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PRESENTACION
La aplicacion de modelos basados en la gestion por competencias en las empresas
arequipefias ha experimentado un gran aumento los ultimos diez afios, gracias a las
bondades intrinsecas del propio sistema para detectar a potenciales empleados y
promocionarlos dentro de la organizacion en base a pardmetros objetivos y conocidos
por todos. Los sistemas de gestibn por competencias tratan de identificar qué
comportamientos de los empleados predicen un mayor ajuste al puesto de trabajo, y por
tanto, un desemperfio exitoso. Se suelen identificar competencias deseables en todos los
empleados y otras especificas del puesto de trabajo concreto. A su vez, estas
competencias se gradudan en distintos niveles de consecucion. El segundo componente
habitual de estos sistemas seria la Evaluacion del Desempefio, es decir, el proceso
mediante el cual se evalUa al empleado en las competencias adjudicadas tras un periodo

temporal definido previamente.

Sin embargo, el uso de estos modelos en las empresas suele adolecer en un aspecto
fundamental: la formacion que los mandos intermedios y los trabajadores obreros
reciben para usar correctamente esta herramienta en el momento de evaluar a sus
equipos y de desempefarse en sus puestos de trabajo. Sélo educando y formando a los
responsables de los equipos de la empresa desde la implementacion del modelo, se
conseguira que los sistemas de gestion por competencias conserven, ain en tiempos
dificiles, toda su validez y trascendencia y potencien a los trabajadores lo cual,

I6gicamente conllevard, a la mejora de su desempefio.

Por ello, la presente investigacion se ha dividido en siete capitulos que a continuacién se

precisan:
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En el capitulo I, denominado planteamiento tedrico se enmarca toda la base tedrica de la
investigacion desde el surgimiento de la situacién problematica hasta el anélisis de los

antecedentes investigativos.

En el capitulo Il, denominado marco conceptual, se desarrolla todo el marco tedrico de

la investigacion, todos los conceptos que engloban la gestion por competencias.

En el capitulo 11, descripcion general de la empresa, se detalla de manera general a la
empresa San Miguel del Sur S.A.C., su mision, vision, valores, resefia histérica y la

estructura general de la organizacion.

En el capitulo 1V, planteamiento operacional, se detallan todos los aspectos relativos a
tipo y disefio de investigacion, poblacion y muestra, técnicas e instrumentos a aplicar,

asi como otros aspectos administrativos de la investigacion.

En el capitulo V, diagnostico de la gestion por competencias en Industrias San Miguel y
en Embotelladora San Miguel del Sur S.A.C., se describe la informacion que nos servira
como punto de partida para dar inicio al desarrollo del presente proyecto de

investigacion.

En el capitulo VI, se muestran los resultados de la investigacion, plasmados en tablas de
frecuencia con sus respectivas interpretaciones. Ademas, se muestran los resultados
inferenciales que permitiran determinar la relacion entre las variables y la discusion

general de los resultados obtenidos.

Finalmente, en el capitulo VII, denominado propuesta de mejora del modelo de gestion
por competencias basada en el diagnostico de necesidades de capacitacion vy

planificacion formativa en la empresa San Miguel Del Sur S.A.C. (Kola Real), se
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elaboré la propuesta que permitira a los encargados del area de recursos humanos de la
empresa, determinar las necesidades de capacitacion del personal generando todos los
instrumentos requeridos para este fin. Ademas se sugieren temas de capacitacion para
los directivos y mandos medios de la empresa en lo referente a la gestién por

competencias.

Se adjuntan ademas, las conclusiones, recomendaciones y anexos respectivos.
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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion pretende dar a conocer como influye la gestion por
competencias de recursos humanos en la mejora del desempefio de los trabajadores de la
empresa San Miguel del Sur SAC (Kola Real) de Arequipa, generando ademas una
propuesta de mejora del modelo de gestion por competencias basada en el diagndstico

de necesidades de capacitacion y planificacion formativa para la empresa.

Para ello se extrajo una muestra representativa de 77 trabajadores de los 269 que
laboran en la actualidad en la empresa. Se aplico los instrumentos elaborados para la
investigacion para medir el nivel de aplicacion del modelo de gestion por competencias
y el desempefio de los trabajadores, para a su vez relacionar ambas variables para medir

su grado de asociacion.

Y como resultado se encontr6 que si existe una influencia entre ambas variables,
comprobandose la relacion existente estadisticamente, obteniéndose un valor de chi
cuadrado superior al de tablas. En cuanto a la gestion por competencias de recursos
humanos en los trabajadores de la empresa San Miguel del Sur SAC (Kola Real), esta
gestion obtuvo un nivel de regular con un 58.4% y mala con un 36.4%. En lo referente
al desempefio de los trabajadores, se obtuvo un nivel promedio de bueno con un 64.9%
y regular con un 35.1%. Al existir un déficit de capacitacion del personal medio y de los
trabajadores obreros se sugirié una propuesta basada en el diagnostico de necesidades
de capacitacién y planificacion formativa para la empresa, adaptandose los instrumentos

y planes para la realidad de la empresa San Miguel del Sur SAC.
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SUMMARY

This research aims to show how it influences skills management of human resources in
improving the performance of company workers San Miguel del Sur SAC (Kola Real)
of Arequipa, also creating a proposal for improving the model management competency

based training needs assessment and training plan for the company.

This is a representative extracted of the 269 workers currently working in the company.
Was applied to the research tools developed to measure the level of implementation of
competency management model and the performance of workers, in turn relate to both

variables to measure the degree of association.

And as a result it was found that there is an influence between the two variables,
statistically verifying the relationship, obtaining a value of chi-squared tables above. As
for skills management of human resources in the company workers San Miguel del Sur
SAC (Kola Real), is obtained a level management regularly with a 58.4% and 36.4%
with a bad. Regarding the performance of workers, we obtained a good level with an
average of 64.9% and 35.1% regular. As there is a lack of staff training environment
and workers suggested a proposal based on the training needs assessment and training
for business planning, adapting the tools and plans to the reality of the company San

Miguel del Sur SAC.
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CAPITULO |

PLANTEAMIENTO TEORICO

1.1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Son muchos los cambios y progresos experimentados en las empresas
arequipefias, sin embargo, muchas no estan todavia en condiciones de
responder a las necesidades que garanticen el desarrollo sostenido del capital
humano y la mejora continua de la calidad de atencion al cliente. Faltan
recursos capaces de compensar las desigualdades socioculturales y de
conocimiento del personal que labora en empresas industriales de la ciudad de

Arequipa.

La gestion por competencias del recurso humano, se convierte en una
alternativa viable para lograr el desarrollo de los trabajadores buscando
garantizar la correcta labor que realizan. Sin embargo, pese a su aplicacion
eficiente en otros rubros empresariales, en el &mbito industrial, dicha gestion
por competencias aun no ha sido muy desarrollada y mucho menos estudiada

para comprobar su eficiencia o ineficacia en dicho tipo de empresas.

Las competencias laborales pueden identificarse a partir de la caracterizacion

ocupacional y del analisis funcional del area objeto de analisis y expresarse en
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unidades de competencia y titulaciones. A la identificacion y definicion de
Unidades de Competencia Laboral debe darse un enfoque integrado, buscando
la relacién sistémica entre el hacer, el saber y el ser, como respuesta a
requerimientos del entorno productivo y necesidades del desarrollo personal y

social de los trabajadores.

En el proceso de formacion del capital humano incidira el factor de la
efectividad del servicio, su personal y su gestion; las investigaciones respecto
a la gestion por competencias recomiendan la necesidad de generar "entidades
efectivas” con personal efectivo. Las entidades, para desarrollar las
competencias, segun sus objetivos, pueden optar por dos enfoques; si optan
por el funcional, su tendencia gira alrededor del hacer (producir), es universal;
mientras que, el enfoque comportamental, tiene su esencia en el saber hacer
pero con énfasis en el sentir, sus motivos para desarrollar capacidades de

orientacion al logro con actitudes productivas a su rol.

La tendencia de las organizaciones y las areas de Recursos Humanos hoy por
hoy estan pasando por una etapa de agente de cambio y socio estratégico, y en
la medida en que no considere una moda el implementar las mejores practicas
de gestion, seguramente los resultados seran excelente en términos de calidad

— oportunidad y costo.

Es por ello, que al no ser una practica muy generalizada la aplicacién de
gestion por competencias en nuestra ciudad, es que se hace necesario conocer
si existe relacion entre dicha gestion por competencias de recursos humanos y

el desempefio de los mismos, utilizando como unidad de estudio a la empresa
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embotelladora San Miguel del Sur SAC, determinando ademas como se aplica
la gestion por competencias en dicha empresa y como es el rendimiento o
desempefio laboral de sus trabajadores. Ademas se hace necesaria proponer
una propuesta que ayude a mejorar la aplicacion del modelo de gestion por

competencias y el desempefio de los trabajadores.

1.2. FORMULACION DE INTERROGANTES

1.2.1. Interrogantes Generales
- ¢Como influye la gestion por competencias de recursos humanos en
la mejora del desempefio de los trabajadores de la empresa San Miguel
del Sur SAC (Kola Real), Arequipa 2013?

1.2.2. Interrogantes Especificas
- ;Como se realiza la gestion por competencias de recursos humanos
en la empresa San Miguel del Sur SAC (Kola Real)?
- ¢Como es el desemperfio actual de los trabajadores en la empresa San
Miguel del Sur SAC (Kola Real)?
-;Qué propuesta mejoraria la aplicacion del modelo de gestion por
competencias y el desempefio de los trabajadores en la empresa San

Miguel del Sur SAC (Kola Real)?

1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
1.3.1. Objetivo General
Analizar y evaluar la influencia de la gestion por competencias de
recursos humanos y la mejora en el desempefio de los trabajadores en

la empresa San Miguel del Sur SAC (Kola Real).
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1.3.2. Obijetivo Especifico

- Evaluar cémo se realiza la gestion por competencias de recursos
humanos en los trabajadores de la empresa San Miguel del Sur SAC
(Kola Real).

- Precisar como es el desempefio actual de los trabajadores en la
empresa San Miguel del Sur SAC (Kola Real).

- Disefiar una propuesta para mejorar la aplicacion del modelo de
gestion por competencias y el desempefio de los trabajadores en la

empresa San Miguel del Sur SAC (Kola Real).

1.4. JUSTIFICACION

La presente investigacion se justifica por:

1.4.1. Relevancia Cientifica
El capital humano sirve como medio para que una organizacion
alcance sus objetivos. Los conocimientos individuales deben servir
como proceso y ser articulados y potenciados con los conocimientos
organizacionales, ya que en esta disciplina del management no se resta,
sino que se multiplica.
Sobre la base de todo capital humano se encuentran las actitudes. En
ellas se ven las conductas de las personas y como toda conducta se
puede modificar, esta demas decir que es la tarea mas dificil de
modificar, ya que entran a jugar un papel importante el mundo interno

de los recursos humanos.
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La gestion que comienza a realizarse ahora en las industrias ya no esta
basada en elementos como la tecnologia y la informacién; sino que “la
clave de una gestion acertada estd en el capital humano que en ella
participa”.
1.4.2. Relevancia Social

En la vida toda accion realizada tiene como efecto una reaccién
especifica. Al estudiar la temética de la gestion por competencias en
los recursos humanos, no puede obviarse que esta serie de

procedimientos de gestion pueden influir en la calidad de la atencion.

Teniendo en cuenta que el manejo y realizacion de las labores dentro
de las industrias depende en gran manera del desarrollo profesional de
sus trabajadores, es necesaria la toma de acciones que repercutan en el

desempefio de estos.

1.5. HIPOTESIS

Dado que la gestion por competencias es un proceso que propone contribuir al

desarrollo y fortalecimiento de los recursos humanos en las organizaciones.

Es probable que esta gestion repercuta en la mejora del desempefio de los

trabajadores de la empresa San Miguel del Sur SAC (Kola Real).
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1.7. TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion serd de campo.

1.8. NIVEL DE INVESTIGACION

Sera descriptivo-relacional y de corte transversal.

1.9. ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS
1.9.1. Internacionales
CAMEJO LORES, Armando en México en el afio 2007 realizd un
estudio titulado “El modelo de gestion por competencias y la
evaluacion del desempefio en la gerencia de los recursos humanos”. Las
conclusiones a las que llegé fueron entre otras, el lograr que los
gerentes que participan en la organizacion desempefien un liderazgo
apropiado y acorde con los intereses individuales de los trabajadores y

de la organizacion.

GONZALES ALIAGA, Aliana, en Espafa, en el afio 2006 desarrolld
un trabajo “La gestion por competencia, una via para mejorar la
evaluacion del desempefio.” A partir del desarrollo del trabajo se pudo
comprobar que en la actualidad no hay correspondencia entre los
niveles de calidad de la instalacion y las evaluaciones del desempefio de
los trabajadores del proceso objeto de estudio.
1.9.2. Nacionales
ARIAS, Omar; en el afio 2007 en Lima, investigo sobre “Desarrollo de

las habilidades humanas para un Per( mas prospero y méas equitativo.”
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Concluye que es fundamental priorizar el desarrollo de las habilidades

genéricas en la estrategia de desarrollo del Peru.

QUINTANILLA ARCE, Keny Alain; en Ayacucho, Pert, en 2006
investigé sobre “Gestion Por Competencias y Desempefios Laborales
En Las Municipalidades de Ayacucho”. Es preciso resaltar como
resultado final que, una nueva concepcion para los directivos y
trabajadores en general de las municipalidades de Ayacucho, es el reto
que tienen de adecuarse a las exigencias del contexto y los cambios,
siendo necesario adaptar todo un sistema de gestion por competencias
en busca de la excelencia organizacional.
1.9.3. Locales

La Bach. CONDORI FIGUEROA, Gabriela Ynés y Bach. NINACO
GUEVARA, Andrea Celeste; en el afio 2011 investigaron en Arequipa,
sobre la “Influencia de la gestién por competencias en el desempefio
laboral de los trabajadores de la empresa embotelladora San Miguel Del
Sur S.A.C”, arribando a las conclusiones siguientes: Existe aceptacion
por parte del personal en que se lleven a cabo evaluaciones con la
finalidad de determinar falencias existentes las mismas que al
corregirlas aseguren mejorar el desempefio existente en la empresa. No
se realizan evaluacion de desempefio integral en la Empresa
Embotelladora San Miguel del Sur S.A.C. Se realizan evaluaciones por
areas que sin embargo no determinan cambios estructurales al interior

de la empresa Embotelladora San Miguel del Sur S.A.C.
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El Bachiller PONCE ESPEZUA Pavel Victor, en la Universidad
Catdlica de Santa Maria desarrollé la investigacion “Disefio e
implementacién de un sistema de gestion por competencias para el area
de logistica de una empresa constructora”, disefidndose un sistema de
gestion por competencias para la compafia, empezando por la
identificacion de las competencias y el perfil necesario para cada uno
de los cargos existentes dentro del area de logistica. Proponiendo
ademas dentro del mismo el disefio de un programa de capacitaciones
que contribuya a cubrir las brechas existentes entre las competencias
del trabajador y el perfil requerido para el desempefio eficiente de sus

funciones.

Finalmente la Bachiller MEDINA MEDINA, Fiorella Giovanna, en la
Universidad Catolica de Santa Maria, desarroll6 un modelo integral de
gestion por competencias para el &rea administrativa de una institucién
social privada de la ciudad de Arequipa, buscandose demostrar que la
implementacién de un Sistema de Gestion por Competencias en la
Institucion Social Privada de Arequipa debe ser considerada como una
herramienta Util para la mejora de la productividad de los trabajadores

de la misma.

1.10. ANALISIS DE LOS ANTECEDENTES

Cada uno de los antecedentes investigativos revisados, demostré la importancia
y relevancia de la gestion por competencias de los recursos humanos en las

diversas empresas donde se implementé dicha gestion.
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Sin embargo, se observé también en la mayoria de investigaciones que sirven
de antecedentes a la presente investigacion, que si bien la gestion por
competencias es importante para una adecuada y moderna gestion de recursos
humanos en la actualidad, esta obliga a que el personal se adecte al cambio lo
cual debe ser tomado como un proceso que debe desarrollarse con el pasar del

tiempo.

Queda claro, en la tesis de las Bachilleres Condori y Ninaco, que en el caso
particular de la empresa San Miguel Del Sur SAC, la implementacién de la
gestion de recursos humanos por competencias esta atravesando dicho proceso,
por lo que se hace imperioso evaluar su nivel de implementacion en el que se
encuentra en la actualidad y ademéas que influencia trae en la mejora del
desempefio de los trabajadores, lo cual sera motivo y labor principal de la

investigacion que se desarrollara en la presente tesis.

1.11. ALCANCES

El estudio solo tendrd como centro de su alcance a la empresa embotelladora
San Miguel del Sur SAC que ha implementado una gestién por competencias

para el desarrollo de sus recursos humanos.

Son limitaciones, la informacion escasa y muy limitada con que cuenta el

Ministerio de industria y otros organismos de la ciudad de Arequipa.

La disposicion por parte de los trabajadores para contestar el cuestionario y el

tiempo para aplicar los cuestionarios y llevar a cabo la investigacion.

La disposicion de los directivos de la empresa para colaborar con la presente

investigacion.
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CAPITULO Il

MARCO CONCEPTUAL

2.1. CAPITAL HUMANO

Para definir el término capital humano en la empresa desde una perspectiva de
administracion de recursos humanos, se debe tener en cuenta que las
organizaciones permanecen en cambio continuo y enfrentan los desafios de
formas diferentes; por consiguiente, todos los recursos que la integran, debe
ajustarse para responder a los cambios de manera triunfante.

Aunque el término “Capital humano” aparecié a mediados del siglo pasado,
manifestado por autores como Schultz y Becker, entre otros, es reciente que se
le ha impulsado, para aplicarse a organizaciones y generar el crecimiento de la
empresa, desde sus recursos humanos.

Si se analiza cada concepto que integra el término capital humano en el
diccionario de la RAE:

Capital: m. Econ. Factor de produccion constituido por inmuebles, maquinaria
o0 instalaciones de cualquier género, que, en colaboracién con otros factores,
principalmente el trabajo, se destina a la produccion de bienes.

Humano: adj. Perteneciente o relativa al hombre.
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Por lo tanto, se podria definir a capital humano como el aumento en la
capacidad de la produccion del trabajo, alcanzado con mejoras en las
capacidades y competencias de los trabajadores.

Otro concepto, nos dice que: El capital humano es la mano de obra dentro de
una empresa y es el recurso mas importante y basico ya que son los que
desarrollan el trabajo de la productividad de bienes o servicios con la finalidad
de satisfacer necesidades y venderlos en el mercado para obtener una utilidad.
En calculos efectuados recientemente por el Banco Mundial, en relacion a los
29 paises que concentran el 80% de la riqueza del planeta, se estimo que los
mismos deben su bienestar en un 67% al capital humano o intelectual, lo que
evidencia por qué se hace necesario tenerlo identificado y contabilizado de
algin modo para que pueda ser gestionado.?

Se pueden sefalar cinco factores que han contribuido a mejorar la capacidad
humana:

- Equipos y servicios de salud, ampliamente concebidos para que incluyan
todos los gastos que afectan la expectativa de vida, fuerza, resistencia, vigor, y
vitalidad de un pueblo.

- Formacién en el puesto de trabajo, incluyendo el aprendizaje al viejo estilo,
organizado por las empresas.

- La educacion formal organizada en el nivel elemental, secundario y superior.
- Los programas de estudio para adultos que no estdn organizados por las

empresas, incluyendo los programas de extension.

!Fernandez, Guadalupe. Metodologia de evaluacién de competencias directivas. Capital humano 2008
(Espafia)
2Msc. lleana Artidiello Delgado
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- La emigracion de individuos y familias para ajustarse a las cambiantes

oportunidades de trabajo.

Por lo tanto, la adquisicién de los elementos educativos que permiten el
aprendizaje complejo en grados crecientes, es el punto de partida de un proceso
de acumulacion de capital humano, donde la complejidad de los conocimientos

y destrezas necesarios evolucionan de acuerdo con los progresos tecnoldgicos.

2.2. EL CAPITAL HUMANO Y LA GESTION POR COMPETENCIAS:

Volviendo al diccionario de la RAE, encontramos los siguientes significados:

- Gestion: efectuar acciones para el logro de objetivos

- Competencia: aptitud; cualidad que hace que la persona sea apta para un fin.
Suficiencia o idoneidad para obtener y ejercer un empleo. Idéneo, capaz, habil
0 propésito para una cosa. Capacidad y disposicion para el buen desempefio.

- Capital Humano: Es el aumento en la capacidad de la produccion del trabajo
alcanzada con mejoras en las capacidades de trabajadores. Estas capacidades
realzadas se adquieren con el entrenamiento, la educacion y la experiencia. Se
refiere al conocimiento practico, las habilidades adquiridas y las capacidades
aprendidas de un individuo. En sentido figurado se refiere al término capital en
su conexion con lo que quiza seria mejor llamada la “calidad del trabajo” es

algo confuso.

En sentido mas estricto del término, el capital humano no es realmente capital
del todo. El término fue acufiado para hacer una analogia ilustrativa Gtil entre

la inversion de recursos para aumentar el stock del capital fisico ordinario

3Cuesta Santos, Armando. Gestién de competencias. Pag. 57
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(herramientas, maquinas, edificios, etc.) para aumentar la productividad del
trabajo y de la “inversion” en la educacion o el entrenamiento de la mano de
obra como medios alternativos de lograr el mismo objetivo general de
incrementar la productividad.
2.2.1. Gestidon por Competencia
Herramienta estratégica indispensable para enfrentar los nuevos
desafios que impone el medio. Es impulsar a nivel de excelencia las
competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas.
Garantiza el desarrollo y administracion del potencial de las personas,

“de lo que saben hacer” o podrian hacer.

2.3. GESTION DEL CONOCIMIENTO

Podemos definir la gestion del conocimiento como el proceso de identificar,
agrupar, ordenar y compartir continuamente conocimiento de todo tipo para
satisfacer necesidades presentes y futuras, para identificar y explotar recursos
de conocimiento tanto existentes como adquiridos y para desarrollar nuevas
oportunidades. A continuacion presentamos algunas de las razones que
justifican la aparicion de estos procesos de gestion del conocimiento:

- El mercado es cada vez mas competitivo, lo que demanda mayor
innovacion en los productos. Debido a esto, el conocimiento debe
desarrollarse y ser asimilado cada vez con mayor rapidez.

- Las empresas estan organizando sus negocios enfocando sus esfuerzos en
crear mayor valor para sus clientes. Los niveles administrativos se han ido

reduciendo. Existe la necesidad de remplazar la manera informal en la que
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se gerencia el conocimiento en las funciones administrativas por métodos
formales dentro de procesos de negocios orientados al cliente.

- Se requiere tiempo para adquirir conocimiento y lograr experiencia a partir
de él. Los empleados cada vez tienen menos tiempo para hacer esto.

- Esta creciendo la tendencia dentro de los empleados de retirarse cada vez
mas temprano en su vida laboral o de aumentar su movilidad entre
empresas, lo cual ocasiona que el conocimiento se pierda.

2.4. GESTION POR COMPETENCIAS*

Es un modelo de gerenciamiento que permite evaluar las competencias
especificas que requiere un puesto de trabajo de la persona que lo ejecuta,
ademas, es una herramienta que permite flexibilizar la organizacion, ya que
logra separar la organizacion del trabajo de la gestion de las personas,
introduciendo a éstas como actores principales en los procesos de cambio de
las empresas y finalmente, contribuir a crear ventajas competitivas de la
organizacion.

2.4.1. Competencias

Las competencias pueden consistir en motivos, rasgos de caracter,
conceptos de uno mismo, actitudes o valores, contenido de
conocimiento, o capacidades cognoscitivas 0o de conducta: cualquier
caracteristica individual que se pueda medir de un modo fiable, y que se
pueda demostrar que diferencia de una manera significativa entre los
trabajadores que mantienen un desempefio excelente de los adecuados o

entre los trabajadores eficaces en ineficaces.’

4Cuesta Santos, Armando. Gestién de competencias, pag. 71
*Hooghiemstra T, Las Competencias: Clave para Gestion integrada de Recursos Humanos, 1996; 29
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2.4.2. Competencia

Capacidad de desarrollar eficazmente un trabajo, utilizando los
conocimientos, habilidades, destrezas y comprension necesarios, asi
como los atributos que faciliten solucionar situaciones contingentes y
problemas.

Una vez lograda la identificacion de las competencias a través de un
andlisis técnico de las “conductas de individuos de éxito”, se obtiene
una estructura conformada por: los conocimientos aplicados,
habilidades desarrolladas y actitudes demostradas. Con dichos
elementos concurrentes es que podemos formar los criterios que nos
permitan seleccionar, evaluar, formar, desarrollar y remunerar a los
trabajadores.

