\l
ESPAM
ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA AGROPECUARIA DE MANABI
MANUEL FELIX LOPEZ

DIRECCION DE CARRERA: ADMNISTRACION DE EMPRESAS

INFORME DE TRABAJO DE TITULACION

PREVIA A LA OBTENCION DEL TITULO DE INGENIERO
COMERCIAL CON MENCION ESPECIAL EN
ADMINISTRACION AGROINDUSTRIAL Y
AGROPECUARIA

MODALIDAD:
PROYECTO DE INVESTIGACION

TEMA:

LA GESTION POR COMPETENCIA Y SU INCIDENCIA EN EL
DESEMPENO LABORAL DEL TALENTO HUMANO DE LA
EMPRESA DECORCASA CIA. LTDA, CIUDAD MANTA

AUTORES:
DIEGO RICARDO ACOSTA SAAVEDRA
GEMA GABRIELA QUIROZ DAZA

TUTORA:
PhD. CECILIA PARRA FERIE

CALCETA, NOVIEMBRE DE 2018



DERECHOS DE AUTORIA

Diego Ricardo Acosta Saavedra y Gema Gabriela Quiroz Daza, declaran bajo
juramento que el trabajo aqui descrito es de nuestra autoria, que no ha sido
previamente presentado para ningun grado o calificacion profesional, y que
hemos consultado las referencias bibliograficas que se incluyen en este

documento.

A través de la presente declaracion cedemos los derechos de propiedad
intelectual a la Escuela Superior Politécnica Agropecuaria de Manabi Manuel
Félix Lopez, segun lo establecido por la Ley de Propiedad Intelectual y su

reglamento.

DIEGO R. ACOSTA SAAVEDRA GEMA G. QUIROZ DAZA



CERTIFICACION DE TUTOR

Cecilia Parra Ferié certifica haber tutelado la tesis LA GESTION POR
COMPETENCIA Y SU INCIDENCIA EN EL DESEMPENO LABORAL DEL
TALENTO HUMANO DE LA EMPRESA DECORCASA CIA. LTDA, CIUDAD
MANTA, que ha sido desarrollada por Diego Ricardo Acosta Saavedra y Gema
Gabriela Quiroz Daza, previa la obtencion del titulo de Ingeniero Comercial con
mencion especial en Administracién Agroindustrial y Agropecuaria, de acuerdo
al REGLAMENTO PARA LA ELABORACION DE TRABAJO DE TITULACION

de la Escuela Superior Politécnica Agropecuaria de Manabi Manuel Félix Lopez.

PhD. CECILIA PARRA FERIE



APROBACION DEL TRIBUNAL

Los suscritos integrantes del tribunal correspondiente, declaramos que hemos
APROBADO el trabajo de titulacion LA GESTION POR COMPETENCIA Y SU
INCIDENCIA EN EL DESEMPENO LABORAL DEL TALENTO HUMANO DE
LA EMPRESA DECORCASA CIA. LTDA, CIUDAD MANTA, que ha sido
propuesto, desarrollado y sustentado por Diego Ricardo Acosta Saavedra y
Gema Gabriela Quiroz Daza, previa la obtencién del titulo de INGENIERO (A)
COMERCIAL CON MENCION ESPECIAL EN ADMINISTRACION
AGROINDUSTRIAL Y AGROPECUARIA, de acuerdo al REGLAMENTO PARA
LA ELABORACION DE TRABAJO DE TITULACION de la Escuela Superior

Politécnica Agropecuaria de Manabi Manuel Félix Lopez.

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

ING. BENIGNO ALCIVAR MARTINEZ, MBA. ING. MARTHA ALVAREZ VIDAL, MG SC.
MIEMBRO MIEMBRO

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

DR. VICTOR PAZMINO MENA
PRESIDENTE



AGRADECIMIENTO

Agradecer a Dios por la fortaleza y la vida, mi madre Magalis Saavedra, con su
dedicacion y esfuerzo me permitieron culminar mi carrera universitaria dandome
el apoyo suficiente para no decaer, a mi Abuelita Flor Vélez, mi Tia Patricia
Saavedra, a mi querida Hermana Cristina Bravo, familiares que son pilares
fundamentales de vida y a mi amigo Erick Vergara que siempre tiene fe en todo

lo que me propongo.

Con carifio a especial a Gabriela Quiroz, que sin pensar nos convertimos en
comparfieros de tesis, comprobando que en la vida cuando las cosas estan para

ti es asi; gracias por tu amistad hermana de lucha y gracias al destino.

A la Escuela Superior Politécnica Agropecuaria de Manabi Manuel Félix Lopez
gue nos dio la oportunidad de una educacion superior de calidad y en la cual

hemos forjado nuestros conocimientos profesionales dia a dia;

De manera especial a mi tutora de tesis Dra. Cecilia Parra Ferié, que gracias a
sus consejos culminamos nuestro trabajo investigativo, permitiéndome sentirme

orgullos de lo que soy.

DIEGO R. ACOSTA SAAVEDRA



Vi

AGRADECIMIENTO

Agradezco a la Escuela Superior Politécnica Agropecuaria de Manabi Manuel
Félix Lépez que nos dio la oportunidad de una educacién superior de calidad y

en la cual hemos forjado nuestros conocimientos profesionales dia a dia;

A mi tutora de tesis, Cecilia Parra Ferié por su apoyo y ensefianzas,

convirtiéndose en maestra y guia;

Igualmente, a Diego Acosta Saavedra por ensefiarme el significado de la
verdadera amistad, por su apoyo, animo y colaboracién en todo momento y sobre
todo cuando mas lo necesite sin tener un no por respuesta. iMil gracias! Esta es
la mejor prueba de que todo camino tiene un fin, donde el éxito del recorrido

dependera de cuan perseverantes seamos.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

GEMA G. QUIROZ DAZA



vii

DEDICATORIA

Dedico este trabajo en su totalidad a mi Madre, porque esta victoria es mas
tuya, por todo el esfuerzo que hiciste para que yo alcanzara mi suefio

anhelado de ser profesional, el cual lo convertimos en el triunfo de los dos.

DIEGO R. ACOSTA SAAVEDRA



viii

DEDICATORIA

Este trabajo de investigacion se lo dedico a mi ser supremo por haberme dado
la fortaleza, dia a dia, para poner mi mayor esfuerzo y dedicacién a mis estudios,
siendo el confort en mis angustias, tristezas y miedos, otorgandome la sabiduria

para continuar por el camino correcto hacia el logro de mis metas.

También se lo dedico con el mas grato aprecio y consideraciébn a mi madre,
primos Gissela Bravo y Javier Bravo y demas familiares en quienes he
encontrado un apoyo incondicional para alcanzar tan valiosos objetivos de

crecimiento profesional.

GEMA G. QUIROZ DAZA



CONTENIDO GENERAL

CARATULA . e i
DERECHOS DE AUTORIA .....ocoieieceeeeeceetete ettt sese e aeees i
CERTIFICACION DE TUTOR ..ottt ii
APROBACION DEL TRIBUNAL .....couiuiuiuiececececececececeeeeeceseeseeeesesesesasesesassssssssssssssssseneneees iv
AGRADECIMIENTO .....ouiuiececececececececeee e sesssssese e ss s sss s s s s s s s s s nssssnnnnnenananans v
AGRADECIMIENTO .....oouiuiuitiuiieecececececeeeeeses e sessesssssssssssssssssssssssssssssssssssnenanes Vi
DEDICATORIA ....oovteteeeteteteteee ettt ettt ettt et se st et eteseseteteteseseseteseteseseseseseseeees Vii
DEDICATORIA ...ttt ettt ettt ettt ettt s es e aesesnaeaeanaeens viii
CONTENIDO DE CUADROS.......ocueuiueteteieteieteieieieeeeeeaeaeseaeaeseseesasasseaeseasasssessesssssssesnanenaeas Xi
CONTENIDO DE GRAFICOS ... Xii
CONTENIDO DE FIGURAS .......cooviviieieieteteteie ettt Xii
RESUMEN ..ottt te e tetete e te ettt teaeae st e tetese st esesesesesesetetesesesesesesesesesesesesesesens xXiii
PALABRAS CLAVE .......oouiiitiieietetetete ettt sttt sttt s s s snes Xiii
F =13 1127V R Xiv
KEYWORDS ...t e e e e ettt e e e e e e e ae et e e e e e e e e ae it e eeeaes Xiv
CAPITULO I. ANTECEDENTES.......oouitetiteteteteteeeteteteteaeaetessseaesesssssssesesssssessassssssssssssssnsnanes 1
1.1.  PLANTEAMIENTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA .......ccccocevvvrrerennnn. 1
1.2, JUSTIFICACION w...ooiieieeeeeeee et 3
1.30 OBJIETIVOS ...t 5
1.3.1.  OBJETIVO GENERAL .....o.ovmiieveeeeeeeeees et 5
1.3.2. OBJETIVO ESPECIFICOS ......ovieeieiiteie st 5

1.4, IDEA ADEFENDER ......coceoiieieieieeeeeeteieesees e 5
CAPITULO 1. MARCO TEORICO......cocuiueieieeeeeeeieieteteieie e 6
2.1. GESTION EMPRESARIAL ... ee e eeeee e ses s sesses s s s 7
2.1.1. ENFOQUE DE GESTION .....cooiiieieieeeeeteeeeeeeeees e es e esses s ses s ses s 7
2.1.1.1. GESTION POR PROCESOS ......corveueieeeeeeeeseeeseseessesseesessessessessesses s s sesses s 8
2.1.1.2. PROCESOS Y SU CLASIFICACION ....c.oveoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee oo 9
2.1.1.3. MAPA DE PROCESOS .....couieveeeieeeeteetee e ses s ses s ses s s ses s ses s s s 11
2.1.1.4. FICHA DE PROCESOS ......ooveveieieeeereetee s sessesses s ses s s s sessenses s s ses s 12
2.1.1.5. PLANIFICACION ESTRATEGICA .....ooooeeeeeeeee e ee e en s, 13
2.1.2. GESTION POR COMPETENCIAS ......ooiieieeeeeeeeeeeeeeeeevee s vee e sen e, 13

2.1.2.1. COMPETENCIAS ... e 14



2.1.2.2. COMPETENCIAS DE PROCESOS.........ooumieeeereeeeeieesseeesesseeeses s 16
2.1.2.3. COMPETENCIAS LABORALES .....oouoeeieeeeeeeieeeeiee e 17
2.1.2.4. DIAGNOSTICO DE LA GESTION POR COMPETENCIAS ........ccccoevenne. 18
2.1.25. LA IMPLEMENTACION DEL MODELO GESTION POR
COMPENTENCIAS ...ttt 19
2.2. GESTION DEL TALENTO HUMANO .......covooeeiereeeeieeeeetee s 20
2.2.1. PROCESOS DE GESTION DEL TALENTO HUMANO ......coovevrrrrrrrernn. 20
2.2.2. SISTEMA DE GESTION DEL TALENTO HUMANO POR COMPETENCIAS
........................................................................................................................................... 21
2.2.3. EVALUACION DE COMPETENCIAS LABORALES. ........cccooeeveereereererrerennn. 23
2.2.4. OBJETIVO DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO........c.ccccovevverrrernnen. 26
225, INDICADORES.......o.ooieieeeeeeeeeeeeee s eesee s ses s ses s ses s ses s s 27
2.3. SERVICIO DE DECORACION .......ouieieeeeeeeeeeee e sanns 29
CAPITULO 11l. DESARROLLO METODOLOGICO ......c.coveeeieierieceeieieeseeeeee e, 32
3.1 UBICACION ...t snsass s 32
3.2.  DURACION DE LA INVESTIGACION.........oomiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees s 32
3.3, VARIABLES DE ESTUDIO ....ooiocieeeceeeeeeeeeeeeeeeeee e 32
3.4, TIPODE INVESTIGACION ......oooimoieeeeeeeeeeeeeseeeeeeeees e vesaes e 33
3.4.1. INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA ......ooooooiveeeeeeeereeeeeeeeees e 33
3.4.2.  INVESTIGACION DE CAMPO ........oooeeeeeeeeeereseeseeesrseeee s 33
35. METODOS Y TECNICAS ....orveeeeeeeeeeeeeeeeee s saesaes s sess s 34
35.1.  METODO INDUCTIVO .....ooiieeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeseeesssesseseaessesease s sssass s 34
352, METODO DEDUCTIVO.....oooieeeeeeeeieieeeeeeeesseseessessssies s 34
353,  METODO DE EXPERTOS .....cooioiueieeeeeieeeeeeesssesessessesssessessees s sessass e 35
354,  METODOS ESTADISTICOS.......ooiiieeeeeieeeeeeeeseeeeeiesseeies e sesaes s 35
3.6. TECNICAS DE RECOPILACION DE DATOS......coooieevereeeeerreeeeeeeseeseeesesseneaas 36
3.6.1.  OBSERVACION .....ooooiiiiiieeceeieeeeeee et 36
3.6.2.  ENTREVISTA .ot eeeeee et 36
3.6.3.  ENCUESTA ..ottt 37
3.6.4.  DELPHI oot 37
3.6.5. KENDALL w.ooiveiececeeeeeceeeeeee e 37
3.7 HERRAMIENTAS ....oiiieiteieeveeee st sestee e ses s 38
3.7.1. GUIA DE LA OBSERVACION .......coosiiiieeeeeeiereeeeeiee e 38

3.7.2.  CUESTIONARIO DE LA ENCUESTA.....cccctiiiiiiie e 39



Xi

3.8. PROCEDIMIENTOS DE LA INVESTIGACION ......ovomoieeeeeeeeeeeeeeeeeeees 39
CAPITULO IV. RESULTADOS Y DISCUSION.......cooovieitrietieeieeeceeeeeeteee s ees s s 43
FASE |. Diagnéstico de la gestion por competencias en la empresa
DECORCASA Cia. LEAA. .eouieieiiieeieeeseseee ettt s s 43
FASE Il. Estudio de |0s procesos de la eMPresSa. .....ccccveeeeeevieveeseeneeseeseesreee s 61
FASE lll: Analisis y disefio de puesto de trabajo en el proceso de venta de
DECORCASA ClA. LTDA . ettt rae e st e e s tre e s tae e e s tae e e saaaeesnsaaeeanes 69
Fase IV. Disefio de un sistema de evaluacion del desempefio por competencias
............................................................................................................................................... 78
CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.......coocveeeieeeeeee e, 83
5.1. CONCLUSIONES ...ttt sttt sttt st esaesbe e ensesaesneeneenes 83
5.2. RECOMENDACIONES ..ottt s s 84
BIBLIOGRAFTA .. ..ottt ettt ettt et se et ae st esaeas st te e senens 85
ANEXOS ... ittt ettt e e e a bt e e e et et e e e e tnt et e e anbe e e e e nnraeeeeans 91
CONTENIDO DE CUADROS
Cuadro 4.1. Datos fichas de observacién del personal DECORCASA CIA. LTDA. ....cccvvevevveiieiieniens 45
Cuadro 4.2. Funcion de la gestion del Talento HUMANO0 ..........ocveivieiiieiicececece e 48
Cuadro 4.3. Actividades relacionadas al area de Talento HUMaNO ..........cccoceeveeevieeecieecie e, 49
Cuadro 4.4. Importancia de la participacion del talento humano............ccoeeveeveiiniinie s 50
Cuadro 4.5. Eficiencia del proceso de reclutamiento, seleccién e induccién laboral.............cc.ccuveneeee. 51
Cuadro 4.6. Proceso de remuneracion, evaluacion, desarrollo y control del personal ..........cccccvevvenenns 52
Cuadro 4.7. Definicion de las competencias empreSariales ..........cveveevveecreevieeieecieseeseeseeseeseeseeens 53
Cuadro 4.8. Analisis FODA. Fuente: Ejercicio realizado con la directiva de DECORCASA CIA. LTDA....56
Cuadro 4.9. Coeficiente del CONOCIMIENTO........ccueririeieriesieieeee e 58
Cuadro 4.10. Ponderaciones coeficiente de argumentacion ...........cccecvevereverieenesesiee e 58
Cuadro 4.11.a. Coeficiente de argumentacion ...........cceoerereeierenieee e 59
Cuadro 4.12. Coeficiente de COMPEIENCIA .......eeeveiirie ettt et et 60
Cuadro 4.13. Panel de EXPEIOS ....ccveeiieiieiece ettt ettt e e te e e e e e s reesre e e e sreereens 60
Cuadro 4.14. Matriz de ponderacion para seleccionar [0S procesos Claves...........ccceveververvesveeseenieens 62
Cuadro 4.15. Calculo de la media de 1as pUNtUACIONES ..........eevveeivieiiieiece et 62
Cuadro 4.16. SelecciOn de ProCESOS ClAVES..........eceiiieitieiieecieeite et eteeteere et e seesreesaesrsesaeesteesreens 63
Cuadro 4.17. Ficha de procesos, VENTA ........cceeiieeiciie ettt siee e tee e sta e e s 64
Cuadro 4.18. Ficha de procesos, COMPIA .......cueviieiiriesiestesieese et te et see st e sneesneesaeeseeeseeens 65
Cuadro 4.19. Proceso esencial de ComMPray VENta ..........coeeeeeerieninieiienieneeeeeesee et 66
Cuadro 4.20. Competencias del gjecutivo de VENLAS.........c.eceeveeiieiieece e 73

Cuadro 4.21. Competencias Jefe de VENEAS........cueceiiieiieriere et 74



xii

Cuadro 4.22. Estudios relacionados a la herramienta SERVQUAL...........cccccovirieiinenieiieneneeceenen 75
Cuadro 4.23. indice de calidad del SEIVICIO..........cv.eveeeeeeeeeeeeeee e eeee e 77
Cuadro 4.24. Indicadores generales para la evaluacién de las competencias............c.cceevvevveieeieeninnn, 78
Cuadro 4.25. Indicadores validados..........c..ceceeeiieeicie et e eane s 79
Cuadro 4.26. Indicadores ValidadoS.........ceeecueeiiieeeiiieeieecieeeciee et eesteeete e s v e e saae e s areestbeesareesane s 80
Cuadro 4.27. Escala de eValUaCiOn ..........ccceiieeieiiiiieiie sttt ete et e st seesaeenreens 81
Cuadro 4.28. Ejemplo calculo valor por SUb-INdiCador.........ccveveeiieriieecie et 81
Cuadro 4.29. Ejemplo calculo resultado empleado ...........c.eceeveeiiieriecieece e 81

CONTENIDO DE GRAFICOS

Grafico 4.1. Conocimiento de la vision 47
Grafico 4.2. Conocimientos objetivos empresariales...........veveerererierieneneeccseseeeese e 47
Gréfico 4.3. La gestion del Talento Humano y su Funcion. Fuente: Resultados de la encuesta.............. 48
Grafico 4.4. Actividades relacionadas al Departamento de Talento Humano. Fuente: Resultados de la
LT ToTN =] P UPP 49
Grafico 4.5. Importancia de la participacion del Talento Humano. Fuente: Resultados de la encuesta....50
Grafico 4.6. Eficiencia del proceso de reclutamiento, seleccion e induccién laboral.............cccvevvvennens 51
Grafico 4.7. Procesos de remuneracion, evaluacion, desarrollo y control del personal............ccccuveuee. 52
Grafico 4.8. Definicion de las competencias empresariales. Fuente: Resultados de la encuesta............ 53
Grafico 4.9. Resultados de las dimensiones evaluadas............cccecveiieeiieecieecieeiee e, 76

CONTENIDO DE FIGURAS

Figura 2.1. Hilo conductor de [a investigacion. ............cceccueeiiiiiiieiie et 6
Figura 2.2. Proceso dindmico del talento humano. .........coccvvivieiiiiiii e 10
Figura 2.3. Representacion grafica del perfil de competencias. .........cccocvveceeeieneiieeiie e, 16
Figura 2.4. Evaluacion de deSEmMPEM0 ......oc.eereerieeee ettt 26
Figura 3.1. Instalaciones DECORCASA Cia Ltda .........coererieieniinieieeseseeeeee e 32
Figura 4.1. Diagrama proceso de venta DECORCASA Cia. Ltda. ........ccooevveiniininiiiiiiiee 67

Figura 4.2. Diagrama proceso de compra DECORCASA Cia. Ltda........cccccvvveeveerieriecieceeseesiesiens 68



xiii

RESUMEN

La presente investigacion tiene por objetivo disefiar un sistema de gestion por
competencia para la contribucion a la mejora del desempefio organizacional en
la empresa DECORCASA CIA. LTDA, ubicada en la ciudad de Manta. La
consecucion del estudio requiri6 la implementacion de una metodologia
analitico-sintética, inductivo-deductivo, sustentada mediante una investigacion
de tipo bibliografica y de campo, apoyada de técnicas de consenso como el
Kendall y Delphi. La investigacion contempl6 cuatro fases, iniciando con el
diagnostic6 de la gestidbn por competencias para lo cual se implementaron
técnicas investigativas como revision documental, la entrevista, la encuesta y la
observacion; en la segunda fase se efectud el estudio de los procesos internos,
aplicandose la metodologia propuesta por Parra Ferié (2005) para la seleccion
de los procesos claves, siendo necesario conformar un equipo de expertos.
Como objeto de estudio se tomo el proceso de Ventas, al cual se le elaboré el
flujo grama y la ficha de proceso donde se recoge la informacién relevante del
mismo. Fueron definidas ademas por el equipo de expertos las competencias
tanto del proceso de ventas como de los puestos de trabajo insertados en este.
Finalmente se estructuré un sistema de evaluacion del desempefio que incluyo
indicadores 9 generales y 43 especificos para los puestos de Ejecutivo de ventas
y de Jefe de ventas, no existiendo con anterioridad en la empresa estudiada.

PALABRAS CLAVE

Competencia, gestion, diagndstico, metodologia, desempefio.
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ABSTRACT

The objective of this research is to design a competitive management system to
contribute to the improvement of organizational performance in the company
DECORCASA CIA. LTDA, located in the city of Manta. The achievement of the
study required the implementation of an analytical-synthetic, inductive-deductive
methodology, supported by a bibliographic and field-based research, supported
by consensus techniques such as Kendall and Delphi. The investigation
contemplated four phases, beginning with the diagnosis of management by
competencies for which research techniques were implemented such as
documentary review, interview, survey and observation; in the second phase, the
study of the internal processes was carried out, applying the methodology
proposed by Parra Ferié (2005) for the selection of the key processes, being
necessary to form a team of experts. As an object of study, the Sales process
was taken, to which the flowchart and the process record were elaborated, where
the relevant information is collected. The skills of both the sales process and the
jobs inserted in it were also defined by the team of experts. Finally, a performance
evaluation system was structured that included general indicators and 43 specific
indicators for sales executive and sales manager positions, not existing before in
the company studied.

KEYWORDS

Competencies, management, diagnosis, methodology, performance.



CAPITULO I. ANTECEDENTES

1.1. PLANTEAMIENTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA

En el mundo empresarial el recurso humano es el factor clave dentro de una
organizacion, para el logro de los objetivos estratégicos de esta, en la medida
que el personal se desemperiie eficientemente, de tal manera que su
conocimiento, destreza, actitudes y comportamiento conduzcan al éxito de la
organizacion (Gomez & Mendoza, 2013). Por tal razén, las empresas consideran
al talento humano como un punto fundamental y determinante para obtener el
éxito de la misma. En este sentido (Chavez, 2012) determina que se “identifiquen
las caracteristicas personales de cada miembro de la empresa a fin de orientar
sus actividades a situaciones en las que puedan desarrollar eficientemente:

experiencias, conocimientos y capacidades”.

Es por ello que en la actualidad las empresas reflejan la necesidad de aplicar
sistemas de gestion por competencias dada las tendencias actuales que buscan
gue las personas desarrollen sus conocimientos y habilidades potencializandose
todas sus capacidades dentro del ambito en que se laboran, debido a que la
competitividad se ha convertido en el elemento diferenciador de las
organizaciones, lo que enmarca esta fortaleza son los individuos que la

componen.

Es asi que las empresas en el Ecuador actualmente ponen énfasis en el
desarrollo del talento humano, aplicando nuevas técnicas que conllevan a la
busqueda de estrategias, que permitan fomentar los conocimientos del personal,
capacitando, evaluando sus habilidades y destrezas, para lograr un mayor
rendimiento que beneficie a las organizaciones, de tal manera que se encuentren
preparados para enfrentar asi el mercado donde la competencia cumple un papel
muy importante (Correa, 2017). Bajo esta indole la gestion de competencias se
considera como una herramienta practica con el propésito de generar estrategias
para poder enfrentar los cambios del entorno empresarial y la alta competitividad

de mercado organizacional.



