fases que

facilitan su ejecucion:

e Despertar el nivel de conciencia e interés de los colaboradores: A través de
un programa de sensibilizacion, se debe dejar claridad del modelo de
competencias, sus caracteristicas y beneficios. La intencion de socializar los
intereses de la organizacion, es llegar al ser de cada persona conociendo lo
gue realmente quiere lograr dentro y fuera de la organizacion, es importante
escuchar sus ideas y permitir la participacion en la toma de decisiones en
sus areas y que por consecuencia los afecta, asimismo reconocer sus
valiosas contribuciones.

e Fortalecer las habilidades técnicas que se requieren para el cargo:
Establecer los mecanismos de formacién, proporcionando la capacitacion
basica para garantizar el desarrollo de sus habilidades y que finalmente se

reflejen en el desempefio del cargo.

Dar oportunidad para acceder a formacién de otros programas; en este punto se

plantea lo siguiente:

Apoyo para estudio: Indagar sobre el proyecto de vida a corto o mediano plazo
de cada empleado, ayudara a crear lazos de cercania con ellos, conocer sus
suefios, sus metas y aspiraciones, puede contribuir a la empresa a la

consecucion de los mismos.
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Si la empresa esta dispuesta, podria entrar a apoyar econdmicamente al

empleado en sus estudios de pre-grado, para el caso de los técnicos o

tecnologos o de post- grado, para el caso de profesionales. La idea es firmar

acuerdos con los empleados en los que se defina hasta qué punto y de qué

manera los apoyaria la empresa, los cuales podrian ser:

v

Préstamos para estudios: La empresa cancela el valor total o parcial del
semestre 0 programa, y el empleado se compromete a cancelar en cuotas
mensuales deducibles de su nébmina, aun en el caso de que los estudios
a realizar no tengan ninguna relacion con las funciones realizadas.

Patrocinios para estudios: La empresa asume el costo de los estudios,
con un compromiso de permanencia en la empresa, por lo menos en un
periodo que garantice el retorno de la inversion, sobre todo en el caso de
que tenga relacién con las funciones realizadas, y ello se traduzca en un

beneficio para la compafia.

En ambos casos, la empresa estara contribuyendo con el crecimiento personal

y profesional de sus empleados, lo que logra tener empleados felices,

satisfechos y agradecidos con la empresa para la cual trabajan, fortaleciendo los

valores de compromiso y la honestidad a que con orgullo hace alusién el gerente

de la compaifiia.

Generar compromisos genuinos por parte del personal: En esta fase se

resalta la autoformacién y desarrollo de las habilidades, es la parte final del

proceso y con ella se pretende que una vez los colaboradores estén

conscientes del proceso y reciban la preparacion adecuada, se dedigquen a

“hacer”, es decir, a desarrollar lo aprendido. Lo anterior puede lograrse de la

siguiente manera:

v

v

Interaccion diaria con el resto del personal con el proposito de compartir
nuevos conocimientos y experiencias.

Desarrollar un programa de rotacién de trabajo que permita que todos
aprendan de los demas procesos dentro de la organizacion, a través de
una Rotacion de Cargos que permita de manera interna enriquecer las

opciones de oportunidades en las que la organizacion mantenga su
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dinamica, incluso en ausencia de algun empleado. Aunque la empresa de
cerveceria SURENA S.A. en ocasiones lo ha practicado, ha sido méas por
circunstancias, que por estrategia, se pretende completar el ciclo de los
procesos, por lo menos con el personal administrativo, de manera que se
lleve a cabo esta dinAmica cada 6 meses, lo cual permitird que todos
posean una vision global de la empresa, debido al conocimiento de cada
uno de los procesos y su participacion en los mismos, permitiran cambios

importantes para una mejora continua y hacerlos simples pero efectivos.

Este mecanismo ayuda a enriquecer los conocimientos de cada
empleado, ampliando su perfil y sus habilidades. A nivel organizacional
permitira manejar la ausencia de cualquier empleado sin preocupacion por
desconocimiento de tareas o actividades de quien llegue a faltar por

cualquier eventualidad.

De igual forma se plantea a la empresa el reentrenamiento, por lo menos cada

ano.