Podria interpretarse también en la siguiente figura:

Figura 2.1.: Componentes de las competencias

Saber
([conocimientos)

| Saber hacer
(habilidades y
desirezas)

I-'I Saber estar
(actitudes e
Hacer intereses)

{Competencia)

'. Poder hacer
' {medios v recursos)

| Querer hacer
\ {motivacion)

Fuente: Le Boterf, Barzuchetti y Cinvence (1993)
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Conducir una gestion integral con enfoque en competencias bien

orientadas nos permitira:

Alinear el aporte del capital humano con las necesidades

estratégicas de la organizacion.

— Administrar de manera eficiente el activo intelectual de nuestros
trabajadores y a través de ello los activos a su cargo.

— Evaluar su desempefio en base a resultados y conocer el personal de
desempefio medio que requiere desarrollo para un desempefio
superior.

— Remunerar al personal de manera justa.

— Determinar la llamada brecha técnica y el esfuerzo formativo
necesario para la movilidad funcional del personal.

— Establecer su ventaja competitiva en el mercado.

Una caracteristica subyacente en una persona, que estd causalmente

relacionada con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo °

Son el conjunto de conocimientos y cualidades profesionales necesarios

para que un empleado desempefie con éxito un conjunto de funciones o

tareas y por extension el conjunto de conocimientos y cualidades

necesarias para desarrollar con éxito el negocio de una empresa’

Son comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, y

que las hace mas eficaces en una determinada situacion®

®Boyatzis,R, “The Competent Manager”, 1982; 28

" Aguilera Robollo F. y Reyes Madrid J., Gestién dinamica de los recursos humanos (Gestién por
competenciasy ocupaciones): 1996: 203

8 Levy L. http//sht.com.ar/archivo/temas/competencias.htm
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Algunos autores les designan con las siglas CHAI (conocimientos,
habilidades, actitudes e intereses) que puestas en accion diferencian a
unas personas de otras®
2.4.3. Habilidades/Destrezas
Es la capacidad adquirida de ejecutar labores, tareas o acciones en
forma destacada producto de la practica y del conocimiento.
2.4.4. Cualidades
Rasgos del caracter de los individuos que le predisponen a realizar
determinado tipo de tareas, acciones o labores en forma excelente.
2.4.5. Conocimiento
Es la informacién que se adquiere en forma tedrica o empirica y que es
procesada en el ambito mental de acuerdo a las experiencias anteriores
del sujeto poseedor de este conocimiento y que son la base cognitiva

que le permiten desarrollar labores, acciones o tareas.

2.5. GESTION DE RECURSOS HUMANOS

El desarrollo empresarial y el impetu de la actividad econémica constituyen
uno de los elementos trascendentales en el desarrollo social y en la evolucion
humana. Esto tiene un importante efecto cada vez que se tome el tiempo de
ocio como algo vital en la vida y justifica el empefio de las organizaciones de
este sector y su insistencia por lograr un perfeccionamiento constante en la

calidad de la direccion.

9 http//sht.com.ar/archivo/temas/competencias.htm
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Lo anterior s6lo podra ser posible cuando exista una voluntad y la decision de
los directivos de alcanzar niveles de gestion que sirvan para adoptar y hacer
suyas técnicas de avanzada que conduzcan no s6lo a su desarrollo y eficiencia
econdmica, sino también, en primerisimo lugar, a la realizacion humana y

profesional de las personas que integran el colectivo.

En la ultima década se ha evidenciado un esfuerzo referido a la evolucion de
las empresas en cuanto a mejorar la calidad de los servicios, la reingenieria y
otros modelos de cambio. Sin embargo esto no se aprecia en la totalidad de las

industrias.

Cada empresa 0 institucion es mucho mas que elementos que sirven para
acopiar valores materiales. Es imprescindible que se transformen en estructuras

humanas, para lograr tal propdésito.

Todo ello tiene un valor enriquecedor e incidira en la superacion de la calidad
de vida integral de cada persona, no sélo a partir de una retribuciéon econémica
deseable, sino también a partir de un salario emocional que complementara su

reconocimiento.

Ademas de abrazar el cambio y la planificacion estratégica como modelo de
transformacion en todos los aspectos en las empresas, se debe incorporar un
incremento conceptual en la gestion de recursos humanos, lo cual implicara la

superacion de los esquemas tradicionales de organizacion.

Por todo lo planteado anteriormente se puede inferir que el cambio tiene una

vigencia clave en el factor humano. Si no se evoluciona con rapidez y
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anticipacién en la posicion de las personas en las organizaciones no se podra

alcanzar lo deseado.

2.5.1. El sistema de Gestidon de Recursos Humanos
El sistema de gestion de recursos humanos define los principios mas
generales para el desarrollo y movilizacion de las personas que la
organizacion necesita para alcanzar su mision, teniendo muy en cuenta

las caracteristicas de éstas y sobre todo el entorno.

Es crucial tomar conciencia de que todo ello implica el manejo del
recurso mas preciado, la persona, la cual no es responsabilidad
exclusiva de la Direccion de Recursos Humanos de la empresa, sino
que en primer término atafie a todos los jefes y sus efectos impactan a

toda la organizacion.

El manejo directo de las personas es, y siempre ha sido, parte integral
de la responsabilidad de todos los gerentes, desde el presidente hasta el
supervisor mas bajo. No cabe duda de que es el factor que provoca

mayores niveles de productividad

Es béasico determinar las responsabilidades de cualquier directivo, para
cumplir con las funciones de recursos humanos, con el cumplimiento de

las siguientes normas:

— Promover la superacion profesional idonea a cada persona de
acuerdo al puesto.
— Influir en la mejora del desempefio del trabajo de cada uno de los

integrantes de la empresa.
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— Propiciar una cooperacién y lograr excelentes relaciones
interpersonales.

— Control preciso de los costes de mano de obra, lo que permitird su
uso eficiente.

— Desarrollar las capacidades y potencialidades de cada persona.

— Crear y mantener una moral elevada.

— Evaluar a cada trabajador de acuerdo a su desempefio.

— Motivar, reconocer y estimular a los trabajadores.

— Perfeccionar constantemente el sistema de direccion.

— Ser previsor con las necesidades del personal para el futuro.

— Ubicar a las personas adecuadas en el puesto indicado, propiciando
antes una preparacion previa.

— Iniciar a los nuevos empleados en la empresa, a partir de la
preparacién antes comentada y ofreciéndoles todo el apoyo

necesario.

La gestion de los Recursos Humanos es un enfoque estratégico para
adquirir, desarrollar, gestionar, motivar y lograr el compromiso de los
recursos clave de la organizacion: las personas que trabajan en ella 'y
para ella. Aprovechando esta expresion se desea expresar que, incluso
los autores estan en desacuerdo con la expresion recursos humanos,
porque es ofrecerle el mismo tratamiento que a otros recursos como los

materiales y econdmicos, por ejemplo.
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Y realmente la persona es mucho méas importante que cualquier tipo de
recurso, ya que es el sujeto y objeto fundamental de la sociedad actual.
La calidad de la vida de una persona vale mas que todos los otros

recursos.

Este elemento debe quedar claro, ya que hace algunos afios se
sobrevaloraba la tecnologia, el hardware, pero en estos tiempos no tiene
ningun tipo de sentido, porque la técnica mas sofisticada no puede ser

explotada 6ptimamente sin el factor humano.

La Gestion de Recursos Humanos incluye todas las decisiones y
acciones directivas que afectan a la naturaleza de las relaciones entre la

organizacién y sus empleados.

El Sistema de de Gestion de Recursos Humanos es la integracion

estructurada de un grupo de partes interrelacionadas entre si, con el

objetivo central de que cada integrante de la empresa se esfuerce

conscientemente por la efectividad de la labor que realiza.

2.5.2. El programa de Gestion de Recursos Humanos

— Planificacion de las necesidades de Recursos Humanos con caracter
anticipativo y no adaptativo.

— Analisis y disefio de puestos de trabajo.

— Reclutamiento a partir de una imagen, para contar con una amplia
cartera.

— Seleccion rigurosa y cientifica de los trabajadores idéneos.

— Preparacion inicial y sociabilizacion para el puesto.
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— Formacion y desarrollo.

— Fijar y alinear la organizacion de la empresa (estructuras, plantillas,
departamentalizacion).

— Elevacidn del clima socio psicoldgico laboral.

— Evaluacion del rendimiento (a todos los segmentos laborales).

— Establecimientos de politicas de retribucion.

— Estimulacion y beneficios adicionales.

— Atencion a la disciplina y la productividad.

— Relaciones laborales.

— Proteccion e higiene del trabajo.

— Calidad y perfeccionamiento del sistema de direccion.

— Garantizar una adecuada retroalimentacion de la marcha de cada
uno de los subsistemas planteados.

2.6. LA CULTURA ORGANIZACIONAL:

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias y entendimientos
importantes que los integrantes de una organizacion tienen en comudn. La
cultura ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento y reaccion que
guian la toma de decisiones y otras actividades de los participantes en la

organizacion.

Las organizaciones de éxito al parecer tienen fuertes culturas que atraen,
retienen y recompensan a la gente por desempefiar roles y cumplir metas. Uno
de los roles més importantes de la alta direccion es dar forma a la cultura que,

con personalidad, tendrd un efecto importante en la filosofia y el estilo

Bennis, Warren. “Desarrollo organizacional. Su naturaleza, origen y sus perspectivas”.
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administrativo. La filosofia de una persona ofrece lineamientos para la

conducta. El estilo se refiere a la forma en que se hace algo.

La cultura es la forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las cosas,
compartida en mayor o menor medida por los miembros de la organizacion, y
que todos los miembros entrantes tienen que aprender y aceptar para ser

aceptados como servidores de la empresa.

Cultura es un conjunto integrado de pautas de comportamiento que
comprometen nuestra manera de relacionarnos y nuestra manera de hacer las
cosas. Que es propio en un grupo social, que se aprende dentro del grupo y se

transmite las generaciones futuras.

La cultura puede abordarse desde dos aspectos:
2.6.1. Cultura Objetiva
Hace referencia al historial de la empresa, sus fundadores y héroes,
monumentos y hazafas, ritos, ceremonias, artefactos, colores, simbolos
arquitectura, sefiales, instituciones.
2.6.2. Cultura Subjetiva
Esté dado por:
Supuestos compartidos — como pensamos aqui.
Valores compartidos — En que creemos aqui.
Significados compartidos — como interpretamos las cosas.
Entendidos compartidos — como se hacen las cosas aqui.

Imagen corporativa compartida - como nos ven.
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2.7. PRODUCTIVIDAD®

Productividad puede definirse como la relacion entre la cantidad de bienes y
servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados. En la fabricacion la
productividad sirve para evaluar el rendimiento de los talleres, las maquinas,
los equipos de trabajo y los empleados.

Productividad en términos de empleados es sinénimo de rendimiento.

En un enfoque sistematico decimos que algo o alguien es productivo con una
cantidad de recursos (Insumos) en un periodo de tiempo dado se obtiene el
maximo de productos.
2.7.1. Factores que Inciden en la Productividad de la Empresa
Se dividen en dos factores fundamentales que son los internos y los
externos. Entre los factores internos tenemos aquellos que podemos
calificar de duros, y otros como blandos.
Entre los factores duros tenemos:

Producto

Planta y equipo

Tecnologia

Materiales y energia

Y, entre los denominados blandos se encuentran:
— Personas
— Organizacion y sistemas
— Meétodos de trabajo

— Estilos de direccion

11Selman, J. Evered,R. (1993) “Coaching y el Arte del Management”
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El clasificarlos como duros y blandos depende de que tan facil resulta
cambiarlos, pero podria alterarse ello si pensamos que resulta mas facil
comprar una nueva maquina que cambiar una mentalidad, pues es bien

sabido que “no hay nada mas dificil de abrir que una mente cerrada”.

2.8. DESEMPENO =

Un rasgo caracteristico de la sociedad actual, es el acelerado ritmo de
transformacion, los cuales originan el cambio rapido de los conocimientos,
habilidades y las actitudes lo que exige a los integrantes de las industrias no
solo la correspondiente adaptacion, de los mismos, sino también la anticipacion
de estos a los referidos cambios, en fin, cuando este ritmo supera la velocidad
con que las organizaciones enfrentan las nuevas circunstancias, los sistemas de
gestion establecidos quedan obsoletos y pueden convertirse en una barrera que
amenace la supervivencia y el desarrollo de la propia organizacion. Evitar esto
constituye una tarea esencial para el equipo de direccion de las mismas.

En este contexto, el personal tiene que orientarse de forma tal que pueda
asimilar las nuevas exigencias con una proyeccion de futuro, de calidad y de
orientacion al cliente.

Para ello resulta necesario el desarrollo del factor humano con las
competencias que exige el nivel de desempefio que demandan las expectativas
organizacionales expresadas en los objetivos y satisfaga ademas los
requerimientos de los procesos que se desarrollan en la entidad. En

correspondencia con lo anterior, el presente trabajo aborda la gestion del

12 Utsumi, Y. (2003): Celebran la primera Fase de la Cumbre Mundial de la sociedad de la Informacidn
Disponible en: http://www.itu.int/wsis/geneva /coverage/statements/closing/utsumi-es.doc
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desempefio laboral, para la cual se exponen sus principales caracteristicas,

modelos propuestos, asi como la descripcion del contenido de las fases que lo

componen.

2.8.1. Desarrollo del Desempefio
El desempefio de los miembros de las organizaciones constituye una de
las piedras angulares para lograr la efectividad y alcanzar el éxito de
estas, razén por la cual hay un constante interés de las entidades por
mejorar los sistemas de gestion en que se sustenta el mismo. Se define
el desempefio®3, como aquellas acciones o comportamientos observados
en los empleados que son relevantes para los objetivos de la
organizacion, y que pueden ser medidos en términos de las
competencias de cada individuo y su nivel de contribuciéon a la
empresa.
Por otra parte, en cuanto al término gestion, en la actualidad existe
cierta indefinicion entre los términos gestion, direccion y
administracion, lo cual en gran medida ha estado determinado por
problemas en las traducciones y la aplicacion practica que a los mismos
se les otorga. Gestion, proviene de la acepcion latina gesti-onis, accion
del verbo génere que quiere decir o significa accion y efecto de
gestionar, o sea, hacer diligencias que conduzcan al logro de un negocio
0 deseo cualquiera.
La NC ISO 9000:2001: por su parte define la gestion como: las

actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion. La

13 Garcia, Marfa (2001): La importancia de la evaluacion del desempefio. Revista proyecciones. Afio 2
Numero 9 Febrero-Marzo 2008
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administracion del desempefio y su evaluacion ha estado presente en la
historia desde hace mucho tiempo, por lo que no es un fenémeno
nuevo.

En los ultimos tiempos, se ha empleado con frecuencia el término
gestion al tratarse del desempefio, el que sera utilizado a los efectos de
la presente investigacion, bajo los supuestos de que la organizacion se
desempefia en un entorno dinamico y como definicion conceptual se
acepta como: actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion. La gestion del desempefio, en los ultimos afios ha ido
desplazando la concepcion tradicional de evaluacion del desempefio
pues la renovacion terminologica conlleva también un cambio de
enfoque: el énfasis se traslada de la medicion del desempefio a la
gestion del mismo (ver tabla debajo), que es un concepto mas amplio,

Osorio y Espinosa'*

Cuadro 2.1.: Diferencias entre gestion del desempefio y evaluacion del desempefio

GESTION DEL DESEMPENO | EVALUACION DEL DESEMPENO
Ligado a objetivos del negocio hacia | Los factores a evaluar se definen de

los que encauza los individuales manera limitada en funcion del puesto
Enfatiza el proceso Enfatiza la evaluacion

Realizado por la linea Realizado por RRHH

Orientado al largo plazo Orientado al corto plazo

Integra resultados y competencias
con acciones de mejoramiento.

Fuente: Capital Humano, No 81, Pag. 36. Septiembre, 2005.

Los resultados son criticos

14 Osorio y Espinosa (1995) Gestion del desempefio: Integracion de competencias y objetivos. Revista
Capital Humano, 2005 SEP; Ao VIII (81) pp. 36-42.
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Cravino (2006) define la gestion del desempefio, como un proceso que
permite orientar, seguir, revisar y mejorar la gestion de las personas
para que estas logren mejores resultados y se desarrollen
continuamente. El objetivo fundamental de la gestion del desempefio es
incrementar la eficacia de la organizacion mediante el conocimiento y
aprovechamiento de los recursos, la mejora de los rendimientos
personales y la orientacién coordinada de estos hacia los objetivos
generales.

La Gestion del Desempefio es un proceso integrado y continuo que

tiene tres fases: planificacion, coaching y revision. (Figura 2.2)%

Figura 2.2.: Fases de la Gestion del Desempefio

1. Planeacion

Desempeifio

Mejoramiento
del clima de
= trabajo
3. Revisién

e —am |
Desempefio
oy Apllcacmnes
/ "-Y"
|

Recompensas  Copacitacién ~ Desarrollo

- Econémicas - Individual - Carrera
- No Econdmicas - General - Potencial

Fuente: “Medir lo importante”

15 Cravino, Luis Maria 2006 “Medir lo importante” Editorial Temas, Buenos Aires.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

Al :
TESIS UCSM =  DESANTA MARIA

2.8.2. Caracteristicas de las Fases del Ciclo de Gestion del Desempefio
I-Planificacion: Objetivos criticos (aquéllos que tienen la maxima
importancia para alcanzar los resultados del puesto). Competencias
criticas, que son las conductas que requieren ser demostradas en el
trabajo diario para poder lograr los objetivos establecidos.

I1-Coaching: Se hace un seguimiento del desempefio con el propdsito
de proveer retroalimentacion, y apoyar y reforzar el desempefio actual
para lograr las expectativas del desempefio.

I11-Revision: Evalla el desempefio actual versus el esperado al final
del ciclo para analizar las tendencias del desempefio identificando areas
de oportunidad y fortalezas que permitan planificar el logro del nivel de
desempefio esperado para el afio siguiente.

Ruiz (2004) concibe un sistema de gestion del desempefio como un
ciclo dindmico, que evoluciona hacia la mejora de la compariia.*®

Figura 2.3.: Gestion del Desempefio

Conceptualizacion

Gestion

del
Desempeiio

Evaluacion Desarrollo

Retroalimentacion Implementacion

Fuente: Ruiz (2004)

16 Ruiz, Karla A. (2004) La importancia de la Administracion del Desempefio en las Organizaciones.
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2.8.3. Contenido de las Fases de la Gestion del Desempefio
Conceptualizacion: Se identifica el mejor rendimiento al cual desea
dirigirse.

Desarrollo: Se examina donde el rendimiento actual esti variando en
funcion de los niveles deseados, lo cual puede realizarse a través de un
Sistema de Soporte Integrado del Desempefio (IPSS).

Implementacion: En la forma tradicional se realizaba mediante
mecanismos informales de monitoreo del desempefio actual, sequido de
sesiones de entrenamiento, revisiones periddicas del desempefio, entre
otras; sin permitir al empleado tomar control de su propio desarrollo del
desempefio. Sin embargo un IPSS, le da al empleado directo control
sobre la planeacién del desarrollo de su desempefio, pues ellos son los
mas interesados en desarrollar sus competencias para alcanzar una
promocion.

Retroalimentacion: Se hace durante todo el proceso y después de la
evaluacion para que el empleado sepa como pude mejorar su
desempefio.

Evaluacion: Se utilizan las medidas de desempefio para monitorear los
indicadores especificos de desempefio en todas las competencias y
determinar como estan respondiendo a los objetivos.

Un factor muy importante para la administracion del desempefio segln
Ruiz (2004), es la evaluacion continua del empleado, pues este sistema

no puede ser por ningun motivo estatico, debe evolucionar
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constantemente y ser cuidadosamente monitoreado para una mejora
continua.

Osorio y Espinosa (1995) definen un sistema de gestion del desempefio
como un proceso que adopta una secuencia ciclica anual de
planificacion, seguimiento y evaluacion las cuales pueden ser

observadas en la figura siguiente.’

Figura 2.4.: Sistema de Gestion del Desempefio

Determinacion de las variables deparllda

Objetivo de la organizacion y la unidad.

Misién basica y funciones de cada puesto.
Habilidades y conocimientos exigidos.
Habilidades y conocimientos que los individuos

{ {

[ Medida del Ftamﬁmmn ﬂel

Desempefio. Desempefio.

Seg'ui?hieﬂtn det

Desempefio.

Fuente: Osorio y Espinosa (2005)

2.8.4. Contenido de las Fases de la Secuencia Anual del Proceso
0-Situacion de partida: Se debe tener informacion sobre la Mision
basica y funciones de cada puesto, habilidades y conocimientos

exigidos para un desempefio eficaz de trabajo, habilidades y

17 Osorio y Espinosa (2005) Gestion del desempefio: Integracion de competencias y objetivos. Revista
Capital Humano, 2005 SEP; Ao VIII (81) pp. 36-42.
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conocimientos basicos del individuo. Las personas involucradas deben

conocer el Sistema de Administracion del Desempefio y sus principios.

1-Planificacidon: EI mando establece con el colaborador los “objetivos
de negocio”. Para cada objetivo se detallan sus parametros: acciones a
realizar, resultados esperados, calendario, condiciones y limitaciones. A
partir de una entrevista se discute entre mando y colaborador los
aspectos de las competencias que presentan deficiencias para el puesto
de trabajo actual y el cumplimiento de los objetivos. Se proponen
acciones formativas o de otro tipo para subsanarlas y se establecen
“objetivos de mejora o desarrollo personal” para el proximo ejercicio.

En caso de traslado o promocion a otro puesto, se acuerdan las acciones
convenientes para preparar al interesado para la asimilacion de las

futuras funciones y responsabilidades.

2-Seguimiento: El mando “observa, anota y documenta” hechos,
acontecimientos e incidentes criticos con el fin de acumular elementos
de juicio sobre el evaluado y disponer de informacion y argumentos
para la posterior evaluacion.

Mantiene reuniones formales o bien aprovecha conversaciones
informales con el colaborador para informarle periddicamente del
proceso realizado, y eventualmente ofrecerle apoyo o consejo cuando

sea necesario.
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3-Evaluaciéon: ElI mando se entrevista con el colaborador para
examinar el grado de cumplimiento de los objetivos y las razones que
hayan influido favorable o desfavorablemente en los resultados.
Se asigna la calificacion correspondiente en la apreciacion de las
competencias.
Mantiene una reunion con el evaluado para informarle los resultados de
la evaluacién de competencias, discutirlos y recoger su opinion sobre la
misma.
Prepara, junto con el evaluado, el plan de accién para el afio siguiente
iniciando el nuevo ciclo anual.

2.8.5. Desempefio Laboral y Productividad
El desempefio laboral se encuentra ligado a la productividad en el nivel
del rendimiento de una organizacion, se encuentra basado en la
cantidad y la calidad en el desarrollo de sus funciones.
La verdadera importancia de los Recursos Humanos en el desempefio
laboral 'y la productividad de toda la empresa se encuentra en su
habilidad para responder favorablemente y con voluntad a los objetivos
del desempefio y las oportunidades y en estos esfuerzos obtener
satisfaccion, tanto por cumplir con el trabajo como por encontrarse en
el ambiente del mismo.
La productividad laboral es un objetivo y un indicador, es la mejora
continua del logro colectivo, la consecuencia de la eficiencia con que se
administra el talento humano en su conjunto, atraer y retener el mejor

talento disponible, lograr un indice de satisfaccion laboral adecuado,
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estimular la iniciativa y emprendimiento de cada colaborador, liderar
planes de sucesion para lograr la continuidad de los negocios, brindar
formacion de conocimientos y competencias para formar a futuros
ejecutivos.

El resultado de un sistema inteligente que permite a los trabajadores,
optimizar la aportacién de todos los recursos materiales, financieros y
tecnoldgicos que concurren en la empresa, para producir bienes o
servicios con el fin de promover la competitividad de la economia
nacional, mejorar la sustentabilidad de la empresa.

La empresa debe estar atenta a operar tomando en cuenta aquellas
oportunidades hacia afuera, pero al mismo tiempo representan
competencias hacia adentro. Siendo este un proceso total, sujeta a la
administracion y direccién y muy relacionada al tema de estrategias de

desempefio laboral.
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CAPITULO 11l

DESCRIPCION GENERAL DE LA EMPRESA

3.1. RAZON SOCIAL

Embotelladora San Miguel del Sur S.A.C, es una de las marcas mas populares
de Ajegroup, uno de los innovadores méas grandes en el sector de la bebida del
mercado latinoamericano.