Actualmente en la empresa DECORCASA CIA LTDA de la ciudad de Manta, no
se encuentran identificados los procesos internos de la organizacion ni estan
definidas las competencias de los diferentes puestos de trabajo, lo que influye
en una falta de distribucion y coordinacion de las tareas administrativas y en el
desenvolvimiento de las operaciones de la entidad, complejizandose la medicion
del desempefio y las habilidades del talento humano, impidiendo a la alta
gerencia conocer con certeza si las tareas se ejecutan de manera eficiente,
debido a que las mismas son tendientes a influenciar en la rentabilidad de la

empresa.

Es por ello que se ha generado la necesidad de realizar un analisis y
levantamiento tanto de los procesos internos como de los puestos de trabajo que
en estos intervienen, a fin de establecer las bases para la implementacion de un
sistema de gestion por competencias que coadyuve a un mejor desempefio

laboral y mayores niveles de resultados de la empresa DECORCASA CIA LTDA.

¢,Como incidira el disefio de un sistema de gestion por competencias en el
desempeifio laboral del talento humano de la empresa DECORCASA CIA LTDA

de la ciudad de Manta?



1.2. JUSTIFICACION

Hoy en dia, las organizaciones buscan la manera de sobrevivir en un mercado
cambiante, utilizando las estrategias mas idoneas para poder mantenerse en un
medio competitivo, es asi que uno de los puntos claves considerado como
fuertes estratégicos de las organizaciones es la competencia con que cuenta el
desempefo el talento humano, es por ello que Vera (2016) explica que
implementando la gestion de recursos humanos por competencias se da con el
objetivo de determinar puntualmente cual es el perfil de un individuo, asi mismo
ubicarlo en el puesto correcto para después capacitarle sobre sus fortalezas. Lo
gue resulta indudablemente practico dado que se pretende desarrollar las
medidas en que estos individuos se acoplen de manera eficiente a su entorno
laboral y por ende facilitar la consecucidon de sus logros personales,

profesionales y organizacionales.

En el ambito social la gestién por competencias se ha convertido en una forma
imprescindible del desarrollo humano para las empresas. Es importante crear
un ambiente laboral en el que existan mayores oportunidades de desarrollo
(Chavez, 2012), en este sentido se intenta mejorar las capacidades de los
empleados, a fin de que estos puedan prestar un servicio de calidad de tal forma
que los usuarios reciban los beneficios y la satisfaccion por su adquisicion, asi
mismo seguir fortaleciendo la especializacion del desempefio del talento

humano.

Por otra parte, Amigot & Martinez (2013) consideran que en el entorno
economico se beneficia dado que la gestibn por competencias se ocupa de la
seleccion, la formacion y la evaluacion de los trabajadores, basado en los niveles
de conocimientos, habilidades, actitudes, valores y principios de cada uno de los
miembros de la organizacion. Bajo esta perspectiva se valora que estos
mecanismos parten de la conviccion de que este enfoque de gestion, permitio

captar esas habilidades y capacidades, para traducirlas en indicadores y



recursos, a fin, de generar mayor productividad en las actividades laborales

incrementando los ingresos.

Bajo el ambito legal acorde al Plan Nacional del Buen Vivir (2013) destaca en
su objetivo 6; referente a consolidar la transformacion de la justicia y fortalecer
la seguridad integral, en estricto respeto a los derechos humanos, que
menciona en su literal (6.5-a) que se debe fortalecer la formacion y
profesionalizacion del talento humano y modernizar la infraestructura, el
equipamiento y la tecnologia, para mejorar el servicio y la capacidad de
respuesta. En vista a la importancia de contar con los recursos requeridos para
ejecutar con eficiencia las competencias y por ende mejorar el desempefio de
la organizaciéon, potencializando las capacidades y habilidades de los

empleados en sus tareas laborales.

Respecto al ambito técnico se requiere de la aplicacion de metodologia,
instrumentos y técnicas, que sean idoneas para el disefio de gestion por
competencias en la empresa DECORCASA CIA. LTDA., de la ciudad de Manta,
y su incidencia en el desempeiio del talento humano de la misma, debido a que
permite mejorar aspectos dentro de una organizacion y el desarrollo integral del

individuo.



1.3.

OBJETIVOS

1.3.1. OBJETIVO GENERAL

Disefiar un sistema de gestion por competencia para la contribucién a la mejora

del desempeiio organizacional en la empresa DECORCASA CIA. LTDA de la

ciudad de Manta.

1.3.2. OBJETIVO ESPECIFICOS

1.4.

Analizar como se desarrolla actualmente la gestion de la empresa
DECORCASA CIA. LTDA con la finalidad de conocer si estan definidas

las competencias y las competencias laborales.

Realizar un levantamiento de los procesos internos de la empresa para su

posterior clasificacion y definicién de las competencias de procesos.
Definir las competencias laborales de los puestos de trabajos que
pertenecen a los procesos claves identificados para la elaboracion de los

perfiles de competencia.

Establecer el sistema de evaluacion del desempefio por competencias de
la empresa DECORCASA CIA LTDA.

IDEA A DEFENDER

La implementacion de un sistema de gestion por competencias permitira mejorar

el desempeiio laboral del talento humano de la empresa DECORCASA CIA.

LTDA de la ciudad de Manta y por consiguiente alcanzar mejores resultados de

la organizacion.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

En el presente capitulo se incluye los elementos tedricos conceptuales
fundamentales relacionados con el estudio de la Gestion por Competencias en
la empresa DECORCASA CIA. LTDA,, lo cual se muestra de manera grafica en

el hilo conductor que aparece representado en la figura 2.1.

DISENO DE UN SISTEMA DE GESTION POR

COMPETENCIAS
GESTION EMPRESARIAL GESTION DEL TALENTO
HUMANO
. Sistema de Evaluacién del
Enfoque de gestion . "
gestion del desempeiio
talento humano basado en las
competencias
Gestion por Gestion por laborales.
procesos competencias
Indicadores de
resultados
Procesoy Competencias

clasificacion

Competencias

Mapa de procesos
de procesos

Ficha de procesos Competencias
laborales

Diagnéstico de
Planeacion la gestion por
estratégica competencias

Figura 2.1. Hilo conductor de la investigacion.
Fuente: elaboracién propia.



2.1. GESTION EMPRESARIAL

La gestiobn en una empresa para (Vera, 2016) requiere de competencias por
parte de cada trabajador, desde el eslabon mas alto hasta el mas bajo; de ello
dependera el logro de las metas tanto personales como organizacionales. En
este sentido (Cabrita, Diéguez, Mufioz, & Ribeiro, 2015) afirman que para
gestionar las empresas que aspiran a ser competitivas, pues la misma

proporciona (y evalia) informacion tanto para niveles internos de la organizacion.

Desde este punto la aplicacion de la gestion empresarial en las organizaciones,
ha generado gran impacto en la gestion de ideas de negocio, dado que
actualmente es mas frecuente escuchar sobre la necesidad de incluir las
competencias en la gestion organizacional centrandose fundamentalmente en
los procedimientos y en la comprensidon de practicas que permitan un
desempeiio eficiente del talento humano, ligado al incremento de la

productividad y por ello el éxito de las operaciones.

2.1.1. ENFOQUE DE GESTION

El enfoque de gestion por competencias es implantar un nuevo estilo de direccion
en la empresa para gestionar los recursos humanos integralmente, de una
manera mas efectiva en la organizacion (Casa, 2015). Es asi que (Cuesta, 2015)
manifiesta que los enfoques sistémico, interdisciplinario, trans-disciplinar,
participativo, proactivo, de proceso y de competencias laborales, son esenciales
en la GRH estratégica que se requiere hoy, y, mas auan, en el porvenir
empresarial. Por ello es necesario adoptar un sistema de GRH, reflejado por un
modelo, consecuente con esos enfoques, en coherencia con la cultura o filosofia
empresarial y las politicas de GRH a definir, considerando las interacciones con

todas las otras areas funcionales del interior organizacional y con el entorno.

Un enfoque de sistemas cobra cada dia mayor importancia. Estos necesitan
lograr una coordinacion eficaz y eficiente entre los recursos (humanos,

materiales, financieros y de tiempo) que utiliza para poder subsistir dentro del



ambiente politico, legal, econémico, ecoldgico y social en que se desenvuelven
(Nieto, 2013).

Por lo expuesto anteriormente, el enfoque de gestidbn permite a la empresa
planificar cada una de las actividades que deben considerarse como procesos,
debido que, para operar de manera eficaz, las organizaciones tienen que
identificar y gestionar numerosos procesos interrelacionados y que interactdan.
La identificacién y gestion sistemética de los procesos de competencias, aporta
a la vinculacibn de los diferentes aspectos que tiene relacibn con la

competitividad del talento humano. Cenicienta

2.1.1.1. GESTION POR PROCESOS

La gestion por procesos, segin Maldonado (2011) citado por (Alvarez & Bernal,
2015), puede ser definida como la forma de gestionar toda la organizacion en
base a sus procesos, entendiendo como proceso a una secuencia de actividades
ordenadas y sistematicas orientadas a generar un valor agregado sobre una
entrada transformandola de esa manera en una salida o resultado de tal manera
gue satisfaga los requerimientos de un cliente. Precisamente la gestion de
procesos busca reducir la variabilidad que aparece habitualmente cuando se
producen o prestan determinados servicios y trata de eliminar las ineficiencias
asociadas a la repetitividad de las acciones o actividades y al consumo

inapropiado de recursos (Hernandez A. , Margués, Medina, & Nogueira, 2013).

En este contexto Bravo (2011) citado por (Barrera & Galvis , 2014) determinan
gue la gestion por procesos en una disciplina de gestion que ayuda a la direccion
de la institucion, a identificar, representar, disefiar, formalizar, controlar, mejorar
y hacer méas productivos los procesos de la misma para lograr la confianza de
sus usuarios. Por otra parte Bergholz (2011) citado por (Almaguer, Herndndez,
Ruiz, & Torres, 2014), la considera como una forma de enfocar el trabajo, donde
se persigue el mejoramiento continuo de las actividades de una organizacion
mediante la identificacion, seleccion, descripcion, documentacion y mejora

continua de los procesos.



En la actualidad resulta necesario gestionar y mejorar procesos de forma tal que
se contribuya a la integracion de los sistemas normalizados, es asi que las
organizaciones siguen esta direccion en su afan de contar con procedimientos
eficaces que aporten a la rentabilidad de la misma, as mismo trata de reducir la
ineficiencia con las acciones de mejora estén encaminadas en este sentido y la
interaccion entre ellas no perjudique la implementacion y garantizar asi, la

prevalencia en el tiempo de las mejoras alcanzadas.

2.1.1.2. PROCESOS Y SU CLASIFICACION

Segun (Chiavenato, 2009) la Administracion de Recursos Humanos es un
conjunto integrado de procesos dinamicos e interactivos. Los seis procesos

basicos de la ARH se ilustran en la figura 2.2, estos son:

1. Procesos para integrar personas. Son los procesos para incluir a nuevas
personas en la empresa. Se pueden llamar procesos para proveer 0
abastecer personas. Incluyen el reclutamiento y la seleccién de personal.

2. Procesos para organizar a las personas. Son los procesos para disefar las
actividades que las personas realizardn en la empresa, para orientar y
acompanfar su desempefio. Incluyen el disefio organizacional y de puestos,
el andlisis y la descripcidon de los mismos, la colocacion de las personas y la
evaluacion del desempefio.

3. Procesos para recompensar a las personas. Son los procesos para incentivar
a las personas y para satisfacer sus necesidades individuales mas elevadas.
Incluyen recompensas, remuneracion y prestaciones y servicios sociales.

4. Procesos para desarrollar a las personas. Son los procesos para capacitar e
incrementar el desarrollo profesional y personal. Implican la formacién y el
desarrollo, la administracion del conocimiento y de las competencias, el
aprendizaje, los programas de cambios y el desarrollo de carreras, y los
programas de comunicacion y conformidad.

5. Procesos para retener a las personas. Son los procesos para crear las
condiciones ambientales y psicoldgicas satisfactorias para las actividades de
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las personas. Incluyen la administracién de la cultura organizacional, el clima,
la disciplina, la higiene, la seguridad y la calidad de vida y las relaciones
sindicales.

6. Procesos para auditar a las personas. Son los procesos para dar seguimiento
y controlar las actividades de las personas y para verificar los resultados.

Incluyen bancos de datos y sistemas de informacion administrativa

Administracion
deé recursos
humanos

p Procesos Procesos Procesos Procesos Procesos
Ll para para para para para
Ir::-gr:nr organizar recompensar. desarmollar retener auditar
alas alas a las alas alas
B personas personas personas parsonas personas
= Reclutamiento = Diseno de * Remuneracidn = Formacidn = Higiane y = Bancode
= Seleccidn pueastos * Prestaciones = Desarrollo seguridad datos
» Evaluacién del * |ncentivos = Aprendizaje * Calidad de vida * Sistermas de
desempano # Administracion * Ralaciones con informacion
del conocimianto los empleados administrativa

y los sindicatos

Figura 2.2. Proceso dinamico del talento humano.

Todos estos procesos tienen estrecha relacion entre si, de manera que unos
penetran en otros y tienen influencia reciproca. Cada proceso tiende a favorecer

0 a perjudicar a los demas cuando es bien o mal utilizado.

Los procesos se consideran la base operativa de las organizaciones y su papel
preponderante se atribuye, en parte, a la necesidad de alinear los resultados
organizacionales a las exigencias y expectativas de los clientes (Hernandez A. ,
Marqués, Medina, Negrin, & Nogueira, 2014). Es por ello que Camisén (2006)
citado por (Barrera & Galvis , 2014) define proceso como la transformacion de
una serie de entradas, entre los que se incluyen operaciones, métodos o
acciones, en salidas que satisfacen necesidades y expectativas de los clientes

en forma de productos, informacion, servicios o en general, resultados.
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Es asi que (Hernandez A. , Marqués, Medina, & Nogueira, 2013) consideran que
los procesos como el conjunto de actuaciones, actividades interrelacionadas,
decisiones y tareas que requieren ciertos insumos e implican valor afiadido, con
miras a obtener ciertos resultados que satisfagan plenamente los requerimientos
del cliente y las metas de la organizacion.

Entre los tipos de procesos se destacan segun (Almaguer, Hernandez, Ruiz, &

Torres, 2014) son los siguientes:

e Estratégicos: procesos destinados a definir y controlar las metas de la
empresa, sus politicas y estrategias. Estos son gestionados directamente
por la alta direccion en conjunto.

e Operativos (esenciales o claves): procesos destinados a llevar a cabo
las acciones que permiten desarrollar las politicas y estrategias definidas
para la empresa para dar servicio a los clientes. De estos se encargan los
directores funcionales, que deben contar con la cooperacién de los otros
directores y de sus equipos humanos.

e De apoyo: procesos no directamente ligados a las acciones de desarrollo
de las politicas, pero cuyo rendimiento influye directamente en el nivel de

los procesos operativos.

Dentro de las organizaciones los procesos se orientan directamente a satisfacer
las necesidades del cliente, dado que es la base operativa para la obtencion del
producto o servicio ofertados en el mercado. En este sentido en los
procedimientos ejecutados se requieren de recursos humanos, técnicos,
financiero, dado la intervencion directa de estos en el desarrollo de la produccion,
considerando asi los de procesos siendo estos estratégicos, operativos y de

apoyo.

2.1.1.3. MAPA DE PROCESOS

El mapa de procesos une los procesos segmentados por cadena, jerarquia o
versiones y los muestra en una visién de conjunto. Se incluyen las relaciones

entre todos los procesos identificados en un cierto ambito (Mallar, 2010). Es la
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manera mas representativa de reflejar los procesos identificados y sus
interrelaciones es a través de un mapa de procesos, que viene a ser la
representacion grafica de la estructura de procesos que conforman el sistema de

gestién (Almaguer, Hernandez, Ruiz, & Torres, 2014).

En las organizaciones uno de los instrumentos claves es el mapa de procesos
debido a que permite tener una visién global de la empresa, contemplando los
pasos idéneos para la ejecucion de las actividades en la misma, en vista que
expresa de manera graficamente la relacion entre la organizacion y las partes
interesadas, permitiendo obtener una primera idea sobre las operaciones, las

funciones y los procesos.

2.1.1.4. FICHA DE PROCESOS

La ficha de procesos se puede considerar como un soporte de informaciéon que
pretende recabar todas aquellas caracteristicas relevantes para el control de las
actividades de las actividades definidas en el diagrama, asi como para la gestion

del proceso (Almaguer, Hernandez, Ruiz, & Torres, 2014).

Parte de describirlo como un medio por las cuales se formalizan los procesos
permitiendo tener la incidencia que se den dentro de los procedimientos, para de
tal manera atender dichos casos, los riesgos, puntos criticos de control e
indicadores (Hernandez A. , Marqués, Medina, & Nogueira, 2013).

Una ficha de procesos, es fundamental su aplicacion en las operaciones de las
organizaciones, dado que mediante esta herramienta se procede a la ejecucién
de un registro donde se definen los elementos claves de un proceso y

documentarlo de tal manera que se precise las acciones de correccion.
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2.1.1.5. PLANIFICACION ESTRATEGICA

De acuerdo Sallenave (2002) citado por (Melgarejo , Mora, & Vera, 2015)La
planeacion estratégica es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus
objetivos y sus acciones en el tiempo. De hecho, el concepto de estrategia y el
de planeacién estan ligado indisolublemente, pues tanto el uno como el otro
designan una secuencia de acciones ordenadas en el tiempo, de tal forma que

se puede alcanzar uno o varios objetivos.

Asi mismo (Gonzalez, 2014) define a la Planificacion Estratégica como el
esfuerzo orientado a generar aquellas decisiones y acciones consideradas
fundamentales por los agentes sociales y econdmicos para hacer realidad la
vision de futuro deseada, mediante una relacién de objetivos y medidas para

alcanzarlos con prioridades bien establecidas.

En este sentido, la planificacion estratégica en las organizaciones contribuye a
abordar los problemas que se presenta en las actividades laborales, siendo una
un medio para alcanzar los objetivos propuestos, es asi que promueve las
politicas proactivas y favoreciendo a las cooperaciones por parte del talento

humano.

2.1.2. GESTION POR COMPETENCIAS

La gestion por competencia se define como una herramienta del talento humano
con una propuesta especifica basada en los resultados de los empleados en un
determinado proceso de gestion y a su vez alineado sinérgicamente con los
resultados de la empresa (Correa, 2017). Siendo una técnica de recursos
humanos que tiene sus antecedentes en los estudios del comportamiento

humano (Guerrero, Tatiana, & Valverde , 2013).

La importancia fundamental de la gestion por competencias laborales, radica en
la generacién de informacion requerida para un cargo junto a la evaluacion del

desempeiio de la persona que ocupa o aplica para el mismo ( Pernalete &



14

Sandoval, 2015). Considerando también como la herramienta estratégica
indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone el medio; es
también, impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales de
acuerdo a las necesidades operativas (Casa, 2015), en este sentido esta
capacidad plenamente identificable es la que permite a las organizaciones
determinar cuales cualidades, habilidades, técnicas y conocimientos debera
poseer su capital humano para asi lograr destacar de entre las demas (Gomez
& Mendoza, 2013).

En la actualidad muchas de las organizaciones reconocen al ser humano como
creador de valor y protagonista en la elevacion de la productividad, la eficacia, la
innovacion y el desarrollo; aspectos determinantes para alcanzar el éxito de la
organizacion. Es por ello que la gestién de competencia comparte esta ideologia,
debido que esta se encarga de brindar una vision definida de las competencias
gue se manejan en la organizacion y tiene la capacidad de generar mayor

eficiencia.

2.1.2.1. COMPETENCIAS

Las competencias se expresan en la accion y suponen la movilizacion de
conocimientos, habilidades y actitudes que la persona ha aprendido en contextos

educativos formales e informales (Manriquez, 2012).

La competencia reside en la capacidad de movilizar los recursos intelectuales,
contextuales, personales y materiales para enfrentar un problema determinado
gue va mas alla del poseer, mas bien aduce la necesidad de ser capaz de
transferir o movilizar dichos recursos para resolver la situacién contextual
(Herrera & Rios, 2017). Las competencias son indicadores de conducta o
conductas observables que se presuponen necesarias para el desempefio de un
puesto de trabajo. Al tratarse de una percepcion, el sujeto observador esta sujeto
a cierta subjetividad: puede «interpretar lo que ve» afadiendo o desechando
informacion respecto del candidato. Esto puede sumar o restar oportunidades al
candidato (Lopez, 2010)
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Es por ello que (Chavez, 2012) considera que la persona encarna Ssus

competencias con base en diferentes niveles:

e EIl saber, representado por sus conocimientos, que permiten realizar las
actividades.

e El saber hacer, expresado por las habilidades y destrezas necesarias para
aplicar los conocimientos que posee a una situacion.

e El saber estar, personificado por las actitudes e intereses con los cuales se
involucra en el desarrollo de su trabajo en la empresa.

e Elquerer hacer, representado por las motivaciones que conducen al individuo

a realizar las tareas

La empresa debe emprender una serie de actividades orientadas al desarrollo
de competencias de sus colaboradores y por ello asegurar la eficiencia, debido
gue permitan la adquisicion, perfeccionamiento o actualizacién constante de sus
habilidades. El desarrollo de competencias, entre otras ventajas, mejorara el
rendimiento y elevara la motivacion y el compromiso de los empleados, es asi

gue es importante analizar el perfil de competencias (Vega , 2015).

El perfil de competencias es un modelo integral que describe comportamientos
que se pueden observar, desarrollar y evaluar en el desempefo; permite
introducir el enfoque de competencias en una propuesta de desarrollo de
capacidades, favoreciendo el desarrollo integral de la persona; favorece la
estandarizacion (uso de un lenguaje comun) y la articulacion entre el mundo
laboral y educativo; mejora la empleabilidad y la adaptacion del profesional a
espacios laborales cambiantes; y favorece el involucramiento de capital humano
(Miranda, Mostajo, Rotondo, & Torres, 2015).

En la figura 2.3 se ilustra los elementos que Cuesta (2000) considera deben estar

presentes en un perfil de competencias.
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Figura 2.3. Representacion grafica del perfil de competencias.
Fuente: Adaptado por (Cuesta, 2000).

Es fundamental para la eficiencia de una organizacion, contar con las personas
idoneas que posean las caracteristicas adecuadas que contribuyan al
cumplimiento de los objetivos y metas de ella capaces de demostrar sus
habilidades y conociminetos que aporten al crecimiento tanto organizacional
como profesional, se ha convertido en una importante necesidad del talento
humano, a través de este enfoque, con la finalidad de lograr una satisfaccién de
las expectativas y necesidades que poseen tanto clientes internos como clientes
externos. Por esta razon, el modelo de competencias, surge como una
alternativa que permite lograr una gestiéon de talento humanos que posea
actitudes y aptitudes para la consecucion de los objetivos y por ello el éxito en

las operaciones.

2.1.2.2. COMPETENCIAS DE PROCESOS

Se entienden como competencias de procesos aquellas capacidades especificas
de un proceso que le permiten a este el cumplimiento de su misién y
responsabilidades en tributo al desarrollo de las competencias organizacionales.
Las mismas estaran relacionadas con su papel en la agregacion de valor, en el
aseguramiento de la efectividad de las relaciones internas (dentro y con otros

procesos) y externas (con entidades externas) y que impactan significativamente
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en el cumplimiento de la misién del propio proceso y de la organizacion (

Albojaire, Becerra, Cadalzo, & Lépez, 2016).

Son competencias genéricas hacen referencia a un conjunto de habilidades o
destrezas comunes para todas las areas del saber. Por ejemplo, la seleccion y
el uso de la informacion, la capacidad de organizacién, la ética profesional, etc.
(Vera, 2016). Para ello, el modelo propuesto debe centrase en la gestion de la
informacion si se desea obtener y ordenar el conocimiento de los cargos bajo
este enfoque ontoldgico, facilitando la comparacion entre las exigencias de los
puestos de trabajo y el perfil del cargo basado en competencias laborales que
deben exhibir las personas, cuando se orienta el trabajo a los resultados a través

del mejoramiento continuo del talento ( Pernalete & Sandoval, 2015).