La finalidad del reentrenamiento es conocer detalladamente los procesos y el
cargo, desarrollar las habilidades y destrezas del trabajador, el trabajo en equipo,
compartir informacién sobre las metas, estrategias, politicas, procedimientos,
etc., de laempresay del area de trabajo, gestionado de esta manera el desarrollo
del personal, su auto control, garantizar la efectividad de su trabajo,

estableciendo asi una excelente relacion entre el empleado y la empresa.

El reentrenamiento implica la transmision de conocimientos especificos relativos
al trabajo, cambiar actitudes frente a aspectos de la organizacién, de sus tareas

y el desarrollo de habilidades.

La empresa debera contemplar que el desarrollo del talento Humano, va de la
mano con el reentrenamiento y la capacitacion, debido a que este permite un
incremento en la productividad, reduce la supervision, propicia el trabajo en

equipo y genera satisfaccion en el trabajo.
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Por otra parte, con relacion al diagnéstico se identificé que el sistema de
distribucion se encuentra en dificultades deficientes, se puede decir por falta de
un reclutamiento del personal, es por eso que la investigacion identifica un
sistema de distribucién como apoyo indirecto a la investigacion con el modelo de
Arbol de Maxima Expansion, cabe recalcar que este proceso debe tener un
estudio mas minucioso para su funcionamiento adecuado en base a

competencias en el sector.

3.4. Personal Capacitado (Fuerza de Ventas)

Tomando en cuenta que lo que se desea es una mayor cobertura de mercado,
un incremento en ventas y por lo tanto utilidades, se tendra que invertir lo
necesario luego del estudio y justificacion necesarios respecto a lo que es

conveniente para la empresa.

Para hacer efectivo el sistema de distribucion a proponer, ser4d de suma
importancia realizar la reestructuraciéon del departamento de ventas de la
empresa con mejorar el personal (vendedor) encargado de la distribucion que
seran capacitados, entrenados como se vera mas adelante, puesto que la
informacion obtenida del diagndéstico se pudo observar que no existe una
organizacién y coordinacién apropiada, lo cual conlleva a un deficiente proceso

de distribucion de los productos.
3.4.1 Objetivos de la Fuerza de Ventas

Siendo la fuerza de ventas el principal instrumento para obtener eficiencia en la
aplicacion de un sistema de distribucién, los objetivos deberan ser acordes a los

resultados esperados, se detallan a continuacion:

v Satisfacer a los clientes que favorezcan a una mayor cobertura de

mercado.

v' Establecer una mayor comunicacion con los clientes acerca de los

productos para una mayor informacion de los mismos.
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v Recopilar mayor informacién acerca de los clientes principalmente

minoristas con el fin de establecer una relacion personalizada.
3.4.2 Programa de Capacitacion para la fuerza de ventas

Es responsabilidad de la gerencia y subgerencia regional la capacitacion y
entrenamiento del personal de ventas aun estos resulten costosos, pero ello

permitird que a la larga se logren los objetivos planteados.

a) Objetivo: La capacitacion de la fuerza de ventas tendra finalidad de orientar
y capacitar a los vendedores en técnicas de ventas para obtener un mayor éxito

en las ventas que realicen.
Con los cursos de capacitacion se lograra que:
< Los distribuidores se identifiquen con la empresa
%  Los distribuidores conozcan los productos de la empresa

<  Los distribuidores conozcan las caracteristicas de los clientes y de la

competencia
<  Los distribuidores reciban capacitacion acerca de los principios de venta

% Los distribuidores de ventas comprendan los procedimientos y
responsabilidades en su trabajo, sabiendo como utilizar la cuenta de gastos,

preparar reportes y lograr una ruta de ventas efectiva.
3.4.3 Motivacién y compensacion a la fuerza de ventas

Constituyéndose los distribuidores la fuerza de venta para el sistema de
comercializacion propuesto, se considera necesario tener una politica de
motivacion y compensacién para que los distribuidores realicen un trabajo
eficiente en la consecucion de los objetivos de la regional e indirectamente de la
empresa, por lo que es necesario que el personal de ventas sea reconocido en

su esfuerzo y se le administre sentido de logro a su trabajo.



112

La empresa deberd determinar los componentes de compensacion que el
distribuidor necesita con la finalidad de que el distribuidor sienta satisfaccion y

seguridad en el trabajo que realiza.