Nacida en Pert en 1988 en medio de un gran caos econémico y en épocas de
una violencia generalizada, la compafiia ha crecido y se ha ampliado no
solamente en Perd, sino también en Ecuador, Venezuela, México, Costa Rica,

Chile, Nicaragua, Guatemana, Honduras, Brasil y Republica Dominicana.

3.2. UBICACION GEOGRAFICA

Embotelladora San Miguel del Sur S.A.C, estd ubicada en calle La Florida 204

— Huaranguillo - Sachaca de la Ciudad de Arequipa.

3.3. BREVE RESENA HISTORICA

Embotelladora San Miguel del Sur nacié en Ayacucho - Pert en 1988 en medio
de un gran caos econémico y en épocas de violencia generalizada. Fue
constituida por la Familia Afiafos, cuya historia tiene visos de leyenda, es muy
anterior al primer destape de sus gaseosas, y los ayacuchanos la cuentan con

orgullo. Empezé en la provincia de San Miguel (Ayacucho), donde Nivardo
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Afanos, abuelo de los futuros industriales, era propietario de la hacienda
Patibamba. Con la llegada de la reforma agraria del general Juan Velasco,
Patibamba fue dividida, el primogénito Eduardo Afafios, casado con la
profesora Mirtha Jeri, se dedicaba a la agricultura en una de las parcelas
mientras criaba a sus seis hijos. Su cufiada, Olga Jeri, era esposa de Amaniel
Castro, quien puso a funcionar la primera embotelladora en ese pueblo de
clima templado. Cuentan que ahi, don Eduardo se interesé en embotellar y
distribuir bebidas gaseosas. Presionado por la violencia terrorista, Afafos se
mudé con su familia a Huamanga, donde en 1988, junto a su primogénito Jorge
y el financiamiento de un banco, comenzo6 la fabricacion, almacén y oficinas
administrativas de San Miguel Del Sur SAC (KR) en su propia casa. Contaba
con una “Atahualpa”, maquina con capacidad de llenado y embotellado de 50
cajas de gaseosas por dia. En la ciudad de las 33 iglesias existian otras tres
embotelladoras provincianas, empero los Afiafios habian identificado una
oportunidad: mientras que el consumo per capita de gaseosas era muy limitado,
casi una elite de consumidores, las embotelladoras lideres percibian grandes
margenes de ganancia, por eso sumaron a los otros hijos, Angel, Arturo,
Alvaro, Vicky y Carlos, a la empresa familiar. Los Afiarios tenian la clave para
crecer: darle mejor precio a los consumidores y de esta manera llegar a un
publico de sectores populares. Habia nacido la estrategia del “precio justo”.

Con sus continuos apagones y bombas, Ayacucho era muy inestable para el
largo plazo de KR, que super6 los controles sanitarios, laborales y legales, y en
poco tiempo producia las 24 horas al dia porque se habia convertido en la lider

de la region. Por ello, en 1991 los seis hermanos Afiafios pusieron en marcha
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su know-how para conquistar uno de los mercados mas importantes del Peru,
Huancayo, que se acostumbré a ver a los propios Afafios visitando tiendas y
bodegas en carros fletados para vender la KR. Dos afios después llegaron a la
pequefa y tropical ciudad de Bagua (San Martin), motivados por los beneficios
tributarios para las zonas de frontera. Sus competidores trataron de acabarlos
reduciendo el precio de las gaseosas, pero solo en esa ciudad, por ello KR
decidio entrar de una vez con sus precios bajos a todas ciudades del norte del
pais (Chiclayo, Piura, Trujillo y Tumbes). Dicen que la competencia se “picé”
y, entre otras cosas, presioné a los distribuidores de cerveza para que no
permitieran que KR se envasara en botellas de licor. La empresa de los Afiafios
les agradecid, porque gracias a ello lanzé su propio envase de vidrio, que
posibilité mejorar su imagen frente al publico. Los miembros del propio clan lo
han dicho: su consolidacion se dio aprovechando un contexto. A mediados de
1990, las transnacionales norteamericanas de gaseosas se reestructuraban y
buscaban reemplazar las pequeiias embotelladoras por megaplantas
industriales. La Coca-Cola dejé de proporcionar insumos a las embotelladoras
independientes de provincias, que pusieron en venta sus modernas maquinas,
que los Afarios adquirieron a precio de remate. Conquistar Lima estaba a la
vuelta de la esquina.

Actualmente la compafiia ha crecido exponencialmente y se ha ampliado no
solamente en Per( donde cuenta con 10 plantas, sino también en Ecuador,
Venezuela, México, Costa Rica, Nicaragua, Guatemala, Honduras, Chile,

Republica Dominicana, Tailandia y proximamente Colombia.
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Embotelladora San Miguel del Sur internamente siempre ha tratado de trabajar
como un ente organizado y altamente funcional, teniendo solo lo indispensable
para su funcionamiento, los lujos son cosas que no se ven en sus oficinas, las
personas que laboran en cada una de sus instalaciones tienen como meta el
crecimiento de la empresa.

La mistica de la embotelladora San Miguel del Sur es concentrar su labor
publicitaria en el "boca en boca", més que en la saturaciéon comercial por los
medios audiovisuales, y es que este refresco estd tomando un mercado que no
era atendido o era mal atendido tanto por los grandes refrescos como por los
refrescos locales, esta labor es en gran medida hecha por sus mismos
trabajadores, por los distribuidores, personas que se sienten parte de una
empresa grande que piensa en crecer y en que ese crecimiento venga de
aquellos en quienes se apoya, pues, la Familia Afiafios no olvida como
empezaron, con una maquina rustica, como una pequefia empresa familiar,
pues si algo les sobra es la sencillez y la humildad. Dentro del marco de
Trabajo de Industrias San Miguel, en Arequipa existe EMBOTELLADORA

SAN MIGUEL DEL SUR SAC., de la cual es parte activa.

3.4. LABORES DE LA EMPRESA

POLITICA DE PRODUCCION:
San Miguel Del Sur SAC es una empresa que brinda productos de consumo
masivo, sus procesos de produccion esta bien controlados, con los ultimos

alcances cientificos y tecnoldgicos para garantizar que llegue a todos sus
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consumidores un producto totalmente inocuo y con los mas altos estandares de
calidad.

SISTEMA DE TRANSPORTE:

La empresa realiza el transporte del producto terminado a través de camiones
propios y de terceros, que distribuyen el producto a los centros operativos de
distribucion en cada ciudad, y desde tales se realiza el transporte hacia los
mayoristas y en algunos casos hasta los mismos puntos de venta a través de
vehiculos de terceros.

PRESENTACION DEL PRODUCTO — FRACCIONAR:

Produccién entrega al almacén de producto terminado pallets conteniendo los
diversos formatos que manejamos, estos son contabilizados como cajas, que
pueden variar en cantidad de botellas de acuerdo al formato que se va a
despachar, la unidad de comercializacion para la distribucion vendria a ser la
caja de botellas.

SISTEMA DE ALMACENAJE:

Produccién se dedica durante todo un turno a producir un mismo formato en
una linea, esto con el fin de mejorar la eficiencia de produccion. Este producto
se traslada al almacén desde donde se despacha a los diferentes centros
operativos, por tal razén se mantienen stocks de producto hasta para dos dias,
para atender oportunamente los requerimientos de las distribuidoras. Estas a su
vez también mantienen stocks de producto con el fin de garantizar las ventas.
DIVERSIDAD DE PRODUCTOS - SURTIR:

La gama de productos que tenemos, nos permite satisfacer las diferentes

necesidades de nuestros consumidores, ya que presentamos diferentes sabores,
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en lo que es KR, también surtimos con otros productos como el agua de mesa
Cielo con gas y sin gas y nuestro energizante Sporade.

CONTACTAR, CONCRETAR, INFORMAR:

El contacto con el distribuidor se realiza a través de la labor de los
pre-ventistas, quienes visitan los puntos de venta y recogen las necesidades de
los clientes, toma el pedido, concretan la venta, y retroalimentan de

informacion a la empresa.

3.5. OBJETIVOS DE LA EMPRESA

Embotelladora San Miguel del Sur, organizacion dedicada a actividades de
fabricacién y comercializacion de bebidas gaseosas, aguas de mesa, néctares y
jugos de fruta en sus plantas de Huacho (Peru), Arequipa (Perd) y Santo
Domingo (Republica Dominicana), consciente de su Responsabilidad Social,
laboral y ambiental como Empresa y de su compromiso con la calidad y la

satisfaccion de sus clientes, se compromete como organizacion a:

Prevenir la contaminacion ambiental realizando mejoras continuas en
nuestros procesos y en los mecanismos de administracion dentro de
nuestra capacidad tecnolégica y econémica de la utilizacion eficiente de
los recursos disponibles.

- Reducir consumo de agua.

- Reducir consumo de Energia Eléctrica.

- Reducir efluentes.
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3.6. MISION

Satisfacer a nuestros consumidores de acuerdo a sus estilos de vida y en todas
sus ocasiones de consumo, creando valor de manera sostenida, a través del
desarrollo y bienestar de nuestro personal, proveedores, distribuidores y
clientes; fortaleciendo el vinculo con la comunidad en nuestro rol de

ciudadanos responsables.

3.7. VISION

Ser una organizacion que transcienda en el tiempo comprometida con sus
clientes internos y externos ofreciendo al consumidor productos innovadores
de la més alta calidad y prestigio, que nos permita ser lideres, donde se

desenvuelven nuestro productos, a nivel mundial.

3.8. VALORES

- Liderazgo: En la Embotelladora San Miguel del Sur actuamos con ética
buscando siempre ejercer un impacto positivo en nuestros publicos de
interés. Nos caracterizamos por nuestra perseverancia, responsabilidad y
pro actividad en todos nuestros actos.

- Trabajo en Equipo: Somos conscientes que para lograr nuestros objetivos
debemos trabajar de forma sinérgica apostandole siempre a una vision y
responsabilidad compartida y sentida.

- Innovacion y Calidad: Estamos a la vanguardia, evolucionando
permanentemente y mejorando nuestros estandares de productividad y

eficiencia para brindar el mejor servicio.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD
CATOLICA .
DE SANTA MARIA

REPOSITORIO DE

TESIS UCSM

- Adaptabilidad: Somos versatiles ante los cambios y transformaciones,
estamos siempre dispuestos a mejorar nuestros esquemas.

- Solidaridad: Somos responsables socialmente tanto con nuestro publico
interno como externo, existe reciprocidad entre los colaboradores, la

empresa y la comunidad.

3.9. ESTRUCTURA ORGANICA

Embotelladora San Miguel del Sur SA.C, para que cumpla satisfactoriamente
con su mision y logre sus objetivos funcionales se estructura de la siguiente

manera:
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Cuadro 3.1.: Estructura de la Empresa

NUEVO ORGANIGRAMA - EMBOTELLADORA SAN MIGUEL DEL SUR

DIRECTORIO
Gerencia Genenal I
It &k Soseailnd P
(Cahdad, MA, 550)
S Gl
] | |
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Aot —Lem
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provhiciin Seguridad (v provhicion Segricad Civil
E—— 1
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Fuente: http://www.ajegroup.com/
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CAPITULO IV

PLANTEAMIENTO OPERACIONAL
4.1. TECNICAS, INSTRUMENTOS Y MATERIALES DE VERIFICACION
4.1.1. Técnicas
Se utilizara como técnica la encuesta.
4.1.2. Instrumentos
El instrumento a utilizar son dos cuestionarios, el primero de ellos para
medir la variable independiente (Anexo 01), la gestion por
competencias de recursos humanos, esta elaborado en una escala tipo
Likert, consta de 16 afirmaciones con alternativas de respuesta de D, C,
B, A, que cada una de ellas tiene una valoracion de 1, 2, 3,4, que luego
de sumados los puntajes nos permitira determinar:
- Buena gestion por competencias : 49 a 64
- Regular gestion por competencias: 33 a 48

- Mala gestion por competencias  : 16 a 32

Para medir la variable dependiente (Anexo 02), desempefio de los
trabajadores, se utilizard una escala de Likert que consta de 7
competencias genéricas con las que se medira a los trabajadores de esta
empresa utilizando un modelo adaptado de evaluacion por

competencias de 180° (Autoevaluacion, jefe y par). Las alternativas de
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respuestas seran indicadores, representando a una escala numérica que

vade 0 ad4.

Luego de sumados los puntajes, se podra afirmar:
Buen desempefio: 19 a 28
Regular desempefio: 10 a 18

Mal desemperfio: 0 a 9

Ademas se utilizara un breve cuestionario con preguntas abiertas
(Anexo 03) solamente para contrastar las opiniones vertidas en el

instrumento principal que medira el desempefio.

Cuadro 4.1.;: Técnicas e Instrumentos

VARIABLES INDICADORES | TECNICAS | INSTRUMENTOS
1.Planificacion
V. Independlente 2.Contratacion

eI por 3.Aumento del . .
Competencias de : Encuesta Cuestionario
potencial
Recursos 3
Humanos 4. Evaluacion y
retribucion
1.Conocimiento del
trabajo
2.Cantidad del
trabajo
3. Calidad del
V. Dependiente | rabajo
Desempefio de los | 4-Iniciativa Encuesta Cuestionario

Trabajadores 5. Cooperacion
6. Juicio y sentido
comun

7.Capacidad para
aprender tareas
nuevas

Fuente: Elaboracion propia
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4.2. CAMPO DE VERIFICACION
4.2.1. Ubicacion Espacial

4.2.1.1. Precision del Lugar
- Ambito General: departamento Arequipa
- Ambito especifico: Provincia de Arequipa y distrito de

Sachaca.

4.2.1.2. Caracteristicas del Lugar
Ambito institucional de la empresa San Miguel del Sur SAC
(Kola Real).

4.2.1.3. Delimitacion Geograéfica
Arequipa constituye un importante centro industrial y
comercial del PerG y gracias a su notable actividad industrial es
catalogada como la segunda ciudad mas industrializada del
pais; dentro de su actividad industrial destacan los productos
manufacturados y la produccion textil de lana de camélidos con
calidad de exportacion.
La ciudad fue fundada el 15 de agosto de 1540, bajo la
denominacion de Villa Hermosa de Nuestra Sefiora de la
Asunta» en nombre del marqués don Francisco Pizarroy el 22
de  setiembre de 1541 el  monarca Carlos  V en Cédula
Real ordena que se la llame «Ciudad de Arequipa.

4.2.2. Ubicacion Temporal
El estudio se realizara durante los meses de noviembre 2012 a abril del

afo 2013.
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4.2.3. Unidades de Estudio
4.2.3.1. Poblacion o Universo
El universo estd determinado por todo el personal que
desempenia diversas funciones en la empresa San Miguel del
Sur SAC (San Miguel Del Sur SAC), que en total son 269, tal

como se observa en el siguiente cuadro.

Cuadro 4.2.: Poblacién

EMBOTELLADORA SAN MIGUEL DEL SUR
S.A.C.

Area de Administracion 42
Area de Logistica 28
Area de Mantenimiento 14
Area de Produccion 180
Area de Sostenibilidad 5

TOTAL DE TRABAJADORES: 269

Fuente: Elaboracion Propia

4.2.3.2. Muestra
La muestra de estudio se obtendra siguiendo un modelo
probabilistico debido a que se tiene una poblacion finita, en las
cuales cada unidad de andlisis tiene la misma probabilidad de
pertenecer a la muestra; se hallara el tamafio de muestra a
través de la formula siguiente:

NZ%pq

T @I -1+ Z%pg
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Donde:

n: Muestra de estudio (trabajadores de la empresa San Miguel
SAC)

N: Tamafio de la poblacion = 269

P: Probabilidad de acierto, éxito = 95%

Q: Probabilidad de error, fracaso = 5%

Z: Nivel de confianza = 1.96

D: Precision (error méximo admisible) = 4.11%

v (269)(1.962)(0.95)(0.05)
"= 0.04112)(269 — 1) + (1.962)(0.95)(0.05)

n=77

La muestra operativa queda conformada por 77 trabajadores.

Cuadro 4.3.: Muestra

EMBOTELLADORA SAN MIGUEL DEL SUR
S.AC.
Area de Administracion 12
Area de Logistica 8
Area de Mantenimiento 4
Area de Produccion 51
Area de Sostenibilidad 2
TOTAL DE TRABAJADORES: 77

Fuente: Elaboracion Propia

4.3. ESTRATEGIA DE RECOLECCION DE DATOS
4.3.1. Organizacion
- Autorizacion para el acceso de las unidades de estudio para realizar
la investigacion, que sera solicitada a la gerencia de la empresa

embotelladora San Miguel del Sur SAC.
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- Al tener la autorizacion se procedera a la identificacion de los
trabajadores a quienes se aplicaran los instrumentos al momento en
que lo determine el &rea de recursos humanos de la empresa.

- Luego se procedera a la aplicacién de los instrumentos previa
explicacién del propdsito del estudio.

- Con los resultados obtenidos se procedera a la elaboracion de la
matriz de datos y luego procederemos al analisis interpretacion y
presentacion de los mismos en cuadros estadisticos utilizando el
software SPSS.

4.3.2. Recursos

4.3.2.1. Potencial Humano
Representado por el investigador, para la elaboracion del
proyecto y aplicacion del instrumento.
- Asesor.
- Asesor Estadistico.

4.3.2.2. Recurso Institucional
- Lainfraestructura de la empresa San Miguel del Sur S.A.C.
- La Universidad Catdlica Santa Maria.
- Biblioteca de la U.C.S.M.

4.3.2.3. Materiales
Instrumentos de encuesta, material de escritorio, computadora,

paquete estadistico.
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4.3.2.4. Financieros
La investigacion sera solventada con recursos propios de la
investigadora.
4.3.3. Validacion del Instrumento
Se realiza la validacion del cuestionario mediante la revision por prueba
de expertos lo que permitié realizar ciertas adaptaciones. No fue
necesario aplicar una prueba piloto debido a que ambos instrumentos
han sido validados previamente y utilizados en numerosos estudios,
habiendo demostrado buena confiabilidad y sensibilidad. Para evaluar
al instrumento que medira desempefio, ademas se incluyen preguntas
abiertas para contrastar las respuestas de los trabajadores, jefes y pares.
4.3.4. Criterios o Estrategias para el Manejo de Resultados
4.3.4.1. A nivel de Sistematizacion
A. Tipo de Procesamiento
El procesamiento se hara en forma manual y electronica.
a. Codificacion
Luego de obtenerse los datos, estos seran contados,
tabulados y procesados estadisticamente. Para su
posterior andlisis se utilizara una computadora personal
y el paquete estadistico IBM SPSS en su version 21. Se
elaborara la matriz de recoleccion de datos a través del

programa Excel V. 2013.
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b. Analisis
Serén analizados los resultados de cada una de las
variables de estudio.
c. Presentacion
Los resultados obtenidos seran presentados en tablas,
graficos estadisticos y sus respectivas interpretaciones.
4.3.4.2. A nivel de Datos
A. Metodologia de Interpretacion
La interpretacion se hard de acuerdo a lo que se pretenda
demostrar con los datos obtenidos en base en las variables,
objetivos e instrumentos.
Luego se determinardn que variables ameritan ser
analizadas individualmente o presentadas en tablas segun
los objetivos. Finalmente se determinara que variables
deben cruzarse segun objetivos e hipdtesis y se realizaré el
listado de las tablas que deben presentarse.
B. Modalidades Interpretativas
Estara relacionado con el nivel de medicion de las
variables. La interpretacion se hard en base al enfoque
cualitativo referido a las variables ordinales o al cruce de
variables.
C. Operaciones para Interpretar las Tablas
Se realizaran descripciones de las caracteristicas de la

muestra, la situacion del problema del estudio y la
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comprobacidn de la hipotesis en base a los resultados de las
pruebas estadisticas empleadas.

D. Nivel de Interpretacion
La interpretacion sera cuantitativa. Se analizard cada
indicador y su interrelacion con la variable de estudio.

4.3.4.3. A nivel de Conclusiones

A. Profundidad Analitica
Segun los resultados obtenidos en las encuestas, se podra
analizar los datos y formular las conclusiones.

B. Logro de Objetivos
Una vez establecidos los resultados y formuladas las
conclusiones se estableceran el logro de los objetivos
planteados.

4.3.4.4. A nivel de Recomendaciones

A. Forma
Las recomendaciones se hardn como sugerencias, las cuales
serén planteadas en funcion de los resultados.

B. Orientacion
— Anivel de formacion profesional

Van a contribuir a una mejor formacién profesional
por cuanto va a permitir ampliar conocimientos

existentes sobre el tema.
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— Anivel de gjercicio profesional
Ayudara a los profesionales a lograr un mejor ejercicio
profesional por cuanto se dispondra de datos
fidedignos, por lo que se podran sugerir la realizacion
de los programas de capacitacion basados en gestion
por competencias.

— Anivel de lineas de investigacion
Los resultados del presente estudio pueden dar origen a

nuevos trabajos de investigacion.

44. CRONOGRAMA DE TRABAJO

Cuadro 4.4.: Cronograma de Trabajo

NOVIEMBRE | DICIEMBRE | ENERO | FEBRERO | MARZO | ABRIL

Elaboracion del

Proyecto 1

Desarrollo del
proyecto

Recoleccion de
datos

Sistematizacion X

Analisis de
datos

Elaboracion del
informe final

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO V

DIAGNOSTICO DE LA GESTION POR COMPETENCIAS EN INDUSTRIAS
SAN MIGUEL Y EN EMBOTELLADORA SAN MIGUEL DEL SUR S.A.C.
(KOLA REAL)

5.1. GENERALIDADES

Motivados por el proceso de globalizacion y competitividad a nivel mundial,
en el cual Industrias San Miguel se encuentra inmerso, existe una constante
competencia entre las empresas dedicadas a la produccion y distribucion de
gaseosas. Para poder afrontar este obstaculo, se hace necesario contar con una
organizacion bien estructurada, dentro de la cual es indispensable que el

recurso humano esté adecuadamente capacitado.

La calidad del personal con que debe contar la empresa y su area de
produccion, es un tema mas que importante, porque del competente trabajo que
desarrolla esta unidad, depende el buen servicio que pueda brindar al resto de
departamentos de la organizacién y en consecuencia, el crecimiento y progreso

de las empresas de Industrias San Miguel.

Cada factor productivo debe trabajar de manera eficaz en el logro de los
objetivos que estos cambios conllevan; y es aqui donde se llega a realizar el
tratamiento del recurso humano como capital humano, es a este factor a quien

debe considerarse de real importancia para aumentar sus capacidades y elevar
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sus aptitudes al punto tal en que se encuentre como un factor capaz de valerse
por si mismo y entregarle lo mejor de si a su trabajo, sintiéndose conforme con
lo que realiza y con como es reconocido, en un ambito que ya no solo es el
local peruano sino que ya forma parte de un mercado mundial altamente

competitivo y globalizado.

La gestion que comienza a realizarse ahora ya no esta basada en elementos
como la tecnologia y la informacion; sino que "la clave de una gestion acertada

esta en la gente que en ella participa”.

Lo que hoy se necesita es desprenderse del temor que produce lo desconocido
y adentrarse en la aventura de cambiar interiormente, innovar continuamente,
entender la realidad, enfrentar el futuro, entender la empresa y nuestra misién

en ella.

Una herramienta indispensable para enfrentar este desafio es la Gestion por
Competencias; tal herramienta profundiza en el desarrollo e involucramiento
del Capital Humano, puesto que ayuda a elevar a un grado de excelencia las
competencias de cada uno de los individuos envueltos en el que hacer de la
empresa y por ello fue que Industrias San Miguel inici6 el proceso de inducir

un modelo por competencias a todas las empresas que pertenecen a ella.

La Gestion por Competencias pasa a transformarse en un canal continuo de
comunicacion entre los trabajadores y la empresa; es ahora cuando la empresa
comienza a involucrar las necesidades y deseos de sus trabajadores con el fin
de ayudarlos, respaldarlos y ofrecerle un desarrollo personal capaz de

enriquecer la personalidad de cada trabajador.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM =-2  DESANTA MARIA

Las ganas, el deseo, la predisposicion, etc., son competencias inherentes a las
personas y configuran nuestra manera de actuar frente al trabajo, es por este
motivo que las ubicamos en la base del capital humano. De nada servird
inculcar nuevas habilidades a los empleados si no poseen la actitud correcta
(no estan predispuesto desde su mundo interno para tomarlas), ni mucho menos
generarles un compromiso con la gestién del conocimiento. Por mas que sepan
operar un sistema o manejar la computadora, si no tienen actitud positiva, no se
puede esperar que depositen sus conocimientos en la Intranet de la compafiia.
Este detalle es el factor mas importante al modelarse una gestion por
competencias, sin embargo dicho proceso parece no haberse dado

adecuadamente en la planta de Arequipa de Industrias San Miguel.