Las competencias de esta indole hacen referencia a la relacién de los procesos
y las habilidades en conjunto con las destrezas, de una forma especifica de un
area en especial, agregando valor a las actividades desarrolladas y que impactan
de manera significativa en el cumplimiento de la mision y los objetivos del

proceso y de la misma organizacion.

2.1.2.3. COMPETENCIAS LABORALES

Es la capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral
plenamente identificada. La competencia laboral no es una probabilidad de éxito
en la ejecucion del trabajo, es una capacidad real y demostrada (Gomez &
Mendoza, 2013). Existen diversas taxonomias de las competencias laborales,
entre las que se clasifican las generales y las especificas. Las primeras son
aguellos conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes esenciales,
requeridas como exigencia minima, para el eficiente desempefio de cualquier
cargo o puesto de trabajo. Estas se aplican de forma permanente en todo ambito
laboral y constituyen un eje transversal que debe estar presente en todo perfil

profesional (Correa, 2017).
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Las competencias es el modo de accionar de las personas, por ende, en el
entorno laboral se expresan el conjunto de conocimientos, habilidades,
experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personalesy
valores, que se demuestran en el cumplimiento de sus tareas de forma eficiente

y se reflejan en el nivel de desempefio de sus puestos de trabajo.

2.1.2.4. DIAGNOSTICO DE LA GESTION POR COMPETENCIAS

Es una decision que la empresa, decide incursionar al enfoque de Gestién del
Talento Humano por Competencias, muestra de ello, son los Perfiles de puesto
y entrevista por competencias por lo que requiere efectuar un diagnostico
(Martinez V. , 2013), en este sentido el diagndstico tiene como propédsito
identificar las condiciones actuales y como el proyecto considera mejorarlas,
identificando el problema a solucionar o la potencialidad a desarrollar (Cosio,
2011).

Un diagnéstico de la GRH para (Cuesta, 2015) explica que al aplicarlo en su
institucion o en una de las areas de la misma, mediante el modelo GRH permite
proyectar sus politicas, y diseflar al menos dos procesos clave de GRH
(planeacion, perfil de cargo por competencias, seleccion de personal, evaluacion

del desempefio).

En este contexto la gestidon del talento humano esta conformada por las personas
y las organizaciones, que se ve en la necesidad de estar en constante evaluacion
gue propenda la eficiencia de las operaciones en el entorno laboral, es ahi donde
radica la importancia de la realizacion de un diagnéstico de gestion por
competencias debido a que permite establecer los problemas actuales y de los
desafios que es necesario enfrentar, convirtiéndose en un proceso clave para la

delimitar las capacidades y habilidades del talento humano competente.
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2125 LA IMPLEMENTACION DEL MODELO GESTION POR
COMPENTENCIAS

Menciona (Rojas P. , 2018) no cabe duda, que entre mejor esté integrado y
dispuesto el equipo humano de una compafia, mayor sera su productividad y
rendimiento. Precisamente de esto se trata el modelo de gestion por
competencias, de aprovechar al maximo las cualidades y capacidades de los
empleados, en funcién de cada cargo, y obviamente, en beneficio de la
compaiiia.

Para implementar, acertadamente, el modelo, una empresa debe cumplir con

cuatro etapas previas:

1. Definicién de las Competencias: es preciso que la empresa tenga en
cuenta, que las competencias clave, deben ser adecuadas para ella, es
decir, favorecer la consecucién de sus objetivos empresariales, y ser
formuladas de forma genérica para que puedan ser aplicadas a todos los
integrantes y departamento; deben adaptarse facilmente a la actualidad y
al futuro de la organizacién para que no vayan en contravia de los planes
de desarrollo, y deben ser operativas, codificables y cuantificables, con
miras a que proporcionen informacion real que pueda ser medida y
analizada.

2. Definiciéon de grado: el grado hace referencia al nivel de exigencia de las
competencias, segun el cargo; por lo general, las empresas definen
competencias de manera general; y si algun trabajo o tarea especifica
reporta competencias mas complejas de las ya establecidas, lo determina
acorde a la necesidad.

3. Disefo de perfiles profesionales: los perfiles profesionales son de suma
importancia, pues en ellos se establecen las capacidades, rasgos,
caracteristicas, conocimientos, saberes, cualidades, y habilidades que
debe tener una persona para ocupar un cargo especifico. Esta delimitacion
tiene como objetivo la clara identificacion del tipo de empleado que busca
una companiia, y lo que debe obtener de éste, frente a las funciones

encomendadas.
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4. Anédlisis de las competencias de las personas: una vez realizados los
pasos anteriores, la empresa debe analizar cuales empleados tienen las
competencias para ocupar cada cargo. Para hacer este analisis, es preciso
atender los conceptos que, sobre los trabajadores, hayan generado los
superiores; asi como los resultados de evaluaciones aplicadas a los
empleados, que pongan a prueba sus conocimientos, competencias,

habilidades, y hasta su propia percepcion (Rojas P. , 2018)

2.2. GESTION DEL TALENTO HUMANO

En este sentido (Chiavenato, Administracion de recursos humanos., 2011)
sefiala que la gestién del talento humano es un area muy sensible a la
mentalidad que predomina en las organizaciones. Es contingente y situacional,
pues depende de aspectos como la cultura de cada organizacién, la estructura
organizacional adoptada, las caracteristicas del contexto ambiental, el negocio
de la organizacion, la tecnologia utilizada, los procesos internos y otra infinidad
de variables importantes, en cambio (Bell, Espin, & Espin, 2015) mencionan que
se refiere a las actividades que una organizacion lleva a cabo para utilizar sus

recursos humanos de manera efectiva.

La gestion del talento humano representa en la actualidad uno de los aspectos
mas importantes en las organizaciones, debido que de ésta depende las
acciones y estrategias que se plantean, tomando en consideracion varios
factores como: caracteristicas, costumbres, habilidades y aptitudes de cada uno
de los miembros que conforman la organizacion y las actitudes para realizar el

trabajo de manera eficiente.

2.2.1. PROCESOS DE GESTION DEL TALENTO HUMANO

Las actividades del proceso de gestion, se estructuran en forma de una cadena
de valor, que permite la alineacidon con los subsistemas de Planificacién
Estratégica y Talento Humano de las organizaciones, en éstos se establecen las

necesidades actuales y futuras de los trabajadores de acuerdo con los planes de
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crecimiento y desarrollo en la organizacion (Miguel, Montafio, Sandoval, &
Ramos, 2012).

Es a partir de esto la ejecucion de un analisis del puesto que para (Lopez, 2010)
previo a la descripcién, implica un procedimiento sistematico para reunir
informacion sobre el contenido del puesto, las tareas que realizan y sus
requerimientos especificos y qué tipo de personas se requieren para
desempeiniarlo. El analisis de puestos, debe permitir reunir y analizar informacion

sobre:

v El contenido de un puesto (tareas a realizar)
v' Los requerimientos especificos
v' El contexto en que las tareas son realizadas

v' Qué tipo de personas deben contratarse para esa posicion.

Muchas organizaciones optan por procesos que le faciliten la administracion del
talento. Es por ello que actualmente se prioriza en la estan definicion de los
puestos de trabajo para adecuarse a ciertos requerimientos necesarios para el
mejor funcionamiento de las mismas, buscando la mejor forma de trabajar
tratando de satisfacer las necesidades actuales y futura de la organizacién en
tema de competencia, haciendo uso de la descripcion de puestos en si y su
relacion estrecha con los otros elementos que permita el desarrollo del recurso

humano.

22.2. SISTEMA DE GESTION DEL TALENTO HUMANO POR
COMPETENCIAS

La construccion del modelo se fundament6 en el conocimiento del dominio de
las competencias laborales y perfiles de cargos segun ( Pernalete & Sandoval,

2015). La implementacion estructura el proceso de gestion en cuatro actividades:

¢ |dentificacion de la competencia.
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La evaluacion diagnéstica, que establece las bases para las siguientes
actividades.

Denominada planeamiento y desarrollo, consiste en construir un plan para
el desarrollo de la competencia a partir de las necesidades identificadas
en la evaluacion diagnéstica.

La evaluacion de desempefio es la ultima actividad, cuyo propdsito es la

verificacion de los logros y resultados esperados

Bajo esta perspectiva (Correa, 2017) exponen gque para implementar un sistema

de Gestién por Competencias se debe empezar por definir la Vision y Mision de

la empresa. Los pasos se muestran a continuacion:

Definir la Mision y Vision.

Definicion de las competencias por la maxima direccion de la compania.
Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la organizacion.
Validacion de las competencias.

Disefo de los procesos de Recursos Humanos por Competencias.

La idea es que las organizaciones fueran capaces de construir una estructura

basada en el modelo de gestion, que se pueda utilizar para adaptar y poner en

practica las competencias necesarias para cumplir con los requisitos de cada

nivel de la organizacion. Con base en lo presentado por Sandoval, Montafio,

Miguel y Ramos (2012) citado por (Pernalete & Sandoval, 2015), se identificaron

cuatro argumentos fundamentales para plantear un modelo de competencias

para la gestion del talento humano en la organizacion.

Alinear las contribuciones del talento humano hacia las necesidades
estratégicas de la organizacion.

Administrar los activos intelectuales de la organizacién a través de los
perfiles.

Evaluar el desempefio sobre la base de los resultados e identificar al
personal que requiere desarrollo para un desempefio superior en la

organizacion.
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e Determinar la desviacion o "brecha" entre los aspirantes y los perfiles de

cargos que ocupan y el esfuerzo necesario de formacion para reducirla.

Por lo anterior expuesto un sistema de gestion de talento humano, proporciona
a las organizaciones un medio de evaluacion de las competencias determinando
lo que se requiere en un puesto y la persona capacitada desempefarlo y de tal
manera que las actividades se ejecuten de forma eficiente, desde este punto de
vista es necesario considerar una serie de elementos que propicie un buen
sistema aparte de ser una herramienta que permite definir los logros que se
pretende alcanzar mediante el desempefio de la gestion de personas,
introduciendo a estas como actores principales en los procesos de cambio de las

empresas y contribuir a crear ventajas competitivas de la organizacion.

2.2.3. EVALUACION DE COMPETENCIAS LABORALES

Una evaluacion basada en competencias requiere que aquellos que estan siendo
evaluados, demuestren, construyan, desarrollen un producto o solucién a partir
de unas condiciones y estandares definidos, en un momento determinado
(Manriquez, 2012). Estd claro que un proceso sistémico debe incluir
instrumentos que permitan evidenciar el logro de las competencias bajo ciertos

criterios establecidos puntualmente (Vega , 2015).

La evaluacion por competencias exige un modelo evaluativo centrado en los
procesos y procedimientos, fundamentalmente en la capacidad del saber hacer,
pero integrando la conjuncion de los saberes complejos e integrales. Ademas,
debe evidenciar resultados paso a paso y no solamente orientados al resultado
final de un producto de aprendizaje (Herrera & Rios, 2017).

En la actividad evaluacion del desempefio (Miguel, Montafio, Sandoval, &
Ramos, 2012) explican que se busca determinar qué y cuales competencias no
se encuentran desarrolladas en funcion de los resultados del desemperio laboral

y, por tanto, representan una debilidad organizacional.
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Para (Hernandez J. , 2013) los mapas de aprendizaje posibilitan en la préactica,
gue la evaluacion sea una experiencia de aprendizaje y de crecimiento personal.
A continuacién, se describen los componentes esenciales en la evaluacion de

las competencias:

Identificar y comprender la competencia que se pretende evaluar.
Proceso de evaluacion a llevar a cabo.

Criterios.

Evidencias

Indicadores por nivel de dominio.

Ponderacion y puntaje.

Criterios e indicadores obligatorios para acreditar una competencia.

© N o g s~ w D P

Retroalimentaciéon

En la actualidad las organizaciones buscan tener un personal competente con
habilidades y conocimientos para desenvolverse en sus puestos de trabajos,
debido a la competitividad de las empresas, es por ello que se ven en la
necesidad de evaluar las actitudes y aptitudes, mediante procedimientos que
describan las falencias que obstaculizan el desarrollo de las capacidades y por

ende afecta al desempefio de las operaciones.

¢Por qué se debe evaluar el desempefio?

(Navas, 2012) Plantea que la organizacion también debe saber como se
desempeiian las personas en las actividades, para tener una idea de su
potencialidad. Asi las personas y la organizaciéon deben conocer su desempefio.
Las principales razones para que las organizaciones se preocupen por evaluar

el desempefio de sus empleados son:

e Proporcionar un juicio sistematico para fundamentar aumentos salariales,
promocione, transferencias y en muchas ocasiones despidos de

empleados.
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e Permite comunicar a los empleados como marchan en el trabajo, que
deben cambiar en el comportamiento, en las actitudes, las habilidades o
los conocimientos.

o Posibilita que los subordinados conozcan lo que el jefe piensa de ellos. La
evaluacion es utilizada por los gerentes como base para guiar y aconsejar

a los subordinados respecto de su desemperio.

La razon principal para que los procesos evaluacion del desempefio existan en
una empresa es porque ayudan a reforzar el vinculo entre los objetivos
estratégicos del negocio y el dia a dia. Cuando se establecen metas (incluyendo
lineas de tiempo o plazos), combinado con un método para medir el progreso e
identificar los obstaculos, contribuye al éxito y los resultados finales. El
seguimiento regularmente del cumplimiento de los indicadores y objetivos de
desempefio también ofrece la oportunidad de reconocer y recompensar a los
empleados por su rendimiento y esfuerzo excepcional, contribuyendo a la
satisfaccion en el trabajo y a la productividad. Los empleados quieren sentirse
exitoso, para hacer bien su trabajo y sentir que estan haciendo una contribucién
valiosa. Con el fin de asegurar que esto suceda, los empleados necesitan una
comprension clara de los objetivos individuales y cdémo encajan con los

organizacionales (Sanchez, 2017).

En toda organizacion es necesario evaluar el desempefio del personal. Un
proceso eficaz de evaluacion del desempefio permite a los gerentes evaluar y
medir el rendimiento individual y documentarlo, alinear las labores del dia a dia
de los empleados con los objetivos estratégicos del negocio, determinar si las
expectativas de desempefio laboral fueron satisfactorias, apoyar las decisiones
de planificacién del recurso humano y planes de carrera, identificar las fortalezas
y debilidades en los desempefios para disefiar programas de capacitacion y

medir la relacidn directa entre el desemperio y la productividad.
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2.2.4. OBJETIVO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion de desemperio tiene la finalidad primordial de determinar el valor
del trabajo desplegado por el empleado en la organizacion, a la vez sirve para
medir el nivel competitivo de la empresa ya que la suma de todos los puestos
con buen desempefio refleja eficiencia y logro de los objetivos de las unidades y
de la empresa en su conjunto. En la figura 2.4 se ilustra los objetivos de la
evaluacion del desempefio que Cuesta (2000) considera deben estar presentes

en un perfil de competencias.

Coberencla con ls

Meiora dela C F,,,,,m-‘-,,,j /
Actuacién S 5\ Es trategia

Qrganhxional

AN el Infor macién ),

¢ Compensacion

laboral /. EVALUACION DEX _
DESEMPENO  * N

\ \'Qmunlucidn.
Identificacion del \
p—"

Figura 2.4. Evaluacion de desempefio
Fuente: Adaptado por Cuesta, (2010)

/ Valoracién de los
programas de
seleccion

\c Clima labor al

En este sentido, la evaluacion de desempefio por competencias laborales debe
guardar coherencia con las estrategias organizacionales y con el descriptor del
cargo o perfil de cargo por competencia, como lo menciona Cuesta (2010)

publicado por Mena y Zumba (2014).

e Misidn u objetivos fijados
e Las competencias laborales manifiestas en los resultados.
e Las responsabilidades asumidas junto a las condiciones de trabajo y las

exigencias de la cultura organizacional.
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La evaluaciéon de competencias laborales se las realiza partiendo de la definicion
de competencias fijjadas en la mision, vision y estrategias para toda la
organizacion, luego para un area y para la familia de puestos. Las competencias

definidas por la organizacion pueden ser:

e Competencias cardinales: que son las que deben poseer todos los
miembros.

e Competencias especificas gerenciales: que son necesarias en todos
aguellos que tienen otras personas a su cargo

e Competencias especificas por areas: que seran requeridas a los que

trabajan en un area en particular.

2.2.5. INDICADORES

La gestion basada en procesos de acuerdo a (Alvarez & Bernal, 2015) ponen de

relieve la importancia de establecer indicadores para evaluar el desempefio de

los procesos, y comprobar si los resultados obtenidos son los previamente
establecidos en los objetivos, sino es asi, saber por dénde deben ir las
propuestas de mejora, ya que no se puede administrar lo que no se puede medir.

e Evaluar el rendimiento del proceso contra las metas establecidas en los
objetivos, es decir, permite medir el nivel de cumplimiento de las metas.

e Establecer si el proceso es estable o0 no, y definir de esta manera si las causas
detras de los resultados son comunes o especiales para definir las acciones
correctivas requeridas.

e Reflejar las prioridades de la empresa, al relacionar los indicadores con los
objetivos y las estrategias de la organizacion.

e Revelar tendencias y proveer sefiales oportunas de precaucion.

e Facilitar la comunicacién entre el responsable del proceso y quienes lo
operan, la gerencia y todas las personas relacionadas con el proceso.

Otro componente inherente a la evaluacion de competencias es que estas deben
expresarse en indicadores o comportamientos que puedan observarse de alguna

manera, una posible alternativa para ello es recurrir a una tabla de doble entrada,
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también denominada rubrica que segun Herrera (2001) citado por (Manriquez,
2012) es una pauta, minuta o tabla que nos permite aunar criterios de evaluacion,
niveles de logro y descriptores. Es un recurso lo suficientemente flexible que se
puede regular en la practica hasta encontrar el justo valor de la evaluacion que

hacemos.

Dentro de todo proceso de evaluacion de desempefio es requerimiento
fundamental la planificacion de indicadores, dado que es la pauta o guia que se
sigue con el afan de obtener resultados y detectar posibles debilidades que
impiden la eficiencia de los procedimientos, asi mismo permite acoger acciones

de mejoras para posibles eventualidades que imposibiliten el desempefio laboral.

Segun Beltran (2000) citado por (Cardenas & Ortiz, 2014)los indicadores de

gestion se clasifican en:

Segun su naturaleza:

o Economia. Se entiende por economia las condiciones en que un
determinado organismo adquiere los recursos financieros, humanos y
fisicos.

o Eficacia. La eficacia de una organizacion se puede medir por el grado de

cumplimientos de los objetivos tacticamente incluidos en su mision.

o Efectividad. Mide el impacto de la actuacion sobre el total de la poblacion

afectada, también se les denomina indicadores de impacto.

o Excelencia. Se remite a la calidad de los servicios, teniendo en cuenta
la necesidad de su conocimiento por los usuarios, es decir, como percibe

el usuario el servicio.

o Equidad. Se mide sobre la base de la posibilidad de acceso a los
servicios publicos de los grupos sociales menos favorecidos en
comparacion con la misma posibilidad de la media del pais.

o Entorno. El proceso de globalizaciéon y de cambios contantes a la que

estd sometida la economia mundial en la actualidad, hace del todo
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imprescindible controlar el entorno, esto implica conocer el entorno y
adaptarse a los cambios que en él se produzcan.

Sostenibilidad. Referido a la capacidad de mantener un servicio con una
calidad aceptable durante un largo periodo de tiempo.

Legalidad. Es la comparacion de actividades, versus normas, leyes y

reglamentos.
el objeto a medir:

Indicadores de resultados. Tratan de medir los resultados obtenidos en
comparacion con los esperados y normalmente se refieren a indicadores
de eficacia, segun los objetivos fijados.

Indicadores de procesos. Valora aspectos relacionados con las
actividades y su eficiencia, ademas se suele utilizar cuando no es posible
emplear directamente indicadores de resultado.

Indicadores de estructura. Tratan de medir aspectos relacionados con
el costo y la utilizacion de recursos.

Indicadores estratégicos. Valoran cuestiones que, sin tener una
relacion directa con las actividades desarrolladas, tienen una incidencia
importante en la consecucion de los resultados de éstas.

Segln su ambito de actuacion

Indicadores internos. Hacen referencia a variables relacionadas con el
funcionamiento de la entidad correspondiente y, por tanto, se refiere a la
actuacion interna de la entidad.

Indicadores externos. Se refieren normalmente a la repercusion exterior

de determinadas actividades relacionadas con los servicios.

2.3. SERVICIO DE DECORACION

Siguiendo este enfoque, el valorpercibido es entendido como una evaluacion

cognitiva, meramente econdémica y racional, donde el consumidor aprecia

determinados atributos de la oferta y del establecimiento por ser (tiles para

alcanzar algun fin determinado. Es el caso de la calidad del producto, el surtido
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del establecimiento, o la eficiencia en el servicio ( Iniesta, Sdnchez, & Swinnen,
2013). Los usuarios o consumidores preferimos un producto con base en una
evaluacion de los atributos que valoramos y que se manifiestan de distintas
maneras, ya sea en aspectos estéticos, funcionales, de precio o bien de otro tipo,
como puede ser el criterio de sustentabilidad o de cierta identidad cultural
(Rodriguez, 2015). En el cuadro 2.1 se ilustra las escalas de Estadisticas en el

sector de recreacion y en la manufactura del Instituto Nacional.

o | e s | s | e | e

Manufactura 11,21 3593 100,00 10,48 30,66 100,00

Construccién 20,05 76,06 100,00 19,37 58,88 100,00
Alojamiento y

Alojarnie 3515 8019 10000 2980 7527 100,00
D 831 2431 10000 876 2667 10000
comunicacién ' ! : . ’ :

6.20 2446 10000 902 3010 100,00
1830 5978 10000 2097 6564 100,00
1213 5261 10000 1299 4980 100,00
1223 3818 10000 1143 3392 10000

Cuadro 2 1 Servicio de decoracién
Fuente: Rodriguez (2015)

Entre 2010 y 2014, las brechas productivas entre MIPYMES y grandes empresas
aumentaron en el agregado de la economia. Sin embargo, en las actividades
inmobiliarias, profesionales y de comunicacion se nota una reduccion de las
brechas en dicho periodo. En las demas industrias, las brechas aumentan.
Mientras en 2010 un trabajador de una pyme de la construccién producia el
76,1% de uno de la gran empresa constructora, en 2014 esta relacion se redujo
al 58,9%. Algo similar, aunque en menor escala, ocurre en las actividades de
alojamiento y comida, asi como en el sector de recreacion y en la manufactura
(Instituto Nacional de Estadistica y Censos , 2017).

Para el andlisis del contexto ecuatoriano, dada la limitacion de informacion, se
analizaran las siguientes dimensiones asociadas a la productividad: tamafio de
la empresa, especializacion sectorial, intensidad de capital, eficiencia técnica y

capital humano. Si bien en la literatura también se incluye mas variables, como
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antigiiedad de la firma, propiedad extranjera e innovacion, esta informacién no

esta disponible para Ecuador.

Resefa historica de DECORCASA Cia. Ltda.

DECORCASA, Cia. Ltda., inicid sus actividades en 1985 como un modesto
negocio personal, sin nombre, que vendia revestimientos ceramicos de la marca
itatpisos en un local situado entre la avenida 7 y la calle 12 de la ciudad de Manta.
Luego de corto tiempo se trasladd a su local propio donde funciona ahora,

ubicado entre la avenida 3 y la calle 17

El 2 de mayo de 1991, después de realizar la primera ampliacion de sus
instalaciones, el negocio pas6é a constituirse juridicamente en la compaiiia
Materiales para decoracion “Decorcasa Cia Ltda.”, oportunidad propicia para que
fabricantes de prestigio internacional la consideren como uno de sus

representantes en esta zona del pais.

Su vocacion de comercializar acabados para la construccion que estén acordes
con las tendencias cambiantes del mercado, le exige mayor responsabilidad con
sus clientes y siempre encuentra modos de cumplirles, aun en situaciones

extremas provocadas por terceros.

El impulso de sus clientes, la valiosa colaboracion del personal que nos
acompanfa, y el apoyo familiar, han contribuido para que DECORCASA. Cia.

Ltda. Se posicione como una empresa auténticamente manabita.



CAPITULO Ill. DESARROLLO METODOLOGICO

3.1. UBICACION

Esta investigacion se desarrolld concretamente en el canton Manta de la
provincia de Manabi-Ecuador, localidad donde se sitta la empresa
DECORCASA CIA. LTDA.