El gerente puede tener en cuenta las siguientes compensaciones que a un
distribuidor se le puede otorgar, ello de acuerdo a las posibilidades econémicas

de la empresa:

< ElImonto fijo debe satisfacer la necesidad de estabilidad de ingresos de

los distribuidores.

< EIl monto variable pudiendo establecerse comisiones por escala en
funcion al volumen de venta, o bonos que pretenda estimular y recompensar

el esfuerzo
3.4.4 Supervisor de distribuidores

El encargado sera el Jefe de ventas del departamento de comercializacién el
cual supervisara y controlara constantemente el trabajo que realizan sus
vendedores, con el objetivo que ninguna de las acciones trazadas salga del curso
y garantizando que todo marche de acuerdo con lo planeado, velando por que
los vendedores trabajen de la mejor forma posible.

3.5. Presupuesto de la propuesta
El presupuesto planteado estd enfocado en reestructurar el modelo de
Reclutamiento y Seleccidn del personal por parte de la empresa y la capacitacion

del mismo en el area con dificultades donde asciende un total de:

Para la restructuracion del Modelo de Reclutamiento y Seleccion del
personal.1500 Bs.

Capacitacion al personal en el area de ventas y comercializacion del producto en

el mercado de Sucre. 800Bs.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1. Conclusiones

Conforme al avance de la investigacion presenta las siguientes conclusiones
generales sobre la Gestion por competencias de la empresa de Cerveceria
SURENA S.A.:

v' Con relacion a la investigacion las bases teéricas basadas a Levy —
Lobyer sobre la gestion de un modelo de competencias para el talento
humano fue fundamental ya que se realizo sintesis sobre enfoques de
competencias relacionadas para obtener un buen reclutamiento y
seleccién del personal para generar un 6ptimo rendimiento en el talento
humano.

v' Para ingresar a un andlisis mas exhaustivo de la investigacion se
desarroll6 un diagnéstico externo, interno y de estudio de campo
mediante entrevistas, Test de encuestas con escala Likert y
observaciones directas dentro de la empresa SURENA S.A. Por su parte
el andlisis externo por medio del método PEST la situacion se torna con
factores mas positivos que negativos para la empresa por parte de los
factores Politicos, Econdmico, Legales, Sociales y Tecnoldgicos, por otra
parte el analisis PORTER mantiene un entorno alto de competencias por
el mismo rubro pero un entorno bajo por situaciones de nuevos
competidores en especial locales. Con respecto a la situacion de la
entrevista, Teste del cuestionario con escala Likert y observaciones
directas, con relacion a las areas (Administrativa, Técnica, Ventas,
Marketing y Molino) se establece que la empresa esta en un escenario
altamente incompatible con el personal con relacion al desempefio hacia
las competencias en el Area de Ventas, es decir, que la empresa
cervecera por medio de los trabajadores manifiestan que el modelo de
seleccién y reclutamiento de personal por competencias se encuentra

desactualizado, ya que en esa area representa un alto indice de
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movimiento y rotacién de personal es por ello que existen reducciones en
la comercializacion de cerveza SURENA en el mercado.

Para establecer una distincion empresarial con base al rendimiento de
comercializacion del producto la investigacion presenta una propuesta de
un modelo de gestidbn por competencias adecuado al desarrollo del
talento humano de la cerveceria SURENA S.A. en el Area de Ventas,
adecuandose en un sistema de seleccion y reclutamiento de personal por
competencias con sus respectivos seguimientos durante el trabajo. Este
modelo incluye los procesos de seleccion y reclutamiento de personal.
Para este proceso se propuso la creacidbn de un equipo. Para la
requisicion de personal se propuso un formato. En el proceso de
reclutamiento se definieron los medios para atraer candidatos internos y
externos acordes a las necesidades de la empresa. De acuerdo con el
proceso de reclutamiento por competencias se propone tener como
fuentes principales universidades y centros de estudio de la ciudad. El
reclutamiento sigue con el analisis de las hojas de vida y a su vez puede
ser interno y externo. El proceso de seleccion de talento humano para la
empresa por competencias, esta enfocado y basa su diferencia con otro
proceso de seleccibn en que en este se tienen en cuenta las
competencias utiles para la empresa mas que para el puesto de trabajo.
Este proceso inicia con la fase de preseleccion y se tienen en cuenta el
andlisis de las hojas de vida y la entrevista. En la fase de seleccién se
realizan pruebas psicotécnicas y psicologicas a los candidatos
preseleccionados y pruebas para identificar competencias funcionales de