Se sabe que, competencia, es una aptitud; cualidad que hace que la persona sea
apta para un fin. Suficiencia o idoneidad para obtener y ejercer un empleo.
Idéneo, capaz, habil o proposito para una cosa. Capacidad y disposicion para el

buen de desempefio.

El valor mas importante para una competencia de recursos humanos es
comprender la dimension del capital humano de cada prioridad clave
organizacional y poder comunicar las soluciones que afectaran al rendimiento
operativo. Se sabe que la tecnologia de avanzada es indispensable para lograr
la productividad que hoy nos exige el mercado, pero actualmente se observa
también que el éxito de cualquier emprendimiento depende principalmente de
la flexibilidad y de la capacidad de innovacion que tenga la gente que participa

en la organizacion.
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La Gestion Por Competencia es una herramienta estratégica indispensable para
enfrentar los nuevos desafios que impone el medio. Es impulsar a nivel de
excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las necesidades
operativas. Garantiza el desarrollo y administraciéon del potencial de las

personas, "de lo que saben hacer" o podrian hacer.

La Gestion por Competencias pasa a transformarse en un canal continuo de
comunicacion entre los trabajadores y la empresa; que es ahora, cuando la
empresa comienza a involucrar las necesidades y deseos de sus trabajadores
con el fin de ayudarlos, respaldarlos y ofrecerle un desarrollo personal capaz de
enriquecer la personalidad de cada trabajador. La gestion por competencias
hace la diferencia entre lo que es un curso de capacitacion, con una estructura
que encierre capacitacion, entrenamiento y experiencia que son necesarios de
definir para los requerimientos de un puesto o identificar las capacidades de un

trabajador o de un profesional.

Seria importante entonces, validar los conocimientos 0 experiencias mas
operativas —menos estratégica- por llamarle de algin modo, que es una forma
de "llamar" a este movimiento a un mayor nimero de personas, y de hacerlo
también mas entendible y aceptable por todos los trabajadores de la empresa

San Miguel del Sur.

Un tema critico al que atiende directamente el modelo es el impulsar la
innovacion para el liderazgo tecnolégico ya que los trabajadores conoceran su
propio perfil de competencia y el requerido por él puesto que ocupan o aspiran,

identificando y actuando sobre las acciones necesarias para conseguir el perfil
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requerido. Se incentiva asi el clima innovador desde la base, fundamentalmente
a través del auto desarrollo. Todo esto permite profundizar la Alianza
Estratégica empresa - trabajadores al generar mejores RRHH con desarrollo de
carrera, movilidad, flexibilidad y mayor empleabilidad. Sin embargo, esto aun

no parece estar dandose en la empresa “San Miguel del Sur SAC”.

Definitivamente, para el caso peruano, en donde muchas de sus empresas del
sector empresarial en el presente, afrontan un escenario econémico, comercial,
estable pero adn incipiente, con grandes turbulencias internacionales, producto
de la incertidumbre financiera mundial que se afronta, ha hecho, que se
requiera redefinir el rol del recurso humano en las empresas, dar paso, a nuevas
competencias y como se comenta ademas considerar los efectos de la
Globalizacion, su incidencia en la vida empresarial de muchos paises, existe un
reto que cada dia las organizaciones deben adquirir personas verdaderamente
competentes, porque son estas las principales protagonistas en el cumplimiento
de los objetivos trazados y en llevar las empresas al éxito, lo que impone como
necesidad vital que se gestionen eficaz y eficientemente sus recursos humanos
a través de la Gestion por Competencias como un medio de lograr la
integracion-organizacion, factor humano y resultados, tal como fue el deseo de

Industrias San Miguel al implantar dicha gestion en sus empresas.

La nueva Gerencia de Recursos Humanos, de caracter renovador y sistémico,
debe centrarse en el analisis y desarrollo de las competencias de las personas,
ya que son estas la base en que se sustentan las ventajas competitivas de las

organizaciones y por consiguiente el éxito organizacional.
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52. ETAPA PREVIA A LA IMPLEMENTACION DEL MODELO DE
GESTION POR COMPETENCIAS EN LA EMPRESA “SAN MIGUEL

DEL SUR S.A.C.”

ESM es una empresa familiar fundada en 1988 en el departamento de
Ayacucho, Perd, con el objetivo de dedicarse a la elaboracion y distribucion de
bebidas gaseosas y aguas de mesa. Luego de expandirse exitosamente por el
interior del pais, en 1997 la empresa decidid entrar a competir al mercado

Limefio empleando una exitosa estrategia de calidad a bajos precios.

La empresa cuenta con plantas ubicadas estratégicamente en Lima, Huaura,
Sullana, Trujillo y Arequipa (7 plantas en total) para abastecer el mercado
peruano y dos en el extranjero en Republica Dominicana y Salvador de Bahia

(Brasil) y Machala en Ecuador.

Las marcas que maneja la empresa son Kola Real, Sabor de Oro, Plus Cola
para gaseosas y la marca Cielo para agua de mesa. Las gaseosas Kola Real son
tipo fantasia; Sabor de Oro es una bebida de color amarillo y Plus Cola es una

gaseosa color caramelo.

En el afio 1999, la empresa logré ventas por US$ 31 millones, creciendo 24%
respecto al afio anterior, esto como resultado de la mayor penetracion en el
mercado limefio y venezolano. Las utilidades para ese periodo lograron un
crecimiento de 92%, llegando a los US$ 3.4 millones. Para el afio 2001 los
ingresos de la compaiiia llegaron a los US$38.5 producto de la incursion en
otros mercados internacionales. En este sentido, el grupo espera facturar el

2013 US$290 millones con la planta de Brasil ya en plena produccion. El
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2012, sin considerar las ventas de Brasil, se estima alcanzo los US$200

millones. En el 2011 fue de US$175 millones.

Los logros alcanzados nacional e internacionalmente, los ha hecho
merecedores de diversas distinciones como el premio a la Excelencia 2001 de
la Revista América Economia, el premio ConfeCamaras 2001 y el Top de

Marketing 1999, entre otros.

Si algo caracteriza a Jorge Afafios Jeri es su gran vision de negocios. Como
muchos grandes empresarios peruanos de hoy, su éxito se origind en momentos
en que pocos se atrevian a emprender. Este ingeniero agronomo de profesion
comenzo6 en el negocio de las bebidas a los 27 afios. Era 1984 y decidi6 formar
una productora y distribuidora regional de bebidas, pese a las dificiles
circunstancias politicas y sociales que imperaban en ese momento en Peru.
Tres afios mas tarde, iniciaron la produccién de la que hoy se ha convertido en

su marca insignia: Kola Real, creacién suya y de su esposa Tania Alcazar.

En la década siguiente, mientras el pais dejaba atras los afios del terrorismo y la
hiperinflacion, los Afafios vieron como la demanda por su producto crecia
entre las clases populares. En 2000 Jorge Afafos y sus hermanos acordaron
dividirse la utilizacion de la marca por zonas geograficas. Con su mujer
crearon una nueva empresa, Embotelladora San Miguel del Sur (ESM), que
produce y comercializa bebidas soft-drinks en Peru y parte de Sudamérica y

Centroamérica.

Con los resultados de su lado, los esposos Afafios Alcdzar no han parado de

expandirse. Abrieron una planta de produccién de gaseosas en Huaura para
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distribuir en las ciudades costeras del Pert. En 2000 fue el turno de Arequipa,
la ciudad méas importante del sur del pais, y dos afios después iniciaron su
internacionalizacion abriendo dos distribuidoras de Kola Real en las ciudades
de Arica e lquique, ubicadas en el norte de Chile. En el 2005, dieron otro gran
salto en su carrera internacional y abrieron su primera planta mas all4 de su
espacio cercano. El lugar elegido fue la Republica Dominicana, donde

instalaron una moderna fabrica que cuenta con tecnologia de punta.

Es el poder de una marca. En 2011 ESM facturé més de US$ 150 millones.
Actualmente, Afafios y su equipo se encuentran concentrados en los detalles
de la que es su cuarta planta para producir y embotellar bebidas gaseosas y la
segunda en suelo extranjero, ubicada en Salvador de Bahia, Brasil, que

demandé una inversion de méas de US$ 20 millones.

Afafos ha dejado la voceria de la organizacion en su hijo Hans Afiafios
Alcazar, director de Proyectos y Expansion de ESM. Y los planes anunciados
por Hans no son menores: China y Africa podrian ser muy pronto regiones en
las que sus botellas podrian ser destapadas en poco tiempo. “La visién que
compartimos con mis padres es que queremos estar en los mercados mas
importantes del mundo, logrando una buena participacion, consolidando
nuestros productos y siendo un ejemplo e inspiracién para los peruanos”, dice
Hans Afafos. Por lo pronto el 2013 tendra una prueba de fuego con el ingreso

a Brasil.

La Misidn y Vision de Embotelladora San Miguel del Sur SAC, desde el inicio

de sus actividades, es satisfacer a sus consumidores con productos de alta
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calidad, creando a su vez valor de manera sostenida, comprometidos con la
sociedad y prevaleciendo en el tiempo. Los valores fundamentales e inherentes
a esta Empresa son el liderazgo, el buen ejemplo, el trabajo en equipo, la
moralidad de los actos, la calidad total, el respeto al medio ambiente, todo esto

de la mano con la responsabilidad social.

5.2.1. Estrategias Competitivas

La bebida del precio justo

Para el lanzamiento de Kola Real al mercado Limefio, la empresa
utilizé6 una ingeniosa estrategia de posicionamiento “La Bebida del
Precio Justo” con lo que crecio el mercado por la incorporacion de
consumidores de los sectores C, Dy E.

La ingeniosa estrategia de colocar a Kola Real como la bebida del
precio justo y no como la mas barata, hizo alusion a que las demas
bebidas colas eran caras y no puso en duda la calidad del producto,
mostrando en sus comerciales las instalaciones de sus plantas

proyectando una imagen de limpieza.

Concentracién en un sector con amplio potencial de crecimiento

ESM decidié no competir frontalmente con las grandes embotelladoras,
induciendo al consumo a sectores que antes no lo hacian, al
concentrarse en mercados con amplio potencial de crecimiento como
los extractos socioecondémicos C, D y E, publico objetivo de la

empresa, que representa el 85% de la poblacion total urbana.
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Ofrecer calidad a bajos precios

La empresa no paga royalties por uso de marcas como muchas de las
empresas mas grandes con las que compite, lo cual les permite ofrecer a
menor precio presentaciones de mayor litraje que la competencia.
Adicionalmente el uso intensivo de envases de PET posibilitd el
transporte de gaseosas a grandes distancias, cubriendo mercados poco

accesibles para las gaseosas con envase de vidrio.

Internacionalizacion

En el 2002, ESM decide internacionalizar su marca en busca de no
depender exclusivamente del mercado peruano previendo la dura
respuesta de las demas embotelladoras para defender su participacion
en el mercado local. Asi, la empresa ingresa al mercado del norte
chileno de bebidas gaseosas fundamentandose en el factor climatico
(temperaturas altas durante la mayor parte del afio) y en el hecho que el
mercado chileno es el doble en tamafio que el peruano. Cabe mencionar
que antes de la introduccion en Chile de Kola Real en envase pléstico
no retornable, las gaseosas en ese pais se distribuian solo en envases de
vidrio. La estrategia permiti6 a ESM capturar el 12% del mercado,
equivalente al 30% del mercado Peruano.

En el afio 2005, ESM decidié ingresar al mercado Dominicano, en una
primera fase mediante le exportacion de las marcas Kola Real y Sabor
de Oro a través de su embotelladora de Sullana (ubicada al norte del
Pert), para luego fortalecer su presencia con la instalacion de una

planta.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

[}
TESIS UCSM — DE SANTA MARIA

La marca de gaseosas Kola Real, de la embotelladora peruana San
Miguel del Sur, estd en Republica Dominicana y ha logrado una
participacion del 38 por ciento del mercado respectivo, con ventas por
500 millones de pesos dominicanos, la empresa planea ingresar el
proximo afio a Haiti, Puerto Rico y otras islas cercanas, donde la

demanda no es abastecida.

Con esta internacionalizacion la empresa reduce su exposicion en el
mercado peruano y rompe con la estacionalidad de las ventas
considerando que el verano en Centro América se presenta entre julio y
agosto mientras que en Per( se presenta en los meses de diciembre a

marzo.

Sistemas de distribucién de microempresarios

ESM incorpor6 a su red de distribucion a microempresarios quienes,
con sus propios medios de transporte, se encargan de distribuir el
producto por las diferentes zonas asignadas, lo cual coadyuvo al rapido
crecimiento de las ventas ya que se prescindié de la necesidad de
invertir en una red de distribucién propia. Actualmente la empresa llega

a 180 mil puntos de venta en el Peru.

Oferta de diferentes sabores y presentaciones en sus envases PET
desechables

ESM produce bebidas de tipo fantasia (Kola Real) para competir con
marcas como Fanta y Crush; bebidas de color caramelo (Plus Cola)

para competir con Coca Cola y Pepsi y bebida amarilla (Sabor de Oro)
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para competir con la tradicional Inca Kola. Mediante esta estrategia, la
empresa estd en capacidad de hacer frente a las diversas marcas
existentes en el mercado por sabor y/o litraje a precios menores al

emplear envases PET desechables.

5.2.2. Capacidades Clave de ESM
Las capacidades clave de ESM son las relacionadas a su estrategia de
enfoque en los segmentos de mercado de menor poder adquisitivo a
través de productos de bajo precio y buena calidad. Se han distinguido
dos capacidades clave, cada una se describe a medida se evaltan en las

caracteristicas de una capacidad clave.

Penetracion a nuevos mercados y crecimiento rapido

El know-how de penetracion y crecimiento con enfoque particular a los
segmentos C, D y E es propio de ESM a tal grado que ha podido
desafiar a marcas poderosas como Pepsi en Dominicana y Coca Cola en

Brasil como ninguna otra ha podido.

Ofrece una contribucidn significativa al valor del producto que percibe
el cliente. El valor para el cliente esta en haber satisfecho una demanda
latente en segmentos cuya capacidad econdémica no permite la compra

de gaseosas de mayor precio.

Acercamiento de su producto a segmentos objetivo
Ofrece potencial en una amplia variedad de mercados. La empresa ha

llevado el modelo de negocio a otros paises con éxito ganando
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rapidamente participacion de mercado. La aplicacion de esta capacidad

a otros negocios serd uno de los fines de la estrategia propuesta.

Es parte del capital intelectual de la organizacion, tiene que ver con su
comportamiento. La filosofia de un producto no-frills existe en toda la
organizacion. Asi los disefiadores de producto no invierten tiempo y
dinero en maximizar la apariencia del producto, mercadotecnia no
invierte en una suntuosa campafia publicitaria y de promocion y
operaciones no pretende tener una flotilla de reparto con camiones

recientes y uniformes.

Ofrece una contribucidn significativa al valor del producto que percibe
el cliente. En virtud del modelo de negocios de ESM, los consumidores
de los segmentos C, D y E tienen acceso a una bebida de buena calidad
y precio acorde a su capacidad obviando los aspectos que encarecen

otras marcas y no agregan valor al consumidor.

5.2.3. Cadena de Valor

Logistica Interna:

e La empresa mantiene un adecuado control de inventarios, no
mantiene niveles elevados de productos terminados debido a la red
de distribuidores con que cuenta. Al trabajar con estos
microempresarios la empresa minimiza los costos de mantenimiento
de inventarios, debido a que estos son trasladados a sus

distribuidores.
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e Presentan un adecuado manejo de materias primas. Al mantener
varias plantas embotelladoras de producto, la empresa ha logrado
centralizar las compras de materias primas esenciales para la
elaboracion de sus refrescos como son azUlcar, esencias de sabores,
envases pet, logrando descuentos significativos debido a los
volimenes comprados.

e Mantiene costos bajos, explicados principalmente a que ESM no
necesita importar el concentrado que los embotelladores por
franquicia deben importar, no pago de royalty, manejo adecuado de
inventarios y materias primas, bajos costos de distribucién debido a

que es trasladada a los microempresarios.

Operaciones:

e Dentro de las operaciones de la empresa, cabe indicar que
mantienen presencia nacional e internacional, con lo cual rompen
con los factores de estacionalidad.

e En el &mbito nacional, mantiene plantas embotelladoras en ciudades
estratégicas como Lima, Huaura, Sullana, Trujillo, Arequipa y
ademés en otras pequefias embotelladoras al interior del pais. El
mantener diversificada su produccién por regiones geogréficas, les
permite estar cerca de los clientes y realizar sus despachos a tiempo.

e En el ambito internacional, mantiene plantas ubicadas en Republica
Dominicana y Brasil, situadas en ciudades claves, con el objetivo de

garantizar los despachos a tiempo.
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e Durante los ultimos afios ESM ha efectuado inversiones
significativas en la compra de activos fijos, adquiriendo e
implementando nuevas maquinarias en sus plantas embotelladoras
con la finalidad de mantener una adecuada tecnologia en sus

procesos de produccion y garantizar la calidad de sus productos.

Logistica Externa:

e El sistema de distribucién a través de microempresarios le ha
permitido una distribucion horizontal de sus productos. Cabe
indicar que cada microempresario tiene asignada una determinada
zona geografica, garantizandole la distribucion exclusiva de los
refrescos Kola Real en dicha area geogréfica.

e Con la implementacion del sistema de distribucion de
microempresarios, ESM prescindié de invertir en una red de
distribucion propia a la vez que se promueve la oportunidad de un
trabajo independiente para muchas personas, situando a la empresa
como generadora de bienestar social en diversas comunidades.

e Oferta de diferentes presentaciones y sabores con sus propios
envases PET apoyadas en promociones directas.

e Uso intensivo de envases PET que posibilita el transporte a grandes
distancias.

e El sistema de distribucién a través de microempresarios le ha

permitido registrar alrededor de 180 mil puntos de venta en Peru.

Marketing y Ventas:

e Ofrecimiento de calidad a bajo precio.
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e Exitosa estrategia de precios.

Servicios:

e Mayor rendimiento en presentaciones de alto litraje. El desarrollo
de este tipo de presentaciones le ha permitido reducir costos de
produccidn, ya que al no mantener presentaciones de bajo litraje

utilizan menos etiquetas y tapas.

ACTIVIDADES DE SOPORTE:

Abastecimiento:

e ESM, al igual que el resto de las embotelladoras de refrescos, se
caracterizan por la utilizacion de un elevado porcentaje de insumos
importados, al igual que toda la industria.

e El azucar, los envases y la esencia representan el 60% del total de
costos. Los envases y la esencia no se tienen mayores problemas de
abastecimiento. Sin embargo, en el caso del azucar, el sector ha
tenido problemas de aprovisionamiento ya que la calidad que se
producia localmente no era apta para la elaboracion de bebidas, por
lo que se tiene que recurrir a importaciones.

e La empresa ha desarrollado una estrecha relacion estratégica con
sus principales proveedores de materias primas, permitiéndole el

abastecimiento permanente de insumos de produccion.
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Desarrollo Tecnoldgico:

e Laempresa ha efectuado recientemente la adquisicion de tecnologia
moderna para mejorar sus procesos y lineas de produccion, con lo
cual pretenden mejorar la calidad de sus productos.

e La nueva adquisicion de maquinaria nueva ha sido implementada
principalmente en sus plantas embotelladoras situadas en el
extranjero, asimismo se ha llevado a cabo una politica de redisefio y
renovacion de maquinarias en algunas plantas embotelladoras
situadas en el Peru

e EXxiste un compromiso por parte de los directores del grupo de
desarrollar una cultura de mejora continua en los procesos
productivos, lo cual garantiza un adecuado sistema de soporte en la

produccion.

Recursos Humanos:

e Se busca mantener empleados especializados en distintas areas de la
organizacion.

e Buena relacion con los empleados, al ser una empresa familiar, se

transmite el sentido familiar en la compafiia.

Infraestructura de la Firma:

e Empresa familiar Grupo Afiafos.

e Cultura organizacional y empresarial familiar. Es politica de la
empresa mantener a un miembro familiar estratégicamente en cada

planta embotelladora o por regiones geograficas.
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5.2.4. Analisis FODA

Fortalezas

Precios competitivos. Situacion que se ha logrado principalmente
por no incurrir en los altos costos que significa el pago de un
Royalty a la propietaria de una marca.

e El sistema de distribucion en alianza a pequefios comercializadores
regionales y el uso de envases desechables le permiten a las bebidas
de ESM estar en puntos en los que sus principales competidores no
estan.

e Productos bien posicionados en los segmentos C, D y E que
representan el 85% del mercado peruano.

e Laestructura de costos de la empresa le permite tener margenes por
arriba del promedio de la industria a pesar de vender sus productos
a precios por debajo del promedio.

e Internacionalizacién, lo cual le ha reducido su dependencia a un

solo mercado y en el futuro le reducira también sus problemas de

estacionalidad.

Oportunidades

e Aceptacion de las presentaciones de gran litraje que tienen mayor
rendimiento para el consumidor y menores costos de produccion y
distribucion.

e Bajo consumo per cépita de bebidas gaseosas en el Peru.
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e Desarrollo del Fenémeno del Nifio, situacién que acortara la
estacion de invierno en el Perd, con lo que periodo de mayores
ventas se alarga.

e Expansion hacia mercados externos. La aceptacion que ha tenido
Kola Real en mercados como los de Chile, Republica Dominicana y
recientemente Brasil son indicios del éxito que la empresa tendria
en emprendimientos internacionales a través de exportacion del
producto o la instalacion de plantas. Las oportunidades de
crecimiento en el extranjero colocarian a ESM como un serio
competidor para las grandes empresas de bebidas gaseosas en
Latinoamérica. Dentro de los paises que Kola Real viene
observando se encuentran Colombia, Bolivia y los principales
paises de Centro América.

e Elevacion de margenes tras el sinceramiento de precios de las
gaseosas.

e La empresa podria incrementar el valor agregado de su producto
con nuevas presentaciones o con otros tipos de bebidas que no

produce actualmente, como bebidas “light”.

Debilidades
e El nivel de preferencia del consumidor por Kola Real es menor a su
participacion de mercado, siendo este su principal problema en

cuanto a percepcion de la marca dentro de su pablico objetivo.
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e Estrecha correlacion de la marca con nivel de ingreso familiar, lo
cual le dificultaria sus intenciones de expansion hacia mercados de
niveles Ay B.

e Actualmente cuenta con cierta estacionalidad en sus ingresos,
situacion que se espera se vea reducida una vez que alcance su
madurez dentro del mercado mexicano que cuenta con picos de
ventas en los meses que tradicionalmente se reducen las ventas de
bebidas gaseosas en Sudamérica.

e Facilidad de imitacion de sabores.

Amenazas

e La elevada competencia al interior de la industria y el bajo valor
agregado de los productos hacen que los margenes de utilidad de las
empresas del sector sean muy reducidos. La principal amenaza para
la empresa es que continde la guerra de precios.

e Ingreso de nuevas bebidas gaseosas economicas al mercado
peruano. Dado el éxito que ha tenido la marca Kola Real, se ha
dado una imitacion de su estrategia. Existen a lo largo del pais
diversos embotelladores regionales que estan empezando a
embotellar bebidas gaseosas bajo su propia marca y distribuyéndola
en mercados minoristas.

e Aumento de la informalidad en el mercado de fabricacién de
bebidas gaseosas. Ante la gran aceptacion que tuvo Kola Real

existen empresas informales de fabricacion de bebidas gaseosas que
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pretenden emular su éxito presentandose como una amenaza latente
dentro del mercado.

e Incremento en los costos de produccion y comercializacion por
aranceles a la importacion de insumos o la imposicion de
gravamenes al producto.

5.3. PROCESO DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION
POR COMPETENCIAS EN LA EMPRESA SAN MIGUEL DEL SUR

S.AC.

En vista al crecimiento global y a una mejora de la competitividad en el area de
produccion, es que Industrias San Miguel decide implantar un modelo de
gestion por competencias en todas las empresas unidas al grupo, con el fin de
mejorar los niveles de productividad y competitividad mediante la
movilizacion del conocimiento y de la capacidad de aprender de la
organizacién. Concibiéndose asi, la tendencia de revalorizacion del aporte

humano a la competitividad organizacional.