Figura 3.1. Instalaciones DECORCASA Cia Ltda

3.2. DURACION DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo de investigacion se ejecutd durante nueve meses a partir de
su aprobacién, tiempo en el cual se desarroll6 las actividades correspondientes
a los objetivos planteados.

3.3. VARIABLES DE ESTUDIO

Variable Independiente: Gestién por Competencias

Variable Dependiente: Desempefio Laboral
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3.4. TIPO DE INVESTIGACION

Dentro del proceso investigativo se requirié de la investigacion bibliografica y la

investigacién de campo:

3.4.1. INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA

Para el proceso de investigacion bibliografica se debe contar con material
informativo como libros, revistas de divulgacion o de investigacion cientifica,
sitios Web y demas informacién necesaria para iniciar la busqueda (Aponte,

Betancourt, Fernando , & Gomez, 2014).

Para el disefio del modelo por competencias se empled la investigacion
bibliografica mediante la recopilacion la informacidn necesaria para fundamentar
a teoria conceptual de la investigacion, siendo objeto de diagnéstico los libros,
revistas, pagina web de internet, entre otros, que permitio ampliar la informacion

y sustentar el estudio realizado de forma cientifica.

3.4.2. INVESTIGACION DE CAMPO

Jarvelin y Vakkari (1990); citado por (Martinez & Solis, 2013) el andlisis de la
investigacion cientifica en el campo, permitiria una comprension de lo que es 'y
ha sido la investigacién en el terreno informacional y de cdmo puede evolucionar

en el futuro.

La utilizacion de la investigacion de campo fue propicia para la captacion de
informacion oportuna de la realidad de las competencias en la empresa
DECORCASA CIA. LTDA, permiti6 apreciar de manera inmediata la
problematica que estaba afectando dicha organizacién y por ende dar la

respectiva solucion.



34

3.5. METODOS Y TECNICAS

En la presente investigacion se aplico los siguientes métodos y técnicas propicias

para el desarrollo de la misma:

3.5.1. METODO INDUCTIVO

Para (Pérez & Rodriguez, 2017) el método inductivo es una forma de
razonamiento en la que se pasa del conocimiento de casos particulares a un
conocimiento mas general, que refleja lo que hay de comun en los fenbmenos

individuales.

El Método inductivo permitié conocer los hechos particulares y de tal manera
detectar, mediante la observacion las falencias que ocasionen deficiencia en el
desempefio laboral de la empresa DECORCASA CIA. LTDA y se determiné asi
las incidencias que dificultaron la gestion por competencias y en la toma de

decisiones para su posterior solucién con las mejoras a implementar.

3.5.2. METODO DEDUCTIVO

En el método deductivo de acuerdo a (Pérez & Rodriguez, 2017) explican que
se parte de una hipoétesis inferida de principios o leyes o sugerida por los datos
empiricos, y aplicando las reglas de la deduccién, se arriba a predicciones que
se someten a verificacidbn empirica, y si hay correspondencia con los hechos, se

comprueba la veracidad o no de la hipotesis de partida.

Este método permitié analizar de una manera pragmatica la problematica que se
encuentra obstaculizando el desempeiio laboral del talento humano al momento
de realizar sus actividades, dificultades que se pueden apreciar en las diferentes
actitudes, aptitudes y capacidades que identificaban al personal de la

organizacion en la ejecucion de su cargo.
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3.5.3. METODO DE EXPERTOS

El método de expertos alude (Gil & Pascual, 2012) puede utilizarse de una
manera mas flexible dentro de un proceso dinamico de cambio, retroalimentacion
y toma de decisiones a lo largo de la elaboracion del cuestionario, que
enriguezca la confeccién del mismo con el objetivo de garantizar una mayor

validez de contenido.

La utilizacion del método de experto se puntualiza dada la estructuracion de un
sistema de gestion de competencias, por ende es preciso considerar aquellos
expertos entendido en esta materia, a fin de recopilar el material idéneo y
propicio para la ejecucion de la investigacion, bajo esta apreciacion se realizé
varias visitas a los mismos para la aplicacion de un grupo de items
correspondiente a las variables del desempefio organizacional, esto fueron
seleccionados por la experiencia laboral, profesion, conocimiento en la materia,

entre otros, valorando sus conocimientos.

3.5.4. METODOS ESTADISTICOS

Los métodos basados en procedimientos estadisticos siguen teniendo una
importancia y precision notable, sin embargo, parece deseable completar y
mejorar las limitaciones de los modelos de prevision asociados a la ciencia
econométrica aunandolos con el uso de técnicas de prediccion subjetivas (Félix,
2008).

En esta investigacion se empledé el método estadistico para el manejo
sistematizado de una serie de datos cuantitativos y cualitativos, por lo que
requirié el respectivo procesamiento de datos, haciendo uso de la herramienta
de Microsoft Excel. Se aplicé ademas el muestreo probabilistico aleatorio simple
apara la seleccion de los elementos que integraron la muestra definida en el

estudio.
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3.6. TECNICAS DE RECOPILACION DE DATOS

3.6.1. OBSERVACION

La observacion es uno de los procedimientos que permiten la recoleccion de
informacion que consiste en contemplar sistematica y detenidamente como se
desarrolla la vida de un objeto social. Alude, por tanto, al conjunto de items
establecidos para la observacion directa de sucesos que ocurren de un modo
natural (Pulido, 2015).

Dentro de este proceso de investigacion se llevd a cabo una observacién directa
en la DECORCASA CIA. LTDA para detectar la problematica en si, para
posteriormente de esta manera determinar algunas de las variables existentes
en las areas de trabajos para la evaluacion mediante indicadores de gestion

correspondientes, permitiendo elaborar un cuestionario para realizar la encuesta.

3.6.2. ENTREVISTA

Para (Diaz, Martinez, Torruco, & Varela, 2013) la entrevista es una técnica de
gran utilidad en la investigacion cualitativa para recabar datos; se define como
una conversacion que se propone un fin determinado distinto al simple hecho de

conversar.

En el desarrollo de la evaluacion resulto fundamental el uso de la entrevista, la
misma que se aplic6 a los directores o administradores de la empresa
DECORCASA CIA. LTDA, a fin de recabar informacion de relevancia en
aspectos como el numero de empleados, porcentaje de ausentismo entre otras
informaciones pertinentes al tema de estudio u otros datos que tienen relacion

con la gestion de competencias.
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3.6.3. ENCUESTA

La encuesta se efectud la recopilacion de informacién que proporcion6 de una u
otra forma las opiniones en relevancia como es el desempefio en términos de la
gestiébn de competencias, misma que se realizd al personal que labora en la
empresa estudiada. Mediante un cuestionario que abarco preguntas
relacionadas con las variables del Comportamiento Organizacional que se

pueden medir a través de esta técnica.

3.6.4. DELPHI

La técnica de consenso Delphi es un método prospectivo que consiste en llegar
a consenso entre panelistas expertos, por medio de iteraciones o rondas
repetidas (usualmente via correo electrénico) de opiniones andnimas acerca de
planteamientos propuestos por el moderador del grupo (Fuentes , Salinas, & Vio,
2016).

Mediante la utilizacion de la técnica Delphi se pudo consensuar sus opiniones,
dado que se valor6 la actuacion de los expertos, permitiendo la estructuraciéon
de la herramienta de evaluacion de la gestion de competencias en la empresa
DECORCASA CIA. LTDA.

3.6.5. KENDALL

Para determinar las variables definitivas del comportamiento organizacional, se
ejecuto la técnica de Kendall, la misma que permitié a los expertos que de un
grupo de variables seleccionadas, determinaran cual era el grado de
concordancia o acuerdo que habia entre cada una las variables propuestas,
identificando las mas importantes segun lo considerado por cada uno de ellos,

guedando definidas las variables para el estudio.
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3.7. HERRAMIENTAS

Las herramientas que se empleara en desarrollo de la investigacion seran:

3.7.1. GUIA DE LA OBSERVACION

La Guia de observacion se centra en la captacion de interacciones linguisticas
(no sélo verbalizadas) entre profesores y alumnos en las sesiones regulares de
clase. Asi, toda manifestacion linguistica (incluso gestos y comunicaciones
dirigidas supuesta o realmente de uno a otro lado) se debe reportar por escrito
(Rojas I. , 2011).

Mediante la utilizacion de la guia de observacion se percibié datos relevantes en
la investigacion, al captar los movimientos generados en esta institucion,
procurando dejar por escrito las acciones que evidencio la gestion de
competencias del talento humano de la empresa DECORCASA CIA. LTDA de la

ciudad de Manta.

3.7.1. GUIADE LAENTREVISTA

La guia de la entrevista es un instrumento que permite recoger la informacion
requerida para responder a las preguntas iniciales y contiene los temas y
subtemas que deben considerarse (Atencio, Gouveia, & Lozada, 2011).

Permitidé la estructuracion de las preguntas idoneas entorno a la gestion de
competencias, una vez elaboradas fue expuesta por los investigadores en forma
de dialogo con el director de la empresa DECORCASA CIA. LTDA.
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3.7.2. CUESTIONARIO DE LA ENCUESTA

El cuestionario es un documento que contiene una serie de preguntas sobre
algun tema especifico, y se entrega a un determinado grupo de individuos con el
objeto de reunir datos acerca del asunto o problema que se estudia (Avila & Ruiz,
2010).

Este instrumento contendra una serie de preguntas que mantengan relacién con
la gestion de competencias del talento humano, y por ende sirvid para la

respectiva evaluacion con la finalidad de obtener resultados.

3.8. PROCEDIMIENTOS DE LA INVESTIGACION

De acuerdo a los objetivos planteados se establecieron las siguientes fases,

etapas y actividades, las cuales detallan el procedimiento de la investigacion.

FASE 1. Diagnéstico de la gestion por competencias en la empresa
DECORCASA CIA. LTDA.

e Andlisis de la situacién actual de la empresa DECORCASA en relacion a la
definicion de las competencias organizacionales y competencias laborales
(aplicacion de la entrevista, encuesta y ficha de observacion).

e Revision de la planificacion estratégica de la empresa DECORSA CIA.
LTDA.

e Definicion de las competencias organizacionales.

Para el diagndstico de la gestion por competencias se requirio la realizacién en
primer lugar de un analisis de la situacion actual de la empresa, mediante una
ficha de observacion que permitid obtener la informacién real de la gestion del
talento humano en la empresa DECORCASA. Ademas, se aplico una entrevista
a los directivos y una encuesta a los empleados, para identificar previamente la

planificacion estratégica y laboral que se maneja en DECORCASA CIA. LTDA,
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que permita definir las competencias organizacionales y por ello valorar las

capacidades y habilidades de los colaboradores de la organizacion.

Para la definicibn de las competencias organizacionales es necesario la
formacion de un equipo de expertos los cuales son seleccionados mediante la
aplicacion de la técnica de experticia, como se muestra en el capitulo 4, actividad
3.

Una vez conformado el equipo de expertos, se procede a la definicion de las
competencias organizacionales, siendo posible la aplicacion del método Delphi,
ya que este método tiene como ventaja que los expertos no requieren estar en
el mismo lugar al mismo tiempo, es decir, se puede realizar el analisis desde la

ubicacién de cada experto.

FASE Il. Estudio de los procesos de la empresa

e |dentificacion de los procesos internos de la empresa y seleccion de los
procesos claves.
e Definicion de las competencias de los procesos claves.

e Realizacion del flujograma y elaboracion de las fichas de los procesos claves.

En esta fase se procede a la definicion de los procesos internos ejecutados en
la empresa, siendo necesario la aplicacion de la técnica de flujograma del
proceso, el cual brinda una visién de las operaciones identificadas y clasificadas
mediante la ficha de procesos que se muestra en el capitulo 4 cuadro 4.17 y
4.18.

Para la definicion de los procesos claves y la definicion de las competencias de

los procesos, se aplicd la metodologia propuesta por Parra Ferié (2009).
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FASE Ill. Andlisis y disefio de puesto de trabajo en el proceso de venta de
DECORCASA CIA. LTDA.

e Andlisis de proceso de venta de la empresa DECORCASA CIA. LTDA, como
uno de los procesos claves de la organizacion.

e Identificar los puestos de trabajo para la elaboracion de los perfiles de
competencias una vez comprobado que no estan definidos en la empresa
DECORCASA.

e Realizar un analisis de las quejas existentes en el area de ventas con el
objetivo de definir si su ocurrencia esta relacionada con el desempefio laboral

del personal de ventas.

En esta fase se priorizo en la ejecucion de un analisis de los puestos de trabajo
concerniente al departamento de venta, mediante la revision documental de esta
area, que permitio a los investigadores tener una vision globalizada de la
situacion actual en la empresa DECORCASA CIA. LTDA., relacionada con el
nivel de conocimiento, habilidades y aptitudes del personal de ventas.

Para ello fue necesario realizar un analisis con los expertos para la definicion de

las competencias laborales a incluir en los perfiles de competencias.

FASE IV: Disefio de un sistema de evaluacion del desempefio por

competencias

e Definicién de los criterios de evaluacién ajustada a los puestos de trabajo
estudiado (aplicacion del Delphi).

e Definicion de los indicadores de evaluacion de desempefio generales y

especificos.

Para el desarrollo de esta fase fue necesario definir en primer lugar los criterios
de evaluacion del desempefio en correspondencia con las funciones que se
realizan en el puesto de trabajo, asi como los indicadores generales y especificos
gue permitan objetivizar la evaluacion del desempefio de tal manera que estimule

el desarrollo de las competencias laborales en el personal de ventas. Fue factible
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una vez mas desarrollar el trabajo con expertos y aplicar la técnica de consenso

del coeficiente Kendall.



CAPITULO IV. RESULTADOS Y DISCUSION

En el presente capitulo se exponen los resultados obtenidos a partir del
despliegue de las fases definidas en la metodologia de la investigacion planteada

en el capitulo anterior.

FASE 1. Diagnéstico de la gestion por competencias en la empresa
DECORCASA Cia. Ltda.

Actividad 1. Analisis de la situacion actual de la empresa DECORCASA CIA
LTDA.

Para realizar el andlisis de la situacion actual de la empresa DECORCASA CIA
LTDA., se desarroll6 en primer lugar una observacion in situ con el objetivo de
obtener la informacion de primera mano que permitiera contar con una idea clara
y real de como se desarrolla la gestion del talento humano en esta empresa.
También fue necesario aplicar una entrevista al representante de la misma, asi
como encuestar a la fuerza de ventas, a manera de relacionar informacion

obtenida a través de la observacion.
> Entrevista

La entrevista muestra la realidad de la empresa desde la perspectiva de la
directiva de DECORCASA S.A., estableciendo un punto de partida para
contrastar el ambiente organizacional desde el punto de vista de los directivos.
Las respuestas a la entrevista efectuadas al Jefe del Talento Humano, se
muestran en el anexo 1; mientras que de lo investigado se resume a

continuacion:

La empresa esta distribuida en diferentes areas, haciéndose imprescindible un
trabajo bajo el sistema por competencias, el cual a pesar de estar considera en
los planes de trabajo no se da en un 100%. El afan de crecer los mantiene con

la necesidad de innovarse y procurar mantener un equipo capacitado; cuenta
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Gnicamente con lineamientos o estatutos de trabajo en la organizacion
direccionados al cumplimiento del cédigo de trabajo, mientras se evidencia la
ausencia de perfiles de puestos y sistemas de evaluacion que permitan observar
el personal y su desempefio, siendo este uno de los elementos ausentes, mas
aun cuando sus dirigentes expresan que existe una preocupacioén constante,
puesto que en un ambiente competitivo que requiere ser evaluado
analiticamente y al estar al dia de lo que ocurre al alrededor les daria la
oportunidad de planificar estratégicamente; a pesar de ello, los elementos
positivos como organizacion son una ventaja competitiva para DECORCASA
CIA LTDA., puesto que, la gerencia esta pendiente en el tema de liderazgo,
orientacion y direccion, siendo la que toma decisiones y tiene accién directa en
el desempefio, se esta pendiente si se llega al objetivo, y que se debe corregir,
tomando medidas a un corto plazo para generar soluciones a los inconvenientes
encontrados. Se puede decir que su labor como organizacion es eficiente, se
procura dejar un margen de error reducido con la finalidad de buscar mejorar
continuamente; en cuanto al estudio, el andlisis de la entrevista determina, la
importancia de continuar con la definicibn del modelo de competencia

organizacional, dada la ausencia de este.

De la entrevista realizada se resume que en DECORCASA CIA. LTDA, existe en
la directiva conocimientos de la gestiébn por competencias, sin embargo, de
manera objetiva y practica no se ha implementado, lo que corrobora lo observado

de manera general.

» Observacion directa

La observacion directa, permitié realizar un analisis in situ del desempefio del
personal en el area de ventas. Para ello se elaboré una ficha de observacion tal
como se muestra en el anexo 1.2. La informacién recopilada se obtuvo
identificando el desempefio de cada empleado al momento de cumplir su labor
e interaccién en el area de trabajo. Los resultados del analisis se muestran en el

cuadro 4.1.
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Cuadro 4.1. Datos fichas de observacién del personal DECORCASA CIA. LTDA.

Categoria Descripcion SI  NO
1 Cumplimiento del horario de trabajo 138% 08A)
2 Correspondencia de las funciones del puesto con el perfil ocupacional 6(?% 43%
3 Dominio en la ejecucién de las tareas del puesto 8(?% 25%
4 Clima organizacional observado 92)(;, 18%
5 Relaciones Humanas 7(?% 35%
6 Liderazgo 1 gg% 08/0
7 Organizacién y distribucion del puesto de trabajo e 0

100% 0%

Fuente: Ficha de observacion personal DECORCASA CIA. LTDA.
Elaborado: Autores

Cumplimiento del horario de trabajo. - Se detecta cumplimiento del 100% en
los horarios de trabajos, resultado del sistema de control implementado por los
directivos, a través de un sistema biométrico de huellas digitales, en el cual se
identifica, si el personal registro su jornada de trabajo, el tiempo de retraso en el
cual incurren, los horarios de ingreso y salida de las instalaciones,
proporcionando informacion fiable y precisa para la toma de acciones correctivas

de ser necesario.

Correspondencia de las funciones del puesto con el perfil ocupacional. -
No se tienen diseflados los perfiles de puesto, lo cual puede incurrir en
problemas con la cadena de mando, al no tener identificadas: las
responsabilidades, limites, flujo de informacion. Se pudo observar que el 40%
del personal estudiado no realiza funciones correspondientes a su perfil
ocupacional lo que trae como consecuencia dificultades en el desempefio laboral

y por ende en los resultados obtenidos en el puesto de trabajo.

Dominio en la ejecucién de las tareas del puesto.- Se evidencia un elevado
conocimiento y dominio en la ejecucion de las tareas correspondiente al puesto,
representado por un 80% de valoraciones afirmativas, mientras el 20% restante
corresponde a personal con respuestas negativas; se puede concluir que, las
tareas correspondiente a cada colaborador no presentan mayores

inconvenientes en su ejecucion, el personal encargado se encuentra en la
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capacidad de ejecutarlas; mientras aquellos encargados del area de venta estan
aptos para brindar asesoramiento a los clientes de forma adecuada, el proceso

de prestacion del servicio es claro y se aplica sin ningun inconveniente.

Clima organizacional observado. - La organizacion cuenta con el
equipamiento adecuado, los espacios estan distribuidos adecuadamente, los
productos se ubican de manera estratégica para facilitar el acceso a los clientes,
identificAndose en el 100% del personal, satisfaccion con el ambiente laboral, en
lo estructural y en las relaciones intra-laborales. En general se observa un clima
organizacional positivo. Sin embargo, existen algunas falencias relacionadas con
la atencion al cliente porque en ocasiones se evidencian demoras en el servicio,
lo que ocasiona estrés para el personal de ventas, asi como insatisfacciones

para los clientes.

Relaciones humanas. - En DECORCASA CIA LTDA., se observa un alto nivel
de compaiierismo, lo cual contribuye a desempefiar mejor las funciones y
construye un mejor clima organizacional, pudiéndose identificar las relaciones
humanas como afirmativas en un 80% de los empleados observados; mientras
el 20% restante se encuentran mas centrados en sus labores diarias, resultantes
de la importancia o requerimientos de su puesto de trabajo. A pesar de ello se
observa un elevado apoyo entre los integrantes de la empresa.

Liderazgo.- En cuanto al liderazgo de los directivos hacia sus colaborados
presenta un 100% de satisfaccion, el gerente de la organizacion, procura
mantener buenas relaciones con sus colaboradores, esta pendiente del trabajo
desempefiado y toma medidas correctivas inmediatas dada la interaccién
generada con el personal; sin embargo en el caso del personal directivo, se
requiere una mejor preparacion en el uso de herramientas de mando que les
otorguen mayor seguridad, para tomar decisiones acertadas, contribuyendo al

mismo tiempo al empoderamiento del personal.

Organizacion y distribucion del puesto de trabajo.- Los espacios y el personal
se encuentran distribuidos de forma adecuada dentro de las instalaciones, las
areas de trabajo se encuentran ocupadas, con personal que poseen los

conocimientos técnicos y practicos facilitando el desempefio de sus funciones,
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desempefandose acertadamente; sin embargo, una de las problematicas
detectadas, es el disefio de los perfiles de puesto, dado que, carecen de estos,
tanto para la contratacion del personal, como para el desempefio de sus

funciones.

Resultados encuesta personal de ventas

La encuesta aplicada al personal del area de venta, compuesta por una
poblacion de 11 personas, fue requerida la respectiva evaluacion para el andlisis
de la situacion actual de DECORCASA CIA LTDA., brinda los siguientes

resultados:

P1. ¢ Conoce la vision de la empresa? P2. ¢ Conoce los objetivos de la
empresa?

Conocimiento de la MISION Conocimiento de los OBJETIVOS
empresariales

uS .
mSi
m No
= No
Gréfico 4.1. Conocimiento de la vision Gréfico 4.2. Conocimientos objetivos empresariales
Fuente: Resultados encuesta empleado Fuente: Resultados encuesta empleados
Elaborado: Autores Elaborado: Autores

Del analisis referente a la planificacion estratégica organizacional y la
prevalencia de conocimientos en el personal referente a esta, evidencia
resultados positivos en el conocimiento de la Misién y los objetivos, con un valor
porcentual correspondiente al 90 y 80% (respectivamente) con respuestas de si,
mientras las valoraciones negativas (respuesta “NO”) corresponden al 10 y 20%
de los encuestados, para conocimiento de la misién y objetivos, resultados que
guardan relacién a lo expresado por el gerente de la empresa, al denotar el

interés por mantener comprometido al personal con el desempefio
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organizacional y la busqueda de metas en forma conjunta; ademas, de expresar
gue la mejor herramienta para lograr un administracion eficiente es aquella que
nace de la cooperacion e integracion, con un direccionamiento unilateral, donde

todos conozcan hacia donde focalizar esfuerzos y ejercer acciones correctivas.

P3. ¢ Qué significa para usted la Gestidén de Talento Humano?

Cuadro 4.2. Funcién de la gestion del Talento Humano

. TOTAL DE
OPCION DE RESPUESTA REgPUESTAS %
Capacitacién 7 64%
Ascenso 0 0%
Cultura Organizacional 4 36%
Aplicacién del reglamento 0 0%
Total respuestas 11 100%

Fuente: Resultados encuesta empleados DECORCASA Cia LTDA.,
Elaborado: Autores

Gestion del talento humano (criterio de actuacion)

0%

36% m Capacitacion
m Ascenso
Cultura Organizacional
| Aplicacion del reglamento

0%

Grafico 4.3. La gestion del Talento Humano y su Funcion. Fuente: Resultados de la encuesta
Fuente: Resultados encuesta empleados DECORCASA Cia LTDA,,
Elaborado: Autores

En cuanto a la pregunta tres, focalizadas en el area de talento humano y su
funcion, identifica los conocimientos de los empleados referente a la terminologia
expresada, los mismos infieren en que esta vinculada a la Capacitacion (64%),
considerando ser uno de los procesos claves para la mejora continua y
orientacion estratégica, mientras el 36%, la orienta hacia la cultura
organizacional, area donde se deben gestionar los procesos claves para crear

un ambiente organizacional idoneo.
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P4. El area del Talento Humano, regularmente realiza actividades

Cuadro 4.3. Actividades relacionadas al area de Talento Humano

; TOTAL DE
OPCION DE RESPUESTA REgPUEST AS %
Jornada de integracion 2 14%
Capacitaciones al personal 9 64%
Celebracion de cumpleafios 3 21%
Concurso de méritos y oposicidn 0 0%
Total respuestas 14 100%

Fuente: Resultados encuesta empleados DECORCASA Cia LTDA.,
Elaborado: Autores

Departamento de Talento humano (actividades ejecutadas)

0%

® Jornada de integracion
| Capacitaciones al personal
Celebracién de cumpleafios

m Concurso de meritos y oposicion

Grafico 4.4. Actividades relacionadas al Departamento de Talento Humano. Fuente: Resultados de la encuesta
Fuente: Resultados encuesta empleados DECORCASA Cia LTDA,,

Elaborado: Autores

Entre las actividades planificadas y ejecutadas por el area de talento humano,
se listan principalmente capacitacion al personal (64%), seguido de celebracion
de cumpleafios (22%) y jornadas de integracion (14%). Se puede identificar, que
la empresa procura la mejora de las aptitudes del personal, para lograr un mejor
desemperfio organizacional, sin dejar de lado la apertura de espacios donde los
colaboradores logren integrarse y crear una cultura organizacional de

cooperacion.
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P5. ¢ En qué medida de importancia cree usted es la participacion del talento

humano en la empresa?