acuerdo al cargo. Por ultimo, se realizé la entrevista a los jefes de area.
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4.2. Recomendaciones

v

La empresa debe realizar informes de forma constante y clara con los
resultados de cada uno de los procesos propuestos para el modelo de
gestion del talento humano por competencias en la empresa y guardarlos en
medios magnéticos Yy fisicos.

Llevar a cabo de forma periddica reuniones con los miembros del equipo de
reclutamiento para analizar los informes y generar aprendizajes de las
situaciones que no presentaron los resultados esperados en cualquiera de
los procesos ya sea de seleccién, reclutamiento, capacitacion entre otros.
Aplicar las modificaciones al modelo de gestion del talento humano por
competencias, de forma oportuna, en el momento que no se presenten los
resultados esperados en cada una de sus etapas, pero siempre teniendo un
tiempo de espera entre las modificaciones, para no generar traumatismo, y
hacer del modelo algo volatil y sin continuidad.

Se sugiere que la empresa defina un plan estratégico a unos 3 o 5 afios
donde se incluyan metas en cuanto a la comercializacion y calidad en los
procesos de los miembros de la empresa en sus distintas areas, para que el
modelo de gestién del talento humano por competencias elaborado en el
presente trabajo sea aplicable y se ponga a prueba su aporte a la empresa
en estos indicadores.

Por otra parte, dentro del diagnostico se encontro falencias en el Area de
Ventas, en aspectos de la distribucion del producto en el mercado de Sucre,
de esta forma se sugiere presentar un analisis de investigacién de un Modelo
de distribucion (Modelo de Arbol de Minima Expansion).

Por dltimo, al encontrar deficiencias del organigrama en el andlisis interno de
la empresa para su respectivo desarrollo de la investigacion se sugiere
establecer con premura un estudio de un “Analisis de la estructura o
esquema organizacional’, ello generara un apoyo al trabajo realizado a largo
plazo ya que también es un estudio que esta relacionado indirectamente a la
gestion de talento humano y de esa forma se tendra coordinaciéon en todas

las areas por parte del personal y los gerentes de la empresa.
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ANEXOS



Anexo N° 1 Formato de Encuesta para Jefes de Area

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

Indiferente

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

Para Sureiia S.A. el principal reto en los
proximos 5 afios es ser competitiva.

El principal factor para que la empresa sea
competitiva es su recurso humano.

De acuerdo con los retos del mercado y los
objetivos de calidad, la principal competencia
requerida en el RRHH de la empresa es la
adaptacion al cambio.

De acuerdo con los retos del mercado y los
objetivos de calidad, la principal competencia
requerida en el recurso humano de la empresa
Surefia S.A. es la creatividad.

De acuerdo con los retos del mercado y los
objetivos de calidad, la principal competencia
requerida en el recurso humano de la empresa
Surefia S.A. es la lealtad y sentido de
pertenencia.

De acuerdo con los retos del mercado y los
objetivos de calidad, la principal competencia
requerida en el recurso humano de la empresa
Surefia S.A. es la orientacion al cliente.

De acuerdo con los retos del mercado y los
objetivos de calidad, la principal competencia
requerida en el recurso humano de la empresa
Surefia S.A. es el trabajo en equipo.

De acuerdo con los retos del mercado y los
objetivos de calidad, la principal competencia
requerida en el recurso humano de la empresa
Surefia S.A. es el compromiso.

De acuerdo con los retos del mercado y los
objetivos de calidad, la principal competencia
requerida en el recurso humano de la empresa
Surefia S.A. es la credibilidad técnica.

De acuerdo con los retos del mercado y los
objetivos de calidad, la principal competencia
requerida en el recurso humano de la empresa
Surefia S.A. es el dinamismo.

De acuerdo con los retos del mercado y los
objetivos de calidad, la principal competencia
requerida en el recurso humano de la empresa
es el don de mando.