Para ello, las experiencias conocidas acerca de la implantacion a
nivel de empresas de sistemas de gestion por competencias, “*...se
basan en aplicaciones del ‘‘enfoque conductista’’, segun el cual se
determinan las competencias que exhiben los mejores trabajadores,

convirtiéndose en el referente del mejor desempefio’”.
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Las etapas que circul6 este proceso de implementacién en Industrias San
Miguel, fueron:
5.3.1. Descripcion del Perfil de Puesto
Tradicionalmente las compafiias, al describir puestos, estudiaban
detalladamente el contenido del puesto y las cualidades que se
necesitaban para desempefiar ese rol, resultaban de la experiencia y la
fe del analista de puestos.
En la gestion por competencias, la descripcion el perfil laboral es méas
sencilla. Se representa en un cuadrante de formato estandar, en donde
se describen las competencias requeridas para obtener un resultado
superior del desempefio de los colaboradores a partir de los objetivos
especificos de la empresa y la posicién. Se identifican los contactos
internos y externos que afectan la calidad, asi como las condiciones en
las que el empleado debera trabajar.
5.3.2. Generacion de las Competencias
Leonard Mertens (1997), quién pertenece a la escuela de pensamiento
funcionalista, clasifica las competencias de la siguiente manera, a saber:
e Competencias genéricas: ‘‘Se relacionan con los comportamientos y
actitudes laborales propios de diferentes ambitos de produccion,
como por ejemplo: la capacidad para el trabajo en equipo,
habilidades para la negociacion, planificacion, entre otras’’.
e Competencias especificas: ‘‘Se relacionan con los aspectos técnicos
directamente relacionados con la ocupacion y no son tan facilmente

transferibles a otros contextos laborales, como por ejemplo: la
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operacion de maquinaria especializada, la formulacién de proyectos
de infraestructura, entre otras’’.

e Competencias basicas: ‘‘Son las que se adquieren en la formacion
basica y que permiten el ingreso al trabajo, como por ejemplo:
habilidades para la lectura y escritura, comunicacion oral, célculo,
entre otras’’

5.3.3. Obijetivos generales del Sistema de Gestion por Competencias para

Industrias San Miguel

““El objetivo principal del enfoque de gestion por competencias es

implantar un nuevo estilo de direccién en la empresa para gestionar los

recursos humanos integralmente, de una manera mas efectiva en la
organizacion’’. Por medio de la gestion por competencias, se pretende
alcanzar los siguientes objetivos para las organizaciones integrantes de

Industrias San Miguel, a saber:

e Lamejoray la simplificacion de la gestion integrada de los recursos
humanaos;

e La generacion de un proceso de mejora continua en la calidad y
asignacion de los recursos humanos;

e Lacoincidencia de la gestion de los recursos humanos con las lineas
estratégicas del negocio;

e Lavinculacion del directivo en la gestion de sus recursos humanos;

e La contribucién al desarrollo profesional de las personas y de la

organizacién en un entorno cambiante, y
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e La toma de decisiones de forma objetiva y con criterios
homogéneos.
Para ello debe lograrse:
e Que el sistema sea aplicable y no tedrico
e Comprensible por todos los integrantes de la organizacion
e Util para la empresa
e Fiable
e De facil manejo, y
e Que en su conjunto permita el desarrollo profesional de las
personas.

5.3.4. Proceso de Implementacion del Sistema de Gestion por
Competencias
Basado en las técnicas de implantacion de la consultora Martha Alles
(2004), es que se siguieron los siguientes pasos de implementacion, por
ello, es necesario definir en primer lugar, la visién de la organizacion:
hacia donde vamos; los objetivos y la mision: qué hacemos; y a partir
de la méxima conduccién de la empresa, con su participacion e
involucramiento, decidir como lo haremos.
Las etapas que propone este sencillo planteamiento son las siguientes,
a saber:
e Definir vision (hacia donde vamos) y mision (qué hacemos)
e Definicion de competencias por la maxima direccion de la

organizacién (cémo lo hacemos)
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e Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la
organizacion
e Validacion de las competencias, y

e Disefio de los procesos de recursos humanos por competencias.

Figura 5.1.: Proceso de Implantacion de un Sistema de Gestion por

Competencias

Definir criterios de

Identificar una muestra Recoger informacion
desempefio

Aplicar el modelo a los
subsistemas de

Analisis de informacion

y definicién de las Validar el modelo de

Il

competencias competencias recursos humanos
F
Aplicaciones:
- Seleccion - Evaluacian de desempefio
- Entrenamiento - Planes de carrera y sucesion
- Capacitacion - Remuneracion
- Desarrollo

Fuente: Spencer & Spencer

5.3.5. Definicién de Mision, Vision y Valores Vigentes
Nuestra mision
Satisfacer las necesidades de los consumidores a nivel mundial.
Mediante la produccion y oferta de productos innovadores con calidad
internacional de manera competitiva.

Nuestra vision
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Ser una organizacion global que trascienda en el tiempo. Con presencia

de los 5 continentes, centrada en el desarrollo profesional y ético de sus

colaboradores, siendo socialmente responsables.

Valores

Liderazgo

Trabajo en equipo
Innovacién y calidad
Adaptabilidad

Solidaridad

5.4. RESULTADOS DE LA IMPLEMENTACION DE GESTION POR

COMPETENCIAS EN INDUSTRIAS SAN MIGUEL

Al analizar y describir la informacion que proporcionan las diversas entidades

organizativas que conforman Industrias San Miguel de acuerdo a los diferentes

métodos de identificacion de competencias, asi como las normas y estandares

técnicos que genera es posible resaltar los siguientes beneficios logrados por la

implementacion del sistema o modelo de gestion por competencias:

Conocimiento exacto de los perfiles laborales necesarios para desempefiar

eficientemente el trabajo de la organizacion.

- Mejora de los procesos y procedimientos de trabajo.

- Reorganizacion de la estructura laboral de la organizacion.

- Planificacion real de las necesidades del recurso humano.

- ldentificacion sencilla de candidatos adecuados para las vacantes.

- Ubicacion a los empleados de acuerdo a las competencias demostradas.
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- Determinacién de niveles realistas de desempefio.
- Mayores oportunidades al empleado para desarrollar una carrera dentro de
la empresa.
- Condiciones que mejoran el entorno laboral.
- Creacion de planes de incentivos.
55. DIAGNOSTICO DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS DE

INDUSTRIAS SAN MIGUEL A NIVEL NACIONAL

La jefatura de Recursos Humanos del Grupo de Industrias San Miguel (ISM),
es regida directamente por la gerencia general y tiene su sede principal en la
planta de Huara (Huacho) y las oficinas de la empresa en el distrito de Santiago

de Surco (Lima).

Subdivide su operatividad en seleccion de personal, direccion y desarrollo de

recursos humanos, relaciones laborales y evaluacion del desempefio laboral.

El actual encargado de la jefatura es el Ingeniero Industrial, Nicolas Martin
Castillo, quien asumid el cargo en mayo del afio 2013. Su educacion incluye un
diplomando en gerencia de compensaciones en la universidad del Pacifico;
ademas de ser titulado por la Facultad de Ingenieria Industrial y de Sistemas de
la Universidad Sanchez Carrion — Huacho en 1 997, obteniendo quinto

superior.

Con experiencia en Gestion Humana, Administracion, Costos Industriales y
Produccion., privilegiando el trabajo en equipo. La concepcion de sus actos se
basa en la Calidad Total, dindmico, motivador y muy proclive a la capacitacion

integral. Solidos conocimientos en Legislacion Laboral y Seguridad Industrial.
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Su principal objetivo es darle sostenibilidad al Modelo de Negocio desde el

area de Gestion Humana accionando en la Planta y los centros operativos.
Modelo de gestion vigente

El acelerado crecimiento de ISM en el periodo del 2009 al 2010, asi como la
certificacion ISO Y OSHAS, origind la necesidad de reorganizar la estructura
de la compariia y concentrar la administracion de las areas funcionales en un
nucleo corporativo que fuera el responsable de disefiar las estrategias e
implementar las acciones necesarias para migrar de un modelo de empresa
familiar a uno de empresa multinacional administrada de manera centralizada,
para responder a las necesidades del mercado y su demanda creciente de los

productos embotellados por la compafiia.

Una vez que la estructura fue definida, en cuanto a la gestion de recursos
humanos se decidié adoptar una politica de gestibn por competencias,
iniciando su proceso de transicion de la gestion tradicional a la basada por
competencias en todas las plantas y sedes de la organizaciéon. La adopcion de
un Sistema de Gestion por competencias de Capital Humano fue una decision
estratégica de la alta direccion de la organizacion, en su implementacion y
aplicacion, que busco incluir la basqueda de soluciones a los problemas y la
toma de decisiones, pero que no contd con la participacion activa de los

trabajadores y la organizacion sindical correspondiente.

Esta etapa de estandarizacion y expansion ocupé los esfuerzos de la direccién

hasta el final de la década e inicios de la nueva década y posteriormente el
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crecimiento se dirigié a la busqueda de nuevos mercados en los paises mas

desarrollados.
Caracteristicas del area de recursos Humanos en la actualidad
Anélisis y descripcion de puestos de trabajo

Cuenta con la documentacion respectiva que recoge la informacion obtenida
por medio del analisis, mostrandose en el contenido del puesto asi como las
responsabilidades y deberes inherentes del trabajador que lo ocupa. Ademas
define las competencias necesarias que debe cumplir un trabajador para ocupar
un puesto en la empresa. Se confeccioné mediante entrevistas, fichas de
observacién y cuestionarios realizados al personal mas destacado de la

empresa.
El anélisis y descripcion de puestos de trabajo busco prevenir y evitar:
* Sobrecargas de trabajo

* Solapamiento de tareas

* Infrautilizacién de recursos

* Ineficiencia en el desarrollo de las actividades

* Conflictos laborales

Sin embargo no se aplica adecuadamente y en su totalidad.
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Sistemas de reclutamiento y seleccion de recursos humanos

Se basa en el siguiente esquema operativo:

Necesidad de personal Competencias del Blsqueda de
vacante puesto/ caracteristicas > candidatos
del aspirante

y

Internos
Proceso final Candidatos / 3
V\

de seleccion seleccionados
Externos

Incide en la promocion del personal interno de la empresa, antes que el recurrir
a un aspirante externo, sin embargo no existe una adecuada politica de
crecimiento del personal que labora en la empresa, lo cual queda demostrado
en las lineas de carrera de la empresa y en la contratacion externa de mandos

medios y altos los ultimos afios.

Para la seleccion se disefio un proceso de seleccién por competencias basado
en entrevistas de eventos conductuales para descubrir las competencias de los
aspirantes, tomando como politica el que el trabajador cuente con
competencias para desempefiarse en varios aspectos dentro de la empresa. Sin
embargo pocas veces se utiliza este método, optandose por los test y entrevistas

tradicionales.

Cabe resaltar que la seleccion de personal los afios pasados, se debié mas al

crecimiento e internalizacion de la empresa que a despidos o renuncias.
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Sistema de induccidn al personal nuevo

La finalidad de la Induccion es brindar informacién general, amplia y
suficiente que permita la ubicacion del empleado y de su rol dentro de la
organizacion para fortalecer su sentido de pertenencia y la seguridad para

realizar su trabajo de manera autdnoma.

La primera induccion es de nivel Institucional, comprende toda la informacion
general, que permite al empleado conocer la Vision, Mision, el Proyecto
organizacional, la Historia, Estructura, Normatividad y Beneficios que ofrece

la organizacion a sus empleados.

La segunda, denominada Induccion en el Puesto de Trabajo, hace referencia al
proceso de acomodacién y adaptacion, incluyendo aspectos relacionados con
rutinas, ubicacion fisica, manejo de maquinarias, asi como la informacién
especifica de la dependencia, su misién y el manejo adecuado de las relaciones
interpersonales en la organizacion. Generalmente es el supervisor o jefe

inmediato el que se encarga de esta induccion.

En la practica, es a la segunda induccion a la que se le da mayor énfasis,
resaltando el proceso productivo mas que el conocimiento del planeamiento

estratégico del grupo empresarial.
Politicas retributivas y premios

El salario es uno de los elementos que integra la politica retributiva de la

empresa.
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El salario se refiere a la totalidad de las percepciones econémicas de los/las
trabajadores/as, en dinero o en especie, por la prestacion profesional de los

servicios laborales.
La mayor problematica de este subsistema radica en:
* No se adecuan los salarios al mercado para evitar la fuga de valores.

o Carece de sistemas adecuados de referencia: valoracion de puestos y

desemperio.
* El Sistema no es claro, comprensible y transparente.

Esto motiva que los trabajadores no perciban que el salario es el adecuado para
un grupo empresarial que proyecta facturar 600 millones de dolares para el afio
2015 y que invirtié 25 millones de dolares en su nueva planta de Bahia en

Brasil.

El programa de incentivos y compensacion se basa en dos pilares

fundamentales:

El primero corresponde al sueldo, incentivos, y prestaciones que se otorgan al
personal. Se denomina compensacion financiera y esta formado por los pagos
en efectivo y por las prestaciones, servicios o beneficios que el personal recibe,
los cuales, finalmente, también representan un equivalente de ingreso (dinero)

que sin duda contribuye a elevar el bienestar del colaborador de ISM.

* El segundo corresponde a la satisfaccion directa que el personal recibe de la

ejecucion de su trabajo y de las condiciones laborales
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El segundo aspecto es basicamente el que se aplica mediante premios al

colaborador mas productivo o con el desempefio mas alto.
Evaluacion del desempefio

En ISM béasicamente permite implantar nuevas politicas salariales, mejora el
desempefio, ayuda a tomar decisiones de ascensos 0 de ubicacién, permite
determinar si existe la necesidad de volver a capacitar, detectar errores en el
disefio del puesto y ayuda a observar si existen problemas personales que

afecten a la persona en el desempefio del cargo.

Una adecuada evaluacion por competencias deberia abarcar auto vy
coevaluaciones entre los trabajadores, sin embargo en ISM sélo evaltdan los

jefes o supervisores a su respectivo personal a cargo.

Alles, recomienda su uso en grandes empresas, sociedades de personas, con
algunas variantes para los que ocupan alta jerarquia, los socios de la empresa,
pues no tendran jefes que los evalué, pero no por ocupar altos cargos y haber
Ilegado a un nivel profesional superior, significa que no tendra la necesidad de
actualizarse o mejorar alguna competencia. La clave del éxito de esta
herramienta es el adecuado disefio del instrumento de evaluacion que se
empleard y su aplicacion, junto con un sistema integrado de gestion por

competencia.

Sin embargo en ISM las evaluaciones se basan en la productividad o logro de
objetivos del trabajador mas no en el cumplimiento de competencias que

permitan determinar las brechas del colaborador para su posterior capacitacion.
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Motivacion y clima del personal

Guarda relacion con el impulso que inicia, orienta y sostiene la forma de actuar
y el comportamiento del personal, en relacion a las metas y los objetivos de la

empresa.

En la actualidad, ISM se encuentra implementando una estrategia corporativa
de Responsabilidad social hacia sus recursos humanos, marcando como ejes
principales el emprendimiento, la familia y la educacion con el fin de mejorar
sosteniblemente la calidad de vida de sus colaboradores. Para generar un
mayor impacto ISM coordina estos programas con instituciones del sector

publico y privado.

Sistema de seguridad y salud ocupacional: promueve un entorno laboral seguro

y saludable.

Salud: busca de garantizar el bienestar integral de sus colaboradores

implementando chequeo preventivo anual.

Actividades de confraternidad: organiza actividades de integracion para todo su
equipo colaborador como campeonatos de futbol y voley. Ademas realiza

almuerzos en los que cada colaborador puede participar con sus familiares.

Formacion y capacitacion: capacitaciones integrales, talleres y circulos de

formacidn a ingenieros, personal administrativo y obreros de planta.

Club de damas: programa de educacion gratuita para las esposas, hijas, madres

y hermanas de sus colaboradores.

Comunidad: mediante visitas a la planta y fiestas navidefias. (ISM, 2012).
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Sin embargo aln se perciben problemas organizacionales como:
Ausentismo y atrasos

Conflictos interpersonales

Comunicaciones deficientes

Mala disposicion y apatia en el trabajo

Quejas frecuentes del personal

Resistencia a las innovaciones

Indisciplina
Falta de compromiso del personal con los objetivos generales de la empresa

Todo ello queda demostrado en las paralizaciones que en los Gltimos afios han
paralizado las plantas de Huaura y Arequipa e incluso la de Republica
Dominicana en donde se manifesto en la prensa local que los empleados del
area son sometidos a maltratos por la empresa, la cual les niega el libre derecho
a la sindicalizacion y no les paga los dias feriados que prestan su servicio.
Asimismo dijeron que tienen que trabajar hasta 15 horas para completar una
cuota de venta establecida por la empresa, a cambio de un salario minimo de
9,905 pesos (aproximadamente 637 nuevos soles peruanos). (En
http://www.hoy.com.do/el-pais/2013/3/28/473507/Empleados-de-Kola-Real-

denuncian-cancelaciones-tras-reclamar-mejores, Rep. Dominicana, 23 de

marzo del 2013).
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Capacitaciones y Desarrollo de los trabajadores

Probablemente, la principal caracteristica de la capacitacion por competencias
es su orientacion a la practica, por una parte, y la posibilidad de una insercién

cuasi natural y continGa en la vida productiva del colaborador.

En ISM se capacita al trabajador en aspectos productivos y técnicos bajo una
planificacion y utilizando capacitadores internos o empresas expertas en

capacitar personal, teniendo como aliado principal al SENATI.

Sin embargo no se toma en cuenta los siguientes criterios, propios de una

capacitacion por competencias:

1) Para desarrollar programas basados en competencias, es esencial que éstas
se identifiquen cuidadosamente y sean dadas previamente a conocer a quienes

deben adquirirlas.

2) Los criterios que se utilizaran para evaluar su logro y las condiciones bajo
las que se medira deben ser claramente especificadas y dadas a conocer con

anterioridad

3) El programa de capacitacion debe orientar claramente acerca de la forma de
desarrollar el aprendizaje individual y la evaluacion de cada una de las

competencias especificadas.

4) La evaluacién de competencia incluye evidencias del dominio de
conocimientos y de actitudes del participante pero, ademas requiere evidencias
del desempefio real de la competencia como la fuente primaria de la

evaluacion.
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5) Los participantes progresan a través del programa a su propio ritmo, hasta
que se consideran ellos mismos capaces de demostrar su dominio en las

competencias especificadas.

Si no se cumplen dichos aspectos, la gestion por competencias no va a ser

debidamente integrada a la organizacion.

5.6. DIAGNOSTICO DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS DE LA
PLANTA DE AREQUIPA.
En 1998, se abri6 la planta de produccién de gaseosas en la ciudad Huaura
produciendo para las ciudades de la costa. Siete afios después, en enero del
2000, ISM toma la decision de abrir una planta de produccién en Arequipa.
Ubicada en el poblado tradicional de Huaranguillo, distrito de Sachaca, cuenta
en la actualidad con méas de 400 colaboradores de los cuales casi 300 laboran

en dicha planta, distribuidos segun el siguiente cuadro:

Area Trabajadores
Area de Administracion 42
Area de Logistica 28
Area de Mantenimiento 14
Area de Produccion 180
Area de Sostenibilidad 5
TOTAL DE TRABAJADORES: 269

Fuente: Elaboracion Propia

Fue durante la gestion del Ingeniero Maximo Carrasco Pacheco (agosto del
2010 a marzo del 2012), natural de Arequipa y con estudios en la UNSA, que
se dio impulso a la aplicacién de la gestién por competencias en la planta de

Huaranguillo en Arequipa.
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Es gracias a esta gestion que en la actualidad el area de recursos humanos

presenta:
Politicas retributivas y premios

Reestructuracion remunerativa de trabajadores de la empresa, aplicando
ajustes, nivelaciones y suscripcion de convenios individuales, con trabajadores
de la empresa, corrigiendo desnaturalizaciones en los conceptos de

bonificaciones.

Liquidaciones al cese de los trabajadores (Cumplimiento de Contrato,

Renuncias Voluntarias, despidos; ajuste de 5ta. Categoria).
Organizacion del area e implementacion de gestion por competencias

Actualizacion del MOF de todos los puestos de trabajo de la empresa
(Funciones y Perfiles); en concordancia de los requisitos del sistema integrado
de gestion por competencias de la empresa; en concordancia de las funciones
del Comité de Seguridad y Salud, las brigadas de primeros auxilios y los

puntos criticos de la planta.

Elaboraciéon de Contratos de Tercerizacion con varias empresas que brindan

servicios a la empresa.
Seguridad y Clima organizacional

Renovacion en la Formacion del Comité de Seguridad y Salud de la Empresa;
aplicando la nueva conceptualizacion de la Ley 29783 Actualizacion del MOF
de todos los puestos de trabajo de la empresa (Funciones y Perfiles); en

concordancia de los requisitos del sistema integrado de gestion de la empresa.
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Participacion activa y directa en procesos de Negociacion Colectiva;
celebracion de Convenios Colectivos con Sindicatos de la Empresa; con

vigencia de tres afios.

Participacion de procesos administrativos ante el MTPE sobre inspecciones y
conciliaciones; y en general coordinacion con el area legal para el éxito de
procesos legales.

Creacion de la red de facilitadores como una alternativa al sindicato.
Evaluacion del desempefio

Aplicacion de una evaluacion de desempefio de 180° buscando determinar las

competencias faltantes para desarrollarlas en los colaboradores.

Sin embargo dicha evaluacion se aplico en pocas ocasiones y luego se continta

con la evaluacién tradicional de jefes hacia trabajadores.

Los principales problemas que aun subsisten en la planta de Huaranguillo de

Arequipa son:

- Centralismo de las gerencias de recursos humanos y otras gerencias de
ISM.

- Nivel motivacional de los colaboradores

- Sindicatos conflictivos

- Lineas de carrera inadecuadas

- Capacitaciones no basadas en competencias

- Incentivos insuficientes

- Evaluaciones tradicionales de desempefio

- Reclutamiento y seleccion de personal tradicionales.
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- Nivel de salarios aun bajo

- Proceso de induccién del trabajador inadecuado.

Cabe resaltar, que la planta de Arequipa es la mas conflictiva en cuanto a
paralizaciones y huelgas, como consta en las estadisticas del Ministerio de

Trabajo.
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CAPITULO VI

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se mostraran los resultados por variables de la aplicacion de
los instrumentos. Ademas se consolidaran los resultados generales por variable y se
realizara el estudio inferencial para determinar la relacion o asociacion entre las

variables en estudio.

6.1. VARIABLE GESTION POR COMPETENCIAS

Cuadro 6.1.: Indicador Planificacion

fi %

Nunca 1 1,3%

Las labores que realiza | A veces 50 | 64,9%
estan bien organizadas | Casi siempre | 22 | 28,6%
Siempre 4 5,2%

Nunca 3 3,9%

Faltan recursos A veces 34 | 44,2%
humanos en su Area | Casi siempre | 36 | 46,8%
Siempre 4 5,2%

) Nunca 7 9,1%
e et | Avecss | 51| 602
en su Area Casi siempre | 15 | 19,5%
Siempre 4 5,2%

Nunca 18 | 23,4%

Es equitativo el A veces 45 | 58,4%
trabajo en su Area Casi siempre | 10 | 13,0%
Siempre 4 5,2%

Fuente: Elaboracion Propia
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Interpretacion:

En cuanto al indicador planificacién de la variable gestion por competencias de
la empresa San Miguel Del Sur SAC, se observa que el 64.9% de los
encuestados manifiestan que a veces las labores que realizan estan bien
organizadas, el 46.8% indica que casi siempre faltan recursos humanos en su
area, el 66.2% manifestd que a veces existe una adecuada planeacion del
personal en su area y el 58.4% manifestd que a veces es equitativo el trabajo en
su area.

Es decir, en el indicador planeacién se observa que la mayoria de trabajadores
de la empresa San Miguel Del Sur SAC perciben que sélo a veces se realiza

una adecuada planificacion.