Cuadro 4.4. Importancia de la participacion del talento humano

OPCION DE RESPUESTA Rgsol;rﬁlE-SE')l'iS %
Muy Importante 8 80%
Importante 2 20%
Nada Importante 0 0%
Total respuestas 10 100%

Fuente: Resultados encuesta empleados DECORCASA Cia LTDA,,
Elaborado: Autores

Importancia de la participacion del Talento Humano

80%

20%

0%

Muy Importante Importante Nada Importante

Gréfico 4.5. Importancia de la participacién del Talento Humano. Fuente: Resultados de la encuesta
Fuente: Resultados encuesta empleados DECORCASA Cia LTDA,,

Elaborado: Autores

La participacion del Talento Humano en la empresa DECORCASA CIA. LTDA,,
es considerada muy importante en un 80%, seguido de importante 20%,
prevaleciendo la importancia de esta terminologia como lo mencionan Bravo et
al., (2013) y Boyero y Montoya (2015), al considerar bajo sus enfoques al talento
humano como elemento fundamental que debe potenciarse e involucrarse en el
desarrollo estratégico, para lograr estandares altos de desempefios
organizacional, donde el personal pueda aduefiarse del proceso y alcanzar la

vision y objetivos establecidos.



51

P6. ¢ Cual es su percepciéon acerca de como se llevan a cabo los procesos de

reclutamiento, seleccién e induccién al personal en la empresa donde labora?

Cuadro 4.5. Eficiencia del proceso de reclutamiento, seleccién e induccién laboral

OPCION DE RESPUESTA RI;FSJSESQI'I,EAS %
Alto 6 60%
Medio 4 40%
Bajo 0 0%
Total respuestas 10 100%

Fuente: Resultados encuesta empleados DECORCASA Cia LTDA,,
Elaborado: Autores

Eficiencia del proceso de reclutamiento, seleccion e
induccion laboral

60%

40%

0%

Alto Medio Bajo

Gréfico 4.6. Eficiencia del proceso de reclutamiento, seleccion e induccién laboral.
Fuente: Resultados encuesta empleados DECORCASA Cia LTDA.,,
Elaborado: Autores

La evaluacion de la percepcion del Talento Humano referente a los procesos de
reclutamiento, seleccién e induccion al personal de la empresa, presentan
resultados 6ptimos, puesto que, el 60% generd valoraciones altas, seguido del
40% con medias; datos que relacionados a lo expresado en la entrevista guardan
relacion, donde se menciona que al existir un mercado cambiante y niveles de
competitivos elevados, constituir elementos diferenciadores que partan desde el
personal, radicaria en un factor clave para el buen desempefio, afiadido a ello al
gestionar el proceso planteado en esta pregunta, se tendria mayor control del
personal que labora dentro de DECORCASA CIA. LTDA., y se puede desarrollar
de forma mas eficiente la gestion por competencias, reclutando al personal

acorde a sus aptitudes y requerimientos empresarial.
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P7. ¢Cual es su percepcion acerca de cdmo se lleva a cabo los procesos de

remuneracion, evaluacion, desarrollo y control del personal en la empresa donde

labora?
Cuadro 4.6. Proceso de remuneracion, evaluacién, desarrollo y control del personal

OPCION DE RESPUESTA TOTAL DE Yy

RESPUESTAS °
Alto 6 60%
Medio 4 40%

Bajo 0 0%
Total respuestas 10 100%

Fuente: Resultados encuesta empleados DECORCASA Cia LTDA.,
Elaborado: Autores

Procesos de remuneracion, evaluacion, desarrollo y control
del personal

60%

40%

0%

Alto Medio Bajo

Grafico 4.7. Procesos de remuneracion, evaluacion, desarrollo y control del personal.
Fuente: Resultados encuesta empleados DECORCASA Cia LTDA,,
Elaborado: Autores

El criterio del personal de la empresa DECORCASA CIA. LTDA., referente a los
procesos de remuneracion, evaluacion, desarrollo y control del personal tiene
respuestas altas en un 60%, seguido de medio el 40%, observandose
conformidad con el modelo de gestion aplicado en la actualidad, afiadido a ello,
la opinién por parte de los directivos, identifica un modelo de actuacién no
basado en el establecimiento de politicas para el reconocimiento o desarrollo,
pero si en el analisis profundo de la labor desempefiada por el personal basada
en el control y evaluacibn permanente de los resultados generados,
observandose la pertinencia de perpetuar el compromiso del personal para con

la organizacion desde su normal desempefio y no desde procesos que ademas
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de generar competencias puedan quebrantar las buenas relaciones laborales y

a la vez flaguear el desempefio laboral y organizacional.

P8. ¢ Conoce usted si en la empresa estan definidas las competencias laborales

del puesto de trabajo que usted ejerce?

Cuadro 4.7. Definicién de las competencias empresariales

OPCIONDERESPUESTA 1 AL0E %
S 5 50%
No 5 50%

10 100%

Fuente: Resultados encuesta empleados DECORCASA Cia LTDA,,
Elaborado: Autores

Definicion de las competencias empresariales

m i
® No

Grafico 4.8. Definicién de las competencias empresariales. Fuente: Resultados de la encuesta
Fuente: Resultados encuesta empleados DECORCASA Cia LTDA,,
Elaborado: Autores

La necesidad inminente de definir las competencias se evidencia a partir de lo
planteado en la pregunta ocho, identificada en el gréafico 4.7, donde el 50%
identifico que si se encuentran definidas, mientras el otro 50% expone lo
contrario, ello debido a que no se han identificado las competencias laborales o

desconocen la existencia de las mismas.
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Actividad 2. Revision de la planificaciébn estratégica de la empresa
DECORCASA CIA. LTDA.

La mayoria de las empresas pequefias y algunas grandes no poseen divisiones
ni unidades de negocios estratégicas, sino sélo niveles directivos y funcionales
(Fred, 2003) o presentan divisiones departamentales que no contemplan areas
de planeacion estratégica, lo cual muchas veces deja en segundo plano la parte
mas esencial de la administracion moderna (la planificacion estratégica).
Identificando, los criterios antes descrito, previo la necesidad de atender dichos
requerimientos mediante un andlisis critico de la situacién actual de la empresa
DECORCASA CIA. LTDA,, la cual, en resumen, carece de especificidad, no se
tienen identificado el andlisis FODA, objetivos a corto o largo plazo, anuales, ni
politicas, razén por la cual, se procedié a su correspondiente reestructuracion,

detallandose las falencias encontradas con la finalidad de sustentar el proceso.

De acuerdo a Fred (2003), una buena declaracion de la mision refleja las
acciones anticipadas de los clientes, describe el propésito, los clientes, los
productos o servicios, los mercados, la filosofia y la tecnologia basica de una
empresa; lo cual en contraste con la establecida por DECORCASA CIA. LTDA.,
“Brindar calidad y garantia en la comercializacién de productos de 6ptima
calidad, ajustados a las necesidades de nuestros clientes”, carece de las
caracteristicas basicas, su interpretacion es vaga, no refleja la esencia de su
propdsito como organizacion, tampoco responde a las preguntas establecidas
por Thompson et al., (2015) ¢Quiénes somos?, ¢Qué hacemos?, ¢Por qué
estamos aqui?, ni expresa la direccion de largo plazo de la empresa. Por ello fue
necesario proponer mejoras a la mision definida actualmente, quedando como

se muestra a continuacion:

“Somos una empresa dedica a la venta de materiales para acabados de
construccion y decoracion en interiores y exteriores del hogar u oficinas;
contamos con un equipo de asesores capaces de atender los

requerimientos de los clientes con experiencia, celeridad y eficiencia
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garantizando la comercializaciéon de productos respaldados con garantia y

calidad, ajustados a las necesidades cambiantes del mercado”.

En cuanto a la vision actualmente declarada en la empresa DECORCASA CIA.
LTDA., esta presenta una realidad poco flexible, medible y alcanzable. Tomando
lo planteado por Fred (2003), la declaracién de la vision debe ser corta, formada
de preferencia por una oracion; afiadido a ello, otro criterio al cual se antepone
la vision de DECORCASA CIA. LTDA., es al establecido por Thompson et al.,
(2015), donde mencionan que las visiones bien concebidas son distintivas y
especificas para una organizacion particular; evitan afirmaciones genéricas
como “Posesionarnos como una empresa referente en acabados para
construccion y decoraciéon a nivel nacional”, lo que se aplicaria a cientos de
organizaciones. Concibiendo este criterio de forma erroneo en la empresa de

servicios estudiada, se procede a replantear la vision a continuacion:

“Para el 2025, posicionarnos como empresa de decoracion en acabados
para el hogar, empresas y oficinas en la provincia de Manabi, mediante
un incremento del 15% de la cartera de clientes, con la mas moderna

tecnologia y tendencias del mercado de la mano”

Analisis FODA

Se identificaron los factores internos (Fortalezas y debilidades) y externos

(Oportunidades y Amenazas) de la empresa. Ver cuadro 4.8.
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Cuadro 4.8. Analisis FODA. Fuente: Ejercicio realizado con la directiva de DECORCASA CIA. LTDA.

Fortalezas Oportunidades
>  Personal capacitado y con experiencia.
»  Posicionamiento en el mercado.
»  Productos de calidad y renombre. » Demanda creciente de productos de acabado
> Buena comunicacién coordinacion y de mayor calidad.
compafierismo entre los diferentes »  Crecimiento en la inversion del sector de la
departamentos. construccion.
> Ambiente de trabajo agradable. » Reactivacién econdmica.
> Distribucion fisica adecuada. » Desastres naturales.
> Uso de tecnologia adecuada.
> Adaptacién continua a las nuevas tendencias de

Disefio y Decoracion.

Debilidades Amenazas
> Presencia de personal con resistencia hacia » Competencia directa.
el cambio. » Publicidad engafiosa de la competencia.
> Retrasos en la entrega del producto al cliente » Ingreso de nuevos competidores.
generados por incumplimiento de los » Alza de precios en los productos de
proveedores. acabados.
»  Errores involuntarios en el procesamiento de > Inestabilidad politica.
la informacién por parte de los empleados. > Inestabilidad en el sector de la construccién.
»  Errores producto de la falta de coordinacion > Inaccesibilidad a créditos monetarios.

entre el area de bodega y despacho

(transporte).

Fuente: Gerencia DECORCASA Cia LTDA,,
Elaborado: Autores

El diagnéstico del ambiente interno y externo de la organizacién permitid
identificar las estrategias, entre las cuales se encuentran aquellas direccionadas
al precio, publicidad, tecnologia, de diferenciacion, y proveedores, mismas que

se detallan a continuacion.

Estrategias:

Estrategia de precios. - Mantener el mismo nivel de precio.
Estrategia de publicidad. - No caer en publicidad engafiosa
Tecnologia. - Publicidad mediantes redes sociales y medios web.

Estrategia de diferenciacion. - Manejarnos bajo un enfoque de garantia, calidad.
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Andlisis constantes de los cambios del mercado.

Proveedores: Solicitar garantias y ofertas para mantener precios competitivos en
el mercado.

Estrategia de diferenciacion. - Otorgar atencion personalizada a los clientes.
Objetivos empresariales
Adquisicion de terreno para la ampliacion de las instalaciones.

Modernizacién de las instalaciones.

Adecuacion y crecimiento paulatino de la organizacion.

S X X

Construccion de parqueadero que garanticen la tranquilidad y estadia de

los clientes.

Politicas

<

Politicas de crédito
Politicas de compra
Politicas de trabajo

Reglamento de trabajo

D N N NN

Reglamento interno de seguridad laboral

Actividad 3. Definicion de las competencias organizacionales.

Para definir las competencias organizacionales, en primera instancia fue
necesaria la conformacion de un equipo de expertos, para lo cual se analizo el
nivel de experticia, identificandose el coeficiente de competencia y el coeficiente

de conocimiento, detallados en el cuadro 4.9, 4.10y 4.11.
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El coeficiente del conocimiento indaga sobre la experticia de los posibles

candidatos a integrar el equipo de expertos en temas relacionados a la

investigacion.

Cuadro 4.9. Coeficiente del conocimiento

CARACTERISTICAS COEFICIENTE DE CONOCIMIENTO
E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
1 Gestion Organizacional 9 8 9 10 8 8 10 10 8
2 Gestlo.n delTaIento humano en la 10 9 9 10 8 8 10 9 8
Organizacién
3 Comportamiento Organizacional (CO) 10 9 9 10 9 8 7 10 8
4 Cultura y clima Organizacional 9 9 8 10 8 8 8 10 8
5  Estructura organizacional 10 9 10 10 8 8 10 9 8
6 Desarrollo Organizacional 10 9 9 10 8 8 10 10 8
7 Gestion por competencia 10 8 9 10 8 8 10 9 5
8  Desemperfio y Satisfaccion laboral 10 9 9 10 8 9 10 9 5
9 Competencias organizacionales y 10 9 9 10 8 9 9 9 8
competencias laborales.
10 Conocimientos de los procesos
administrativos de la empresa 10 10 10 10 8 9 10 9 9
Ke 098 089 091 1,00 081 083 094 094 0,75

Fuente: Instrumento de medicidon Coeficiente del conocimiento

Elaborado: Autores

B) Coeficiente de argumentacion

En cuanto al coeficiente de argumentacion, permite identificar el grado de aporte

gue los expertos tendran en el estudio, para lo cual se emplea la tabla de

ponderacion expuesta en el cuadro 4.10 y los céalculos se evidencian en el cuadro
4.11.a.y 4.11.b.

Cuadro 4.10. Ponderaciones coeficiente de argumentacion

Fuente de argumentacién

Grado de influencia de cada una de
las fuentes en sus criterios

(A) (M) (B)

1 Andlisis técnico realizados por usted 0,27 0,21 0,13
2 Experiencia propia 0,24 0,22 0,12
3 Trabajos de autores nacionales 0,14 0,10 0,06
4 Trabajos de autores internacionales 0,08 0,06 0,04
5 Su propio conocimiento del estado del tema en el exterior 0,09 0,07 0,05
6 Suintuicion 0,18 0,14 0,10
Ka 1,00 0,80 0,50

Fuente: Instrumento de medicién Coeficiente del conocimiento

Elaborado: Autores
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. E1 E2 E3 E4
Fuente de argumentacion
(A) (M) (B) (A) (M) (B)  (A) (M) (B) (A) (M) (B)
1 Andlisis técnico realizados por usted | 0,27 0,27 0,21 0,27
2 Experiencia propia 0,24 0,24 0,22 0,24
3 Trabajos de autores nacionales 0,10 0,10 0,10 0,10
4 .Trabajos de  autores 0,06 0.06 0,04 0,06
internacionales
5 Su propio conomml‘ento del estado 0,09 0,07 0,07 0,09
del tema en el exterior
6 Su intuicion 0,18 0,18 0,18 0,18
Total 0,78 0,16 0,00|0,69 0,23 0,00|0,18 0,60 0,04|0,78 0,216 0,00
Ka 0,94 0,92 0,82 0,94
Fuente: Instrumento de medicion Coeficiente del conocimiento
Elaborado: Autores
Cuadro 4.11.b. Coeficiente de argumentacion
FA E5 E6 E7 E8 E9
(A) (M) (B) [ (A) (M) (B) (A) (M) (B) (A) (M) (B) | (A) (M) (B)
1 0,21 0,27 0,27 0,27
2 0,24 0,24 0,24 0,24 0,24
3 0,10 0,06 o 0.10 010
4 0,06 0,08 0,08 0,08 0,06
5 0,07 0,07 0%0 0,09 0,05
6 0,14 018 061 018 0,18
00 0,1 0,0
Total 0,24 0,58 0,00 | 0,77 0,07 0,06 0,59 7 6 0,59 0,10 0 0,69 0,6 0,05
Ka 0,82 0,90 0,82 0,69 0,90

Fuente: Instrumento de medicion Coeficiente del conocimiento
Elaborado: Autores

c) Coeficiente de competencia

Al calcular el coeficiente de competencia (K) del experto para promediar la

puntuacion correspondiente a cada una de las partes del cuestionario, se

propone que este coeficiente debe estar entre 0.8<K<1, con el objetivo de hacer

una seleccion rigurosa de los profesionales dispuestos a participar de la

investigacion (Lopez, 2011).

Como se puede observar en el cuadro 4.12, los nueves candidatos evaluados,

son considerados aptos para integrar el equipo de experto, puesto que, el
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coeficiente de competencia correspondiente a cada uno, es mayor a 0,80 con un

Kp promedio de 0,88.

Cuadro 4.12. Coeficiente de competencia

Expertos Kc Ka K Validacion
1 0,98 0,94 0,96 Se acepta
2 0,89 0,92 0,91 Se acepta
3 0,91 0,82 0,87 Se acepta
4 1,00 0,94 0,97 Se acepta
5 0,81 0,82 0,82 Se acepta
6 0,83 0,90 0,87 Se acepta
7 0,94 0,82 0,88 Se acepta
8 0,94 0,69 0,82 Se acepta
9 0,75 0,90 0,83 Se acepta

Kp KC;ZK"" 088 —> 080

Fuente: Instrumento de medicidén Coeficiente del conocimiento

d) Panel de expertos

Elaborado: Autores

El panel de experto final queda integrado por 9 personas con experiencia en las

areas de estudio, el mismo esta conformado por integrantes de la organizacion

y profesionales con experiencia en el tema de estudio, caracterizados en el

cuadro 4.13.
Cuadro 4.13. Panel de expertos

Expertos Procesos Profesién Afios de experiencias
Director financiero y talento humano Talento humano  Ingeniero en auditoria 18
Asistente de gerencia Asistente Asistente 21
Directora de ventas Ventas Ing. Contabilidad y auditoria 1
Gerente general Direccion Empresario 25
Docente Administracion de Empresas  Administracion Ingeniero comercial 15
Docente Administracion Publica Administracién Doctora en ciencias 23
Docente Administracion de Empresas  Administracion Ingeniera Comercial 16
Director Direcci6n Doctor en ciencias 25
Docente Administracion de Empresas  Administracion Lic. Comunicacién Social 10

Fuente: Instrumento de evaluacion a expertos

Elaborado: Autores
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FASE Il. Estudio de los procesos de la empresa.

Actividad 4. Identificacion de los procesos internos y seleccion de los procesos
claves de la empresa DECORCASA CIA LTDA.

Para la identificacion de los procesos, se realizaron sesiones de trabajo con el
panel de expertos. Mediante la técnica de lluvia de ideas y la aplicacion de una
metodologia analitico-sintética, se identificaron los procesos internos de acuerdo
al criterio del grupo de expertos. Luego se procedié a la seleccién de los
procesos relevantes para lo cual se aplicé el método kendall (anexo 2); mediante

la escala generada de la sumatoria de los expertos (Zai).

En cuanto a los resultados se evidencia concordancia entre los criterios emitidos
por los expertos, con un coeficiente de 0,89 (ver Anexo 2). Los procesos
relevantes identificados y que cumplen con la condicidon 2ZAi < T, siendo T = 32.44

(ver anexo 2), son:

Gestion administrativa
Talento humano
Financiero

Ventas (atencion al cliente)
Compras

Logistica (gestion de inventarios)

YV V V V V V V

Distribucién de mercaderia (entrega al cliente)

Siguiendo la metodologia propuesta por Parra (2005) se seleccionaron los
procesos claves mediante una matriz de ponderaciones, donde el panel de
experto asignd pesos en una escala del 1 al 5 (ver cuadro 4.14), considerando

la importancia de los siguientes elementos:

» Impacto en el cliente (relacionado con la satisfaccion del cliente).
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» Incidencia en el cumplimiento de la mision de la empresa (si los resultados
del proceso tienen una incidencia directa en el cumplimiento de la misién
de la organizacion)

» Susceptibilidad al cambio (si es un proceso al cual se le puede realizar
mejoras, cambios, reingenieria, en aras de reforzar la mision de la

empresa y su impacto en el cliente).

Cuadro 4.14. Matriz de ponderacion para seleccionar los procesos claves.

Impacto en el Incidencia en el Susceptibilidad Total
Nombre del proceso . A I .
cliente cumplimiento de la misién al cambio puntos
Proceso 1
Proceso 2
Proceso n

Fuente: Parra (2005)
Elaborado: Autores

Posterior a ello se procedio al calculo de la media de las ponderaciones, para lo

cual se empleo el cuadro 4.15.

Cuadro 4.15. Calculo de la media de las puntuaciones

N° Procesos E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 En | Total

S|IWIN|-

Fuente: Parra (2005)
Elaborado: Autores

Siguiendo los pasos de Parra (2005) citada por Lopez (2011), se aplico la matriz
propuesta por para la seleccion de los procesos claves, que son aquellos cuyo
valor total de las ponderaciones sea mayor o igual al valor promedio de todas las

ponderaciones dadas por los expertos (116 puntos).

En el cuadro 4.16 se muestra que los procesos de ventas y compras son los que
cumplen esta condicién por lo que son seleccionados como procesos claves de
la empresa DECORCASA.
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Cuadro 4.16. Seleccion de procesos claves

N° Proceso E1|E2 | E3 |E4 |E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | En
1 | Gestién administrativa 1B3[15 13|11 [ 13|11 ]11]13] 13| 113
2 | Talento humano 1111515110 |12 |10 [ 10| 11 | 12 | 106
3 | Financiero 13115 (15| 9 |12 9 | 9 | 12| 12| 106
4 | Ventas (atencion al cliente) 12 |14 |14 |15 | 15| 15 | 15 | 15| 15 | 130
5 | Compras 13112 |12 |14 | 15|15 | 14 | 15 | 15 | 125
6 | Logistica (gestion de inventarios) 12 1114112 |14 12 12 |12 | 14| 113
7 | Distribucién de mercaderia (entrega al cliente) 12112 |11 |11 |12 |14 14|14 | 15| 115

Media 116

Fuente: Consulta a expertos
Elaborado: Autores

Actividad 5. Definicion de las competencias de los procesos claves y disefio de

la ficha de procesos.

Luego de identificar los procesos claves, se procedié a definir las competencias
correspondientes. En esta etapa se recopild los criterios de los expertos,

referente a las competencias que derivan en cada proceso:
Competencias: proceso clave ventas

Entre las posibles competencias asociadas al desempefio funcional del area de
venta se encuentran: Trabajo en equipo, relacion calidad-precio, Fiabilidad del
servicio, orientacion al cliente, capacidad de respuesta, de las cuales, mediante
el célculo del coeficiente Kendall se obtuvo una correlacion de 0,83, siendo
mayor a 0,50, ratifica la consistencia de las competencias superiores al criterio
de comparacién (T; 31,57), encontrandose entre estas:

» Orientacion al cliente
Relacion calidad-precio
Capacidad de respuesta

Fiabilidad de servicio

YV V V VY

Trabajo en equipo
Los datos se pueden observar en el anexo 3.

Ademas, se elaboraron las fichas de procesos en las cuales se detalla

informacion relevante de estos. Se muestran en el cuadro 4.17
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Cuadro 4.17. Ficha de procesos, Venta

FICHA DE PROCESOS

NOMBRE DEL PROCESQ: Ventas

RESPONSABLE: Jefe de ventas

TIPO DE PROCESO: Clave

Mision del proceso

Objetivo del proceso

“Atender de forma eficiente y oportuna al cliente,
procurando satisfacer sus necesidades en cuanto al
servicio y producto solicitado”

Tiene por objetivo cumplir con el proceso de manera
que se concrete la venta, garantizar la buena estadia
del cliente y entregar un producto en condiciones
oOptimas.