De acuerdo con los retos del mercado y los
objetivos de calidad, la principal competencia
requerida en el recurso humano de la empresa
es el liderazgo.




De acuerdo con los retos del mercado y los
objetivos de calidad, la principal competencia
requerida en el recurso humano de la empresa
Surefia S.A. es el pensamiento estratégico.

De acuerdo con los retos del mercado y los
objetivos de calidad, la principal competencia
requerida en el recurso humano de la empresa
Surefia S.A. es la precision.

De acuerdo con los retos del mercado y los
objetivos de calidad, la principal competencia
requerida en el recurso humano de la empresa
Surefia S.A. es la comunicacion efectiva.

De acuerdo con los retos del mercado y los
objetivos de calidad, la principal competencia
requerida en el RRHH de la empresa es la
tolerancia a la presioén.

De acuerdo con retos del mercado y los
objetivos de calidad, la principal competencia
requerida en el RRHH es la orientacién al orden
y la calidad.

De acuerdo con los retos del mercado vy
objetivos de calidad, la principal competencia
requerida en el RRHH de la empresa es la
orientacidn al logro.

La buena comunicacion entre los miembros y
con los clientes y proveedores es muy
importante para que la empresa pueda
conseguir sus objetivos de calidad.

Una de las formas de diferenciar a la empresa
Surefia S.A. de las demds empresas del sector
es la excelente atencion al cliente.

Cualquier persona de la empresa estd en
condiciones y tiene las capacidades para
hacerse cargo de la empresa en caso que se
requiera.




Anexo N° 2 Test de Competencias Funcionales
El test a continuacién tiene un fin académico para la recoleccién de informacion
referida a una tesis de post grado (Maestria). Para las preguntas que se
mencionan, por favor evalle la conducta de los trabajadores que estan a su
cargo, como es, no como usted le gustaria que fuera. Recuerde absolver tales

preguntas con la mayor objetividad posible. MUCHAS GRACIAS

coDIGO
m EVALUACION DE EMISION ACTUALIZACION
COMPETENCIAS
ORGANIZACIONALES | EDICION N° PAGINAS

1. Evaluado
Nombre: Cargo al que aspira:
Cedula:
Nivel jerarquico: Fecha de aplicacidn:
Empleo actual: Empresa:

2. Evaluador
Nombre:
Cedula:
Cargo:
Niveles de evaluacion:

e Nunca: asigne 0

e QOcasionalmente: asignedela3

e Frecuentemente: asigne4

e Permanentemente: asigne 5
Datos del Manual de Gestion del Talento Humano VALORACION | PUNTAJE
La empresa mantiene un manual de gestion de talento

humano

Usted fue contratado bajo un disefio de cargos

Le realizaron un reclutamiento y seleccién para su cargo
actualmente

La empresa mantiene una satisfaccion laboral para su
desempenio

La empresa adecua capacitaciones para su desarrollo
profesional y laboral

l. Orientaciodn al logro

Capacidad de aprendizaje frente a los temas corporativos

Cumplimiento con los objetivos individuales,
responsabilidades y actividades en el tiempo programado

Capacidad para optimizar los recursos asignados y del tiempo
para el desarrollo de las actividades del cargo




Capacidad de autocontrol y para la realizacién de los
respectivos ajustes en la ejecucion de sus actividades, planes y
programas

NIVEL

PUNTAJE TOTAL

Il. Orientacion al cliente.

Cordialidad y amabilidad en el trato

Capacidad para realizar esfuerzos adicionales con el fin de exceder las
expectativas de los clientes

Organizacion de su actividad diaria y periddica, enfocada a dar mejor servicio
a los clientes internos y externos

Capacidad para desarrollar habilidades en pro del cliente

NIVEL

PUNTAJE TOTAL

M. COMUNICACION EFECTIVA

Capacidad de escuchar a los demas

Utilizacidn de los canales apropiados en la comunicacion

Capacidad para expresar ideas en forma clara y concisa

NIVEL
PUNTAJE TOTAL
Iv. Orientacidn al orden y la calidad

Crea habitos y costumbres que simplifican las tareas diarias

Plantea alternativas de trabajo para realizar una mejor labor.

Maneja formatos sencillos que contienen informacién clara y organizada.

Cuenta con las herramientas de trabajo necesarias que permiten agilizar sus
funciones.