Cuadro 6.2.: Indicador Contratacion

fi %

Existen Nunca 8 10,4%
promociones y A veces 41 53,2%
ascensos en el Casi siempre 25 32,5%
personal Siempre 3 3,9%
Nunca 4 5,2%

ﬁﬁe?ong:::onal A veces >0 04,9%
constante C_asi siempre 19 24,7%
Siempre 4 5,2%

) Nunca 9 11,7%
§§é§'§§ﬂﬁ;‘§ al | A veces 50 | 64,9%
id6Nneo Casi siempre 14 18,2%
Siempre 4 5,2%

Nunca 3 3,9%

Se capacita al A veces 53 68,8%
personal nuevo | Casi siempre 18 23,4%
Siempre 3 3,9%

Fuente: Elaboracion Propia

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD
CATOLICA

Ll
(am ]
o
T =
S 9P
TC
nun
oL
[a18

L o
[a'mill =

DE SANTA MARIA

86

eidoud ugloeloge|3 :a1usn4

aidwsals aldwsals 1se) S909A

oAsnu
[euos.ad [e ejloeded oS m

03uopI sew
[euosiad |e eUOIDI3|8S S =

21ue)Isuo9 Jeuos.ad
OASNU BJRJIUO0D 39S W

[euostad |8 U SOSUBISE

eounpN

A sauoroowoud usisIX3 m

NOIDVIVHLNOD 4OAVIIANI

%00

%0°0T

%0°0¢

%00

%0'0v

%005

%009

%0°0L

%008

uQIoLIRIIU0D J0pRIIpU] BRI '2'9 ranbi4

wn
(=4
=
)
(1v}
(=2)
=
(72}
D
=
(=
<5}
n
(=]
=
=
b~
=i
<
[&]
(3]
(72}
[<b]
=
=
j =
[=3
(&)
(3]
=}
[\
=
P
(=]
]
=]
<
==
'S
o
3]
=
2
=
(=18

En su investigacion no olvide

referenciar esta tesis




v . |NIVERSIDAD
REPOSITORIO DE : T

(L :
TESIS UCSM < DE SANTA MARIA

Interpretacion:

En cuanto al indicador contratacién de la variable gestion por competencias de
la empresa San Miguel Del Sur SAC, se observa que el 53.2% de los
encuestados manifiestan que a veces existen promociones y ascensos en el
personal, el 64.9% indica que a veces se contrata nuevo personal
frecuentemente, el 64.9% manifestd que a veces se selecciona al personal mas
idéneo y el 68.8% manifestd que a veces se capacita al personal nuevo.

Es decir, en el indicador contratacion se observa que la mayoria de trabajadores
de la empresa San Miguel Del Sur SAC perciben que sélo a veces se realiza
una adecuada contratacién del personal.

Cuadro 6.3.: Indicador Aumento del Potencial

fi %
Nunca 15 19,5%
Se capacita A veces 36 46,8%
constantemente Casi siempre 22 28,6%
Siempre 4 5,2%
Existen programas de | Nunca 3 3,9%
desarrollo, A veces 52 67,5%
codesarrqllo y Casi siempre 18 23,4%
entrenamiento por
expertos Siempre 4 5,2%
Nunca 1 1,3%
Se promociona al A veces 55 71,4%
personal mas antiguo | Casi siempre 18 23,4%
Siempre 3 3,9%
Prefiere Nunca 6 7,8%
promocionarse a un A veces 35 45,5%
trabaja_ldor que contrata | -~ cj empre 27 35 1%
a alguien ajeno a la ) '
empresa Siempre 9 11,7%
Nunca 2 2,6%
Existgn programas de A veces 43 55,8%
capacitacion para ..
jé\rl)enes profezionales C_aS| Slempre 29 37.7%
Siempre 3 3,9%

Fuente: Elaboracion Propia
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Interpretacion:

En cuanto al indicador aumento del potencial de la variable gestion por
competencias de la empresa San Miguel Del Sur SAC, se observa que el 46.8%
de los encuestados manifiestan que a veces se capacitan, el 67.5% indica que a
veces existen programas de desarrollo , codesarrollo y entrenamiento por
expertos, el 71.4% manifestd que a veces se promociona al personal mas
antiguo, el 45.5% manifesto que a veces se prefiere promocionar a un
trabajador que contratar a alguien ajeno a la empresa y el 55.8% manifesté que
a veces existen programas de capacitacion para jovenes profesionales.

Es decir, en el indicador aumento del potencial se observa que la mayoria de
trabajadores de la empresa San Miguel Del Sur SAC perciben que s6lo a veces
se realiza un adecuado aumento del potencial de sus trabajadores.

Cuadro 6.4.: Indicador Evaluacion y Retribuciones

fi %
Se realiza Nunca 18 | 234%
evaluaciones , A veces 48 | 62,3%
coevaluaciones y Casi 10 | 13,0%
autoevaluaciones de | Siempre
desarrollo Siempre 1 1,3%
0,

Existen sistemas de | 1\unca 32| 4L6%
remuneracion A veces 33 | 42,9%
basados en el Casi 11 | 14,3%
rendimiento del siempre
trabajador Siempre 1 1,3%

Nunca 39 50,6%
Consideras que la A veces 31 | 40,3%
remuneracion es justa | Casl 7 9,1%
para el trabajo que siempre
realizas Siempre 0 0,0%

Fuente: Elaboracion Propia
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Interpretacion:

En cuanto al indicador evaluacion y retribuciones de la variable gestién por
competencias de la empresa San Miguel Del Sur SAC, se observa que el 62.3%
de los encuestados manifiestan que a veces se realiza evaluaciones,
coevaluaciones y autoevaluaciones de desempefio, el 42.9% indica que a veces
existen sistemas de remuneracion basados en el rendimiento del trabajador y el
50.6% manifestd que nunca considera que la remuneracion es justa para el
trabajo que realizan.

Es decir, en el indicador aumento del potencial se observa que la mayoria de
trabajadores de la empresa San Miguel Del Sur SAC perciben que s6lo a veces
se realiza una adecuada evaluacién de sus trabajadores y que nunca la

remuneracion es la adecuada.

6.2. VARIABLE DESEMPENO DE LOS TRABAJADORES

Cuadro 6.5.: Indicador Conocimiento del Trabajo

fi %

Conocimiento suficiente
para cumplir sus 15 19.5%
obligaciones con ayuda

Dominio suficiente de
los aspectos esenciales. 31 40.3%
Necesita cierta ayuda

Necesita bastante ayuda 29 37.7%

Conocimiento
insuficiente

Total 77 100%

2 2.6%

Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 6.5.: Grafica Indicador Conocimiento del Trabajo

INDICADOR CONOCIMIENTO DEL TRABAJO
45,0%
0,
40,0% O 7,7%
m Conocimiento suficiente
35,0% para cumplir sus
obligaciones con ayuda
30,0% = Dominio suficiente de los
aspectos esenciales.
25,0% o
Necesita cierta ayuda
20,0% = Necesita bastante ayuda
15,0%
m Conocimiento insuficiente
10,0%
5,0%
0,0%

Fuente: Elaboracién Propia
Interpretacion:
En cuanto al indicador conocimiento del trabajo de la variable dependiente
desempefo de los trabajadores de la empresa San Miguel Del Sur SAC, se
observa que el 40.3% de los encuestados manifiestan dominio suficiente de los
aspectos esenciales. Necesita cierta ayuda, el 37.7% indica que necesita
bastante ayuda, el 19.5% manifestd conocimiento suficiente para cumplir sus
obligaciones con ayuda y finalmente el 2.6% percibié un conocimiento
insuficiente.
Es decir, en el indicador conocimiento del trabajo se observa que la mayoria de
trabajadores de la empresa San Miguel Del Sur SAC evaluados por sus jefes,

coevaluados por sus comparieros y autoevaluados ellos mismos, perciben que
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s6lo dominan suficiente de los aspectos esenciales y que necesitan cierta ayuda
en cuanto a sus funciones basicas.

Cuadro 6.6.: Indicador Productividad

fi %
Trabajador veloz
generalmente 2 2.6%
buen productor
Produce un buen 17 29 1%
volumen
Promedio 41 53.2%
Volumen de
trabajo inferior al 16 20.8%
promedio
;I'rabajador muy 1 1.3%
ento
Total 77 100%

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 6.6.: Grafica Indicador Productividad

INDICADOR PRODUCTIVIDAD = Trabajador veloz
generalmente buen
60,0%
53.2% productor
® Produce un buen
50,0% volumen
40,0% = Promedio
30,0%
® VVolumen de
20,0% trabajo inferior al
promedio
10,0% = Trabajador muy
lento
0,0%

Fuente: Elaboracion Propia
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Interpretacion:

En cuanto al indicador productividad de la variable dependiente desempefio de
los trabajadores de la empresa San Miguel Del Sur SAC, se observa que el
53.2% de los encuestados manifiestan una productividad promedio, el 22.1%
indica que producen un buen volumen, el 20.8% manifestd un volumen de
trabajo inferior al promedio, el 2.6% es un trabajador veloz generalmente buen
productor y finalmente sélo el 1.3% percibi6 un trabajador muy lento.

Es decir, en el indicador productividad se observa que la mayoria de
trabajadores de la empresa San Miguel Del Sur SAC evaluados por sus jefes,
coevaluados por sus comparieros y autoevaluados ellos mismos, perciben que

el trabajador rinde dentro del promedio en su puesto de trabajo.

Cuadro 6.7.: Indicador Calidad del Trabajo

fi %
Aceptable solo tiene 27 | 35.1%
alguno errores o rechazos
Rara vez es necesario 4 | 571%
revisar su trabajo
A menudo su trabajo es
inaceptable. Hay errores 6 7.8%
frecuentes
Total 77 100%

Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 6.7.: Grafica Indicador Calidad del Trabajo

INDICADOR CALIDAD DEL TRABAJO
70,0%
57,1% :
60,0% m Aceptable solo tiene
alguno errores o
50,0% rechazos
20.0% m Rara vez es necesario
' revisar su trabajo
30,0%
= A menudo su trabajo
20,0% es inaceptable. Hay
errores frecuentes
10,0%
0,0%

Fuente: Elaboracion Propia

Interpretacion:

En cuanto al indicador calidad del trabajo de la variable dependiente desempefio de los
trabajadores de la empresa San Miguel Del Sur SAC, se observa que el 57.1% de los
encuestados manifiestan que rara vez es necesario revisar su trabajo, el 35.1% indica que
su trabajo es aceptable y que s6lo tiene algunos errores o rechazos, y finalmente el 7.8%
manifestd que a menudo su trabajo es inaceptable, hay errores frecuentes.

Es decir, en el indicador calidad del trabajo se observa que la mayoria de trabajadores de
la empresa San Miguel del Sur SAC evaluados por sus jefes, coevaluados por sus
comparieros y autoevaluados ellos mismos, perciben que rara vez es necesario revisar su

trabajo.
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Cuadro 6.8.: Indicador Iniciativa

fi %
Muy emprendedor 32 41.6%
Muesgra_ Iniciativas 37 48.1%
esporadicamente
_Rgrg v_ez muestra 8 10.4%
iniciativas
Total 77 100%

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 6.8.: Grafica Indicador Iniciativa

INDICADOR INICIATIVA

60,0%

50,0% 48,1% = Muy emprendedor

40,0% Lo
m Muestra iniciativas

esporadicamente

30,0%

m Rara vez muestra
iniciativas

20,0%

10,0%

0,0%

Fuente: Elaboracion Propia

Interpretacion:
En cuanto al indicador iniciativa de la variable dependiente desempefio de los trabajadores

de la empresa San Miguel Del Sur SAC, se observa que el 48.1% de los encuestados
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manifiestan que muestran iniciativas esporadicamente, el 41.6% indica que es muy
emprendedor y finalmente sélo el 10.4% percibid que rara vez muestra iniciativas.

Es decir, en el indicador iniciativa se observa que la mayoria de trabajadores de la empresa
San Miguel Del Sur SAC, muestran iniciativas esporddicamente en su puesto de trabajo.

Cuadro 6.9.: Indicador Colaboracion

fi %
Se excede en sus
esfuerzos para 5 6.5%
colaborar
Se Ilgva bien con los 20 | 26.0%
demas
Solo'se limita a sus 16 | 59.7%
funciones
Se muestra renuente a 6 7 8%
colaborar
Total 77 | 100%

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 6.9.: Grafica Indicador Colaboracion

INDICADOR COLABORACION

70,0% m Se excede en sus
59,7% esfuerzos para
60,0% colaborar
50.0% m Se lleva bien con
' los deméas
40,0%
m Solo se limita a sus
30,0% funciones
20,0%
’ m Se muestra
10,0% renuente a
colaborar

0,0%

Fuente: Elaboracion Propia

109

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




v==2 . |NIVERSIDAD
REPQSITORIO DE CATOLICA

(L :
TESIS UCSM < DE SANTA MARIA

Interpretacion:

En cuanto al indicador colaboracion de la variable dependiente desempefio de los
trabajadores de la empresa San Miguel Del Sur SAC, se observa que el 59.7% de los
encuestados solo se limita a sus funciones, el 26.0% indica que se lleva bien con los
demas, el 7.8% se muestra renuente a colaborar y finalmente sélo el 6.5% se excede en
esfuerzos por colaborar.

Es decir, en el indicador colaboracion se observa que la mayoria de trabajadores de la
empresa San Miguel Del Sur SAC evaluados por sus jefes, coevaluados por sus
compafieros y autoevaluados ellos mismos, solo se limitan a su trabajo en su puesto de

trabajo.

Cuadro 6.10.: Indicador Resolucion de Problemas

fi %
Piensa rapida y
l6gicamente, se 2 2.6%
destaca
Su pensamiento 32 41.6%
puede ser l6gico
Bastante digno de 36 46.8%
confianza
T[er!de a hacer 5 6.5%
ilogico
D_ef|C|ente, poco 2 2.6%
digno de confianza
Total 7 100%

Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 6.10.: Grafica Indicador Resolucién de Problemas

INDICADOR RESOLUCION DE PROBLEMAS

50,0%

46,8% m Piensa répida 'y

45,0% I6gicamente, se destaca

40,0%
® Su pensamiento puede
ser logico

35,0%

30,0%

= Bastante digno de
confianza

25,0%

20,0%

15,0%

m Tiende a hacer ildgico

10,0%

5,0% - .
m Deficiente, poco digno

de confianza

0,0%

Fuente: Elaboracion Propia

Interpretacion:

En cuanto al indicador resolucion de problemas de la variable dependiente desempefio de
los trabajadores de la empresa San Miguel Del Sur SAC, se observa que el 46.8% de los
encuestados manifiestan ser bastantes dignos de confianza, el 41.6% indica que su
pensamiento puede ser ldgico, el 6.5% tiende ser ilogico, el 2.6% es deficiente y poco
digno de confianza y finalmente so6lo el 2.6% percibid que piensa rapido y destaca.

Es decir, en el indicador resolucion de problemas se observa que la mayoria de
trabajadores de la empresa San Miguel Del Sur SAC evaluados por sus jefes, coevaluados
por sus compafieros y autoevaluados ellos mismos, son bastante dignos de confianza en su

puesto de trabajo.
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Cuadro 6.11.: Indicador Capacidad para

Aprender Nuevas Tareas

fi %
Muy répido para aprender
y adaptarse a nuevas 6 7.8%
situaciones
Apr_ende pronto, recuerda 31 40 3%
las instrucciones
!\Iece3|d:ad promedio de 30 41.6%
instrucciones
!\lece5|d§d de muchas 5 6.5%
instrucciones
Muy Ie_ntc_) en qs[mllar 3 3.9%
memoria insuficiente
Total 77 100%

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 6.11.: Grafica Indicador Capacidad para Aprender Nuevas Tareas

CAPACIDAD PARA APRENDER NUEVAS TAREAS

45,0% ® Muy réapido para
40,3% 41,6%

) aprender y adaptarse a
nuevas situaciones

® Aprende pronto,
recuerda las
instrucciones

= Necesidad promedio
de instrucciones

40,0%

35,0%

30,0%

25,0%

20,0%

m Necesidad de muchas

15,0% . .
instrucciones

10,0%
m Muy lento en asimilar

5,0% memoria insuficiente

0,0%

Fuente: Elaboracién Propia
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Interpretacion:

En cuanto al indicador capacidad para resolver nuevas tareas de la variable dependiente
desemperio de los trabajadores de la empresa San Miguel Del Sur SAC, se observa que el
41.6% de los encuestados manifiestan una necesidad promedio de instrucciones, el 40.3%
indica que aprende pronto y recuerda las instrucciones, el 7.8% tiende a ser muy rapido
para aprender y adaptarse a nuevas situaciones, el 6.5% tiene necesidad de muchas
instrucciones y finalmente sélo el 3.9% percibié que es muy lento en asimilar y de
memoria insuficiente.

Es decir, en el indicador capacidad para resolver nuevas tareas se observa que la mayoria
de trabajadores de la empresa San Miguel Del Sur SAC evaluados por sus jefes,
coevaluados por sus comparfieros y autoevaluados ellos mismos, presentan una necesidad

promedio de instrucciones.

6.3. RESULTADOS GENERALES DE LAS VARIABLES

Cuadro 6.12.: Variable Gestion por Competencias

Frecuencia | Porcentaje

Buena gestlop por 4 5.2%
competencias

Mala gestion por 9

competencias 28 o

Regular gestion por 45 58.4%
competencias

Total " 100%

Fuente: Elaboracion Propia
Interpretacion:
En cuanto a la variable gestion por competencias de la empresa San Miguel Del Sur SAC,

se observa que el 58,4% de los encuestados manifiestan que existe una regular gestion por
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competencias, el 36.4% indica que existe una mala gestion por competencias y finalmente
solo el 5.2% percibid que la gestidén por competencias es buena.

Es decir, en cuanto a la variable competencias la mayoria de trabajadores de la empresa
San Miguel Del Sur SAC manifiestan que la gestion por competencias es solo regular.

Cuadro 6.13.: Variable Desempefio (Evaluacion Jefes)

fi %
Buen desempefio 40 51.9%
Regular desempefio 37 48.1%
Total 77 100%

Fuente: Elaboracién Propia
Interpretacion:
En cuanto a la variable desempefio evaluado por los jefes a los trabajadores de la empresa
San Miguel Del Sur SAC, se observa que el 51.9% de los jefes con respecto a los
trabajadores manifiestan que existe un buen desempefio y el 48.1% percibio que existe un
desempefio regular.
Es decir, en cuanto a la variable desempefio la mayoria de jefes de la empresa San Miguel

Del Sur SAC manifiestan que el desempefio de los trabajadores es bueno.

Cuadro 6.14.: Variable Desempefio (Autoevaluacion)

Frecuencia | Porcentaje
Buen desempefio 72 93.5%
Regular desempefio 5 6.5%
Total 77 100%

Fuente: Elaboracion Propia
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Interpretacion:

En cuanto a la variable desempefio autoevaluado por los trabajadores de la empresa San
Miguel Del Sur SAC, se observa que el 93.5% de los trabajadores manifiestan que existe
un buen desempefio y el 6.5% percibid que existe un desempefio regular.

Es decir, en cuanto a la variable desempefio la mayoria de trabajadores autoevaluados de
la empresa San Miguel Del Sur SAC manifiestan que el desempefio de los trabajadores es

bueno.

Cuadro 6.15.: VVariable Desempefio (Coevaluacion)

Frecuencia | Porcentaje
Buen desempefio 43 55.8%
Regular desempefio 34 44.2%
Total 77 100%

Fuente: Elaboracion Propia

Interpretacion:

En cuanto a la variable desempefio co evaluado por los trabajadores de la empresa San
Miguel Del Sur SAC, se observa que el 55.8% de los trabajadores co evaluados
manifiestan que existe un buen desempefio y el 44.2% percibié que existe un desempefio
regular.

Es decir, en cuanto a la variable desempefio la mayoria de trabajadores co evaluados de la
empresa San Miguel Del Sur SAC manifiestan que el desempefio de los trabajadores es

bueno.
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Cuadro 6.16.: Variable Desempefio (Promedio)

fi %
Buen desempefio 50 64.9%
Regular desempefio 27 35.1%
Total 77 100%

Fuente: Elaboracion Propia
Interpretacion:
En cuanto a la variable desempefio promedio por los trabajadores de la empresa San
Miguel Del Sur SAC, se observa que el 64.9% de los trabajadores manifiestan que existe
un buen desempefio y el 35.1% percibi6 que existe un desempefio regular.
Es decir, en cuanto a la variable desempefio la mayoria de trabajadores de la empresa San

Miguel Del Sur SAC manifiestan que el desemperio de los trabajadores es bueno.

6.4. RESULTADOS INFERENCIALES

Cuadro 6.17.: Gestion por Competencias vs Desempefio Evaluacion Jefes

DESEMPENO JEFES
Buen Regular | TOTAL
desempefio | desempefio
Buena fi 2 2 4
gestion por . ; . .
competencias % 2,6% 2,6% 5,2%
GESTION POR Ma'ap%‘ft'o” fi 21 7 28
COMPETENCIAS competencias % 27,3% 9,1% 36,4%
Regular fi 17 28 45
gestion por . . . ;
competencias % 22,1% 36,4% 58,4%
fi 40 37 77
TOTAL
% 51,9% 48,1% 100,0%
GL (2) x% 9.5887 > x% 5.991

Fuente: Elaboracion Propia
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Interpretacion:

En cuanto a la variable desempefio de los jefes por los trabajadores y la variable gestion
por competencias, se observa que el 22.1% de los jefes manifiestan que existe un buen
desempefio mientras que la gestion por competencias es sélo regular. Mientras que 27.3%
que manifiesta que el desempefio es bueno sefiala que la gestién por competencias es
mala.

Es decir, en cuanto a la relacion entre la variable desempefio la mayoria de los jefes
manifiestan que el desempefio de los trabajadores es regular mientras que la gestién por
competencias es regular. Existe relacion entre ambas variables, al ser el chi calculado de
9.5887, mayor que el chi de tablas de 5.991, a dos grados de libertad y con un margen de
error del 5%.

Cuadro 6.18.: Gestion por Competencias vs Desempefio Autoevaluacion de los

Trabajadores
DESEMPENO
AUTOEVALUACION
TOTAL
Buen Regular
desempefio | desempefio
Buena fi 4 0 4
gestion por . ; . .
competencias /o 5.2% 0,0% 5.2%
GESTION POR Ma'ap%‘f“o” fi 28 0 28
COMPETENCIAS competencias | % 36,4% 0,0% 36,4%
Regular fi 40 5 45
gestion por . ; . .
competencias % 51,9% 6,5% 58,4%
fi 72 5 77
TOTAL
% 93,5% 6,5% 100,0%

GL(2) x%3.802 < x% 3.841

Fuente: Elaboracién Propia
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Interpretacion:

En cuanto a la variable desempefio autoevaluado por los mismos trabajadores y la variable
gestion por competencias de la empresa San Miguel Del Sur SAC, se observa que el
51.9% manifiestan que existe un buen desempefio mientras que la gestion por
competencias es sélo regular. Mientras que 36.4% que manifiesta que el desempefio es
bueno sefiala que la gestién por competencias es mala.

Es decir, en cuanto a la relacion entre la variable desempefio la mayoria de los
trabajadores autoevaluados manifiestan que el desempefio de los trabajadores es bueno
mientras que la gestion por competencias es regular.

No existe relacién entre ambas variables, al ser el chi calculado de 3.802, menor que el chi

de tablas de 5.991, a dos grados de libertad y con un margen de error del 5%.

Cuadro 6.19.: Gestion por Competencias vs Desempefio Coevaluacion

DESEMPENO
COEVALUACION
TOTAL
Buen Regular
desemperfio | desempefio
Buena fi 3 1 4
gestion por ; . ; ;
competencias % 3,9% 1,3% 5,2%
GESTION POR Ma'ap%fs“on fi 21 7 28
COMPETENCIAS competencias % 27,3% 9,1% 36,4%
Regular fi 19 26 45
gestion por ) ; ) )
competencias Y% 24, 7% 33,8% 58,4%
fi 43 34 77
TOTAL
% 55,8% 44,2% 100,0%

GL(2) x% 8.148> x% 5991

Fuente: Elaboracién Propia
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Interpretacion:

En cuanto a la variable desempefio de los jefes por los trabajadores y la variable gestion
por competencias de la empresa San Miguel Del Sur SAC, se observa que el 33.8% de los
trabajadores co evaludndose manifiestan que existe un regular desempefio mientras que la
gestion por competencias es soélo regular. Mientras que 27.3% que manifiesta que el
desempefio es bueno sefiala que la gestion por competencias es mala

Es decir, en cuanto a la relacion entre la variable desempefio la mayoria de los
trabajadores coevaluados de la empresa San Miguel Del Sur SAC manifiestan que el
desempefio de los trabajadores es regular mientras que la gestion por competencias es
regular.

Existe relacion entre ambas variables, al ser el chi calculado de 8.148, mayor que el chi de
tablas de 5.991, a dos grados de libertad y con un margen de error del 5%.