Requerimientos del proceso:

Orientacion al cliente, relacion calidad-precio, capacidad

de respuesta, fiabilidad de servicio, trabajo en equipo

Entrada

salida

Solicitud del cliente

Entrega de producto solicitado por el cliente

Inicio del proceso

Fin del proceso

Recibir y solicitar requerimientos al cliente

Entregar/distribuir producto al cliente

Procesos relacionados:

Gestion administrativa

Talento humano

Financiero

Compras

Logistica (gestion de inventarios)

Distribucion de mercaderia (entrega al cliente)

Actividades del proceso

Recibir y solicitar requerimientos al cliente.

Prestar asesoria al cliente.

Mostrar productos disponibles.

Prepara y entregar cotizaciones al cliente.

Aplicar cambios pertinentes a la cotizacion.

Receptar pago del cliente y documentacion pertinente.
Despachar orden de venta.

Entregar/distribuir producto al cliente.

Actividades criticas

Recibir y solicitar requerimientos al cliente
Prestar asesoria al cliente
Entregar/distribuir producto al cliente.

Revision de la informacion

Preparada por: Gema G. Quiroz Daza y Diego R.
Acosta Saavedra

Fecha de terminacion: 13-09-2018

Revisada por: Fidel Enver Zambrano Cedefio

Fecha de revision: 11-09-2018

Fuente: Decorcasa Cia. Ltda.
Elaborado: Autores

Competencias: proceso clave compras

Siguiendo el procedimiento aplicado

identificacién de las competencias del

al proceso de venta, se gestiona la

area de compras (anexo 4), donde el

coeficiente de Kendall 0,82 sefala la existencia de concordancia entre los

expertos y el criterio de comparacion ubicado en 43,80 determina que el proceso

de compra debera cumplir las siguientes competencias:
» Adecuada relacion con proveedores.

» Eficiente gestion de compra.



» Optimizacién de recursos.

» Gestion de inventarios.

65

En cuanto a los elementos claves que vinculan al proceso con su mision, vision,

requerimientos, actividades y demas referencias, se detallan en la ficha de

proceso descrita en el cuadro 4.18.

Cuadro 4.18. Ficha de procesos, Compra

FICHA DE PROCESOS

NOMBRE DEL PROCESOQ: Compras

RESPONSABLE: Jefe de compras

TIPO DE PROCESOQ: Clave

Mision

Objetivo

“Ejecutar la gestion de compra de manera oportuna,
procurando mantener el stock y la calidad de los
productos y servicios contratados, ademas de gestionar
procesos que permitan la comercializacién competente

Tiene como prioridad mantener las relaciones
bilaterales con los proveedores y la gestién de nuevos
proveedores, procurando desarrollar negociaciones
eficientes. Ademas, de gestionar el inventario de

del inventario” manera oportuna, con la finalidad de mantener el Stock
de forma correcta.
Requerimientos del proceso:

Adecuada relacion con proveedores, eficiente gestién de compra, optimizacion de recursos, gestion de inventarios .

Entrada salida

Gestion de compra
Inicio del proceso
Analizar inventario faltante

Mercaderia adquirida

Fin del proceso
Almacenar mercaderia
Procesos relacionados:

Gestion administrativa.
Talento humano.
Financiero.
Venta (atencion al cliente).
Logistica (gestion de inventarios).
Distribucién de mercaderia (entrega al cliente).
Actividades del proceso

Analizar inventario faltante.
Gestionar compra.

Contactar proveedores.

Analizar cotizaciones.

Ratificar orden de compra.
Receptar compra.

Analizar calidad de la compra.
Devolver compra.

Emitir facturacién e inventariado.
Almacenar mercaderia.

Actividades criticas

Analizar inventario faltante.
Gestionar compra.
Analizar calidad de la compra.
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Actividad 6. Realizacion del flujograma

Con la finalidad de identificar el proceso de compra y venta de describen las
actividades que conlleva su desarrollo mediante la aplicacion del diagrama de
Ottida, presentado en la figura 4.1 (proceso de venta) y 4.2 (proceso de venta),
mientras en el cuadro 4.19, se muestra el proceso flujo esencial de ambos,
detallando el inicio del proceso (ingreso), el desarrollo del proceso y la salida o
producto final de su gestion.

Cuadro 4.19. Proceso esencial de compra y venta

INGRESO PROCESO SALIDA
Solicitud de cliente Gestion de venta ETEgEIE pg?iﬁg:‘c;;ohutado por
Gestion de compra Gestion de proveedores Mercaderia adquirida

Fuente: Gerencia DECORCASA Cia Ltda.
Elaborado: Autores



Ingreso del cliente a recepcion

Recibir y solicitar requerimientos al
cliente

Brindar aperitivo durante tiempo de
espera

M

¢ Cliente solicita o
acepta asesoria?

Prestar asesoria al cliente

:

Mostar productos disponibles

v

¢ Cliente solicita
oroducto?

Preparar y Entregar cotizacién al cliente

Cliente recorre las instalaciones

Cliente se retira

¢ Acepta cotizacion?

Aplicar cambios pertinentes a la cotizacion

Generar orden de venta

Receptar pago del cliente y
documentacién pertinente

\ 4

Entregar/distribuir producto al cliente

Despachar orden de venta

Proceso de venta finalizado

Figura 4.1. Diagrama proceso de venta DECORCASA Cia. Ltda.
Fuente: Gerencia DECORCASA Cia Ltda.
Elaborado: Autores
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Inicio de la compra

Analizar inventarios

i Se requiere
existencias?

Gestionar compra

v

Contactar proveedores

A 4

Analizar cotizaciones

Ratificar orden de compra

A

Receptar compra

y

Analizar calidad de
la compra

¢ Cumple los Devolver compra

reauisitos?

Emitir facturacion e inventariado ‘
v

Almacenar mercaderia | . Compra finalizada

Figura 4.2. Diagrama proceso de compra DECORCASA Cia. Ltda.
Fuente: Gerencia DECORCASA Cia Ltda.
Elaborado: Autores
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FASE Ill: Analisis y disefio de puesto de trabajo en el proceso de venta de
DECORCASA CIA. LTDA.

La identificacién de los procesos internos y dentro de estos los procesos claves
de DECORCASA CIA LTDA, realizado en la fase anterior fue el punto de partida
para elaborar el analisis de los puestos de trabajos con la respectiva elaboracion
de los perfiles de competencias y el analisis de la calidad del servicio prestado;

actividades que se detallan a continuacion.

Actividad 7. Analisis del proceso de venta de la empresa DECORCASA CIA.

LTDA, como uno de los procesos claves de la organizacion.

DECORCASA Cia. Ltda., inicio sus operaciones en el afio 2005, con el propésito
de introducir en el mercado de Manta la venta de productos para la decoracién
del hogar, entre los cuales se encuentran: ceramica, porcelanato, sanitarios,
griferias y demas complementos requeridos en el hogar, con diversas gamas en
su haber, entre las cuales se pueden enunciar productos como: GRAIMAN,
GRIFINE, FV, EDESA, TEKA, FV, SIKA, CENYCA (piedra), entre otras.

Cuenta con un total de 25 empleados, de los cuales 14 son hombres y 11
mujeres; el personal del area de venta, estd compuesto por 7 miembros, de los
cuales uno corresponde al Jefe de ventas y los otros 6 se encuentran a cargo
del proceso de venta o atencién a los clientes. En lo que respecta a su nédmina
de cliente, haciende a 1000, de los cuales aproximadamente 200 componen el

grupo de habituales o recurrentes.

En lo que respecta a la cuantificaciéon de sus ventas anuales, segun datos
histéricos proporcionado por la empresa sus ingresos aproximados durante el
afio 2016 hacienden a $2.500.000,00; para el afio 2017, $2.600,000,00, mientras
el primer semestre del 2018, los valores corresponden a $1.400.000,00;
acotando ademas que durante los 2 ultimos afios generaron un repunte en los
ingresos, dada la oportunidad que le representé al sector de la construccion el

terremoto ocurrido en Ecuador durante el 2017; adicional a ello, entre los
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aspectos negativos se puede mencionar, el freno en la capacidad de inversion y
una ligera reduccion en las ventas por las politicas gubernamentales, y la latente
reduccion de inversion en la industria de la construccion por el déficit econdmico

actual.

Anadido a lo antes mencionado, DECORCASA Cia. Ltda., ha mantenido un
enfoque hacia la mejora continua que contribuye a realizar el proceso de venta
con mayor eficiencia; dado que ha efectuado a través de los afios inversion en
costos preventivos como ampliaciéon de infraestructura durante el afio 2016 por
un valor de $130,000,00; capacitacion del personal en temas relacionados a
venta y estrategias de venta con inversién aproximada de $780,00; ademas de
implementar una politica de atencion al cliente que garantice la buena estadia
del mismo durante el proceso de compra, para lo cual durante los tiempos de

espera se ofrece aperitivos como: té, café, tangos, revistas, entre otros.

Actividad 8. Identificar los puestos de trabajo para la elaboracién de los perfiles
de competencias una vez comprobado que no estan definidos en la empresa
DECORCASA.

En la actualidad no se ha realizado el disefio de los perfiles de los puestos que
intervienen en el proceso de venta de DECORCASA Cia Ltda, por lo que se
procedi6 a su respectiva estructuracion, para lo cual se partié con la identificacion

de los puestos de trabajo de este proceso, los cuales son:

> El jefe de ventas: el puesto estd ocupado por una mujer en calidad de
dirigente.

» Vendedor: existe una plantilla de 6 empleados
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Definicién de las competencias laborales del puesto Jefe de ventas y

vendedores

Posterior a la identificacion de los puestos de trabajo del proceso de venta, se
procedié a definir las competencias bajo las cuales se ejecutan las labores, para
lo cual, se consider6 al panel de expertos, encargado de examinar las
competencias y seleccionar aquellas prioritarias mediante la siguiente

interrogante:

¢ Qué sistema de conocimientos, habilidades, actitudes y cualidades de la

personalidad garantizan el desempefio competente en el puesto...?

Fue necesario en primer lugar revisar las funciones que se realizan en los
puestos de trabajo estudiados, para lo cual se aplicé la observacion directa, la
entrevista a los actuales vendedores, al gerente y al jefe de ventas, ya que
actualmente la empresa no cuenta con un documento donde se plasmen las

funciones a desarrollarse en los puestos.

Posterior a este analisis se procedié a la definicion de las competencias

laborales, siendo necesario trabajar con el equipo de expertos.

Para definir las competencias tanto del puesto de Jefe de ventas como de
Vendedor, los expertos listaron un conjunto de posibles competencias mediante
la técnica Lluvia de ideas. Luego de aplicar una metodologia analitico-sintética,
se definié el listado final, el cual fue consensuado mediante la aplicacion del
coeficiente Kendall, generandose un valor de W=0.53 para el puesto de Jefe de
ventas y W=0.83 para el puesto de Vendedor, ratificandose la consistencia de
los resultados al ser el consenso mayor a 0,50 en ambos casos. Los célculos se
detallan con mayor precision en los anexos 5 y 6. Estas competencias fueron

incluidas en los perfiles de competencias elaborados.

Las competencias definidas para el puesto de Jefe de ventas fueron:



Competencias actitudinales
e Formacién en ventas, comercial o gestion organizacional.
e Conocer las normas de seguridad y salud ocupacional.
e Analizar inventariado
e Conocimiento del proceso de venta
e Conocimiento de técnicas comerciales.
e Generar informes y reportes de control
Competencias comunicacionales
e Facilidad para relacionarse y comunicarse
e Manejo de quejas y solucion de conflictos
e Comunicacion asertiva
Competencias de influencias
e Capacidad de liderazgo
e Imagen personal
e Conocimiento de los productos.
e Capacidad de persuasion.
Competencias interpersonales
e Facilidad para trabajar bajo presion
e Auto control (emocional)

e Empoderamiento

Las competencias definidas para el puesto de vendedor fueron:

Competencias actitudinales
e Calidad del servicio
e Prospeccion (Busqueda de nuevos clientes)
e Conocer las normas de seguridad y salud ocupacional.
e Analizar inventariado
e Conocimiento del proceso de venta
e Conocimiento de técnicas comerciales
Competencias comunicacionales

e Trabajo en equipo
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e Comunicacion asertiva
Competencias de influencias

e Empatia personal

e Imagen personal

e Conocimiento de los productos.

e Capacidad de persuasion

Competencias interpersonales

e Proactividad

® Empoderamiento
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Cuadro 4.20. Competencias del ejecutivo de ventas

FICHA DEL PERFIL DE PUESTO

Nombre del cargo: Ejecutivo de ventas

Responsable: Jefe de ventas

Nivel de escolaridad: Sin definir

Experiencia: No definida

Posicion del trabajo: Sentada y de pies

Riesgos laborales: Estrés, caidas incidentales

Tipo y grado de esfuerzo caracteristico:
Fisico: 10%
Mental: 90%

Medios de seguridad: No se requieren

Horarios de Jornadas
Lunes a viernes: 8:00am - 17:00pm
Séabados: 8:00am a 12:00pm

Reporta a:
v' Jefe de ventas
v" Talento humano

Mision

Objetivo

“Brindar atencion pertinente a los clientes ”

Otorgar atencion personalizada a los clientes mediante
la venta de productos que cubran las necesidades
requeridas.

Funciones Basicas:

comercializacién de los mismos.
fiabilidad.

> Entregar reportes de ventas.

» Responsable de atender los requerimientos de los clientes.
> Asesorar al cliente sobre las diferentes alternativas de productos y servicios ofertados, para garantizar la

> Sequir el respectivo proceso de venta para garantizar la entrega del producto al cliente con prontitud y

> Aplicar las estrategias de ventas adecuadas que faciliten los procesos de ventas.

Competencias del puesto:

Competencias actitudinales

Calidad del servicio

Prospeccion (Busqueda de nuevos clientes)
Conocer las normas de seguridad y salud
ocupacional.

Analizar inventariado

Conocimiento del proceso de venta
Conocimiento de técnicas comerciales
Competencias comunicacionales

» Trabajo en equipo

» Comunicacién asertiva

VVV VVYVY

Competencias de influencias

» Empatia personal

> Imagen personal

»  Conocimiento de los productos.
» Capacidad de persuasion
Competencias interpersonales

>  Proactividad

» Empoderamiento
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Cuadro 4.21. Competencias Jefe de ventas

FICHA DEL PERFIL DE PUESTO
Nombre del cargo: Jefe de ventas Responsable: Jefe de ventas
Nivel de escolaridad: Instruccién Superior Experiencia: 1 afio en puestos a fines
Posicion del trabajo: Sentada y de pies Riesgos Fisicos: Ninguno
Riesgos Emocionales: Estrés
Tipo y grado de esfuerzo caracteristico: Medios de seguridad: No se requieren
Fisico: 10%
Mental: 90%
Horarios de Jornadas Reporta a:
Lunes a viernes: 8:00am - 17:00pm v' Gerencia
Sabados: 8:00am a 12:00pm v" Financiero
Mision Objetivo
“Dirigir, gestionar y controlar los procesos ligados al | Controlar el proceso de venta y lograr las metas
area de venta, mediante la delegacion de funciones y el | propuestas
control del equipo de trabajo a cargo”

Funciones Basicas:

»  Dirigir y controlar al equipo de ventas
»  Generar y desarrollar carteras de clientes nuevos
> Lograr que el equipo de trabajo cumpla con las metas propuesta
» Reportar las ventas nuevas a los departamentos a fines.
Competencias del puesto:
Competencias actitudinales Competencias de influencias
» Formacion en ventas, comercial o gestion | > Capacidad de liderazgo
organizacional. » Imagen personal
» Conocer las normas de seguridad y salud | » Conocimiento de los productos.
ocupacional. » Capacidad de persuasion.
> Analizar inventariado Competencias interpersonales
»  Conocimiento del proceso de venta » Facilidad para trabajar bajo presién
»  Conocimiento de técnicas comerciales. > Auto control (emocional)
»  Generar informes y reportes de control » Empoderamiento
Competencias comunicacionales
» Facilidad para relacionarse y comunicarse
» Manejo de quejas y solucion de conflictos
» Comunicacién asertiva

Revision de la informacion
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Actividad 9. Realizar un andlisis de las quejas existentes en el area de ventas
con el objetivo de definir si su ocurrencia esta relacionada con el desempefio

laboral del personal de ventas.

En lo que respecta al estudio de la calidad del servicio prestado mediante la
herramienta SERVQUAL, se analizaron cinco dimensiones entre las cuales se
pueden enunciar los elementos tangibles, fiabilidad, capacidad de respuesta,
seguridad y empatia, su viabilidad de aplicacion en el estudio se justifica

mediante la aplicacion de la metodologia bibliografica-teérica, puesto que se
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indago en diferentes estudios que empleaban el mismo procedimiento, los
estudios relacionados, se los puede observar en el cuadro 4.22; mientras le

herramienta se la identifica en el anexo 7.

Cuadro 4.22. Estudios relacionados a la herramienta SERVQUAL

Autor Ao Fin
Rebolloso, Salvador, Fernandez y Cantén 2004 Andlisis y aplicacion del SERVQUAL en los
estudios Universitarios.
Ibarra, Casas y Partida 2011 Método SERVQUAL aplicado a la sala de cine,
Cinemark y Cinépolis.
Matsumoto 2014 Desarrollo del Modelo Servqual para la medicién

de la calidad del servicio en la empresa de
publicidad Ayuda Experto.

Torres y Vasquez 2015 Modelo de evaluacion de la calidad del servicio:
caracterizacion y analisis.
Alvarado 2017 Aplicacion del modelo de evaluacién de la calidad

SERVQUAL y establecimiento de medidas de
intervencion para la empresa COOSALUD EPS-S.
Fuente: Rebolloso et al., (2004); Ibarra et al., (2011); Matsumoto (2014); Torres y Vasquez (2015); Alvarado (2017).
Elaborado: Autores

De los estudios mencionados en el cuadro 4.17, relacionados al SERVQUAL, se
puede concluir el amplio campo de aplicacion, involucrando al sector de servicio
de la educacién, salud y empresarial; sin embargo, en la mayoria de los estudios
se concluye que se requiere ampliar el campo de evaluacién de la herramienta,
adaptandola a las necesidades del ambiente con el cual se vincula la

organizacion objeto de estudio.

Por otra parte, en la etapa de aplicacién de la herramienta SERVQUAL, para
definir la poblacion estadistica se tuvo en cuenta la base de clientes habituales
de la empresa DECORCASA Cia Ltda., la cual haciende a 200 clientes,
constituyendo esta la poblacion estadistica para realizar el estudio. Aplicando la
expresion matematica [4.1], se realizo el célculo del tamafio de muestra, la cual
genero un total de 115 clientes a encuestar, para la seleccion de los elementos
gue integran la muestra, se considero pertinente aplicar un muestreo aleatorio

simple, ya que todos cumplen la misma condicion para ejecutar el estudio.

n= P*Q*z°*N [4.1]
N*E2+22*P*Q

Error muestral (E)= 0.05
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Proporcion de éxito (P)= 0.5
Proporcion de fracaso (Q)= 0.5
Tamafio de la poblacién (N)= 200
Nivel de confianza (Z)= 95% (1.65)
Muestra (n) = 115

Los resultados del estudio evidencian los indicadores mediante una escala que
va desde: -2 = Mucho menos de lo que esperaba -1= Menos de lo que esperaba
0= Lo que esperaba 1= Mas de lo que esperaba 2= Mucho mas de lo que

esperaba; identificados a continuacion:

Analisis de brecha

—&—PERCEPCION ~ —l—EXPECTATIVA

2,00 2 =2 -2 2 |2
*- A’\//-’
1,00 1,49 1,46 1,41 1,56
1,04
0,00
ELEMENTOS FIABILIDAD CAPACIDAD SEGURIDAD EMPATIA
TANGIBLES DE RESPUESTA
-1,00
-2,00

Grafico 4.9. Resultados de las dimensiones evaluadas
Fuente: Clientes DECORCASA Cia Ltda.
Elaborado: Autores

Los resultados de las dimensiones evaluadas para determinar la calidad del
servicio, son aceptables, como se puede identificar en el grafico 4.9, los
elementos tangibles dentro de la organizacion son adecuados, con un valor de
1,49, cual es un indicio de la existencia de equipos de trabajos modernos,
instalaciones fisicas atractivas y buena imagen del personal; en lo que respecta
a la fiabilidad, seguridad y empatia con resultados similares que corresponden a
1,46; 1,41 y 1,56 respectivamente, presentan valores aceptables; puesto que,
los clientes consideran haber recibido un trato adecuado, ademas la empresa
procura siempre la solucion de sus dudas en un tiempo prudente; ademas dada

la capacitacién y experticia demostrada por los vendedores, se evidencia la
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confianza de los clientes hacia la empresay la seguridad percibida que tienen al
efectuar las transacciones, producto de la experiencia, predisposicion y buen
trato propiciado por el equipo de trabajo de DECORCASA Cia. Ltda.; por otra
parte, la dimensién con resultados mas bajos y que por tanto evidencia una
mayor dispersién entre la expectativa y la percepcion, es la capacidad de
respuesta, con 1,04, la incidencia de este resultado recae en aspectos como los
tiempos de espera inadecuados, ademas de demostrar cierto grado de
inconformidad con las respuestas generadas a sus dudas. Considerando otros
elementos a mejorar se pueden citar los materiales visuales como: publicidad,

folletos o pagina web, requiriéndose que estos sean dinamicos y visualmente

atractivos.
Cuadro 4.23. indice de calidad del servicio
Elementos tangibles  Fiabilidad Capacidad de respuesta  Seguridad Empatia
PERCEPCION 1,49 1,46 1,04 1,41 1,56
EXPECTATIVA 2 2 2 2 2
BRECHA -0,51 -0,54 -0,96 0,59 0,44
ICS GENERAL -0,61

Fuente: Clientes DECORCASA Cia. Ltda.
Elaborado: Autores

En cuanto a los clientes de DECORCASA Cia. Ltda., la dimension que mas se
aleja de cero es la capacidad de respuesta, por tanto se puede evidenciar que
existe menor conformidad con la disponibilidad de informacion del momento en
gue se ejecutan los servicios, el establecimiento de tiempos de espera
adecuados, y la capacidad y predisposicion para atenderlos en cualquier
momento; por otra parte aquella dimensién que mas se acerca a cero y por tanto
infiere en una mayor calidad, es la atencion individualizada, el trato amable, la
preocupacion por los intereses de los clientes, aquellos elementos que
constituyen una ventaja competitiva junto a la adecuada distribucion de los
espacios, los clientes se encuentran a gusto con las instalaciones y la calidad
en la atencion, contribuyendo a generar un resultado optimista en cuanto a la
percepcion del servicio recibido; puesto que, estarian dispuestos a recomendar
la empresa y volver a comprar, de acuerdo a un consenso del 100% con

respuestas de si.
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Fase IV. Disefio de un sistema de evaluacién del desempefio por

competencias

Actividad 10. Definicion de los criterios de evaluacion ajustada a los puestos de

trabajo estudiado (aplicacién del Delphi)

Para la definicion de los criterios de evaluacion del desempefio, se procedié en
primer lugar a establecer los indicadores generales de evaluacién de las
competencias laborales, para lo cual mediante una busqueda bibliografica se
analizaron diversas propuestas, identificAndose una serie de indicadores

establecidos, como aquellos identificados en el cuadro 4.24.

Cuadro 4.24. Indicadores generales para la evaluacién de las competencias

Autor Indicador
Cantidad de trabajo realizado
Eficiencia
Lopez (2011) Productividad

Disciplina laboral

Cuidado de la propiedad social

Actitud analitica y critica

Comunicacion

Vicente, Sanchez, Luna (2014) Trabajo en equipo

Toma de decisiones

Capacidad de integracién

Liderazgo

Compromiso

Brazzolotto (2012) Justicia

Orientacion al cliente

Dinamismo energia

Trabajo en equipo

Manejo de relaciones de negocios
Capacidad de planificacion y organizacion
Conocimiento de la industria y mercado
Organizacién del trabajo

Comunicacion institucional

Valdéz, Garza, Perez, Gé, Chavez (2015) Seguridad y salud en el trabajo
Estimulacion moral y desarrollo
Seleccion e integracion y evaluacion del desempefio
Calidad del servicio

Acosta y Aliaga (2017) Compromiso

Integridad

Vocacion del servicio

Trabajo en equipo

Liderazgo

Comunicacién efectiva

Fuente: Elaborado a partir de autores citados
Elaborado: Autores
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Posterior a la identificacién del grupo de indicadores generales de evaluacion del
desempeiio, mediante el andlisis y sintesis de los mismos se procedié a su
respectiva depuracion, implementando la metodologia Delphi, donde mediante
la evaluacion por rondas se establecieron los indicadores, para medir el

desempeiio del personal.