NIVEL
PUNTAJE TOTAL
V. Trabajo en equipo

Identificacion con los objetivos del equipo y orientacién de su trabajo a la
consecucion de los mismos

Disposicidn a colaborar con los demas

Cumplimiento efectivo con los compromisos establecidos con otros

Capacidad para reconocer y respetar los aportes de los otros

Puntaje total

Nivel




Anexo N° 3 Formatos de seleccién y reclutamiento del personal para la

empresa SURENA

FORMATO DEL DISENO DEL CARGO DE JEFE DE VENTAS.

_Surena

CERVECERIA SURENA S.A.

|. IDENTIFICACION DEL CARGO

TITULO DEL CARGO:

Jefe de Ventas

DEPENDENCIA:
PROCESOS EN LOS
QUE INTERVIENE:
CARGO JEFE
INMEDIATO
PERSONAL A CARGO

GERENCIA GENERAL

Planeacidn estratégica de actividades, formulacién de planesy
metas.

Administrador

Personal en apoyo de ventas del producto de cerveza

Il. MISION DEL CARGO

Apoyar a los objetivos de la empresa con respecto a las ventas del producto, formulando
estrategias y dirigiendo todo lo referente al drea de ventas de la empresa para apoyar el
area de distribucion, brindandole las herramientas para su desempefio.

I1l. RESPONSABILIDADES (Que hace)

e Colaborar en el asesoramiento de las ventas en temas de planificacion y estrategias.
e Definir las estrategias de distribucién para el logro de los objetivos de la empresa.
e Dirigir, controlar y gestionar los procesos de ventas del producto en el sector.

IV. PERFIL OCUPACIONAL

FORMACION Profesional en Ingenieria Comercial o Carreras Administrativas.
ACADEMICA:

CONOCIMIENTOS Y | Conocimiento, y destrezas en gestidn estratégica de ventas, manejo
HABILIDADES de personal, planes de ejecucion.

TECNICAS: Relaciones Interpersonales.

EXPERIENCIA Minimo 2 afios en experiencia en cargos de vetas de una empresa
LABORAL: del sector.

COMPETENCIAS: Competencias Organizacionales Nivel Esperado

Competencias Funcionales Nivel esperado




FORMATO DEL DISENO DEL CARGO SUPERVISOR DE COMERCIALIZACION.

m CERVECERIA SURENA S.A.

l. IDENTIFICACION DEL CARGO

TITULO DEL CARGO: | Supervisor de comercializacion

DEPENDENCIA: GERENCIA GENERAL y JEFE DE VENTAS
PROCESOS EN LOS
QUE INTERVIENE:
CARGO JEFE JEFE DE VENTAS
INMEDIATO
PERSONAL A CARGO | Supervisores, Promotores y personal de apoyo a las ventas

1. MISION DEL CARGO

Apoyar al jefe de ventas en el manejo operativo de las ventas del producto, formulando
estrategias y dirigiendo todo lo referente al drea de comercializacién de la empresa para
lograr cumplir con los proyectos en términos de eficiencia, eficacia y velando por la
satisfaccién del cliente con el producto.

lll. RESPONSABILIDADES (Que hace)

e Formular, ejecutary controlar el presupuesto del darea de comercializacion y
distribucién del producto.

e Coordinar, formulacion de especificaciones sobre el desarrollo de comercializacion
en el mercado.

IV. PERFIL OCUPACIONAL

FORMACION Profesional en Ingenieria de comercial, Administraciéon de Empresas
ACADEMICA: y ramas afines econdmicas.

CONOCIMIENTOS Y Conocimiento, destrezas en gestion de comercializacién de
HABILIDADES productos de cerveza y relaciones personales.

TECNICAS:

EXPERIENCIA Minimo 2 afios en experiencia en cargos de comercializacidn de una
LABORAL: empresa del sector.