Cuadro 6.20.: Gestion por Competencias vs Desempefio Promedio

DESEMPENO
PROMEDIO
TOTAL
Buen Regular
desemperfio | desempefio
Buena fi 3 1 4
gestion por ; . ; ;
competencias /b 3,9% 1,3% 5,2%
GESTION POR Ma'ap%fsnon fi 23 5 28
COMPETENCIAS competencias % 29,9% 6,5% 36,4%
Regular fi 24 21 45
gestion por ; ; ; ;
competencias % 31,2% 27,3% 58,4%
fi 50 27 77
TOTAL
% 64,9% 35,1% 100,0%

GL (1) x% 6.479 > x% 5,991

Fuente: Elaboracién Propia

119

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

At :
TESIS UCSM < DE SANTA MARIA

Interpretacion:

En cuanto a la variable desempefio de los jefes por los trabajadores y la variable gestion
por competencias de la empresa San Miguel Del Sur SAC, se observa que el 31.2% de los
jefes manifiestan que existe un buen desempefio mientras que la gestion por competencias
es solo regular. Mientras que 29.9% que manifiesta que el desempefio es bueno sefiala que
la gestion por competencias es mala

Es decir, en cuanto a la relacion entre la variable desempefio general la mayoria de los
trabajadores de la empresa San Miguel Del Sur SAC manifiestan que el desempefio de los
trabajadores es bueno mientras que la gestion por competencias es regular.

Existe relacion entre ambas variables, al ser el chi calculado de 6.479, mayor que el chi de

tablas de 5.991, a dos grados de libertad y con un margen de error del 5%.

6.5. RESULTADOS REALES DE LA IMPLEMENTACION DE GESTION POR

COMPETENCIAS EN INDUSTRIAS SAN MIGUEL DEL SUR S.A.C.

De acuerdo a la investigacion realizada y a los resultados de los instrumentos aplicados, es
que pueden extraerse las siguientes conclusiones referentes a los cuatro aspectos
primordiales en la aplicacion de la gestion por competencias en la empresa embotelladora
San Miguel del Sur SAC ubicada en la ciudad de Arequipa.

En cuanto al indicador planificacion de la variable gestion por competencias de la empresa
San Miguel Del Sur SAC, se observa que el 64.9% de los encuestados manifiestan que a
veces las labores que realizan estan bien organizadas, el 46.8% indica que casi siempre
faltan recursos humanos en su area, el 66.2% manifestd que a veces existe una adecuada
planeacion del personal en su area y el 58.4% manifestd que a veces es equitativo el

trabajo en su &rea.
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En cuanto al indicador contratacion de la variable gestion por competencias de la empresa
San Miguel Del Sur SAC, se observa que el 53.2% de los encuestados manifiestan que a
veces existen promociones y ascensos en el personal, el 64.9% indica que a veces se
contrata nuevo personal frecuentemente, el 64.9% manifestd que a veces se selecciona al

personal mas idéneo y el 68.8% manifestd que a veces se capacita al personal nuevo.

En cuanto al indicador aumento del potencial de la variable gestién por competencias de la
empresa San Miguel Del Sur SAC, se observa que el 46.8% de los encuestados
manifiestan que a veces se capacitan, el 67.5% indica que a veces existen programas de
desarrollo , codesarrollo y entrenamiento por expertos, el 71.4% manifestd que a veces se
promociona al personal mas antiguo, el 45.5% manifestd que a veces se prefiere
promocionar a un trabajador que contratar a alguien ajeno a la empresa y el 55.8%

manifestd que a veces existen programas de capacitacion para jovenes profesionales.

En cuanto al indicador evaluacion y retribuciones de la variable gestion por competencias
de la empresa San Miguel Del Sur SAC, se observa que el 62.3% de los encuestados
manifiestan que a veces se realiza evaluaciones, co evaluaciones y autoevaluaciones de
desempefio, el 42.9% indica que a veces existen sistemas de remuneracion basados en el
rendimiento del trabajador y el 50.6% manifesté que nunca considera que la remuneracion

es justa para el trabajo que realizan.

En cuanto a la variable gestion por competencias de la empresa San Miguel Del Sur SAC,
se observa que el 58,4% de los encuestados manifiestan que existe una regular gestion por
competencias, el 36.4% indica que existe una mala gestion por competencias y finalmente

solo el 5.2% percibid que la gestion por competencias es buena.
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En cuanto a la variable desempefio promedio por los trabajadores de la empresa San
Miguel Del Sur SAC, se observa que el 64.9% de los trabajadores manifiestan que existe
un buen desempefio y el 35.1% percibid que existe un desempefio regular.

Es decir, en cuanto a la variable desempefio la mayoria de trabajadores de la empresa San

Miguel Del Sur SAC manifiestan que el desempefio de los trabajadores es bueno.

En cuanto a la variable desempefio promedio de los trabajadores y su relacion con la
variable gestion por competencias de la empresa San Miguel Del Sur SAC, se observa que
el 31.2% manifiestan que existe un buen desempeiio mientras que la gestion por
competencias es solo regular. Mientras que 29.9% que manifiesta que el desempefio es
bueno sefiala que la gestién por competencias es mala.

Es decir, en cuanto a la relacion entre la variable desempefio general la mayoria de los
trabajadores de la empresa San Miguel Del Sur SAC manifiestan que el desempefio de los

trabajadores es bueno mientras que la gestion por competencias es regular.

Por lo tanto, existe relacion entre ambas variables, al ser el chi calculado de 6.479, mayor

que el chi de tablas de 5.991, a dos grados de libertad y con un margen de error del 5%.

Esta es la percepcién mostrada por los trabajadores, empleados y obreros de la gestion por
competencias implementada en la empresa San Miguel del Sur SAC, observandose que es
solo regular, por lo que la implementacion no fue realizada en forma satisfactoria
existiendo falencias que demuestran que los trabajadores aun no estan conformes con

dicha implementacion o simplemente la desconocen.
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Ademas esto se demuestra externamente, al existir descontento en los trabajadores de la
empresa, lo cual se manifiesta en paralizaciones y huelgas que se dan constantemente por

parte de los trabajadores sobre todo obreros de empresa San Miguel del Sur SAC.

Cabe resaltar también, que estudios realizados anteriormente en la misma empresa en afios
recientes, obtienen resultados similares, como el realizado por las Bach. Condori Figueroa,
Gabriela Ynés y Bach. Ninaco Guevara, Andrea Celeste, elaborada a fines del afio 2012 y

que concluyd con las necesidades de:

Formular un plan de capacitacion que contemple ubicacion de competencias laborales,
que sean identificadas por los trabajadores y fortalecerlas orientdndolas al logro de
objetivos personales y organizacionales.

e Consolidar la formacion de equipos de trabajo con lideres establecidos que detecten
problemas al interior de la organizacion y sean participes de brindar alternativas de
solucion viables.

e Implementar un programa de evaluacion de desempefio con la participacion activa de
los trabajadores a fin que sean ellos los que participen en la mejora de procesos.

e Evaluar periodicamente al personal haciéndoles conocer los resultados de la misma.

¢ Realizar analisis y evaluacion de puestos basado en competencias que permita ubicar

al personal en puestos adecuados donde puedan elevar su desempefio.

Es decir, el proceso de implementacion pro competencias en la empresa San Miguel del
Sur SAC no ha sido 6ptimo, por lo que puede concluirse que la gestion por competencias
en dicha unidad productiva de Industrias San Miguel ain no esta desarrollada y existen

claras falencias que no han permitido su adecuada instauracion.
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6.6. FACTORES CRITICOS DE EXITO QUE FALLARON EN LA
IMPLEMENTACION DE LA GESTION POR COMPETENCIAS EN LA

EMPRESA SAN MIGUEL DEL SUR S.A.C.

Son seis las condiciones de éxito para la implementacion de una gestion por competencias,

a saber:

e El compromiso de la alta gerencia en la instalacion de una cultura de gestion del
capital humano con base en competencias; implementar un sistema de gestién por
competencias implica cambiar la forma en que se administra el recurso humano a todo
nivel de la organizacion, incluido el trabajador mismo. Estos cambios sélo pueden ser
empujados desde la alta gerencia de la organizacion.

e EIl compromiso y la correspondencia de la gerencia de linea y los supervisores en los
programas de mejora, con base en la gestion de competencias.

e Disefio de un sistema de gestion de competencias flexible y amigable, cuyo valor
agregado sea percibido claramente por los clientes internos.

e Desarrollo de modelos de competencias especificos y Utiles a los objetivos
estratégicos, necesidades y cultura de la empresa.

e Ser éticos y consecuentes con las politicas de gestion del capital humano por
competencias: evaluar, desarrollar y remunerar con respecto a lo establecido en los
perfiles.

e La implementacion del sistema no es rapida y que llegue a ser efectiva y responda a
las expectativas de la alta y media gerencia y de los trabajadores podra tardar algunos

afos.
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Un estudio realizado el afio 2012 en Inglaterra, en empresas que estan aplicando el sistema
de Competencia Laboral determind que si la competencia no estaba orientada a resolver

un problema especifico de la organizacion, simplemente no se desarrollaria.

Aunque el marco tedrico subyacente a los distintos enfoques de gestion por competencias
tiene varias décadas de vigencia y admite diferentes perspectivas analiticas, muchas de las
empresas que han aplicado este enfoque han fracasado en la implantacion efectiva de

enfoques de gestion por competencias a su cultura organizacional.

Si se consideran las razones, que explican porque muchos de los sistemas de gestion por
competencias han fracasado, pueden identificarse los factores criticos de éxito, para

garantizar una implantacion exitosa de un modelo de gestién por competencias.

Los siguientes factores fueron detectados en la embotelladora San Miguel del Sur SAC y
pueden ser los causantes de las fallas en los factores revisados anteriormente, que atentan

contra el éxito de un proyecto de implantacion de gestion por competencias.

e Embotelladora San Miguel del Sur SAC podria haber decidido aplicar modelos de
competencias que son muy teoricos, y cuyos fundamentos son dificilmente adaptables
y aplicables a la cultura, estructuras y procesos de negocios reales de la organizacion.

e El modelo de gestion por competencias fue aplicado sin incorporar las adecuaciones
necesarias para adaptarlas a los valores, principios, practicas y procesos de la
embotelladora San Miguel del Sur SAC.

e EI compromiso de los niveles directivos y de la alta gerencia de la empresa no fue
suficiente para vencer la resistencia al cambio y garantizar la adopcién masiva de un

enfoque de gestion por competencias a escala organizacional.
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e No se logra vincular el enfoque de gestion por competencias con los procesos de
desarrollo profesional en la embotelladora. Los modelos de gestion por competencias
son, aplicados sin clara vinculacion con los planes de desarrollo de carrera y de
sucesién, que son sustantivos a una organizacion con buenas practicas de Talento
Humano.

e Los procesos de valoracion por competencias cuando no estan suficientemente
automatizados demandan de la organizacion una gran inversion en tiempo y recursos,
que es particularmente critica cuando se aplican criterios de valoracion de 360 grados.

e Toda implantacion de un enfoque de valoracion por competencias impacta a la
organizacion en su cultura, clima y procesos, por lo que es recomendable desarrollar
una estrategia de comunicacién de alcance organizacional, con un plan sistemético de
capacitacion y adiestramiento para facultar la aplicacion masiva de un enfoque basado
en competencias, y promover el soporte continuo y manifiesto de la Alta Gerencia.

e La falta de continuidad en el tiempo, en la aplicacion de los modelos de gestion por
competencias afecta ostensiblemente la eficiencia de cualquier intervencion, plan de
capacitacion o iniciativa de coaching que embotelladora San Miguel del Sur puede

requerir desde una perspectiva de largo plazo.

El hecho de que la implantacion del modelo de gestion de recursos humanos por
competencias en otras plantas o distribuidoras de Industrias San Miguel marche
adecuadamente, no es garantia suficiente para que en la planta embotelladora de la ciudad

de Arequipa suceda lo mismo.

Resumiendo la problematica existente en embotelladora San Miguel del Sur SAC, se

puede afirmar que la problematica principal radica en la incorrecta implementacion de la
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gestion por competencias, tratando de implementar una gestion “importada” del grupo
industrias San Miguel, y no desarrollando un modelo propio adecuado a la realidad y

necesidades de Embotelladora San Miguel del Sur SAC de Arequipa.

Es por ello, que se plante6 un esquema de propuesta de mejora del modelo de gestion por
competencias basada en el diagnostico de necesidades de capacitacion y planificacion
formativa en la empresa San Miguel Del Sur SAC (Kola Real), buscando el replanteo de
competencias para una adecuada implementacion de la gestion por competencias de los

recursos humanos por fin pueda suceder en esta empresa.

6.7. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION REAL DE LA GESTION POR
COMPETENCIAS Y DESEMPENO DE LOS TRABAJADORES EN

EMBOTELLADORA

En la actualidad la empresa San Miguel Del Sur SAC (Kola Real), se encuentra en un

proceso de reestructuracién y cambio en cuanto a su area de recursos Humanos.

Por ello, su area de recursos humanos esta planificando implementar los siguientes

aspectos:

e Larenovacion del Reglamento Interno de Trabajo.

e La Evaluacion del Desempefio basada en competencias.

e Se encuentra formulado un plan de programa de capacitaciones para el afio 2013
donde incluyen varios aspectos de necesidades en las diferentes areas de capacitacion
y se cuenta con la asesoria del SENATI.

e Reglamento de Seguridad y Salud Ocupacional

e Manual de Organizacion y Funciones adaptado a la insercion de nueva tecnologia.
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e Ademas esta promoviendo lineas de carrera mas atractivas y aumentos de sueldo para
todos los trabajadores.
e Se motiva a los trabajadores con un sistema de premios a los mejores colaboradores,

sin embargo no se aplica con una adecuada evaluacion por desempefio.

Sin embargo, de la planificacion a la ejecucion préactica, aun falta mucho camino por
recorrer, existiendo descontento generalizado entre los trabajadores que consideran que
Kola Real y la red de empresas de AJE, que opera en 12 paises del mundo y fue motivo de
elogios en diversos medios de comunicacion en el Perd y en el mundo (“New York
Times” y “The Economist”), facturando mas de 300 millones anuales, no es capaz de
brindarle una remuneracion adecuada, siendo la remuneracion promedio de un trabajador

que labora 10 afios de tan s6lo 1061 soles.

Muestra de este descontento, es la paralizacién indefinida que iniciaron los trabajadores en
febrero del 2013 al desconocer AJEPER el derecho a Negociacion Colectiva que ampara
nuestra Constitucion Politica del Estado Peruano y los Convenios Internacionales con la

OIT.

Esto confirma que la gestion por competencias no estd siendo bien aplicada o no esta
funcionando, mientras que el desempefio de los trabajadores es aparentemente el

adecuado.

Al analizar los resultados de la aplicacion de las encuestas, se observa que el desempefio
de los trabajadores es bueno, tanto en la evaluacién de los jefes (51.9%), en su co

evaluacion (55.8%) y en la autoevaluacion (93.5%).

128

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM DE SANTA MARIA

Sin embargo en la evaluacion de la gestion por competencias realizada por los
trabajadores se observa que estd sélo llega a un nivel regular (58.4%), indicando este
porcentaje que dicha gestion aun no esta debidamente implementada pese a tener casi 3

afios de vigencia en la empresa.

En cuanto a la relacion existente entre las variables desempefio y gestion por
competencias, al analizar el estadistico descriptivo no paramétrico chi cuadrado, se
observa que si existe una relacion entre ambas variables, destacando la relacion existente
con la evaluacién del desempefio realizada por los jefes y en la coevaluacion entre los
mismos trabajadores, mas no existiendo relacion entre la gestion por competencias y la
autoevaluacion de los trabajadores, la cual sin lugar a dudas, fue realizada en forma poco

seria por los mismos.

Pese a la existencia de un modelo de gestion por competencias en la empresa, dicho
modelo no ha sido difundido ni sensibilizado entre los trabajadores de forma adecuada por
lo que es imposible su adecuada implementacion al no existir la adecuada capacitacion a
todo el personal en lo que es una gestion por competencias tal como queda evidenciado en
los cuestionarios aplicados, en donde la gestién por competencias sélo alcanzo el nivel de
regular y sus respectivos indicadores solo obtuvieron “a veces” como alternativa de
respuesta mayoritaria, desconociendo en gran porcentaje los trabajadores obreros e incluso
algunos supervisores los significados de los términos de las preguntas aplicadas en los

cuestionarios.

Tras la elaboracion del presente diagnéstico, queda claro que se hace necesaria la
aplicacion de una propuesta de mejora a la gestion por competencias existente en la

actualidad en la empresa San Miguel Del Sur SAC (Kola Real) de la ciudad de Arequipa,
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centralizando dicha propuesta en la capacitacion adecuada que debe tener el personal en el
modelo de gestion por competencias que se desea implementar, el cual serd motivo del

siguiente capitulo de la presente investigacion.
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CAPITULO VII

PROPUESTA DE MEJORA DEL MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS
BASADA EN EL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION Y
PLANIFICACION FORMATIVA!® EN LA EMPRESA SAN MIGUEL DEL SUR S.A.C.

(KOLA REAL), AREQUIPA 2013

7.1. GENERALIDADES

En el presente capitulo se presenta la propuesta de un modelo de mejora de Gestion por
competencias basada en el diagnostico de necesidades de capacitacion y planificacion
formativa como herramienta necesaria para divulgar y mejorar el desempefio de los
recursos humanos de la empresa San Miguel Del Sur SAC (Kola Real). Este capitulo se ha
elaborado con la informacion recabada de la investigacion de campo realizada, la cual fue
la guia principal para los objetivos que se pretenden alcanzar con la propuesta, buscando
ademas lograr el nivel de competitividad dentro del mercado, la satisfaccion de sus
clientes y la justificacion existente que conllevan a la mejora del modelo de gestion por
competencias basada en el diagnostico de necesidades de capacitacion y planificacion
formativa, visualizado los pasos sistematicos que conlleva cada fase en la que forma parte
del modelo para una aplicacion eficiente y eficaz en las areas definidas aptas para el

cambio. Como puede apreciarse en la grafica siguiente, es parte fundamental de una

8 Lic. Leonora Mencos de Martin-Hidalgo
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gestion por competencias, la capacitacion y desarrollo constante del personal desde su
aplicacién y en forma ciclica como parte de la cultura organizacional.

Figura 7.1.: Grafica Plataforma de Competencias
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Fuente: Elaboracion Propia
El esquema realizado para el modelo se baso las necesidades de capacitacion que tiene en
la actualidad la empresa San Miguel Del Sur SAC (Kola Real) con el afan de satisfacer las
necesidades de sus trabajadores y mejorar su desempefio utilizando como base la gestion

por competencias.

7.2. OBJETIVOS
7.2.1. General
Elaborar una propuesta de mejora del Modelo de Gestién por competencias basada
en el diagndstico de necesidades de capacitacion y planificacién formativa para la

empresa San Miguel Del Sur SAC (Kola Real).

132

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM =-2  DESANTA MARIA

7.2.2. Especificos

- Seleccionar las posibles fuentes de informacion para el diagnostico de
necesidades de capacitacion y planificacion formativa de los trabajadores de la
empresa San Miguel Del Sur SAC (Kola Real).

- Elaborar los instrumentos para la realizacion del diagndstico de necesidades de
capacitacion y planificacion formativa de los trabajadores de la empresa San
Miguel Del Sur SAC (Kola Real).

- Elaborar los instrumentos para la planificacion de la capacitacion de los
trabajadores de la empresa San Miguel Del Sur SAC (Kola Real).

7.3. JUSTIFICACION DE LA PROPUESTA

La propuesta de mejora del modelo de gestion por competencias basada en el diagndstico
de necesidades de capacitacion y planificacion formativa para la empresa San Miguel Del
Sur SAC (Kola Real), ha sido creado con el fin de mejorar el desempefio del area de
recursos humanos. Este modelo, se enfoca en el diagnéstico y planificacion de la
capacitacion para los trabajadores en todos los aspectos referidos a la gestién por
competencias con que cuenta la referida empresa.

La principal causa de las planificaciones se basa en que el desarrollo de un modelo de
Gestion por Competencias no puede llevarse a cabo sin la implicacion de las personas que
forman la organizacion. El trabajar con un modelo de estas caracteristicas supone cambios
importantes para todos, especialmente para los responsables de los equipos de trabajo que
tiene que adoptar un rol mucho mas participativo en la gestiéon de RR.HH.

A través del modelo también se podrd mejorar los procesos de produccion ya que se

evaluara los factores tecnologicos y el personal que lo utiliza, motivandolos a la mejora
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continua y empujandolos a la utilizacion de nuevos y mejores procesos aplicables para
ofrecer un mejor producto a los demandantes y de buena calidad.

Con la aplicacién del modelo se pretende aprovechar en su totalidad al personal, para tener
una serie de posibilidades mayores que garanticen un crecimiento continuo y afrontar asi,
con éxito, la competencia y las debilidades que se poseen, ademas, se podra hacer uso de
este documento con fines de mejorar los procesos de seleccién de personal, capacitacion y

evaluacion del personal ubicando idoneamente al personal con el que cuenta la empresa.

7.4. IMPORTANCIA DE LA PROPUESTA DE MEJORA DEL MODELO DE
GESTION POR COMPETENCIAS BASADA EN EL DIAGNOSTICO DE

NECESIDADES DE CAPACITACION Y PLANIFICACION FORMATIVA

Todo cambio que se da en alguna parte de la empresa la afecta en su totalidad, se perciba o
no por sus integrantes. EI cambio es un reto tanto humano como técnico. Esto quedo
manifiesto en la empresa embotelladora San Miguel del Sur SAC al tratar de
implementarse un modelo de gestién por competencias.

Los deberes bésicos de los directivos y jefes ante el cambio consisten en establecer y
mantener el equilibrio en sus grupos, y favorecer el ajuste de cada uno de los integrantes, a
las nuevas circunstancias.

Aungue cada quien percibe al cambio de manera personal, es comun que los individuos se
adhieran a las posturas predominantes en sus grupos de trabajo, generandose reacciones
grupales ante el cambio.

Cuando ocurre un cambio, el grupo busca el equilibrio intentando regresar al estado o
situacion anterior, percibido como una mejor forma de ser y/o hacer las cosas. Cada

presion a favor del cambio, por lo tanto alienta una "contrapresion™ del grupo.
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Los cambios en una empresa pueden llegar a parecer injustificados cuando la gente no
cuenta con elementos para ver claramente que sus beneficios compensan sus costos
econdmicos, psicoldgicos y sociales. Por lo tanto cada cambio deberd basarse en un
andlisis costo/beneficio que tome en consideracion todas sus implicaciones, y debera estar
precedido por suficiente informacion para el personal.

Entre los implicados en el cambio hay distintos niveles de tolerancia al estrés que el
mismo produce. De cualquier manera, rebasar el umbral de tolerancia puede dafar la salud
fisica y psicologica de los individuos.

El hecho de que en un grupo se cuente con personas muy bien preparadas o muy
inteligentes no necesariamente significa que el grupo comprendera y aceptara mejor el
cambio. A veces sucede lo contrario, porque el grupo utiliza su capacidad para
racionalizar o justificar los motivos de su resistencia al cambio.

Si el lider, como promotor del cambio, hace que sus colaboradores participen activamente
en el proceso, lograra niveles de apertura y colaboracion muy superiores a los que
obtendria si unicamente se limitara a informarles acerca de los antecedentes, naturaleza y
forma de implantacién del cambio.

Aungue sean los lideres quienes inicien el cambio, los resultados finales siempre dependen
en gran medida de los colaboradores y su actitud hacia dicho cambio.

Una de las formas méas econdmicas y practicas de gestionar el cambio es capacitar al
personal y convencerlo de que los nuevos cambios no sélo conllevaran mejoras para la

empresa sino también para el mismo trabajador.
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7.5. APLICACION DEL PLAN
Para asegurar la gestion de recursos humanos con enfoque de gestién por competencias
laborales, la misma debe ser integral. En ese sentido, la propuesta de mejora de la gestion
por competencias vigente se ha fundamentado en dicho enfoque integral y que se ve
reflejado en el siguiente diagrama:

Figura 7.2.: Enfoque Integral de la Gestion por competencias

Personal
Personal capacitado para
calificado, p s

5 < > su desarrollo
seleccionado y
personal y de la
contratado Sy
¢ . institucion

RESULTADO:
Personal mas
motivado,
involucrado y
productivo

Pers;\

evaluado e
incentivado

Personal que
> goza de
bienestar

Fuente: Elaboracion Propia
7.6. FUENTES DE INFORMACION PARA EL DIAGNOSTICO
7.6.1. A partir de la Identificacion de Brechas
Entre el perfil requerido contenido en el Manual de Puestos y el perfil real
identificado a través del proceso de evaluacién (Matriz de Evaluacion de
Competencias).

En este proceso se hace una comparacion entre la lista de competencias definidas

136

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD
CATOLICA .
DE SANTA MARIA

REPOSITORIO DE

TESIS UCSM

en el perfil del puesto y las identificadas en la persona evaluada. Esta
identificacion debe establecerse desde el proceso de seleccion para determinar si la
persona llena los requisitos para ser contratada y luego, si puede desarrollar
competencias y otros requisitos por medio del proceso de induccion y programas
de entrenamiento. Mas adelante, durante la evaluacion del desempefio, la
comparacion permite verificar el grado de avance de la persona después de la
induccidn y los entrenamientos recibidos.