En la primera ronda se presento a los expertos, aplicandola via email y personal,
un listado inicial con los indicadores recopilados de la revision bibliogréfica (Ver
anexo 8). En esta ocasion los expertos modificaron, agregaron y eliminaron

indicadores.

Posteriormente se procedié a aplicar la técnica de reduccion de lista, para
obtener un listado unificado y homogéneo, que fue presentado nuevamente a los

expertos para el desarrollo de la segunda ronda.

En la segunda ronda, los expertos votaron si estan de acuerdo o no con cada
uno de los indicadores propuestos, siendo 1 si es Sly 2 si es NO. (Ver anexo
8.1).

En el cuadro 4.25 se pueden observar los resultados obtenidos del célculo de los
respectivos coeficientes de concordancia de cada indicador, seleccionandose

aguellos indicadores cuyo Cc2 0,60 (anexo 8.2).

Cuadro 4.25. Indicadores validados

Indicadores RJ | VN | C=(1-Vn/\Y)
Eficiencia 9 1 0,88
Productividad 9 1 0,88
Cuidado de la propiedad social 9 3 0,66
Comunicacion 9 0 1
Capacidad de integracion 9 2 0,77
Orientacion al cliente 9 0 1
Capacidad de planificacién y organizacion 9 1 0,88
Conocimiento de la industria y mercado 9 3 0,66
Calidad del servicio 9 1 0,88

Fuente: Evaluacién consenso expertos
Elaborado: Autores
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Actividad 11. Definicion de los indicadores de evaluacion generales y

especificos

Posterior a la identificacion de los indicadores generales se procedié a la
definicion de los indicadores especificos, para lo cual se aplicé la seleccion por

rondas, donde:

En la primera ronda el panel de expertos analiz6 una serie de preguntas (sub-
indicadores), proponiendo ademas aquellas que deberian ser integradas en cada
uno de los indicadores generales validados. En esta etapa se analizaron
indicadores definidos por otros investigadores, por los expertos y el criterio de
los investigadores, enlistando un grupo final generado del analisis y sintesis de
los mismos que configurd un total de 48 sub-indicadores, mismos que se pueden

observar en el anexo 9.

Posterior a ello, al igual que en el procedimiento para la seleccion de los
indicadores generales, se aplicd la metodologia de reduccién de lista, donde el
panel de analistas sometié a evaluacidn las preguntas propuestas (ver anexo
9.a).

En la segunda ronda, se les pidi6 a los expertos valorar las preguntas que
componian los indicadores generales, mediante dos criterios de evaluacién: S,
gue expresa aceptacion y NO, denota desacuerdo.

De los resultados generados, en el anexo 9.b., se puede identificar aquellas
preguntas validadas, correspondiendo estas a aquellas cuyo Cc> 0,60; ademas
a modo de sintesis en el cuadro 4.26., se puede observar la descripcion de los

indicadores generales con la cantidad de sub-indicadores que los componen.

Cuadro 4.26. Indicadores validados

Indicadores N indicadores validados | Numeracion

Eficiencia 4 1-4

Productividad 4 5-8

Cuidado de la propiedad social 3 9-11

Comunicacion 4 12-15
Capacidad de integracién 5 16-20
Orientacién al cliente 5 21-25
Capacidad de planificacién y organizacion 5 26-30
Conocimiento de la industria y mercado 5 31-35
Calidad del servicio 8 36-43

Fuente: Evaluacién consenso expertos
Elaborado: Autores
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El instrumento final como se puede observar en el cuadro 4.27, se encuentra
compuesto por nueve indicadores y 43 preguntas divididas, las cuales para la

respectiva evaluacion se contempld la implementacion de una escala de 5

criterios:
Cuadro 4.27. Escala de evaluacion
1 2 3 4 5
Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

Elaborado: Autores y panel de expertos

La escala antes descrita atiende a los puntos que corresponde a la evaluacion
del empleado en cada pregunta para lo cual se aplica la férmula propuesta por

los investigadores, descrita a continuacion:
Vp=Vr/Tc

Vp= Valora pregunta

VR= Valor de respuestas

Tc= Total criterios (En el caso de la herramienta se aplican 5 criterios).

Cuadro 4.28. Ejemplo calculo valor por sub-indicador

Indicadores 112 | 3| 4| 5 |Vp=VITc
Eficiencia
1. ¢ Aprovecha al maximo la jornada de trabajo? 4 Vp=4/5=0.80
2. i Puede emprender sus tareas, sin que se lo indiquen? 5 Vp=5/5=1.00

Elaborado por: Autores y panel de expertos

Luego de generar el valor de cada sub-indicador, se obtiene el valor del
instrumento, mediante el sumatorio total de las 43 preguntas validadas en la

herramienta, como se muestra en el cuadro 4.29.

Cuadro 4.29. Ejemplo calculo resultado empleado

Indicadores 112 |3 | 4|5 |Vp=VITc
Eficiencia
1. ¢ Aprovecha al maximo la jornada de trabajo? 4 0.80
2. i Puede emprender sus tareas, sin que se lo indiquen? 5 1.00
Valor total 0.80 + 1.00=1.80

Elaborado por: Autores y panel de expertos
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En cuanto a los resultados del instrumento propuesto para evaluar al equipo de

trabajo estos contemplan una escala de valoracion del 1 al 43 donde:
1-8= Desempefio inaceptable

9-16= Desempefio bajo

17-24= Desempeiio cuestionable

25-32= Desempefio adecuado

32-43= Desempefio optimo

De los datos detallados, se puede concluir que aquellos colaboradores con una
evaluacion por debajo de 24 puntos, resultaria cuestionable su labor dentro de
la organizacion y por tanto requeriria indagar los acontecimientos que conllevan
a los resultados, con la finalidad de evitar inconvenientes en el pleno desempefio

de las actividades operativas.



CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

El diagnéstico de la gestion por competencias efectuado en la empresa
DECORCASA Cia. Ltda. Mediante la aplicacibn de las técnicas
correspondientes, permitié evidenciar que en la empresa no se ha implementado
un sistema de gestidn por competencias que permita potenciar sus resultados;
la revision de la planificaciébn estratégica de la organizacién posibilitd la
identificacién de las variables estratégicas, siendo necesario reformular la Mision

y la Vision de la empresa ya que no estaban correctamente escritas.

La definicion de los procesos internos de la empresa mediante un equipo de
expertos permitio identificar como procesos claves de la empresa DECORCASA
a los procesos de Ventas y de Compras, a los cuales se les definié las
competencias expresadas en términos de atributos o requerimientos,

elaborandose la ficha del proceso y la respectiva representacion grafica.

Se elaboraron los perfiles de competencias de los puestos de trabajo insertados
en el Proceso de Ventas, especificamente los puestos de Ejecutivo de ventas y
de Jefe de ventas, constituyendo un aporte importante para la implementacion

del sistema de gestion por competencias en la empresa DECORCASA.

Para la propuesta del sistema de evaluacién del desempefio del personal de la
empresa DECORCASA Cia. Ltda., fueron definidos un total de 9 indicadores
generales y 43 especificos, generados a través del equipo de expertos mediante

la aplicacién del método DELPHI.
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5.2. RECOMENDACIONES

La gerencia de la empresa DECORCASA Cia. Ltda. Debe tener en cuenta los
resultados obtenidos del diagnéstico realizado, como medio para aplicar los
cambios pertinentes que induzcan la actuacion de la organizacién bajo el

enfoque de gestion por competencias.

Extender la metodologia propuesta en la investigacion al resto de los procesos
de la empresa en aras de contar con la totalidad de fichas y flujograma de

procesos, lo cual es importante para el sistema de gestiébn por competencias.

Completar los perfiles de competencias de la empresa de los puestos de trabajo
insertados en el resto de los procesos definidos en la investigacion, como
herramienta fundamental para la evaluacion del desempefio con enfoque de

competencias.

Sociabilizar el sistema de indicadores propuestos previo a la implementacion del
sistema de evaluacion del desempefio del personal de la empresa DECORCASA
Cia. Ltda. de manera que permita la aplicacion de acciones correctivas de ser

necesario.
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ANEXO 1
Anexo 1.1. Entrevista DECORCASA Cia Ltda.

1.- ¢ Se aplica en la empresa un modelo de Gestién del Talento Humano por competencias?

Si, aplicamos un modelo de gestion para los diferentes departamentos. La empresa esta estructurada en area
administrativa: la misma se subdivide en gerencia, caja, cartera por cobrar, cartera por pagar, area contable, en si,
asi esta compuesto el cuerpo administrativo. Ademas se tienen otros departamentos como el de ventas, subdividido

en clientes corporativos y basicos, departamento de bodega y personal de distribucién.

2.- ;El modelo de gestion vigente en la empresa, otorga al talento humano la importancia de su

participacion en el area de venta?

Si, se han generado cambios positivos, como organizacion estamos con la perspectiva de mejorar constantemente,
el proceso ha sido dificil, por tanto se ha procurado evaluar al personal antes de formar parte del equipo de trabajo,
por lo que esté en el empleado acoplarse a los requerimientos de la empresa; como tal se busca brindar un buen
servicio al cliente, lo manejamos como un factor importante para el desempefio organizacional, razén por la cual,

se procura que el personal le da un buen trato durante la estadia en las instalaciones.

3. ¢Considera necesario implementar cambios en la gestion del talento humano para responder a las

expectativas y mejorar sus condiciones en la labor que desarrollan?

Sl, es necesario estar en constantes cambios, los procesos y el mercado es cambiante, todo es evolutivo. Las
empresas como nosotros debemos ser creativas y motivar al personal a serlo. El personal debe adaptarse al

ambiente de trabajo y la nuevas estrategias, como organizacion siempre nos hemos preocupado de ello.

4.- ; Se realizan evaluaciones entorno a la demostracion de habilidades y conocimientos que se requieren

para desempeiar un puesto de trabajo?

Si, para la integracién de nuevos equipos de trabajo es esencial, nos permite analizar el personal y ver si este esta
apto en la empresa, luego de su ingreso les corresponde acoplarse a los requerimientos, de ello dependera su

permanencia en su puesto de trabajo.

5.- ¢El gerente cuenta con caracteristica de liderazgo, orienta, redirige y motiva el cumplimiento de las

metas planteadas en el departamento de ventas? ;Es eficiencia en sus labores?

Siempre ha existido esa preocupacion, la gerencia esta pendiente en el tema de liderazgo, orientacion y direccion,
siendo la que toma decisiones y tiene accién directa en el desempefio, se esta pendiente si estamos llegando al
objetivo, y que se debe corregir, tomando medidas a un corto plazo para generar soluciones a los inconvenientes
encontrados. Se puede decir que su labor es eficiente, se procura dejar un margen de error con la finalidad de

buscar mejorar continuamente.

6. ¢ Considera usted que el talento humano tiene un fuerte compromiso organizacional?

Por naturaleza las personas somos desorganizadas, por mucho que se esté pendiente, siempre habré algo que se
quede, por ese motivo se procura mantener monitoreado al personal, con la finalidad de que se desempefien lo

mejor posible las labores diarias.

7.- ;Como observa que las relaciones interpersonales deben desarrollarse en un entorno de respeto para

el desempeiio laboral?
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Bien, ello es parte de lo que reflejamos como organizacién ante nuestros clientes, de ello también depende nuestro
desemperio, las actividades se desempefian mejor en un ambiente cdmodo y adecuado, siempre se procura

mantener un ambiente de trabajo estable, que inhiba los problemas de las labores diarias.

8.- ¢ Laempresa se preocupa por identificar los factores que afectan la eficiencia, efectividad y en el aspecto

financiero que inciden en el desempeiio organizacional del departamento de ventas de DECORCASA?

Existe una preocupacién constante, estamos en un ambiente competitivo que requiere ser evaluado analiticamente

y al estar al dia de lo que ocurre a nuestro alrededor nos da la oportunidad de planificar estrategias.

9.- ;Qué tipo de estrategias considera usted necesaria que el talento humano utilice en su desempefio

diario para alcanzar sus objetivos personales y organizacionales?

Las personas deben ser creativas, la administracién moderna no se centra tanto en el seguimiento, se enfoca en
medir los resultados, al momento que tus resultados no son buenos, se puede detectar que en algo se esta fallando.
El empleado debe ser creativo, tener iniciativa, generar ideas, siempre damos la apertura al personal de comunicar
sus opiniones, nos basamos en un enfoque donde el trabajador también es parte del crecimiento de la empresa 'y

por tanto debe estar inmerso en la toma de decisiones.

10 ¢En la empresa se establece politicas de promocion, ascensos y rotaciones adecuadas, fortaleciendo

las relaciones humanas, mejorando el clima organizacional?

No se profundiza en el tema, pero si nos preocupamos por el desarrollo de un personal y en el futuro habiendo
detectado que cumplié con sus labores y muestra iniciativa, ‘puede acceder a un determinado puesto. En mi opinion
manejar una politica tan definida en ese sentido, el frabajador puede mal interpretar y buscar sobresalir sobre el
compafiero sin importar afectarlo negativamente. Se procura que estos procesos se den por defecto y si retine las
caracteristicas necesarias, se le da la oportunidad de ascender en sus labores otorgandosele mayores

responsabilidades.

11. ¢ Cree usted que la gestién por competencias incidiria de manera positiva en el desempefio laboral del

talento humano?

Por supuesto, cada persona tiene su area y es perito en lo que hace, nosotros como empresa creemos en el relevo,
pero hay actividades que requieren conocimientos técnicos, lo cual hace imposible trabajar bajo este enfoque,
siendo pertinente manejar en estos casos la gestion por competencias. Bajo mi perspectiva, las personas deben
considerarse ser buenos en lo que sabe, desarrollar sus competencias puede aportar de forma positiva al
desempefio personal del empleado mejorando el autoestima y satisfaccion, lo cual repercuta positivamente en el

rendimiento empresarial.




Anexo 1.2. Observacion insito
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OBSERVACION SOBRE LA GESTION POR COMPETENCIAS Y SU
INCIDENCIA EN EL DESEMPENO LABORAL DEL TALENTO HUMANO EN
LA EMPRESA DECORCASA CIA. LTDA DE LA CIUDAD DE MANTA.

FICHA DE OBSERVACION

FECHA:

LUGAR:

RESPONSABLES:

OBJETIVO: Recopilar informacién de las funciones y actividades del talento humano de empresa DECORCASA.

Categoria 1.

Cumplimiento del horario de trabajo

S|

NO

Si el talento humano cumple los horarios establecidos por
DECORCASA CIA.

Categoria 2.

Correspondencia de las funciones del puesto con el perfil
ocupacional

S|

NO

Las actividades realizadas van conforme al perfil de puesto.

Categoria 3.

Dominio en la ejecucion de las tareas del puesto

Sl

NO

Habilidades demostradas durante la realizacion de las tareas.

Categoria 4.

Clima organizacional observado

S|

NO

Se brinda las herramientas y el ambiente idéneo que se
requieren para desempefiar un puesto de trabajo de manera
eficiente

Categoria 5.

Relaciones Humanas

S|

NO

Se evidencia colaboracion y entusiasmo entre los empleados del
area.

Categoria 6.

Liderazgo

S|

NO

Se emplea y aceptan las correcciones cuando el jefe las hace de
manera respetuosa y fundamentada, con la finalidad de que esté
presto a mejorar la calidad del trabajo.

Categoria 7.

Organizacion y distribucion del puesto de trabajo

S|

NO

En el puesto de trabajo se observa orden y limpieza durante la
ejecucion de las tareas.
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Anexo 1.3. Encuesta, Caracterizacion DECORCASA Cia. Ltda.,

ENCUESTA SOBRE LA GESTION POR COMPETENCIAS Y SU INCIDENCIA
EN EL DESEMPENO LABORAL DEL TALENTO HUMANO EN LA EMPRESA
DECORCASA CIA. LTDA DE LA CIUDAD DE MANTA.

OBJETIVO: La presente encuesta tiene la finalidad de recabar informacion
necesaria que servira de argumento y soporte en el proceso investigativo, en la
tematica referente a la gestién por competencias y el desempefio laboral en la
empresa DECORCASA.

INSTRUCCIONES:

» Analice y lea detenidamente las siguientes preguntas formuladas entorno a
la gestion.

» Responda las preguntas de la encuesta con toda sinceridad.

» Se pide veracidad dado que sus respuestas son muy importantes para

alcanzar nuestros objetivos.

Género: Rango de Edad: Institucion Niveles de Ingresos:

Maculino [ ] | 18a25afios [ )a35afios (] Académica: MenorRBU [ |

Primaria | | Igual RBU

Femenino | | | 36a45afios [ pafiosymas. | | Secundaria [] Mayor RBU []
Superior [ ]
Escoja la opcién marcando una x en las siguientes preguntas:
1. ¢Conoce la Visién de la Empresa? 2. ¢ Conoce los objetivos de la Empresa?

SI| | NO [ NO SABE, NO CONTESTA [ ] SI[_ | NO | JNO SABE, NO CONTESTA | |
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3. ¢Qué significa para usted la Gestién de Talento 4. Elarea del Talento Humano,

Humano? regularmente realiza actividades tales

como:

1. Capacitacion [] Jornadas de integracion
2. Ascenso [ ] Capacitaciones al personal
3. Cultura Organizacional L] Celebracion de cumpleafios de colabores []
4. Aplicacién del reglamento [] Concursos de méritos y oposicion (]
5. ienque medida de importancia cree usted es la 6. ¢ Cual es su percepcion acerca de como

participacion del Talento Humano en la eﬁresa?

Muy importante

Importante
Nada importante

[
[ ]

se llevan a cabo los procesos de
reclutamiento, seleccién e induccion al
personal en la empresa donde labora?

0

Alta
Media
Baja

Alta
Media
Baja

¢ Cual es su percepcion acerca de como se lleva a
cabo los procesos de remuneracion, evaluacion,
desarrollo y control del personal en la empresa
donde labora?

[]
[]
[]

8. Conoce usted sila empresa estan
definidas las competencias laborales del
puesto de trabajo que usted ejerce?

) [ ]
NO ]

Si la respuest es afirmativa mencione cuales son:

iGRACIAS POR SU COLABORACION PRESTADA!




ANEXO 2

Método Kendall para la determinacion de los procesos relevantes
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N° Procesos E1 | E2 | E3 | E4 | ES5 | E6 | E7 | E8 | E9 | ZAi AA2 SELECCION
1 | Gestion administrativa 3| 4| 4| 4|4 |43 |42 32 0 Proceso relevante Si
2 | Talento humano 4 | 4|14 (3|3 |43 ]|3]|3 31 -1 Proceso relevante Si
3 | Financiero 4 | 3 |4 (3|3 |3 |4 |4]|4 32 0 Proceso relevante Si
4 | Ventas (atencion al cliente) 1] 1 1 1 1 1 1 111 9 -23 | 550 Proceso relevante Si
5 | Compras 1 1 22| 1 1 2 1 1 12 | -20 418 Proceso relevante Si
6 | Logistica (gestion de inventarios) 2 3|2 |12 |23 |2]|2 19 |13 | 181 Proceso relevante Si
7 | Distribucién de mercaderia (entrega alcliente) | 1 | 2 | 1 | 2 | 1 | 2 | 2 | 3 | 2 16 |-16 | 270 Proceso relevante Si
8 | Mantenimiento y saneamiento 8 | 8|8 |8 |8 |7 |8 |8]|38 71 39 | 1487 Proceso de apoyo No
9 | Seguridad 8198 |6 |8 |7 |89 |7 70 | 38 | 1410 Proceso de apoyo No
9 292 4318

Criterio de comparacion (T) 32,44 123 AN2 51819

T=Zai/K Jai= 292 (m”2(k”3-k)) | 58320 0,89
K= S
Formula: ‘ m”2 ‘ 81 ‘
w =123 A*2 / (m"2(k*3-k))
Datos: (k*3-k) 720

k - Ndmero de caracteristicas = 9 kA3 729

m- NUmero de expertos= 9 k 9

w- Coeficiente de concordancia = 0,89 Si w>= 0,5 - Hay concordancia en el criterio de los expertos

Célculos:

Si w < 0,5 - No hay concordancia en el criterio de los expertos
Los indicadores mas importantes seran los que cumplan que: Zai <

T




ANEXO 3

Método Kendall para determinar las competencias del proceso de venta
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Orden de
N° Procesos El (E2| E3 |E4| E5 |E6|E7 | E8 | E9 ZAi A AN2 | SELECCION importancia
1 | Trabajo en equipo 4| 5 1] 3 3] 2| 4 4 3] 29 -3 7 Sl 5
2 | Relacion calidad-precio 1| 2 2| 1 1| 1| 1 2 3| 14 -18 | 309 Sl 2
3 | Capacidad de respuesta 2| 3 4| 4 3/ 5| 3 1 1| 26 -6 31 Sl 3
4 | Orientacién al cliente 1| 1 1| 2 2 1| 2 2 1| 13 -19 345 Sl 1
5 | Fiabilidad del servicio 3] 3 3| 3| 4| 3| 4 3 2| 28 -4 13 SI 4
5 221 1890
Criterio de comparacion (T) 31,57 Célculos:
- - 122 AN2 22677
T=%ai/K Sai= 221
K= c (mn2(k”3-k)) | 27216 [0,89
Formula:
N
w =12 5 AA2 / (mA2(kA3-k)) [m"2 81
(k”3-k) 336
Datos: kA3 343
k - Nimero de caracteristicas = 5 " c
m- Num.e.ro de expertos= - 9 Siw >= 0,5 - Hay concordancia en el criterio de los expertos
w- Coeficiente de concordancia = 0,83 Si w < 0,5 - No hay concordancia en el criterio de los expertos

Los indicadores mas importantes seran los que cumplan que: Zai <

T




ANEXO 4

Método Kendall para determinar las competencias del proceso de compra
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N° Procesos El | E2| E3 |E4| E5 E6 E7 E8 E9 ZAi A AN2 SELECCION
1 | Capacidad de respuesta. 8| 5 4| 5 5 4 5 4 4| 44 0 0 NO
2 | Capacidad de compra. 4| 6 6| 4 6 6 5 6 5| 48 4 18 NO
3 | Seguridad 5| 7 5/ 9] 7 6 8 7 6| 60 | 16 262 NO
4 | Adecuada relacion con proveedores 1] 1 1| 3 1 2 1 1 2| 13 -31 949 S
5 | Eficiente gestion de compra 1| 2 2| 1 2 1 1 2 3| 15 -29 829 Sl
6 | Decision. 6| 8 7| 6 6 7 7 8 6| 61 17 296 NO
7 | Investigacion. 7! 9 8| 7 8 7 8 7 8| 69 25 635 NO
8 | Optimizacion de recursos 2 3 1| 2 2 3 2 2 1| 18 -26 666 Sl
9 | Gestion de inventarios 2| 4 3| 3 4 3 1 3 4| 27 -17 282 S
10 | Capacidad de analisis 9| 10 10| 10 9 8 9 9 9| 83 39 1537 NO
10 438 5474

Criterio de comparacion (T) 43,80 12 2 A2 65683

T=Jai/K Jai= 438 (m”2(k”3-k)) | 80190 |0,82
K= 10
Formula: ‘ m?72 81 ‘
w =123 A*2 / (m"2(k*3-k))
Datos: (k”3-k) 990

k - Numero de caracteristicas = 10 k~3 1000

m- NUmero de expertos= 9 k 10

w- Coeficiente de concordancia = 0,82 Siw >= 0,5 - Hay concordancia en el criterio de los expertos

Célculos:

Siw < 0,5 - No hay concordancia en el criterio de los expertos
Los indicadores mas importantes seran los que cumplan que: Zai <