COMPETENCIAS: Competencias Organizacionales Nivel Esperado

Competencias Funcionales Nivel esperado




FORMATO DEL DISENO DEL CARGO A CHOFER DISTRIBUIDOR

fSureria CERVECERIA SURENA S.A.

l. IDENTIFICACION DEL CARGO

TITULO DEL CARGO: Chofer Distribuidor

DEPENDENCIA: Supervisor de comercializacion

PROCESOS EN LOS QUE

INTERVIENE: Comercializacidn y manejo de atencidn al cliente
CARGO JEFE

INMEDIATO: Apoyo de personal de ventas

PERSONAL A CARGO

Il. MISION DEL CARGO

Dirigir, supervisar y organizar el trabajo de comercializar el producto, distribuyendo y supervisando actividades a
cargo. Supervisar el mercado, organizar e producto de entrega, aplicar normas de distribucion.

Ill. RESPONSABILIDADES (Que hace)

e  Dirige, supervisa y organiza la comercializacién del producto.
e  Supervisa actividades del personal de apoyo de la distribucion.
e  Supervisa procesos de descargue del producto.

®  Velar por el cumplimiento de la distribucion del producto a los consumidores.

IV. PERFIL OCUPACIONAL

FORMACION ACADEMICA: Profesional de chofer con categoria “C”.
CONOCIMIENTOS Y Dominio de principios y fundamentos en procesos de comercializacién y la
HABILIDADES TECNICAS: ciudad de Sucre para su entrega del producto, control de entrega.

EXPERIENCIA LABORAL: | Experiencia profesional de 1 afio o mas en cargos afines.

COMPETENCIAS: Competencias Nivel Esperado
Organizacionales

Competencias Funcionales Nivel esperado

ELABORADO POR REVISO APROBADO

Fecha: Fecha: Fecha:




FORMATO DEL DISENO DEL CARGO DE APOYO DE VENTAS

) ) CERVECERIA SURENA S.A.
I. IDENTIFICACION DEL CARGO
TITULO DEL CARGO: | Apoyo de ventas

DEPENDENCIA:
PROCESOS EN LOS
QUE INTERVIENE:
CARGO JEFE
INMEDIATO:
PERSONAL A CARGO

Supervisor de comercializacion y chofer distribuidor
Apoyo en las ventas y distribucion del producto al consumidor

Chofer distribuidor

Il. MISION DEL CARGO

Gestionar el eficiente de la entrega del producto y velar por el cumplimiento en cuanto a
tiempos de comercializacién.

I1l. RESPONSABILIDADES (Que hace)

Cuidar el material de la empresa.

IV. PERFIL OCUPACIONAL

FORMACION Bachiller, técnico superior o técnico en ventas.

ACADEMICA:

CONOCIMIENTOS Y

HABILIDADES

TECNICAS:

EXPERIENCIA Experiencia basica en cargos afines.

LABORAL:

COMPETENCIAS: Competencias Organizacionales Nivel Esperado

Competencias Funcionales Nivel esperado

ELABORADO POR REVISO APROBADO

Fecha: Fecha: Fecha:




FORMATO DE REQUISICION DE PERSONAL DE LA CERVECERIA SURENA S.A.

REQUISICION DE PERSONAL
Fecha de solicitud: DD/MM/AA ‘ Fecha de recepcion: DD/MM/AA

Este formato busca responder a la necesidad de obtener la mayor informacién sobre la vacante y el perfil del candidato para
ocupar el cargo

l. INFORMACION DEL CARGO

Nombre del cargo Dependencia
Clase de contrato | Dedicacién laboral del empleado
Termino fijo Fecha de inicio Tiempo completo
DD | MM | AA
Término indefinido Fecha Medio Tiempo
Temporal terminacion Tiempo parcial
DD | MM | AA
. INFORMACION SOBRE LA VACANTE
La vacante responde a: Motivo la vacante:
Creacién del cargo Renuncia titular
Remplazo temporal Promocion o traslado
Reestructuracién del cargo Incapacidad
Remplazo definitivo Cancelacién del contrato
Licencia
Vacaciones
Incremento de labores
Licencia de maternidad
. CANTIDAD PERSONAL REQUERIDO
V. FUNCIONES PRINCIPALES DEL CARGO
1.
2.
3.
4.

V. COMPETENCIAS

Formacion académica requerida para el cargo.