Cuadro 7.1.: ldentificacion de brechas del perfil

(A) (B) (©)
AREA DEL —
PERFEIL Requerimiento Hallazgos Brecha
del Perfil identificados (C=B-A)
Competencias
Educacion
Experiencia

Fuente: Mencos (2011)
7.6.2. A partir de los Resultados de la Evaluacion del Desempefio
A través de instrumentos especificos se evallan los indicadores clave de
desempefio y/o competencias descritos en el perfil laboral y la descripcion del
puesto. El presente modelo propone una valoracién en escala de 1 a 5 puntos:
1) Insatisfactorio
2) Mejorable
3) Satisfactorio
4) Notable
5) Optimo

Y el registro de los indicadores que hayan tenido un puntaje de 1 o 2 puntos, como
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aspectos que pueden mejorar con procesos de capacitacion.

Son valiosos los comentarios adicionales que puedan servir para interpretar tales
resultados o identificar causas ajenas a las competencias de la persona, tales como
periodos de enfermedad, suspension de actividades de la organizacién por causas
diversas, desviacion de la atencién del personal a proyectos adicionales o mala
distribucion de las cargas de trabajo.

La informacion para determinar las necesidades de capacitacion puede obtenerse
de tres fuentes principales:

Cuadro 7.2.: Evaluacion de indicadores clave de desempefio

Aspectos Necesidades
calificados de
conlé2 capacitacion

Indicadores de
desempefio/Competencia

Indicador 1
Indicador 2
Indicador 3
Indicador 4
Indicador 5

Fuente: Mencos (2011)
7.6.3. A partir de la Apreciacion directa de las Personas

Por medio de entrevistas y cuestionarios auto aplicables, se evallan aspectos
especificos, tales como: conocimiento de la Institucion, conocimiento del puesto,
aptitud para el puesto, cumplimiento de objetivos y metas, calidad del trabajo,
actitud personal hacia su trabajo, relacion con los miembros de la unidad y uso del
tiempo.

También se recomienda preguntar en forma directa qué temas de capacitacion
proponen las personas para mejorar el desempefio personal y de la empresa. Los

temas de capacitacion propuestos pueden ser de caracter:
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- General: cuando son temas complementarios a las funciones propias de su
puesto, aplicables a todo el personal.

- Especifica: cuando son temas directamente relacionados con las funciones
especificas de un puesto.

- Interna: cuando puede o debe ser facilitada por algin empleado de la
institucion.

- Externa: cuando debe o se prefiere que sea facilitada por alguna persona o
entidad externa a la institucion.

Cuadro 7.3.: Aplicacion directa de las personas

Aspectos Necesidades
ASPECTOS calificados de
conlé62 capacitacion

Conocimiento de la
institucion
Conocimiento del puesto
Aptitud para el puesto

Cumplimiento de
objetivos y metas

Calidad del trabajo

Actitud personal hacia su
trabajo

Relacién con los
miembros de su area

Uso del tiempo

Fuente: Mencos (2011)

Los valores 1y 2 equivalen a bajo y muy bajo.
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Cuadro 7.4.: Temas de capacitacion interna y externa

Temas de capacitacion
interna

Generales Unidad Especificos | Puesto Unidad

Temas de capacitacion
externa

Generales Unidad Especificos | Puesto Unidad

Fuente: Mencos (2011)
7.7. INSTRUMENTOS PARA LA REALIZACION DE LA MEJORA

- Matriz de evaluacién de competencias (Anexo 04)

- Instrumento para el cotejo de perfiles requeridos contra perfiles reales identificados
en el recurso humano, la identificacion de brechas y la determinacion de
necesidades de capacitacion (Anexo 05)

- Instrumento para consolidacion de temas de capacitacion propuestos (Anexo 06)

7.8. INSTRUMENTOS PARA LA PLANIFICACION FORMATIVA DEL RECURSO
HUMANO

- Instrumento para la programacion de actividades de capacitacion (Anexo 07)

- Instrumento para la descripcion de actividades de capacitacion (Anexo 08)

- Instrumento para el monitoreo de la ejecucién del programa de capacitacion (Anexo

09)
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7.9. PROPUESTA DE TEMAS EN LOS QUE REQUIEREN CAPACITACION EXTRA

LOS TRABAJADORES

Aparte de los temas que puedan ser dilucidados por los encargados del &rea de Recursos
Humanos de la empresa, a partir de la identificacion de brechas, de los resultados de la
evaluacion de desempefio aplicada a sus trabajadores o de la apreciacion directa e las
personas, se sugiere reforzar o capacitar al personal de la empresa, sobre todo directivos y
mandos medios, en los siguientes temas basados directamente en la implementacion del
modelo de gestion por competencias:

e La mision, vision, valores y estrategias de la organizacion para alinear el marco
conceptual de la gestion por competencias con el procedimiento de planificacion
estratégica hasta ese momento utilizado.

e EI modelo de recursos humanos y laborales existente, prestando especial atencion al
andlisis del contenido normativo y reglamentario de las normas por las que se rige la
organizacion.

e Las competencias del negocio de la organizacion, es decir, los factores que configuran
su propuesta de valor diferencial.

e EIl catdlogo de puestos de trabajo en el que se vertebra la organizacion y describir
técnica y funcionalmente los mismos.

e Los perfiles de competencias de los puestos de trabajo catalogados en la organizacion,
asignandoles los niveles requeridos en cada una de las competencias recogidas por la

direccion.
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e El sistema retributivo objetivo y transparente, definiendo los criterios de promocion
como el desarrollo equilibrado entre las expectativas de la persona y las estrategias
corporativas.

¢ Reglas de movilidad interna que garanticen el desarrollo profesional de los empleados
y la cobertura de las necesidades estratégicas en materia de gestion de personas,
generando un modelo de cobertura continta de la demanda de conocimiento por
departamento.

e Metodologia de ejecucion de los procesos de busqueda y seleccidon de personas de
forma que se pueda pronosticar acertadamente su capacidad para desempefiar un
puesto de trabajo concreto asi como el éxito en su desarrollo profesional y su
proyeccion de futuro.

e Plan de asimilacion global adaptado a las caracteristicas de la organizacion, para

asegurar la asimilacion y aceptacion del modelo por parte de todos los empleados.

142

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM < DE SANTA MARIA

7.10. CRONOGRAMA DE PROPUESTA

Cuadro 7.5.: Cronograma de Actividades

Capacitaciones Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6

Evaluacion inicial de
las competencias de los
trabajadores

La mision, vision,
valores y estrategias de
la organizacion.

El modelo de recursos
humanos y laborales
existente.

Las competencias del
negocio de la empresa.

El catalogo de puestos
de trabajo

Los perfiles de
competencias de los
puestos de trabajo.

El sistema retributivo
objetivo y transparente.

Reglas de movilidad
interna y desarrollo de
los trabajadores.

Metodologia de
ejecucion de los
procesos de busqueda y
seleccion de personal.

Plan de asimilacion
global adaptado a las
caracteristicas de la
organizacion.

Evaluacion Final de las
competencias de los
trabajadores

Fuente: Elaboracién Propia
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CONCLUSIONES

PRIMERA: En cuanto a la influencia de la gestion por competencias de recursos humanos en la
mejora del desempefio de los trabajadores de la empresa San Miguel del Sur SAC
(San Miguel Del Sur SAC), Arequipa, se concluye que si existe una influencia entre
ambas variables, comprobandose la relacion existente estadisticamente,
obteniéndose un valor de chi cuadrado superior al de tablas.
Es decir, pese a que la gestion por competencias se encuentra en una etapa de
implementacion y no ha alcanzado ain su apogeo organizacional, ya influye
positivamente en el desempefio de un segmento de los trabajadores mas instruidos

en ella.

SEGUNDA: En cuanto a la gestion por competencias de recursos humanos en los trabajadores
de la empresa San Miguel del Sur SAC (Kola Real), esta gestion obtuvo un nivel de
regular con un 58.4% y mala con un 36.4%. Esta percepcion se da, debido a que la
mayoria de trabajadores ain no comprenden lo que implica la implementacion de
un modelo de gestion de competencias debido a la falta de capacitacion integral al

momento de su implementacion.

TERCERA: En lo referente al desempefio de los trabajadores de la empresa San Miguel del Sur

SAC (Kola Real), se obtuvo un nivel promedio de bueno con un 64.9% vy regular

con un 35.1%. Sin embargo, este resultado promedio obtuvo altisimos resultados

144

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

[}
TESIS UCSM — DE SANTA MARIA

del nivel bueno en la alternativa autoevaluacion, debido a que muchos de los

trabajadores aun no comprenden el sentido de una correcta y ética autoevaluacion.

CUARTA: En lo referente a la propuesta para mejorar la aplicacion de la gestion por
competencias y el desempefio de los trabajadores en la empresa San Miguel del Sur
SAC (Kola Real), se concluye que la propuesta de mejora del modelo de gestion por
competencias basada en el diagnostico de necesidades de capacitacion vy
planificacion formativa en la empresa San Miguel Del Sur SAC (Kola Real), es la
mas Optima ya que brinda las pautas necesarias y los instrumentos para elaborar
programas de capacitacion dirigidos a todos los trabajadores de la empresa, para
elevar su conocimiento sobre el modelo de gestién por competencias que desea
implementar la empresa, lo cual conllevara a una mejora en el desempefio de los

trabajadores.
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RECOMENDACIONES

1. Se recomienda a los directivos de la empresa San Miguel del Sur SAC, replantear sus
politicas de personal orientandolas hacia una verdadera gestion por competencias, no sélo
desde el aspecto de la creacion de los puestos de trabajo y el control del desempefio de
los trabajadores, sino todas las demas que implica la implementacion de una verdadera
gestion por competencias.

2. Se recomienda a los directivos de la empresa San Miguel del Sur SAC, capacitar
constantemente personal, no s6lo en aspectos propios de su desempefio, sino también en
acciones referidas a la implementacion de nuevas formas de administracion, gestion e
incluso al implementar nuevas tecnologias.

3. Se recomienda a los directivos de la empresa San Miguel del Sur SAC, a realizar todas
las actividades de gestion y manejo de personal, dentro del modelo de gestion por
competencias que desean implementar.

4. Se recomienda a los directivos de la empresa San Miguel del Sur SAC, a realizar un
estudio de remuneraciones por competencias y aplicarlo en forma préactica en su empresa,
manteniendo en todo momento un dialogo adecuado con el sindicato de sus trabajadores.

5. Se recomienda a los trabajadores de la empresa San Miguel del Sur SAC, a aceptar las
actividades y cambios que motivara la adecuada implementacion de una gestion por

competencias.
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ANEXO 01

CUESTIONARIO PARA EVALUAR LA GESTION POR COMPETENCIAS

ELEMENTOS DE MEDICION D|C|BJA

Las labores que realiza estan bien
organizadas

Faltan recursos humanos en su area

Existe una adecuada planeacion de
personal en su &rea

Es equitativo el trabajo en su area

Existen promociones y ascensos en
el personal

Se contrata nuevo personal
constantemente
Se selecciona al personal mas idéneo

Se capacita al personal nuevo
Se le capacita constantemente

Existen programas de desarrollo,
codesarrollo y entrenamiento por
expertos

Se promociona al personal méas
antiguo

Prefiere promocionarse a un
trabajador que contratar a alguien
ajeno a la empresa

Existen programas de capacitacion
para jovenes profesionales

Se realizan evaluaciones,
coevaluaciones y autoevaluaciones
de desempeiio

EVALUACION Y | Existen sistemas de remuneracion
RETRIBUCIONES | basados en el rendimiento del
trabajador

Consideras que la remuneracion es
justa para el trabajo que realizas

PLANIFICACION

CONTRATACION

AUMENTO DEL
POTENCIAL




ANEXO 02: INSTRUMENTO PARA EVALUAR EL DESEMPENO

Nombre: Cargo:
Departamento: Jefe inmediato:
Fecha: Fecha de ultima evaluacion:

INSTRUCCIONES

Considere el desempefio laboral del
trabajador desde la ultima
evaluacion y marque con una X

Ha
Evalue al empleado en el cargo que desempefia actualmente. Marque con una x el juicio que mejor lo Ha cambiado Ha
describa en cada competencia. mejorado | poco 0 | empeoraado
nada
EXCELENTE | MUY BUENO BUENO REGULAR DEFICIENTE
Bien Conocimiento Dominio Observaciones:
. suficiente suficiente de los .
CONOCIMIENTO informado . Necesita . =
DEL TRABAJO sobre todos Fgga cumplir aspeptos bastante C.onoc.lrr_nento
sus esenciales. insuficiente
los aspectos oy — ayuda
. obligaciones | Necesita cierta
del trabajo
con ayuda ayuda
EXCELENTE | MUY BUENO BUENO REGULAR DEFICIENTE | Observaciones:
Trabajador
veléz Produce un S en o
PRODUCTIVIDAD ' . trabajo Trabajador
Generalmente buen Promedio 4L -
inferior al muy lento
buen volumen :
promedio
productor
EXCELENTE | MUY BUENO BUENO REGULAR DEFICIENTE | Observaciones:
Es muy Aceptable. Rara Ve es A menudo
CALIDAD DEL exacto, Sélo Tiene Necesario su trabajo es | Demasiados
TRABAJO practicamente algunos T inaceptable. errores o
no comete errores 0 . Hay errores rechazos
trabajo.
errores rechazos frecuentes
EXCELENTE | MUY BUENO BUENO REGULAR DEFICIENTE
.. . N Observaciones:
Su iniciativa
repercute en Muestra Rara vez Necesita
INICIATIVA frecuentes Muy S ayudas y
iniciativas muestra .
ahorros de emprendedor e . asesorias
. esporadicamente | iniciativa
tiempo y constantes
dinero
EXCELENTE | MUY BUENO BUENO REGULAR DEFICIENTE | Observaciones:
. Se excede en Se muestra Coopera muy
COLABORACION Se lleva bien | Sélo se limita a poco. No se
sus esfuerzos . L renuente a
con los demas | sus funciones cuenta con su
para colaborar colaborar
ayuda.
EXCELENTE | MUY BUENO BUENO REGULAR DEFICIENTE | Observaciones:
4 . L Su .
RESOLUCION DE | Piensa rapida : . . Deficiente,
L pensamiento | Bastante digno | Tiende a ser .
PROBLEMAS y légicamente . o poco digno de
puede ser de confianza ilégico .
se destaca - confianza
I6gico
EXCELENTE | MUY BUENO BUENO REGULAR DEFICIENTE | Observaciones:
Muy répido
CAPACIDAD ara}; rSnder Aprende Necesidad Necesidad Muy lento en
PARA APRENDER | ¥ ada ptarse a pronto, romedio de de muchas asimilar.
NUEVAS TAREAS | Y adap recuerda las | Promed . ; Memoria
nuevas . . instrucciones | instrucciones | . . -
instrucciones insuficiente

situaciones




ANEXO 03

INSTRUCCIONES

Con base a la evaluacion realizada por usted anteriormente, conteste las siguientes preguntas

con sus propias palabras:

¢Es idoneo el empleado para el tipo de trabajo realizado? Si su respuesta es negativa,

explique por favor por qué.

Sl

NO

¢ Qué aportaciones ha hecho el empleado a la empresa, departamento o seccion?

¢En qué aspectos opina usted que debe mejorar el empleado?

Redacte aqui los comentarios adicionales de caracter positivo o negativo que a su7 juicio no

hayan sido incluidos

A pesar de haber tenido errores su empleado, cudl cree usted que seria la evaluacion global,

segun su buen criterio. Sefiale con una x.

MUY
EXCELENTE BUENO BUENO | REGULAR | DEFICIENTE
4 puntos 3 puntos | 2 puntos 1 punto O puntos

Observaciones:




ANEXO 04

MATRIZ DE EVALUACION POR COMPETENCIAS

EVALUACION DE COMPETENCIAS PARA DETERMINACION DE BRECHA
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Fuente: Mencos (2011)



ANEXO 05
COTEJO DEL PERFIL REQUERIDO Y EL PERFIL IDENTIFICADO
IDENTIFICACIONES DE NECESIDADES DE CAPACITACION

(INSTRUCTIVO)

Objetivo del instrumento: organizar la informacion recopilada con el Anexo 04.
Consta de 5 secciones: Competencias (conocimientos, habilidades y actitudes); Educacion;
Experiencia; Indicadores clave de desempefio; Apreciacion de las personas.
Secciones 1 a 3:
- En las columnas “A” Requerimientos del perfil y “B” Hallazgos identificados. Debera
observar cuales se repiten en ambas columnas
- En la columna “C” Brecha, anote todos los requerimientos que aparecieron en la
columna “A” y que no se repitieron en la columna “B”. .
Secciones 4y 5:
- En la columna “Aspectos calificados con 1 6 2” anote los aspectos que en la seccién
correspondiente del Anexo 04 obtuvieron tales puntuaciones.
- En la columna “Necesidades de capacitacion” anote los temas generales o especificos

de capacitacion que contribuiran a tales areas.



INSTRUMENTO ANEXO 05

COTEJO DEL PERFIL REQUERIDO Y EL PERFIL IDENTIFICADO - IDENTIFICACION DE

INSTRUMENTO BRECHAS
Cddigo Anexo 05
, (A) (B) (@)
AREA
Requerimiento del perfil Hallazgos identificados Brecha (C=B-A)

1. COMPETENCIAS

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

168

2. EDUCACION

2.1.

2.2.

2%,

2.4.

2.5.

3. EXPERIENCIA

3.1

3.2.

g

3.4.

3.5.

AREA

Aspectos calificados con 1 6 2

Necesidades de capacitacion

4. INDICADORES CLAVE DE DESEMPENO

4.1.

4.2.

4.3.

44.

4.5.

5. APRECIACION DE LA

PERSONA

5.1.

5.2.

5.3.

5.4.

5.5.

Fuente: Mencos (2011)




ANEXO 06
CONSOLIDACION DE TEMAS DE CAPACITACION

(INSTRUCTIVO)

Objetivo del Instrumento:

Servir como apoyo para realizar una reunién de trabajo o taller para la deteccion de

necesidades de capacitacion, en donde los supervisores, jefes de unidad, jefes de

departamento y actores involucrados deben estar representados.

Se recomienda que el nimero de asistentes no supere a las 8 personas. — El tiempo
estimado de la actividad, debe calcularse de 2 a 3 horas.

El taller debe estar moderado por el Jefe de Recursos Humanos o el Encargado de
Capacitacion de la Institucion o por un consultor externo especialmente contratado para
este fin.

El primer paso debera ser completar la “Ficha para realizar el Formato propuesto”, en la
cual se define el nivel de andlisis y quiénes integran el equipo evaluador.

Seguidamente se identificara la fuente de informacion de donde provienen las brechas
identificadas.

Luego se pide a los integrantes del equipo que anoten en el formato establecido las
necesidades de mejoramiento que perciben en el area de analisis. EI moderador hace una
lista de las necesidades de mejoramiento del desempefio apreciadas por los participantes
en el nivel estudiado.

Una vez efectuado un listado exhaustivo, el moderador conduce un trabajo de
agrupamiento de las menciones, a fin de reducir la lista. Sobre la lista reducida, se buscan
consensos con el proposito de determinar las necesidades mas relevantes.

Finalmente, se pasa a la aplicacion del instrumento Anexo 06, en el cual se hace la

consolidacién de temas de capacitacion propuestos.



INSTRUMENTO ANEXO 06

CONSOLIDACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION A TRAVES DE TALLER
INSTRUMENTO PARTICIPATIVO
Cadigo Anexo 06

1. FICHA PARA REALIZAR DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

ALCANCE - NIVEL DE ANALISIS

Institucional Puesto de Trabajo
Proceso Grupo de Trabajo
Area Persona en Particular

2. INTEGRANTES DEL EQUIPO

3. FUENTE DE INFORMACION (ANEXO 04 Y ANEXO 05)

FUENTE DE INFORMACION X

1. Brechas entre el perfil requerido y el perfil real identificado

2.Evaluacion del desempefio

3.Apreciacion de la persona

4. SELECCION Y PRIORIZACION DE NECESIDADES

1. EJERCICIO INDIVIDUAL

Necesidades ldentificadas por Cada Miembro del Equipo

a1 (W (N (-

2. EJERCICIO CONSENSUADO

Orden Necesidad o problematica identificada Ponderacion
Importancia

= 5

2 4

3 3

1 2

> 1

3. CONSOLIDACION DE TEMAS DE CAPACITACION PROPUESTOS DURANTE EL TALLER




ANEXO 07
PROGRAMACION DE ACTIVIDADES DE CAPACITACION

(INSTRUCTIVO)

Objetivo del instrumento:

Programar las actividades de capacitacion identificadas en el Formato propuesto y facilitar

los procesos logisticos y administrativos para su oportuno desarrollo.

Tomando como fuente de informacion el Anexo 06, determine segln el proceso establecido

en la Institucion para la Planificacion de la Formacién, los temas de capacitacion que se

programaran para un periodo determinado y su secuencia en la programacion. Después de

completar el proceso de Planificacion de la Formacion, complete la informacion requerida

para cada casilla.

Cuando la Institucién contrate los servicios de Facilitadores, debera:

a.

Confirmar con anticipacion la participacion del facilitador, en el horario y fecha
convenidos.
Confirmar el local en la fecha y horarios convenidos, asi como el equipo, coffee-break
contratados.
Convocar por escrito, por lo menos una semana antes, a todos los participantes; indicando:

nombre de la capacitacion, objetivo, lugar, fecha y horario.

. Chequear personalmente por lo menos una hora antes de que inicie la capacitacion, el

equipo de apoyo a utilizar por el facilitador. (Proyector, cafion multimedia, computadora,

pizarra, rota folio con hojas, marcadores, etc.)

. Si procede, reproducir el material para participantes y entregarlo a facilitador antes del

evento.

Evaluar capacitacion y facilitador por parte de participantes.
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ANEXO 08
DESCRIPCION DE LA CAPACITACION
(INSTRUCTIVO)
Objetivo del instrumento:
Tener informacion detallada de cada actividad de capacitacion para facilitar los procesos de
monitoreo y evaluacion de la Planificacion de la Formacion.
- Complete los datos solicitados de la actividad de capacitacion.
- Use un formato por actividad o evento de capacitacion.
- Se define actividad o evento de capacitacion a un proceso completo con el mismo
objetivo y temas de desarrollo, sin importar su duracion (horas, dias, semanas, meses), su
frecuencia (diario, semanal, quincenal) o su modalidad (charla, taller, cursillo,

diplomado, presencial, a distancia, etc.)



INSTRUMENTO ANEXO 08

INSTRUMENTO DESCRIPCION DE LA CAPACITACION
Cddigo ANEXO 08
Nombre de la Capacitacion
Objetivo General
. __TALLER/
MODALIDAD CONFERENCIA __ CURSILLO SEMINARIO __DIPLOMADO OTRO
Fecha de Inicio Fecha de Jornada Frecuencia Duracion Total Tiempo Efectivo de
Finalizacién (Media/Completa) (Diaria/Semanal) | (Dias/Semanas/Meses) | Duracion (Horas)

Facilitador (Persona, Empresa o Firma)

Interno

Externo

PARTICIPANTES

Unidad

Puesto

Nombre de los Participantes

Numero Total de Participantes

Fuente: Mencos (2011)




ANEXO 09
MONITOREO DE EJECUCION DEL PROGRAMA DE FORMACION

(INSTRUCTIVO)

Objetivo del instrumento:

Llevar un registro escrito y ordenado que indique el cumplimiento del programa de

capacitaciones para los periodos determinados en los instrumentos anteriores.

Debera copiar los mismos datos que se anotaron en los instrumentos anteriores y en el
mismo orden, excepto el nombre del facilitador.

El periodo debe coincidir exactamente con el periodo anotado en el Anexo 07 en la linea
“Periododel ___al "

Utilizara este instrumento en para verificar si se ejecutaron los eventos de capacitacion
programados para ese periodo.

En la columna “se ejecutd” debera anotar la palabra “si” cuando la actividad se haya
realizado, no importa si se realiz6 en una fecha diferente a la programada. Anotara la
palabra “no” si la capacitacion no se realizo en la fecha programada y no se reprogramo
para el periodo indicado en la linea “Periodo del ___al ",

En la columna “fecha de ejecucién” anotara la fecha real de ejecucion, ya sea que el
evento se haya realizado en la misma fecha que aparece en la columna “fecha
programada” o que se haya realizado en una fecha diferente, pero en el mismo periodo

registrado en la linea “Periodo del __al
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