T



ANEXO 5. Método Kendall para determinar las competencias del Jefe en ventas
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N° Competencias E1 |E2| E3 |E4| E5 E6 E7 E8 E9 ZAi A Ar2 SELECCION
1 @ Formacion en ventas, comercial o gestion organizacional. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 29 496 S|
9 @ Conocer las normas de seguridad y salud ocupacional. 9 1 9 2| 9 9 1 2 1 15 16 264 S|
3 | @ Analizar inventariado 2 2 2 3] 3 3 2 2 2 21 -10 105 Sl
4 | @ Conocimiento del proceso de venta 1 2 1 1| 2 1 2 2 2 14 -17 298 Sl
5 | @ Conocimiento de técnicas comerciales. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 -22 496 Sl
6 | @ Generarinformes y reportes de control 1 2 2 2| 1 2 1 1 1 13 -18 334 S
7 | Direccidn y trabajo en equipo 19 |18 19 |18 18 18 19 6 18 153 122 14820 NO
8 | @ Facilidad para relacionarse y comunicarse 4 4 3 3| 4 3 4 2 4 31 0 0 Sl
9 | @ Manejo de quejas y solucion de conflictos 3 |3 4 4| 3 3 3 3 3 29 2 5 Sl
10 | Comunicacién asertiva 5 |1 3 2| 3 3 2 2 2 23 8 68 Sl
11 | @ Empatia personal 5 | 4 5 5] 4 4 5 5 5 42 11 115 NO
12 | @ Capacidad de liderazgo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 -22 496 Sl
13 | @ Imagen personal 112 2 | 1] 1 1 1 1 2 12 | -19 371 S|
14 | @ Conocimiento de los productos. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 -22 496 Sl
15 | @ Capacidad de persuasion. 2 3 3 3| 4 3 4 3 4 29 -2 5 Sl
16 | @ Facilidad para trabajar bajo presién 1 2 2 2| 1 2 1 2 3 16 -15 233 Sl
17 | @ Auto control (emocional) 4 1 4 4 | 2 4 4 3 3 29 5 Sl
18 | @ Empoderamiento 2 |3 3 |42 3 3 2 2 24 53 Sl
19 | AUTODESARROLLO 8 (10 11 [11] 10 | 14 15 15 13 107 | 76 5736 NO
19 594 24396




Criterio de comparacion (T)

31,26

T=Zai/K Jai=

594

19

Formula:
w =123 Ar2 / (mA2(k”3-k))

Datos:

k - NUmero de caracteristicas =

19

m- NUmero de expertos=

w- Coeficiente de concordancia =

0,53

Calculo:

123 AM2 292748
(m~2(k*3-k)) | 554040 | 0,53

mA2 81
(k"3-k) 6840
k”3 6859
k 19

Siw >= 0,5 - Hay concordancia en el criterio de los expertos
Siw < 0,5 - No hay concordancia en el criterio de los expertos

Los indicadores mas importantes seran los que cumplan que: Zai <

T
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ANEXO 6. Método Kendall para determinar las competencias ejecutivas en ventas
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N° Competencias E1 |E2| E3 |E4| E5| E6 E7 E8 E9 ZAi A A2 SELECCION
1 |9 Calidad del servicio 1011 11 ] 2 1 2 1 11 | 35 | 1253 ]
2 | @ Prospeccién (Busqueda de nuevos clientes) 2 |2 2 21 2 2 2 2 1 17 -29 864 Sl
3 | @ Conocer las normas de seguridad y salud ocupacional. | 3 | 2 1 111 1 1 2 1 13 -33 1116 S
4 | @ Analizar inventariado 112 1 11 2 1 2 2 2 14 -32 1050 Sl
5 | @ Conocimiento del proceso de venta 2 |1 1 11 1 1 1 1 1 10 | -36 1325 Sl
6 |9 Conocimiento de técnicas comerciales 112 2 21 1 2 1 1 1 13 | -33 1116 Sl
7 | @ Generar informes periédicos. 5 (3] 10 | 6|10 7 9 9 6 65 19 346 NO
8 | @ Presentar reportes de control mensual. 16 | 4| 14 |14 14| 13 10 18 17 120 | 74 5417 NO
9 |9 Relacion calidad-precio 14 |20 16 13|20 | 17 | 17 | 20 13 | 150 | 104 | 10733 NO
10 |9 Trabajo en equipo 4 |4 4 |45 5 4 5 4 39 -7 55 Sl
11 | 9 Manejo de quejas 1 |8 6 |11]10 ] 10 7 11 11 85 39 1490 NO
12 | Comunicacién asertiva 4 |3 3 313 4 3 4 3 30 -16 269 S
13 |9 Empatia personal 2 |2 2 211 2 1 1 1 14 | -32 1050 Sl
14 | @ Imagen personal 1|1 1 1] 1 1 1 1 1 9 -37 1399 S
15 | @ Conocimiento de los productos. 2 |2 1 11 1 2 1 1 2 13 | -33 1116 Sl
16 | @ Capacidad de persuasion 302 2 [2]1 2 1 2 3 18 | -28 807 Sl
17 |9 Proactividad 3171 3 |38 4 5 5 1 39 | 7 55 ]
18 | @ Flexibilidad 6 | 7| 14 [15]15| 14 13 14 13 111 | 65 4173 NO
19 | @ Comunicacion 14 |14 15 |15 15| 17 | 17 | 18 19 | 144 | 98 9526 NO
20 | Empoderamiento 13 13 | -33 1116 S|
20 928 44273




Criterio de comparacion (T) 46,40
T=Zai/K Jai= 928
= 20

w =123 A2 / (m”2(k"3-k))

w- Coeficiente de concordancia =

Datos:
k - Nimero de caracteristicas = 20
m- NUimero de expertos= 9
0,82

Calculo

12 3 A2 531274
(m~2(k”3-k)) | 646380| 0,82

m”2 81
(k"3-k) 7980
k3 8000
k 20

Siw >= 0,5 - Hay concordancia en el criterio de los expertos
Siw < 0,5 - No hay concordancia en el criterio de los expertos

Los indicadores mas importantes seran los que cumplan que: Zai
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ANEXO 7

EVALUACION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO EN EL AREA DE VENTA DE LA EMPRESA DECORCASA CIA
LTDA.

El presente instrumento permitird analizar su percepcion del servicio recibido por la empresa,

facilitando el diagndstico de la calidad del servicio, se le agradece de antemano su colaboracion.

-2 = Mucho menos de lo que esperaba -1= Menos de lo que esperaba 0= INDICADOR

Lo que esperaba 1= Mas de lo que esperaba 2= Mucho mas deloque |-2 |-1 |0 |1 |2
esperaba

Dimension de elementos tangibles - +

P1. La empresa tiene equipos de apariencia moderna

P2. Las instalaciones fisicas de la empresa son atractivas.

P3. Los empleados de la empresa se ven pulcros.

P4. Los materiales asociados con el servicio (Publicidad, productos de
muestra, folletos, pagina web, etc), son visualmente atractivos.

Dimension de fiabilidad - +

P1. Cuando el empleado de servicios promete hacer algo en cierto tiempo,
lo cumple

P2. Cuando usted como cliente tiene un problema, la empresa muestra un
sincero interés en resolverlo.

P3. El empleado realiza bien el servicio la primera vez.

P4. La empresa le proporcionar sus servicios en el momento en que
promete hacerlo.

P5. El servicio responde a lo que usted esperaba, usted obtuvo el servicio
que esperaba

Dimension de sensibilidad (Capacidad de respuesta) - +

P1. La empresa mantiene informado a los clientes con respecto a cuando
se ejecutardn los servicios.

P2. El tiempo que aguardo para obtener el servicio fue adecuado.

P3. Los empleados, estdn siempre dispuestos a ayudarles.

P4. Los empleados de la empresa, nunca estan demasiados ocupados para
atenderlo.

Dimension de seguridad - +

P1. El comportamiento de los empleados le inspira confianza.

P2. Siente seguridad de las transacciones con la empresa.

P3. Los empleados demuestran cortesia en todo momento con usted.

P4. Los empleados tienen conocimientos suficientes para responder a sus
preguntas y dudas.

Dimension empatia - +

P1. Recibié atencién individualizada

P2. Los empleados demuestran amabilidad y buen trato.

P3. El empleado se preocupa en sus intereses como cliente

P4. El empleado entiende sus necesidades especificas del cliente

P5. La empresa Ofrece horarios convenientes para atender todos los
usuarios

¢Recomendaria usted esta empresa a otras personas?  Si No

éVolveria usted a comprar en esta empresa? Si No



ANEXO 8. Listado inicial indicadores

105

Indicadores Observacion
Cantidad de trabajo realizado
Eficiencia
Productividad

Disciplina laboral

Cuidado de la propiedad social

Actitud analitica y critica

Comunicacion

Trabajo en equipo

Toma de decisiones

Capacidad de integracion

Liderazgo

Compromiso

Justicia

Orientacion al cliente

Dinamismo energia

Manejo de relaciones de negocios

Capacidad de planificacion y organizacion

Conocimiento de la industria y mercado

Organizacion del trabajo

Comunicacion institucional

Seguridad y salud en el trabajo

Estimulacion moral y desarrollo

Seleccion e integracion y evaluacion del desempefio

Calidad del servicio

Integridad

Vocacion del servicio

Segln su criterio ¢Qué indicador considera se requiere incluir en la
herramienta para la evaluaciéon del personal de DECORCASA CIA LTDA?
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ANEXO 8.1. Reduccién de indicadores

Se les solicita evaluar los indicadores propuestos para medir el desempeiio por
competencia de la empresa DECORCASA Cia Ltda, respondiendo segun su

criterio Sl= considera debe ser evaluado; No = es irrelevante para la evaluacion.

Indicadores Sl NO

Cantidad de trabajo realizado

Eficiencia
Productividad
Disciplina laboral

Cuidado de la propiedad social
Actitud analitica y critica

Comunicacién

Trabajo en equipo

Toma de decisiones
Capacidad de integracion

Liderazgo
Compromiso

Justicia

Orientacion al cliente

Dinamismo energia

Manejo de relaciones de negocios

Capacidad de planificacion y organizacion

Conocimiento de la industria y mercado
Organizacién del trabajo

Comunicacién institucional

Seguridad y salud en el trabajo

Estimulacion moral y desarrollo

Seleccion e integracion y evaluacion del desempefio
Calidad del servicio

Integridad

Vocacion del servicio




ANEXO 8.2. Seleccibn de los indicadores de evaluacion, metodologia Delphi
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Indicadores E1l E2 E3 E4 ES E6 E7 ES E9 RJ VN | C=(1-Vn/Vt)*100
Cantidad de trabajo realizado 1 2 2 2 2 2 2 2 2 9 8 11,11
Eficiencia 1 1 1 2 1 1 1 1 1 9 1 88,89
Productividad 1 1 1 2 1 1 1 1 1 9 1 88,89
Disciplina laboral 2 2 2 2 1 1 1 1 1 9 4 55,56
Cuidado de la propiedad social 2 2 1 2 1 1 1 1 1 9 3 66,67
Actitud analitica y critica 2 2 1 2 2 2 2 2 2 9 8 11,11
Comunicacién 1 1 1 1 1 1 1 1 9 0 100,00
Trabajo en equipo 1 1 1 1 2 2 2 2 2 9 5 44,44
Toma de decisiones 1 1 2 2 2 2 2 2 2 9 7 22,22
Capacidad de integracion 1 1 2 2 1 1 1 1 1 9 2 77,78
Liderazgo 1 1 2 2 2 2 2 2 2 9 7 22,22
Compromiso 1 1 1 1 2 2 2 2 2 9 5 44,44
Justicia 1 1 2 2 1 1 2 2 2 9 5 44,44
Orientacion al cliente 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 0 100,00
Dinamismo energia 2 2 2 2 2 2 2 2 2 9 9 0,00
Manejo de relaciones de negocios 2 2 2 2 2 2 2 2 2 9 9 0,00
Capacidad de planificacién y organizacion 1 1 1 2 1 1 1 1 1 9 1 88,89
Conocimiento de la industria y mercado 2 2 1 2 1 1 1 1 1 9 3 66,67
Organizacion del trabajo 1 2 1 1 2 1 2 2 2 9 5 44,44
Comunicacién institucional 2 2 2 2 2 2 2 2 2 9 9 0,00
Seguridad y salud en el trabajo 1 1 1 2 2 2 2 2 2 9 6 33,33
Estimulacion moral y desarrollo 1 1 2 2 2 2 2 2 2 9 7 22,22
Seleccion e integracion y evaluacion del desempefio 1 1 1 2 2 2 2 2 2 9 6 33,33
Calidad del servicio 1 1 2 1 1 1 1 1 1 9 1 88,89
Integridad 2 2 1 2 2 2 2 2 2 9 7 22,22
Vocacion del servicio 1 1 2 2 2 2 2 2 2 9 7 22,22
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Anexo 9. Ronda uno, identificacion de sub indicadores

A los miembros del panel de expertos se les solicita emitir su criterio referente a los
sub-indicadores propuestos para la estructuracion de la herramienta.

¢ Aprovecha al maximo la jornada de trabajo?

¢ Puede emprender sus tareas, sin que se lo indiquen?

¢,Se adapta a los cambios con facilidad?

¢ No requiere de ofras personas para ejercer sus labores de trabajo diarias?
; Hace su trabajo bien a la primera vez?

¢ Realiza sus actividades con dedicacion?

¢ Cumple con las funciones del puesto de trabajo?

¢Se limita a cumplir las indicaciones que recibe?

,, Se encuentra ocupado durante toda la jornada de trabajo, con sus actividades?

¢Mantiene limpia y ordenada su area de trabajo?

¢ La vestimenta y forma de expresarse son sindnimo de una buena imagen personal?
¢ Cuida el buen nombre de la organizacion?

; Mantiene limpia su area de trabajo?

¢ Transmite sus ideas de forma clara, logrando que el personal entienda lo que quiere transmitir?
¢ Esta informado de los objetivos y planificacion estratégica de la organizacion?

¢Mantiene una comunicacién asertiva con los clientes?

¢ Presenta facilidad para expresarse?

¢ Al desarrollar informes su nivel de redaccion es bueno?

, Se asegura de que el interlocutor comprenda lo que se le ha querido explicar?

Al trabajar en equipo ¢ le gusta colaborar?

¢Mantiene una buena relacion de trabajo con sus compafieros?

;Le gusta colaborar entre compafieros de trabajo?

¢ Todos se ayudan y apoyan para resolver los problemas?

, Apoya al personal cuando lo requiere sin necesitar que se lo pidan?

¢ Presta atencion a los requerimientos del cliente?

¢ Procura cumplir con las expectativas del cliente?

¢ Frente a situaciones desafiantes mantiene un trato respetuoso?
¢ Atiende a los clientes en un tiempo prudente?

, Presenta o a presentado quejas por el trato dado a los clientes?

¢ Planifica con eficiencia sus propias actividades y las de su labor cotidiana?

¢ Propone ideas para mejorar el desempefio de sus funciones y del puesto de trabajo?

¢ Le agrada participar en los procesos de planificacidn organizacional del departamento?
¢ Pide ayuda para realizar su labor?

¢ Distribuye de forma adecuada su tiempo de trabajo?

¢ Tiene dificultades para realizar el trabajo por falta de conocimiento?
¢ Considera tiene los conocimientos requerido para realizar su labor con eficiencia?
¢ Ha realizados curso de capacitacion por su cuenta?
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¢ Acude a las capacitaciones proporcionadas por la empresa?

Calidad del servicio

¢ Eficiencia del trabajo realizado?

¢ Cuida y mejora continuamente la calidad de su gestion?

¢ Reporta los errores cometidos inmediatamente, para su respectiva solucién?

;,Se asegura de que el trabajo entregado este desarrollado de manera correcta?

¢ Tiene los medios necesarios para ejercer sus funciones?

;Los clientes se han quejado por su atencion?

¢ Responde a las dudas que tiene el cliente de forma inmediata?

¢ Soluciona los males entendidos o quejas generadas con los clientes sin recurrir a la ayuda de alguien mas?
;Reconoce y resarce los errores cometidos, ante los clientes?

Segln su criterio ¢Qué sub-indicador considera se requiere incluir en la
herramienta para la evaluacion del personal de DECORCASA CIA LTDA?

Anexo 9.a. Ronda dos, calificacion de los sub-indicadores

Se les solicita evaluar los indicadores propuestos para medir el desempefio por
competencia de la empresa DECORCASA Cia Ltda, respondiendo segun su criterio Sl=

considera debe ser evaluado; No = es irrelevante para la evaluacion.

Indicadores SI | NO
Eficiencia
¢ Aprovecha al maximo la jornada de trabajo?

¢ Puede emprender sus tareas, sin que se lo indiquen?

¢,Se adapta a los cambios con facilidad?

¢ No requiere de otras personas para ejercer sus labores de trabajo diarias?

¢ Hace su trabajo bien a la primera vez?

Productividad

¢ Realiza sus actividades con dedicacion?

¢,Cumple con las funciones del puesto de trabajo?
¢, Se limita a cumplir las indicaciones que recibe?
¢ Se encuentra ocupado durante toda la jornada de trabajo, con sus actividades?

Cuidado de la propiedad

¢ Mantiene limpia y ordenada su area de trabajo?
¢ La vestimenta y forma de expresarse son sinénimo de una buena imagen personal?
¢, Cuida el buen nombre de la organizacion?

¢Mantiene limpia su area de trabajo?

Comunicacion
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¢ Transmite sus ideas de forma clara, logrando que el personal entienda lo que quiere transmitir?

¢ Esta informado de los objetivos y planificacion estratégica de la organizacion?

¢Mantiene una comunicacién asertiva con los clientes?

¢ Presenta facilidad para expresarse?

¢ Al desarrollar informes su nivel de redaccion es bueno?

¢ Se asegura de que el interlocutor comprenda lo que se le ha querido explicar?

Capacidad de integracion

¢ Al trabajar en equipo ¢ le gusta colaborar?

¢ Mantiene una buena relacién de trabajo con sus compafrieros?

¢ Le gusta colaborar entre comparieros de trabajo?

¢ Todos se ayudan y apoyan para resolver los problemas?

¢Apoya al personal cuando lo requiere sin necesitar que se lo pidan?

Orientacién al cliente

¢ Presta atencion a los requerimientos del cliente?

¢ Procura cumplir con las expectativas del cliente?

¢ Frente a situaciones desafiantes mantiene un trato respetuoso?

¢ Atiende a los clientes en un tiempo prudente?

¢ Presenta o a presentado quejas por el trato dado a los clientes?

Capacidad de planificacién y organizacion

¢ Planifica con eficiencia sus propias actividades y las de su labor cotidiana?

¢ Propone ideas para mejorar el desempefio de sus funciones y del puesto de trabajo?

¢ Le agrada participar en los procesos de planificacion organizacional del departamento?

¢ Pide ayuda para realizar su labor?

¢ Distribuye de forma adecuada su tiempo de trabajo?

Conocimiento de la industria y mercado

¢ Tiene dificultades para realizar el frabajo por falta de conocimiento?

¢ Considera tiene los conocimientos requerido para realizar su labor con eficiencia?

¢ Ha realizados curso de capacitacién por su cuenta?

¢ Responde con celeridad a los retos que le representa el puesto de trabajo?

¢ Acude a las capacitaciones proporcionadas por la empresa?

Calidad del servicio

¢ Eficiencia del trabajo realizado?

¢ Cuida y mejora continuamente la calidad de su gestion?

¢ Reporta los errores cometidos inmediatamente, para su respectiva solucion?

¢ Se asegura de que el frabajo entregado este desarrollado de manera correcta?

¢ Tiene los medios necesarios para ejercer sus funciones?

¢ Los clientes se han quejado por su atencion?

¢Responde a las dudas que tiene el cliente de forma inmediata?

¢, Soluciona los males entendidos o quejas generadas con los clientes sin recurrir a la ayuda de
alguien mas?

¢ Reconoce y resarce los errores cometidos, ante los clientes?
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E|E|E|E|R c=(1-

Indicadores E1| E2 | E3 6|78 9|J W Vn/Vt)*100
Eficiencia
g,Aprc_)vechaaI méximo la jornada de 11111 111111109l 0 100,00
trabajo?
g,FfueQeemprendersustareas,smquese 11111 SRR 1 88,89
lo indiquen?
¢,Se adapta a los cambios con facilidad? 11111 11111111 9]0 100,00
g,No requiere de otras personas para 2 9|1 1111202191 6 33.33
ejercer sus labores de trabajo diarias?
¢ Hace su trabajo bien a la primera vez? 11111 11112119 1 88,89
Productividad
¢ Realiza sus actividades con dedicacion? | 1 1 1 111 1 119 0 100,00
g,CumpIeconIasfunmonesdelpuestode EERE 11111109l o 100,00
trabajo?
g,SgI|m|taacumphrlas|nd|ca0|onesque 11111 111111119 0 100,00
recibe?
;,Seencuentraolcupadodurant.e.todaIa 1121 111110119 1 88,89
jornada de trabajo, con sus actividades?
Cuidado de la propiedad
&Maqtienelimpiayordenadasuéreade 11111 111111119l o 100,00
trabajo?
¢La vestimenta y forma de expresarse
son sinénimo de una buena imagen 11111 111111119 0 100,00
personal?
(;degelll’)uennombredela 119219 sl111121 91 5 44,44
organizacion?
¢ Mantiene limpia su area de trabajo? 110111 111111117 9]0 100,00
Comunicacion
¢ Transmite sus ideas de forma clara,
logrando que el personal entienda lo que 11111 11111111910 100,00
quiere transmitir?
¢ Esta informado de los objetivos y
planificacion estratégica de la 11111 11111111910 100,00
organizacion?
@Maqheneunacomumcamonasertwacon 1|1 1 1111110119 0 100,00
los clientes?
¢ Presenta facilidad para expresarse? 2122 21112129 8 11,11
, Al desarrollar informes su nivel de
2
redaccion es bueno? 1 1 1 1 1 19 0 100,00
¢ Se asegura de que el interlocutor
comprenda lo que se le ha querido 2122 11211119 6 33,33
explicar?
Capacidad de integracion
¢ Al trabajar en equipo ¢ le gusta 1111 11111119l 0 100,00

colaborar?




¢ Mantiene una buena relacion de trabajo
con sus compareros?

¢Le gusta colaborar entre comparieros de
trabajo?

¢, Todos se ayudan y apoyan para resolver
los problemas?

¢ Apoya al personal cuando lo requiere sin
necesitar que se lo pidan?
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100,00

100,00

100,00

100,00

Orientacidn al cliente

¢ Presta atencion a los requerimientos del
cliente?

¢ Procura cumplir con las expectativas del
cliente?

¢ Frente a situaciones desafiantes
mantiene un trato respetuoso?

¢ Atiende a los clientes en un tiempo
prudente?

¢ Presenta o a presentado quejas por el
trato dado a los clientes?

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

Capacidad de planificacién y organizacion

¢ Planifica con eficiencia sus propias
actividades y las de su labor cotidiana?

¢ Propone ideas para mejorar el
desempefio de sus funciones y del puesto
de trabajo?

¢ Le agrada participar en los procesos de
planificacién organizacional del
departamento?

¢ Pide ayuda para realizar su labor?

¢ Distribuye de forma adecuada su tiempo
de trabajo?

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

Conocimiento de la industria y mercado

¢ Tiene dificultades para realizar el trabajo
por falta de conocimiento?

¢ Considera tiene los conocimientos
requerido para realizar su labor con
eficiencia?

¢ Ha realizados curso de capacitacién por
su cuenta?

¢ Responde con celeridad a los retos que
le representa el puesto de trabajo?
¢Acude a las capacitaciones
proporcionadas por la empresa?

100,00

100,00

88,89

100,00

88,89

Calidad del servicio

¢ Eficiencia del trabajo realizado?

¢ Cuida y mejora continuamente la calidad
de su gestion?

¢ Reporta los errores cometidos
inmediatamente, para su respectiva
solucion?

100,00

100,00

100,00




: Se asegura de que el trabajo entregado
este desarrollado de manera correcta?

¢ Tiene los medios necesarios para
ejercer sus funciones?

¢ Los clientes se han quejado por su
atencién?

¢Responde a las dudas que tiene el
cliente de forma inmediata?

¢ Soluciona los males entendidos o quejas
generadas con los clientes sin recurrir a la
ayuda de alguien mas?

i Reconoce y resarce los errores
cometidos, ante los clientes?

113

77,78

100,00

33,33

100,00

100,00

100,00
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ANEXO 10

B

Foto 1. Miembro paﬁﬁxperto Foto 2. Evaluacion al personal DECORCASA

Foto 3. Miembro panel de expertos
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Foto 5. Entrevista, directivo DECORCASA Cia Ltda.