Bachiller Profesional Estudiante Universitario
Técnico Especializacién

Otros estudios(Cual):

Habilidades requeridas Experiencia requerida

VI. OBSERVACIONES

Fecha limite para proveer el cargo:

VII. INFORMACION DEL AREA SOLICITANTE
Nombre del jefe inmediato Dependencia Cargo
solicitante

Nombre de la persona autorizada para solicitar personal

Firma




FORMATO DE CONVOCATORIA PARA RECLUTAMIENTO INTERNO DE LA CERVECERIA

SURENA S.A.
FORMATO DE CONVOCATORIA DE PERSONAL CERVECERIA
SURENA S.A.

FECHA DE PUBLICACION

DiA

MES

ANO

CONVOCATORIA DE PERSONAL

especificando el perfil que se requiere para el cargo.

Por medio del presente formato se realiza la convocatoria del personal requerido

CARGO:

REQUISITOS

ACADEMICOS:

EXPERIENCIA:

CONOCIMIENTOS:

HABILIDADES:

JEFE DE RECURSOS HUMANOS




FORMATO DE ANALISIS DE EVALUACION DE HOJA DE VIDA

ANALISIS Y EVALUACION HOJA DE VIDA

Suarciaza | DIA_| MES | ANO

Nombre:

Cedula:

Empleo actual:

Empresa:

Cargo al que aspira:

PERFIL DE COMPETENCIAS (Requerimientos basicos)
SABER ( Conocimientos y experiencia)

TITULO INSTITUCION FECHA GRADUACION

Puntaje de evaluacion:

Estudios de posgrado

TITULO INSTITUCION FECHA GRADUACION

Puntaje de evaluacion:

Estudios adicionales:

TIPO DE ESTUDIO NOMBRE INSTITUCION DURACION

Puntaje de evaluacion:

EXPERIENCIA:

EMPRESA CARGO FECHA DE INICIO Y TIPO DE
TERMINACION EXPERIENCIA

TOTAL TIEMPO LABORADO

Puntaje de evaluacion:

SABER HACER (HABILIDADES)

Puntaje de evaluacion:

OBSERVACIONES:

RESULTADO DEL ANALISIS

RESULTADO EVALUACION (total Puntos)

Elaborado por:
NOMBRE:
CARGO:




FORMATO DE REGISTRO DE ENTREVISTA DE INCIDENTES CRITICOS.

REGISTRO DE ENTREVISTA | CODIGO:
PARA LA IDENTIFICACION Y

EMISION: ACTUALIZACION

2 — . EVALUACION DE
‘ ea ] COMPETENCIAS

ORGANIZACIONALES EDICION N° PAGINAS
Identificacion.
Nombres del candidato: Cargo al que aspira:
Cedula:
Nivel jerarquico: Fecha de aplicacién:

1. INICIO DE LA ENTREVISTA
Pregunta abierta de inicio: Hableme de usted

Notas de la carrera profesional del entrevistado

2. EVENTOS CONDUCTUALES
Descripcion de eventos conductuales sobresalientes

Descripcion de eventos conductuales no exitosos

3. EVALUACION ESPECIFICA DE LAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

Nombre de la competencia:

Nota: esta seccidn se debe utilizar tantas veces como competencia se vayan a evaluar.

Pregunta 1:
Respuesta (Conducta asociada)

Pregunta 2:
Respuesta (Conducta Asociada)




Pregunta 3:
Respuesta (Conducta Asociada)

Pregunta 4:
Respuesta (Conducta Asociada)

4. ULTIMA PARTE DE LA ENTREVISTA'Y CIERRE

Comentarios del evaluado sobre las caracteristicas del profesional que ocupe el cargo

Conclusiones

Elaborado por:
NOMBRE:
CARGO:




FORMATO ENTREVISTA JEFE INMEDIATO

_Suareria

FECHA

CONCEPTO ENTREVISTA
JEFE INMEDIATO

DD

MM

AAAA

1. DATOS GENERALES

NOMBRE DEL CANDIDATO

CARGO

NIVEL

2. FACTORES DE DECISION

FACTOR

OBSERVACIONES

Presentacidn personal.

Habilidades y destrezas basicas que
cargo y que la persona debe poseer

requiere el

empresa

Motivacion e intereses hacia el cargo y la

Conocimientos y experiencia que la

debe poseer para desempeiiar el cargo.

persona

3. CONCEPTO GENERAL

CALIFICACION:

4. FIRMA

FIRMA

NOMBRE:
CARGO:




