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Resumen Estructurado

El objetivo del presente trabajo es determinar qué Modelo de Gestion por Competencias seria el
mas adecuado a esta organizacion de manera que le permita generar un proceso de Aprendizaje

Organizacional.

Se trata de una intervencion profesional, donde se realizaron entrevistas en profundidad a la
totalidad del area de ventas de una organizacién dedicada a la construccién de viviendas, la cual esta
conformada por un total de 10 integrantes. A partir de esto, se realiz6 un andlisis cualitativo, mediante
una red conceptual, que nos permitié visualizar las competencias principales de cada puesto evaluado, y
las discrepancias entre lo observado y lo requerido. En esos casos que presentaron brechas es que se

determina que requiere un Plan de Capacitacion.

En cuanto a las conclusiones podemos decir que, de ser aplicados estos Planes de Capacitacion
propuestos, la organizacion estaria en condiciones de mejorar el desempefio individual de sus integrantes,
lo que permitiria un mejor desempefio organizacional, y el comienzo del proceso de Aprendizaje

Organizacional deseado.

Cabe mencionar la existencia de ciertas limitaciones que presenta este Trabajo Final,
principalmente que la extension de este es solo hasta la propuesta del Plan de Capacitacion, no

incluyéndose la implementacion efectiva de estos planes.

Y, por ultimo, el valor que se pretende lograr con este Trabajo Final es que la organizacion sea
capaz de reconocer la importancia que tienen actualmente los recursos humanos que la integran, y cuan
importante es mantenerse en constante aprendizaje, capacitando a sus integrantes y brindandoles las

herramientas necesarias para que tengan un desempefio exitoso.

Palabras Clave: Competencias, Gestion por Competencias, Aprendizaje Organizacional,

Capacitacion.
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I. Introduccién e ldentificacion del problema

El siguiente trabajo consiste en una intervencidon profesional sobre el &rea de ventas de “CONOC
S.R.L.” es una empresa que se dedica a la construccidon y venta de inmuebles, mediante un sistema de
planes de viviendas. Comenz06 su actividad en el afio 2007 con la construccion de las primeras viviendas
de manera particular, y luego de cinco afios, es que implementan un novedoso sistema de financiacion
por capacidad de ahorro del cliente. Lo que los llevo a tener, en la actualidad, méas de cuatro mil clientes
que aportan para la construccion de viviendas en los distintos emprendimientos urbanisticos ubicados en
Colonia Tirolesa, Alta Gracia, Montecristo y Jesus Maria. Podemaos clasificarla como una Pyme ya que
cuenta con unos doscientos trabajadores en total, incluyendo tanto el personal administrativo como el de

las obras de construccidn.

A su vez cabe mencionar que el sector de la construccion de viviendas particulares se encuentra
atravesando un periodo de recesion, ya que acorde a los ultimos datos publicados por el INDEC, en el
mes de julio 2019, esta actividad present6 una caida del 1,7%, en comparacion al afio anterior. Y también
es importante indicar que en este sector tienen un rol preponderante las pequefias y medianas empresas
en Argentina. Dentro de esta categoria, seglin la 6° Encuesta a Pymes de PwC Argentina, el 65% de los
encuestados respondi6 que son de propiedad familiar, y muchas veces la falta de profesionalizacion, el
preponderar lo vincular sobre los resultados, el personalismo, la carencia de politicas de recursos
humanos y por, sobre todo, la inexistencia de 6rganos de gobiernos gue gestionen de manera a adecuada,

suelen ser las principales causas de la falta de sustentabilidad de este tipo de empresas.

En cuanto al area en la que nos enfocaremos sera la de ventas, ya que se observa que la empresa
se encuentra atravesando un periodo de poco crecimiento en ventas que parece ser debido a la situacion
actual de la industria y de la economia. Como asi también una de las probables causas de esto, es que el
personal del area comercial no se encuentra propiamente capacitado, ni cuenta con las herramientas
necesarias para desempefiarse de manera correcta. Esta area se encuentra conformada por diez personas
en total, en donde se encuentran distribuidas de la siguiente manera: un Gerente de ventas, un Jefe de

Ventas, tres vendedores y cinco Operadores de Call Center.

Ante este escenario econdémico inestable, como mencionan Finger & Burgin (2001), las
organizaciones deben ser capaces de realizar incrementos cuantitativos y reflexionar sobre las exigencias
a las que estan expuestas hoy en dia, exigencias que no discriminan a las organizaciones publicas de las
privadas, ni a las pequefias de las grandes. Para lograr este incremento, es necesario que las
organizaciones desarrollen competencias internas en sus empleados que les permitan obtener una ventaja

competitiva sostenible en el tiempo. Esto puede lograrse a través de la ampliacién de la base de



conocimientos que poseen, y es alli en donde el concepto de aprendizaje organizacional y los modelos

de gestion por competencias cobran relevancia.

De sostenerse este escenario interno, en cuanto a la desactualizacion que presentan los
integrantes del rea respecto a la formacion en ventas, el desempefio de los sujetos no sera el adecuado
para alcanzar sus objetivos. Para enfrentar dicha situacion es necesario brindarle los conocimientos y
competencias adecuados para que puedan mejorar su desempefio, para lo cual existen tres diferentes
modelos de Gestion por Competencias que permiten, y hacen mas propicia, la generacion de

conocimientos, habilidades y competencias dentro de una organizacion.

Frente a esta situacion, se planted el siguiente interrogante: ¢Qué modelo de gestion por
competencias seria el mas adecuado para llevar a cabo el proceso de aprendizaje organizacional, en

el area de ventas de una Pyme?

Como se menciond en un comienzo, el trabajo consistio en una intervencién profesional sobre
“CONOC S.R.L.” en el cual, se abord6 un problema especifico y reconocido en la organizacién bajo
estudio que se puede vislumbrar en el interrogante anterior. Para el desarrollo del trabajo, se definieron
el objetivo general y los diferentes objetivos especificos, que en conjunto conducen al cumplimiento del
primero. A continuacién, se desarrollé el marco conceptual, en el cual se especificaron los principales
conceptos utilizados en el TFL (Trabajo Final de Licenciatura), tomados a partir de lo expuesto por
diferentes autores de gestién de recursos humanos y disciplinas afines. Luego, en la metodologia se
plantearon las diferentes herramientas utilizadas, cada una de las cuales se encuentran asociadas a los
objetivos especificos planteados, y en base a esto se planted la aplicacion de las mismas y los resultados
obtenidos con estas. Una vez analizados los resultados, se obtuvieron las conclusiones e implicaciones

y, por ltimo, las distintas limitaciones que se surgieron al abordar el TFL.

Il. Objetivos

El objetivo general del TFL fue determinar un modelo de gestion de competencias, adecuado
para el area de ventas de la empresa constructora “CONOC S.R.L.”, que permita desarrollar un

proceso de aprendizaje organizacional.

Los objetivos especificos planteados para el TFL fueron:

e |dentificar las competencias y conocimientos requeridos para cada puesto del area de ventas.
e Detectar las brechas entre las competencias requeridas y las observadas en la organizacion.

e Disefiar un plan de capacitacion para reducir las brechas detectadas.



I1l. Marco Conceptual

En los ultimos afios los vendedores han pasado de ser voceros de un producto o vendedores de
soluciones a “asesores de ventas”. Para Johnston & Marshall (2009) los vendedores han cobrado alta
importancia no solo al ofrecer pedidos, sino también al dar apoyo técnico y denotar un importante

conocimiento del producto, agregando valor y construyendo una cultura basada en el cliente.

Segun Anderson et. al. (1995) las empresas coinciden en que aumentaran significativamente las
ventas y las ganancias al comprender cuales son los factores determinantes del desempefio de sus
vendedores. Estos autores definen el desempefio como el rendimiento global del empleado que
contribuye al éxito de la organizacion. El desempefio también est& asociado al desarrollo competente de

las funciones del puesto de trabajo.

Cuando un vendedor alcanza sus objetivos de venta ha puesto a prueba su propio rendimiento.
Las cifras de ventas, el nmero de nuevos clientes conseguidos y los ratios de pedidos nuevos brindan
informacion cuantitativa de la performance del vendedor. Una venta sobresaliente, un cierre de mes

exitoso, un acuerdo comercial plausible, son muestras de un alto desempefio.

Es por esto por lo que en el presente trabajo nos enfocamos en el area de ventas en primer lugar,
con el propésito de disefiar un proceso de aprendizaje organizacional. Para lo cual partimos de la
definicion de Argyris & Schon (1996) en la que se considera al Aprendizaje Organizacional como la
capacidad de las organizaciones de crear, organizar y procesar informacion desde sus fuentes, para
generar nuevo conocimiento individual, de equipo, organizacional e interorganizacional, generando una
cultura que lo facilite y permitiendo las condiciones para desarrollar nuevas capacidades. Por su parte
Dixon (2001) nos aporta que a pesar de que los cambios son generados por fuerzas externas, la respuesta
de la organizacion debe darse necesariamente a través de cambios internos que impliquen aprendizaje,

ya que éste es el medio para obtener resultados.

Para Bateson (1972) actuamos en funcién de las diferencias que percibimos entre lo que hay “ahi
afuera” y nuestros propios estandares. Desde ese punto de vista, el aprendizaje es correccion del error,
aprender es ajustar nuestra expectativa o nuestra accion de acuerdo con una realidad externa. Es por esto
gue, segun este autor, hay distintos niveles de aprendizaje segin sea lo que se corrija. En el Nivel 0
tenemos la mera ejercitacion de un reflejo condicionado, no hay correccion alguna, sino una mera
repeticion dentro de los marcos del circuito existente. La adquisicion o la extincion de un habito es un
aprendizaje Nivel 1, ya que supone crear una nueva relacion entre realidad y expectativa, por lo tanto, es
una correccion de expectativas. En el Nivel 2, se produce un cambio en todo el planteamiento de

comportamiento debido a una nueva interpretacion del contexto. Este tipo de aprendizaje se hace



necesario cuando lo que no funciona es el sistema de correccidn, con lo cual lo que se debe corregir es
la propia correccion. En el Nivel 3, el “yo” o la “organizacion” dejan de ser el nudo desde donde se
puntualizan las experiencias, ya que ellas mismas son vistas solo como una posibilidad entre otras varias.

Aqui ya se relaciona con el manejo de relaciones e interrelaciones complejas y su logica.

Una manera de hacer propicio este proceso de aprendizaje es mediante la utilizacion de un modelo
de gestion por competencias, el cual segun Delgado Bohorquez (2009) es un sistema que le permite al
area de Recursos Humanos administrar los procesos basicos de personal, identificando los
comportamientos que demuestran una capacidad real en cuanto a conocimientos, habilidades, destrezas,
actitudes, motivacion y experiencia en un determinado contexto laboral, y segln estandares previamente
definidos. Tal es asi que, de acuerdo con este autor, se plantean tres caracteristicas principales del

modelo:

- Enfasis en la empresa: Para Cubeiros (1998), una de las principales caracteristicas de
estas experiencias esta en enfocar el proceso de implementacion del sistema en nuestra
organizacion, y no partir de las experiencias de otras empresas. El planteamiento es
considerar que las competencias para una misma ocupacion, en dos organizaciones
diferentes, pueden diferir.

- Referencia en los mejores: EI modelo por competencias identifica a los mejores
trabajadores que estan alcanzando los mejores resultados. De ahi deriva el perfil de
competencias bajo el supuesto de que, si el mejor desempefio se convierte en un estandar,
la organizacidn en su conjunto mejorara su productividad.

- Competencias disefiadas y competencias consultadas: Algunas de las competencias
que se requieren en la organizacion no se obtienen de la sola observacion y medicion del
comportamiento exitoso en un trabajo. Esto en algunos casos no resulta suficiente; hace
falta que la direccion mediante el conocimiento del mercado, los clientes y de su negocio,
defina qué tipo de competencias espera de sus empleados para alcanzar sus metas y las
incluya dentro de los estandares para facilitar su conocimiento y capacitacion. Bajo esta
idea los trabajadores no son todo en la definicion de competencias; observarlos es

necesario, pero no suficiente.

Ademas, se entiende como Competencia al concepto definido por Spencer & Spencer (1993),
como una caracteristica subyacente de un individuo que est& causalmente relacionada con un estandar
de efectividad y/o una performance superior en un trabajo o situacion. Donde caracteristica subyacente
significa que una competencia es una parte relativamente profunda persistente de la personalidad de una

persona y que puede predecir la conducta en una amplia variedad de situaciones y tareas de trabajo;



causalmente relacionada significa que una competencia causa o predice la conducta y el desempefio; y
criterio referenciado significa que la competencia realmente predice quién hace algo bien o mal, como

es medido en un criterio especifico o estandar.

A su vez, estos autores plantean 20 competencias agrupadas en 6 grandes categorias: Logro y
accion ( que incluye la orientacion al logro, preocupacion por el orden, la calidad y la exactitud, iniciativa
y busqueda de informacion), Servicios Humanos y de ayuda (que incluye la comprension Interpersonal
y la Orientacién hacia los clientes), Impacto e Influencia (que incluye Impacto e Influencia, Conciencia
Organizacional y Construccion de relaciones), Gerenciales (que incluye Desarrollo de los demas,
Directividad, Trabajo en Equipo y cooperacion, y Liderazgo grupal), Cognitivo (que incluye el
Pensamiento analitico, Pensamiento conceptual y Pericia Técnica/Profesional/Gerencial) y de Eficacia
Personal (que incluye Auto-Control, Confianza en si mismo, Comportamiento ante los fracasos y
Flexibilidad).

A continuacion, definiremos Unicamente las competencias que fueron utilizadas en este trabajo,

para evaluar a los integrantes del &rea, de acuerdo con Spencer & Spencer (1993):

De la categoria de Logro y Accion utilizamos la Orientacién al Logro que es una preocupacion
por trabajar bien o para competir con un estandar de excelencia. Este estandar puede ser el desempefio
anterior propio del individuo (esforzandose para mejorar); una medida objetiva (orientacion hacia los
resultados); el desempefio de otros (competitividad), metas desafiantes fijadas por el individuo; o incluso

lo que cualquiera ha hecho (innovacion).

De la categoria Servicios Humanos y de Ayuda utilizamos la Orientacion al Cliente, la cual
implica un deseo de ayudar o servir a otros, de cumplir con sus necesidades. Significa el concentrar
esfuerzos en el descubrimiento y cumplimiento de las necesidades del consumidor o del cliente. Es
similar en profundidad a la Comprension Interpersonal y en algunas ocasiones pueden ser paralelas al
Impacto e Influencia, s6lo que aqui el punto focal es primero, entender las necesidades de los demaés (en
oposicion al entendimiento general de los pensamientos, sentimientos 0 conducta) y después hacer algo
para ayudar o servir a los demas (mas que influenciarlos para que apoyen los prop6sitos o metas que han
sido fijadas por la persona que provoca la influencia). El “cliente” puede ser un verdadero cliente o
consumidor o pueden ser consumidores finales al interior de la misma organizacion, pudiendo existir, en

algunos casos, mas de un grupo de clientes.



En la categoria Impacto e Influencia se encuentra la competencia con el mismo nombre, la que
expresa una intencién por persuadir, convencer, influenciar o impresionar a otros, para que apoyen los

propdsitos o las metas del orador, o el deseo de tener un impacto o efecto especifico sobre los demas.

En cuanto a las Competencias Gerenciales utilizamos Gnicamente al Liderazgo que es la intencion
de jugar un papel como lider de un equipo o cualquier otro grupo. Implica el deseo de dirigir a otros. El

Liderazgo es en general, pero ciertamente no siempre, mostrado mediante un puesto de autoridad formal.

Y, por ultimo, las Competencias de Eficacia Personal utilizamos el Autocontrol que es la habilidad
de mantener las emociones bajo control y de contener acciones negativas cuando emergen, cuando se

enfrenta con oposicién u hostilidad de los demas, o cuando se esta trabajando bajo condiciones de estrés.

Asi estamos en condiciones de definir los modelos analiticos de gestion por competencias, los que
de acuerdo con Mertens (1996), son tres: modelo conductista, funcional y constructivista. De los cuales
el que consideramos que se adapta mejor a la organizacién objeto de estudio es el enfoque funcional. El
valor explicativo del método funcional y de sus resultados depende de como se especifique la relacion
entre el problema u objetivo y la posible solucion al mismo. Es decir, qué condiciones se indican para
limitar la posibilidad, lo que significa que se esta apelando a la causalidad entre estrategia de solucion y
resultados. Al mismo tiempo, el conocimiento acerca de la causalidad se da en la comparacidn entre las
diferentes relaciones que existen entre problema/resultado y solucién. Y en cuanto a las competencias,
se analizan las diferentes relaciones que existen en las empresas entre resultados y habilidades,

conocimientos y aptitudes de los trabajadores, comparando unas con otras.

Esto contribuird a que, en la organizacién, se genere un proceso de formacion para disminuir las
brechas detectadas. Segln Valverde (2001) la formacion basada en competencias permite que haya una
relacién directa entre las competencias requeridas y los contenidos de los programas de formacion. De
esta manera, quienes ejecuten la formacion tendran un referente para adecuar sus programas y quienes

demanden sus servicios tendran la seguridad que se adaptan a las necesidades.

Para llevar a la practica este modelo de gestion por competencias tomaremos como herramienta
de ejecucion a la Capacitacion, la cual se describe por Chiavenato (2007) como un proceso educativo de
corto plazo, aplicado de manera sistemética y organizada, por medio del cual las personas adquieren
conocimientos, desarrollan habilidades y competencias en funcion de objetivos definidos. Incluso
algunos autores van mas alla, como Hoyler (1970) que considera que la capacitacion es una inversion
de la empresa que tiene la intencidn de capacitar el equipo de trabajo para reducir o eliminar la diferencia

entre su desempefio presente y los objetivos y logros propuestos.



Por lo que entonces la capacitacion esta ligada directamente a los objetivos y necesidades de la
organizacién, como afirma Blake (1997), quien sostiene que la capacitacién busca satisfacer las
necesidades que las organizaciones tienen de incorporar conocimientos, habilidades y actitudes en su
personal, como parte de un proceso de cambio, crecimiento y adaptacion a nuevas circunstancias internas
y externas. La metodologia de la capacitacion corporativa es catalogada como practica y aplicativa; son
procesos educativos que responden a objetivos especificos de preparacion y su aplicacion es inmediata

en el campo laboral.

Y, por ltimo, las etapas de la capacitacion, que culminaron con la elaboracion del Plan de

Accidn, son las planteadas por Pain (1989):

- Andlisis de la demanda: con el fin de diagnosticar el estado actual de necesidades de
capacitacion.

- Elaboracién del plan de Accién: aqui se detallaron que competencias se trabajaron, los
principales contenidos y los recursos necesarios para que se pueda llevar a cabo el plan
de accion.

- Implementacion: Aqui se programa el Plan de Accion, se delimitan los responsables, el
sistema de seguimiento y los ajustes que se puedan realizar durante el desarrollo del
Plan.

- Evaluacion: En esta Ultima etapa se busca realizar ajustes necesarios al plan, como asi

también generar ideas para nuevos proyectos.

IV. Metodologia

Planteada la modalidad del TFL como una intervencion profesional, a continuacion, se

desarrollaron las herramientas utilizadas para alcanzar los objetivos planteados anteriormente.
Entrevista

Una de las herramientas utilizadas para obtener datos primarios fue la entrevista en profundidad,
la cual, segin Fernandez Nogales (2004), consiste en una intercomunicacion dinamica entre dos
personas, donde el entrevistador es quien la controla, con el objetivo de obtener informacion del

entrevistado respecto al tema en cuestion.

Tal como lo plantea dicho autor, se pueden realizar dos tipos de entrevistas: estructuradas o
semiestructuradas. En este trabajo se optd por las segundas, las cuales permitieron, mediante un
formato mas flexible, obtener respuestas mas espontaneas de los directivos de la empresa bajo estudio y

abordar temas no previstos con anterioridad. El disefio de la entrevista comprendié un esquema de



preguntas con dimension tematica y dimension dindmica, en la que se indagd sobre aspectos de la
organizacién como ser: el mercado en el que operan, caracteristicas de la organizacién, del area de ventas
en particular, la demografia de la empresa como del sector, el tamafio y la oferta de aprendizaje de la

empresa (Ver Anexo 1).

Existen ciertas etapas para realizar una entrevista en profundidad de acuerdo con este autor. La
preparacion, en la cual se elabora el guion que, en el caso de las semiestructuradas, sélo indica los temas
de interés para realizar el estudio de tal manera de obtener una respuesta espontanea por parte del
entrevistado. Y en cuanto a la muestra, solo abarcé a la Gerente del area de Ventas de la organizacion
La segunda etapa es el desarrollo de la entrevista, es decir, la accion de llevar a cabo la misma. Aqui
utilizamos un tipo de Presentacién Formalista, por estar aconsejada para colectivos de profesionales, y
porque acentla la relacion de trabajo. Luego se eligio, para el desarrollo de la entrevista, la oficina del
entrevistado, y se procedié a la presentacion de este, como también a la presentacién de los
entrevistadores, para luego proceder a explicarle el motivo general de la entrevista y la importancia de
su colaboracion. A continuacion, se pidié autorizacién para la utilizacién de una grabadora, con el fin de
permitirnos después un mejor anélisis de la informacion resultante, pero garantizando la confidencialidad
de esas respuestas. Y una vez realizado esto, se propuso el tema de inicio de la entrevista, comenzando
con un tema general, como es la explicacién de como esta el mercado en el que estan inmersos, para
luego ir avanzado hacia temas mas especificos. Durante el desarrollo de la entrevista se busco respetar
el orden de la aparicién de los temas, solo redirigiendo la conversacion en casos que hubiese una
interrupcion o se requiriera de mas informacién respecto a ese tema. Asi se continué guiando al
entrevistado por los temas de interés, desarrollando poco a poco los distintos tdpicos, pero manteniendo
un dialogo asertivo y abierto, para que esto nos condujera a una conversacion espontanea, agil y
dindmica. La duraciéon aproximada de esta entrevista fue de una hora y cuarenta y cinco minutos,
utilizando ademas los materiales auxiliares para esta entrevista que fueron las planillas de descripcion de
puestos (Ver Anexo I1) y la planilla de descripcion de puestos por competencias para ser completada por
el entrevistado (Ver Anexo Ill), como asi también las tablas donde se detallaba la definicion de cada
competencia y sus 4 respectivos grados (Ver Anexo V). Por dltimo, se realizé el andlisis de los
resultados y se elabord un informe final. Previo a realizar el andlisis es importante identificar la
informacion obtenida, para lo cual, en este caso se optd por transcribir la informacion esencial y no de
manera literal, realizando una labor de seleccion y analisis previo en esta etapa. Luego se procedi6 a
clasificar la informacion obtenida, tomando como referencia los temas del guion (visualizados en
epigrafes) donde se busco realizar un analisis interpretativo de la informacion, que nos permitiera
encontrar relaciones entre los distintos temas de la entrevista. En el informe se enuncio los objetivos de

la investigacion, se desarrollé una ficha técnica que resuma los detalles del proceso metodoldgico, se
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incorporo los epigrafes de resultados y luego se obtuvieron conclusiones que nos permitieron elaborar

los pasos siguientes de la metodologia.

Tal como indica la literatura, se procedié a comprender las competencias generales mediante un
mapeo general de las competencias involucradas en los procesos comerciales de la empresa, donde
basdndonos en las competencias definidas por Spencer & Spencer (1993), se tomaron aquellas

correspondientes al area de ventas, las cuales fueron ponderadas en la entrevista a la Gerente de Ventas.

Analisis de Documentacion

Para conocer cémo se desarrollan estas competencias en el campo de estudio, se procedid a
realizar un analisis de documentacion, el cual para Pinto Molina (1991) es el conjunto de operaciones
que afectan al contenido y a la forma de los documentos originales, reelaborandolos, y transformandolos
en otros, de caracter instrumental o secundarios, que faciliten al usuario la identificacién precisa, la
recuperacion y la difusion de aquellos. No obstante, esta transformacion es el resultado no s6lo de una
fase de andlisis, previa e imprescindible, sino también de un proceso de sintesis, que conduce a la
conformacion definitiva del documento secundario. Este analisis se llevo cabo sobre las descripciones
de puestos del area, los procedimientos y el organigrama; que, a su vez, se complemento con la técnica
de observacion directa, lo que nos permitié comprender el vinculo entre las personas, el modo en que se
desarrollan las practicas y procesos, y poder apreciar las actividades que ocurren de manera natural en la

organizacion.

Para proceder a la asignacion de competencias y sus respectivos grados a cada puesto, por parte
de la gerente, se seleccionaron las competencias mas usuales al area de ventas, que se encuentran
definidas por Spencer & Spencer (1993), y a estas se le asignaron 4 grados siguiendo la metodologia
descrita por Alles (2010), donde el grado maximo esta denominado como “A” y el minimo grado
corresponde a la letra “D”. A continuacion, se le entregd esta informacion, junto con una planilla, para
que eligiera qué competencias corresponderia que tuviera cada puesto, en qué grado deberia de tenerlas
y, a su vez, ponderar, de acuerdo con la importancia, las competencias seleccionadas para cada puesto.

Esta planilla, y su posterior andlisis, nos permiti6 elaborar la herramienta detallada a continuacion.

Entrevista de Incidentes Criticos

Luego se procedié a realizar una entrevista de incidentes criticos a toda el area restante: Jefe de
Ventas, Vendedores y Operadores de Call Center. Esta herramienta, segiin Hackett (1995), permite que
el entrevistado identifique ejemplos del trabajo, de su casa, respecto de sus hobbies, o su educacion, para
asegurarse de que cada candidato tenga una oportunidad equitativa de demostrar su adaptabilidad. Esta

herramienta, segun Alles (2010), utiliza una estrategia estructurada de exploracion que logra obtener las



experiencias del entrevistado tal y como él las ve. Ademas, obtiene comportamientos concretos, tanto
acciones como pensamiento, que tuvieron lugar en el pasado. Va mas alla de los valores del candidato,
o de lo que €l cree que hace, logrando averiguar lo que en verdad hace. Y, por ultimo, esta entrevista se
centra en lo que el entrevistado hace con relacion a lo que asegura el éxito en el puesto. Por lo tanto, las
preguntas a utilizar en dichas entrevistas fueron confeccionadas especificamente para evaluar esas

competencias en particular, y para el tipo de puesto, de acuerdo con Alles (2007).

Con la herramienta mencionada anteriormente procedimos a evaluar las dos primeras
competencias de cada puesto, de acuerdo con el orden establecido por la Gerente de Ventas. Y en cuanto
a lametodologia del disefio de la encuesta se sigui6 también las etapas planteadas por Fernandez Nogales
(2004), donde en la preparacion del guion se tomaron las preguntas confeccionadas por Alles (2007)
para evaluar esas competencias, para el desarrollo de todas estas entrevistas se eligié una sala dentro de
las instalaciones de la organizacion, pero en este caso se busco que las respuestas fueran lo mas completas
posibles, de manera que se pudiera analizar de la manera mas exacta los comportamientos que
presentaban los entrevistados. Tuvo una duracion de 45 minutos aproximadamente cada entrevista. Una
vez que se obtuvo toda esta informacion, pudimos detectar las brechas entre los grados de competencias
deseados y los observados de manera individual. Esto se logré mediante la comparacion de las respuestas
obtenidas en la Entrevista por Incidentes Criticos con los 4 grados establecidos para cada competencia.
En el caso de los puestos que tenian méas de un integrante, se procedié a realizar un promedio de los

resultados obtenidos.

Resultados del analisis de las herramientas utilizadas

Luego con toda esa informacién se confecciond la propuesta para que la empresa pudiera
subsanar estas desviaciones entre lo deseado para el puesto y las competencias que poseen actualmente,

mediante la aplicacion de las etapas de Pain (1989):

- Andlisis de la demanda: que se realiz6 mediante las entrevistas tanto a la gerente de Ventas,
como a los demas integrantes del area. Ademas de las observaciones y los analisis de
documentos. Donde aqui se trabajo sobre los problemas, las expectativas, los protagonistas
y los destinatarios centrales del Plan de Accién.

- Elaboracidn: En esta etapa se procedi6 a confeccionar los cuadros del Plan de Accién donde
se detall6 la competencia a trabajar, los destinarios, los objetivos de la capacitacion, los
principales contenidos que tendra el curso, la duracién, inicio y fin del cursado, metodologia
del dictado, los recursos necesarios a utilizar y dos indicadores que permitiran medir tanto

los resultados de la capacitacion como los logros que se pretenden alcanzar.
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- Implementacion y Evaluacion: con respecto a estas dos etapas, no fueron desarrolladas ya

gue no son objeto de estudio de este Trabajo Final.

Finalmente, para el analisis cualitativo de los datos obtenidos, mediante la Entrevista por

Incidentes Criticos, se utilizo el software Atlas Ti en su versién 8.0.

Tabla 1. Operacionalizacion de Variables Cualitativas.

Unidad de | Dimensiones Sub Indicadores/Preguntas | Técnica Fuente
Analisis de estudio | Dimensiones
Logroy Orientacién al | ¢Quién fija sus
Accion Logro resultados o metas a
alcanzar? ;Qué opina de
ellos? ¢Por qué?
(Cual fue su nivel de
logro en el dltimo afio?
¢Porque piensa que tuvo
ese resultado?
Competencia:
racteristi ; Si rente  fij
Caracteristica ¢St su  gerente fija Alles (2007).
subyacente de nuevas metas, usted L .
A . . Diccionario
un individuo como reacciona? )
, . - de preguntas:
que esta Brindeme un ejemplo de . -y
AN , Entrevista | Gestion por
causalmente esa situacion, ¢Que . o
. X Py mediante | competencias:
relacionada hizo? ¢Cuél fue el el Método Como
con un resultado final? iy
, de planificar la
estandar de . .
o Incidentes | entrevista por
efectividad ) N Criti tenci
y/o una Ayuday | Orientacion al | Como usted sabe, los| “fUICOS [COMPEtENcias.
performance Servicio Cliente clientes pueden ser tanto Afge_““”a;
superior en un los que compran los EdlCIO_ﬂES.
trabajo o servicios como aquellos Granica
situacion que se  encuentran
dentro de la
organizacion, que
solicitan nuestros

servicios. ¢Con quienes
se relaciona usted en su
actividad diaria? ;Como
es esa relacion?

¢Como responde al
sentido de urgencia de
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las demandas de los
clientes?

(Cual fue el dltimo
cliente que perdi¢?

(Cual fue la Ultima
situacion conflictiva
con clientes externos?
¢Por qué razon? ;Se
podia prever?

Entendimiento
Interpersonal

¢ Usted suele escuchar lo
gue tengan para decirle?
0, por el contrario, ¢con
una rapida mirada ya
sabe lo que estd
pasando?

¢Cree que los demas
recurren a hablar con
usted sobre temas
personales que puedan o
no afectar en algin
momento su
desempefio? Brindeme
un ejemplo.

Cuando un colaborador
le plantea un problema,
de cualquier indole,
Justed suele decirse “ya
lo sabia” o se ve
totalmente sorprendido?

Influencia

Impacto e
Influencia

¢Piensa que los otros
hacen lo que usted les
dice? Cuénteme
anécdotas positivas y
negativas.

¢Qué imagen piensa
usted que deja en los
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demas? ;Qué hace usted
para ello?

¢Qué piensa de las
personas que usan sus
capacidades para
influenciar a otros?, ¢lo
ve bien o mal?

Gerenciales

Liderazgo

¢Alguna vez le tocod
supervisar a alguien
dificil de manejar? ¢En
qué contexto? ¢COmo
resolvié ese problema?

Brindeme un ejemplo de
un logro concreto y
destacado en su gestién
como lider.

¢Como hace para reunir
personas a las que no les
gusta trabajar juntas?

¢Ha evaluado el clima
de su organizacion? Si
la respuesta es
afirmativa: ;Qué
acciones correctivas se
implementaron? ¢Quién
las propuso?

Eficacia
Personal

Auto Control

{Como reacciona
cuando siente que algo
es injusto? Cuénteme
acerca de alguna
situacion que considere
injusta en sus trabajos.

En relacion con la

pregunta anterior:
(Clmo  se  sintio?
¢Como actuo?

;Volveria a hacerlo?
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Cuénteme acerca de
alguna situacion en la
que usted, estando en
una reunion importante,
haya deseado “dar un
portazo”. ¢Qué paso?
(Lo hizo? (Cémo se
sintié antes y después?

Fuente: Elaboracion Propia.
V. Resultados

Una vez realizadas todas las entrevistas, que nos permitieron evaluar las competencias

seleccionadas, se cargo toda esa informacién en el software Atlas Ti.

Luego de realizado esto, se procedi6 a confeccionar la red conceptual, donde se pueden observar
los principales conceptos analizados en el grafico 2. Esta red comienza con una distincién entre los tres
niveles jerarquicos que se encuentran presentes en la empresa: estratégico, tactico y operativo. En base
a esto se desprenden los cuatro tipos de puestos presentes en el area, siendo para el nivel estratégico el
Gerente de Ventas, en el nivel tactico se encuentra el Jefe de Ventas, y, por Gltimo, para el nivel operativo

se encuentran los restantes puestos: Vendedor y Operador de Call Center.

En las siguientes dos columnas del cuadro se analizan las dos competencias principales de cada
puesto y a qué categoria de competencia pertenecen, siendo para el Jefe de Ventas el Entendimiento
Interpersonal y el Liderazgo, pertenecientes a Ayuda y Servicio, y Gerenciales respectivamente; para el
puesto de Vendedor se cuenta con el Impacto e Influencia y la Orientacion al Logro, pertenecientes a la
categoria Influencia y Logro y accién, respectivamente; y, por Gltimo, para el puesto de Operador de Call
Center es Orientacion al Cliente y Autocontrol, pertenecientes Ayuda y Servicio y Eficacia Personal,

respectivamente.

De la columna “Competencias Evaluadas” se desprende primero el grado deseado de esa
competencia por la Gerente de Ventas para cada puesto, siendo grado deseado B para las competencias

de Entendimiento Interpersonal y Liderazgo, y grado deseado C para las 4 competencias restantes.

Y en segundo lugar podemos visualizar el grado observado para cada competencia, las cuales en
el caso de Impacto e Influencia y Entendimiento Interpersonal coinciden con el grado deseado, mientras

que las demas competencias se encuentran en un grado menor al deseado.

Ante estas brechas detectadas, es que se requiere de un Plan de Capacitacion para las competencias

Liderazgo, Autocontrol, Orientacion al Logro y Orientacion al Cliente.
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Gréfico 1. Red Conceptual.

Nivel Estratégico |Hl Gerente de Ventas PR sy

------ -

Entendimiento
Interpersonal
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Nivel Tactico Jefe de Ventas

Ayuday &7 o pare de —
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al Cliente

\PLAN DE
| CAPACITACION

Reauie™

Operador de Call
Center

Eficacia 4
Personal

Impacto e
Influencia
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Nivel Operativo

.
Cquiere
Orientacion al
Logro y Accién | ... csspatede Logro

Nivelgs . Ohesiar Categorias de las
Organizacionales Competencias

Fuente: Elaboracion Propia basado en red conceptual obtenida del software Atlas Ti.

Grado de las

Competencias
Competencias

Evaluadas
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V.l. Plan de Accién

Ya detectadas las brechas existentes en las competencias, las cuales podemos observar en el
siguiente “Grafico 2” donde la linea celeste es el grado de competencia deseado, y la linea punteada es
el grado de competencia observado, se procedi6 a disefiar un plan de accién especifico para cada brecha
detectada, de manera que pueda permitir subsanarlas y alcanzar los niveles deseados, para esas

competencias, en cada puesto.

Gréfico 2. Grados requeridos y observados de las competencias.

A==
S ~ ~ B Jefe de Ventas
8 C e NS R id
w ey : . equerido Vendedor
é \\ l 1 [ M Operador de
g ;- -— an o= —‘———— —‘;observado cau center

D -

[ | [ [ 1 [

1 | ] I 1 )
LIDERAZGOIIENTENDIMIENTO | IMPACTO E | ORIENT. AL IAUTOCONTROLIORIENT. AL
INTERPERSONAL [{INFLUENCIA|/LOGRO CLIENTE

COMPETENCIAS

Fuente: Elaboracién Propia.

A continuacion, se presentan tres tablas que detallaran las caracteristicas de cada curso y el plazo
en el que seria conveniente dictarlos. En cuanto al calculo de horas de trabajo profesional, se calculo las
horas individuales, multiplicandolo luego por la cantidad de destinatarios del curso, dando el total de

horas.

Para la competencia de Liderazgo, del puesto del Jefe de Ventas, se planted la siguiente
capacitacion, donde se pretende dotar de las herramientas necesarias en materia de Liderazgo al ocupante
del puesto, para que pueda tener un rendimiento mayor en la organizacion, y cumplir tanto con los

objetivos organizacionales, como con sus propios objetivos.
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En este caso se eligié como modalidad principal, la del Coaching, el cual segun Whitmore (2003)
es el conjunto de herramientas que permiten el desarrollo de competencias orientadas a identificar y

disolver los limites y dificultades en el desempefio individual y de equipos.

Tabla 2. Propuesta de Capacitacion para la competencia Liderazgo.

Plazo Caracteristicas del curso: “Liderazgo Personal y Profesional”

Competencia | Liderazgo

Destinatario | Jefe de Ventas

Profundizar el autoconocimiento. Entender la complejidad de las personas
Objetivos y del mundo de las organizaciones. Aprender a liderar desde su
autenticidad. Desarrollar los talentos que hacen al soporte del liderazgo.

Introduccidn a la temética del liderazgo. Significado de la construccién
del liderazgo personal. Modelos mentales. Desarrollo del pensamiento
Principales critico. El valor del pensamiento reflexivo. Autoestima. Las emociones.
contenidos Autoconocimiento: su significado en el desarrollo personal. Negociacién
como una herramienta clave. Trabajo en equipo. Liderazgo y filosofia de

Primer vida. Integracion de conceptos en el desarrollo personal.

Semestre » )
(Abril a | Duracion 8 sesiones semanales de 2 horas.

Mayo)

Inicio - Fin Inicio: 04/04/2020.
del cursado Fin: 23/05/2020.

Clases teoricas-practicas a través de conversaciones (coaching), ejercicios
Metodologia | vivenciales y desarrollo de la capacidad de analisis a través de filmografia
como reflejo de la vida real.

16 horas de trabajo profesional, proyector, espacio pequefio (sala de

Recursos - - o
reunion u oficina), material impreso.

Indicadores

Porcentaje de asistencia a clases.
de resultados

Indicadores | Que el lider logre transmitir los valores y vision organizacional al grupo
de logro y que estos le tengan confianza y lo consideren un modelo a seguir.

Fuente: Elaboracion Propia.

Para el puesto de Operadores de Call Center, respecto a la competencia Autocontrol, se propuso
también el método de coaching, en este caso grupal, ya que para esta competencia es muy importante

tener en cuenta distintas dinamicas grupales que permitan, mediante role playings y estudio de casos,
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gue se pueda observar directamente el comportamiento del destinatario, y que de esta manera el coach

pueda guiarlo y aconsejarlo para mejorar esta competencia.

Tabla 3. Propuesta de Capacitacion para competencia Autocontrol.

Caracteristicas del curso: “;Como mejorar el autocontrol emocional en el ambito

2l laboral?”
Competencia | Autocontrol
Destinatario | Operadores de Call Center
Identificar el estilo del manejo del conflicto. Conocer las estrategias del
Objetivos manejo del conflicto. Manejo del estrés como repercusion de tension en
el trabajo.
Concepto de Autocontrol y situaciones de conflicto. Impacto del conflicto
Principales en el &rea de servicios y atencion al cliente. Las 5 fases del entrenamiento
contenidos en el autocontrol. Técnicas de autocontrol para manejar clientes dificiles
y conflictos. Estabilidad emocional y administracién del tiempo.
Primer

Semestre | Duracion
(Mayo a

6 sesiones semanales de 1:30 horas.

de resultados

Junio) | jnicio - Fin | Inicio: 22/05/2020.
del cursado Fin: 26/06/2020.
. Clases tedricas-practicas mediante sesiones de coaching de equipos

Metodologia | . o n ;

junto con dinamicas aplicadas al tema.

45 horas de trabajo profesional, espacio mediano (sala de reunién),
Recursos A

material impreso.
Indicadores Cantidad de personas que se inscribieron en el curso. Porcentaje de

asistencia a clases. Porcentaje de integrantes que abandonen el curso

Indicadores
de logro

Lograr que las personas puedan controlar sus emociones y acciones
negativas en situaciones bajo estrés.

Fuente: Elaboracién Propia.

Y, por Gltimo, para subsanar las brechas detectadas, tanto en el puesto de Vendedor como en el

de Operador de Call Center, se procedié a disefiar el Plan de Capacitacion de manera conjunta en talleres

para las dos competencias restantes Orientacion al Logro y Orientacién al Cliente. Por lo tanto, se tendran

las tres primeras clases de manera separada, Vendedores de Operadores de Call Center, con el fin de

profundizar en los conceptos mas importantes referidos a esas competencias. Y luego se realizaran las

restantes siete clases de manera conjunta con los integrantes de ambos puestos. Esto se propuso con el

fin de que permita no solo incentivar el trabajo en equipo, sino también que esto contribuya al desarrollo
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del Aprendizaje Organizacional de la empresa. Las dindmicas grupales son una manera muy eficaz para

que las personas puedan aprender de los demaés, y de colaborar, compartiendo su conocimiento y

experiencia anterior, en situaciones actuales, como también prepararse para situaciones futuras.

Tabla 4. Propuesta de Capacitacion para las Competencias Orientacién al Logro y

Orientacion al Cliente.

Plazo

Caracteristicas del Curso: “;,Cdmo enfocarse hacia los resultados y brindar una
excelente atencion al cliente?”

Segundo
Semestre
(Agosto
a
Octubre)

Competencias

Orientacion al logro

Orientacién al cliente

Destinatario

Vendedores

Operadores de Call Center

Objetivos

Incrementar la consecucion de
resultados. Orientarse al logro de
una manera sencilla y clara.
Pensar con claridad y simplicidad
para conseguir facilmente
resultados. Saber enfocar las
actividades hacia la bdsqueda de
soluciones 'y obtencion de
resultados. Pensar y dirigir los
objetivos establecidos hacia la
accion.

Valorar la importancia de brindar
una atencion de calidad al cliente
para el éxito de la empresa y para
su propio desarrollo laboral y
personal. Establecer de manera
practica el nivel de calidad de la
atencidn al cliente a desarrollar en
la organizacion. Mejorar la
productividad y eficiencia de la
organizacién brindando un servicio
de calidad.

Principales
contenidos

El perfil de las personas
orientadas al logro. Lograr
resultados vs. Realizar funciones.
Gestion de acciones. Objetivos
para alcanzar. Conseguir
objetivos vs. Hacer tareas. Como
alcanzar los objetivos
establecidos.  Distancia entre
situacion actual y objetivo.

Cliente externo e interno. Calidad
en la atencion al cliente.
Comunicacion eficaz. Saber leer al
cliente. La importancia del sonido
de la voz. Pilares del servicio
excelente. Palabras que hay que
usar, las palabras que hay que
evitar.

Importancia de trabajar en equipo. El equipo como red de apoyo. Etapas
en la relacion con el cliente. Como atender las sefiales de peligro en la
relacién con el cliente. Dindmicas grupales: Como tratar con clientes
dificiles, Manejo de Quejas y reclamos, arbol légico, arbol si/no, cuadro
clarificador, Cuadro de pros y contras personales.

Duracion

10 clases semanales de 2 horas cada una.
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Inicio: 01/08/2020
Inicio — Fin del
cursado Fin:03/10/2020

Clases tedricas- practicas con ejercicios disefiados para facilitar la
Metodologia elaboracion de los contenidos. Juegos de roles, juegos de simulacién y
estudio de casos.

160 horas de trabajo profesional, Espacio grande (sala de usos

Recursos s . o . A
multiples, espacio al aire libre), Material tedrico impreso.

Porcentaje de asistencia a clases del 80%. Porcentaje de integrantes
que abandonen el curso. Porcentaje de aprobados. Aprobacién de
examen final.

Indicadores de
resultados

Que los participantes del curso
puedan identificar las necesidades
del cliente, interno como externo, y
puedan brindarle una respuesta
adecuada.

Lograr que las personas conozcan
Indicadores de |y entiendan sus objetivos y el
logros impacto que estos tienen sobre
desempefio organizacional.

Fuente: Elaboracién Propia.

VI Implicaciones

Con estos planes de capacitacion que hemos mencionado, buscamos que se produzca la
adecuacion persona-puesto, como asi también que se pueda generar crecimiento personal y, por ende, un
crecimiento organizacional. Ante situaciones sociales y econémicas turbulentas, como las que atraviesa
nuestro pais, consideramos muy importante que la organizacion este abierta a compartir sus
conocimientos entre sus miembros. La organizacion es sujeto de aprendizaje, por lo que debe aprender
a capturar y procesar informacion del contexto para crecer y sobrevivir. Debe aprender a transformar esa
informacion que capta, y que le aportan sus miembros, para que se convierta en procesos, productos,
estructuras o practicas Utiles para dar respuesta a las situaciones que se le puedan presentar. Por lo que
también sera importante que aprenda a identificar el talento de las personas, atraerlas hacia si y luego
desarrollarlas. De esta forma, podréa subsistir en la industria y, ademas, podra proyectarse a largo plazo

y tratar de lograr un crecimiento continuo.

Es por esto por lo que los resultados que se pretenden lograr con esta propuesta de Intervencion
Profesional en cuanto a la competencia Liderazgo, es acompafiar al Jefe de Ventas para que desarrolle la

facultad de influir en los demas incentivandolos para que trabajen en conjunto hacia un objetivo en
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comun. Como asi también, que logre potencie su habilidad de saber escuchar a los integrantes de su
grupo, que pueda acercarse a cada uno de ellos, conocerlos bien, y prestarles atencion a sus necesidades;

gue sepa aprender de sus errores y que no le tema al cambio.

En cuanto a la competencia Autocontrol, si se alcanza el grado necesario para el puesto, les
permitira a los Operadores de Call Center gestionar de forma adecuada sus emociones, y que puedan
experimentarlas y expresarlas de la manera mas adecuada, sin que esto interfiera en su trato con el cliente,
ya sea interno como externo. Esto es importante ya que en la comunicacion con el cliente externo el
factor mas importante es la voz, y lo que se transmite con ella, por lo que un trato amable y calmo puede

marcar la diferencia con el cliente, y todo lo que ello implica para la organizacion.

Y, por ultimo, en las capacitaciones que se trabajaran en conjunto, para los vendedores se busca
fomentar la Orientacion al Logro. Esta competencia es importante para el funcionamiento de la
organizacion, ya que es el esfuerzo que realizan las personas, como individuos y de manera grupal, para
cumplir con los objetivos planteados. Por lo que contar con vendedores que estén motivados y
capacitados para lograr los objetivos en ventas propuestos por el area, permitira contar con los ingresos
suficientes para seguir creciendo y afrontar contingencias que pudieran presentarse. En cuanto a la
Orientacion al Cliente, aqui el Operador de Call Center debe ser capaz de ponerlo como prioridad, debe
conocerlo y debe poder estar capacitado para satisfacerlo en sus peticiones, brindandole asi un excelente
servicio. Por lo tanto, lo que se buscé al disefiar este taller de manera conjunta es promover el trabajo en
equipo y, ademas, debido a que las competencias trabajadas estan relacionadas, permitird que se generen
dindmicas mas enriquecedoras, y dé como resultado, un Vendedor y un Operador de Call Center
preparado y listo para satisfacer las necesidades del cliente, para acompafarlo y fidelizarlo a la

organizacién, siendo esto de suma importancia para el rubro en el que se encuentran inmersos.

Una vez finalizados estos planes, como recomendacion, lo ideal seria que se realizara una nueva
evaluacién de estas competencias, para que se pueda conocer si han sido subsanadas las brechas
detectadas en un principio. De ser asi, este proceso seria considerado exitoso, y la organizacion estaria
en condiciones de continuar con el proceso de Aprendizaje Organizacional con el fin de que estas
evaluaciones por competencias puedan replicarse en las demés areas de la organizacion. Esto permitiria
migrar hacia una vision por competencias en todos los puestos. Previamente a proyectarse a las deméas
areas, seria de suma importancia que el Encargado del area de Recursos Humanos sea capacitado en
seleccion y evaluacion por competencias, ya que esto permitiria que toda persona gue en el futuro fuera
un candidato para ingresar a la organizacién, sea evaluado en funcion a las competencias que el puesto

requiere, logrando asi la mejor adecuacion Persona-Puesto.
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VIIl. Conclusiones y Limitaciones

Luego del andlisis y evaluacion del estado actual de las competencias del &rea de ventas de la
organizacién, en el que detectamos brechas, buscamos desarrollar un Plan de Accién que, de aplicarse,
pueda contribuir a resolver el problema planteado inicialmente: ¢;qué modelo de Gestién por
Competencias seria el mas adecuado para que la organizacion desarrolle un proceso de Aprendizaje
Organizacional? Si resulta exitoso este plan permitira generar informacion para la organizacion que le
brindard la posibilidad de tomar mejores decisiones para la situacion econémica que atraviesa
actualmente, y que pueda expandirse esta metodologia de Gestién por Competencias hacia otras areas,
contribuyendo al cumplimiento de los objetivos de la organizacién, como también a la adaptacion al

contexto, a través del Aprendizaje Organizacional.

Es importante que para que se pueda aprender, la organizacién sea un ambito que lo permita.
Teniendo en cuenta que es la interaccion de las personas y la validacion de los espacios de aprendizaje,
la renovacion y analisis de las practicas, lo que permite aprender, podemos decir que la organizacién
ensefia. Ensefia a trabajar en conjunto, a poner su conocimiento al servicio de la misién de la organizacion
y a comunicarse e interactuar mas alla de las diferentes funciones y de las diferentes especialidades.
Ensefia a innovar y a revisar permanentemente lo que se esta haciendo y si es lo que corresponde hacer.

Ensefia a detectar errores y a aprender de esos errores.

Es por esto por lo que concluimos que para que la organizacion pueda mejorar su estado actual,
una de las estrategias mas adecuadas es mediante la capacitacién por competencias a su personal. Ya que
no solo esto genera conocimiento para sus integrantes, sino que también les permite desarrollar
habilidades que lograran que sean sus recursos humanos el factor diferencial frente a las demas
organizaciones de su mismo rubro. Y este es uno de los paradigmas mas importantes que vienen
cambiando en los ultimos afios en las empresas: poder retener el mejor personal, como asi también
brindarle las mejores oportunidades de crecimiento para crear un vinculo donde se pueda apuntar a lograr
tanto los objetivos organizacionales, como los individuales, lo que se puede convertir en una ventaja
competitiva para la organizacion, pudiendo dar una mejor y mas rapida respuesta a la demanda de los

clientes, tiempos de reaccion mas cortos, mayor agilidad y actualizacién.

Sin embargo, cabe mencionar ciertas limitaciones que tuvo esta intervencion profesional. En
primer lugar, el alcance de este trabajo es solo hasta el disefio del Plan de Capacitacion, ya que no es
objeto del presente la implementacion efectiva del plan disefiado, ni su evaluacion posterior. Ademas, se
analizo s6lo un area de la empresa, teniendo en cuenta que cada area pudiera tener un clima laboral
diferente, esto podria convertirse en un limitante si se buscase aplicar en otras areas, sin una previa

evaluacién de la cultura. En tercer lugar, con respecto a las entrevistas que se realizaron pueden llegar a
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presentar sesgos si no fueron respondidas con total honestidad por parte de los entrevistados. Y, por
altimo, el éxito del Plan de Accion estara supeditado a la “corresponsabilidad de la capacitacion” la cual
segun Gore (2015) es la participacion activa de quienes estén vinculados con el problema a resolver, y
supone el compromiso de quienes estén implicados en: la percepcion de la necesidad de una accion
transformadora, el acuerdo sobre las estrategias de resolucion, y la inclusién posterior en el proceso. Es
decir, debera existir voluntad de ambas partes, tanto de la gerencia, como de los destinatarios de la

capacitacion, de destinar su tiempo y esfuerzo si se quiere lograr los resultados deseados
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IX. Anexos

Anexo 1. Entrevista a Gerente de Ventas

1) Cémo calificaria al mercado: ;muy competitivo, competitivo, casi monopélico, etc.?

2) ¢Se mantiene el mercado asi o hay una tendencia en una direccién distinta? ¢Es necesario
prepararse para ese otro escenario?

3) Cuadl es el lugar de las nuevas tecnologias en el negocio: ¢alta, media, baja? ¢Es previsible una
modificacién importante en el futuro cercano?

4) Como describiria la cultura de la empresa: ;basada en el poder, normas, resultados, gente? ¢Es
homogénea asentada en afios y tradiciones, aluvional?

5) En cuanto a la composicion humana: ;cual es el nivel educativo que hay? Y algunos datos duros
gue podamaos considerar: Cantidad aproximada de empleados. ;Cuantos universitarios hay en el
area? ¢ Tienen el secundario completo? ¢ Cudl es el porcentaje entre 20 y 30 afios, y entre 30 afios
y mas? ;Cual es el porcentaje de rotacion que tienen en el area?

6) ¢Anteriormente se han ofrecido cursos o capacitaciones?

7) ¢Cualquiera sea la oferta de aprendizaje de la empresa, cuantas horas se destinan al afio?

8) ¢Como se fijan las prioridades de capacitacion? (unilateral, con un plan, en funcién de los
negocios o de la gente que lo pide)

9) ¢Como se forman las estrategias o politicas del area?

10) ¢Cémo calificaria a un buen vendedor? Ahi nombraria a las competencias para que se pondere.

11) ;Cémo calificaria a un buen operador de Call center? Ahi nombraria a las competencias para
gue se pondere.

12) ;Qué competencias cree que debe tener el jefe de ventas?

13) A continuacion, se entrega la planilla de las competencias para que pueda evaluar al jefe de
ventas.

Anexo 2. Descripcion de puestos:

DESCRIPCION DE PUESTO

FICHA TECNICA
Analista: Maria Belén Flores
Fecha de realizacion: 01/11/2019 Fecha ultima de revision: 01/11/2019

IDENTIFICACION DEL PUESTO

Puesto: Operador de Call Center Cadigo: Conoc-001-01
Area: Ventas Categoria:

Depende de: Gerente de Ventas
Supervisa a: - Estabilidad: Permanente
MISION

Su mision es atender los llamados telefonicos que realizan los futuros clientes para evacuar dudas y brindar
informacion sobre las ofertas de la compafiia.

TAREAS DESEMPENADAS FRECUENCIA
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Diaria | Semanal | Mensual | Otra
X
Realizar y atender llamados telefonicos
Recibir métricas de camparfias de captacion o cobranzas X
Coordinar y aumentar el porcentaje de ventas segln objetivos X
Participar en ventas de la sucursal X
X
Resolver los problemas, quejas o consultas
Conocer las necesidades de los distintos tipos de clientes X
Reportar desempefio a la gerencia (de manera informal) X

AUTORIDAD EN DECISIONES

e Desarrollar estrategias de venta 4
e  Definir las condiciones de venta 3)
e Resolver problemas del area 2
e Contratar personal de ventas 4
o  Despedir personal de ventas (@)

CONDICIONES DEL ENTORNO
Aceptables - Lugar de trabajo: Oficina

ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

CONOCIMIENTOS

Estudios Secundarios (Completo)

Informaticas
Comunicacionales
Negociacion
Marketing
Organizacion
Creatividad
Escucha

Sintesis

HABILIDADES
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ACTITUDES

Autonomia
Amabilidad
Empatia

Iniciativa

Trabajo bajo presion

COMPETENCIAS

Pensamiento Analitico 5°
Orientacion al cliente 1
Experiencia técnica 4°
Autocontrol 2
Flexibilidad 3°

Fuente: Manual de Descripcion de Puestos de CONOC S.R.L.

DESCRIPCION DE PUESTO

FICHA TECNICA

Analista: Alexis Micael Doliri
Fecha de realizacion: 03/11/2019

Fecha Ultima de revision: 03/11/2019

Ffuesto: Vendedor
Area: Ventas

Supervisa a: -

IDENTIFICACION DEL PUESTO

Caddigo: Conoc-001-02

Categoria:

Depende de: Encargado de Ventas

Estabilidad: Permanente

MISION

Su mision es concretar la venta del cliente, a partir del llamado de consulta derivado desde el Call center.

TAREAS DESEMPENADAS

FRECUENCIA

Diaria

Semanal | Mensual

Otra

Explicar la tipologia de planes al cliente en profundidad y evacuar todas las

dudas.

Convertir la venta potencial, en una venta efectiva.

Monitorear y perseguir el objetivo de ventas.

Recibir al cliente cordialmente, y agradecerle por acercarse a las oficinas.
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Ofrecer y explicar las bonificaciones determinadas por la gerencia.

Conocer las necesidades de los distintos tipos de clientes

Reportar desempefio a la gerencia (de manera informal)

AUTORIDAD EN DECISIONES

e Desarrollar estrategias de venta 4
o  Definir las condiciones de venta 3)
e Resolver problemas del rea (2
e Contratar personal de ventas 4
o  Despedir personal de ventas 4

CONDICIONES DEL ENTORNO

Aceptables - Lugar de trabajo: Oficina

ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

CONOCIMIENTOS

Estudios Secundarios (Completo)
Curso de Negociacion (Deseado)

HABILIDADES

Informaticas
Comunicacionales
Negociacién
Marketing
Organizacion
Escucha

Sintesis

ACTITUDES

Autonomia
Amabilidad
Empatia

Trabajo bajo presion

COMPETENCIAS

Pensamiento Analitico 8°
Orientacidn a los clientes °
Experiencia técnica 7°

Iniciativa 6°

Comportamiento ante los fracasos 5°
Confianza en si mismo 4°
Flexibilidad 3

Impacto e Influencia

Liderazgo

Fuente: Manual de Descripcion de Puestos de CONOC S.R.L
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DESCRIPCION DE PUESTO

FICHA TECNICA
Analista: Aylen Torres
Fecha de realizacion: 03/11/2019

Fecha ultima de revision: 03/11/2019

IDENTIFICACION DEL PUESTO
Puesto: Gerente de Ventas Cddigo: Conoc-001-01
Area: Ventas Categoria: Gerente
Depende de: Gerencia General
Supervisa a: Encargado de ventas, Vendedores, Operadores de Call center

Estabilidad: Permanente

MISION
Su misién es maximizar las ventas.

FRECUENCIA

TAREAS DESEMPENADAS Diaria|Semanal|Mensual | Trimestral
Definir e implementar las politicas y procedimientos del area. X
Reunirse con clientes importantes y buscar prospectos potenciales. X
Supervisar los procesos de reclutamiento y capacitacion de los nuevos
ingresos X
Coordinar las actividades del equipo de Ventas para establecer relaciones
positivas con los compradores y entre los Representantes de Ventas. X
Disefiar planes y estrategias de ventas para nuevos productos X
Reunirse con los demas Gerentes de la empresa para verificar que los
objetivos generales estén siendo ejecutados conforme a la planificacion
realizada. X
Establecer metas u objetivos de ventas X

AUTORIDAD EN DECISIONES
e Desarrollar estrategias de venta 1)
e  Definir las condiciones de venta 2
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e Resolver problemas del area 1)
e Contratar personal de ventas 1)
e  Despedir personal de ventas Q)

CONDICIONES DEL ENTORNO
Aceptables - Lugar de trabajo: Oficina

ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

CONOCIMIENTOS

Estudios Secundarios (Completo)

Comunicacionales
Liderazgo
Negociacion
Organizacion
Creatividad
Escucha

HABILIDADES

Autonomia
Empatia
Iniciativa
Proactividad
Responsabilidad

ACTITUDES

Pensamiento Analitico-5

Influencia e Impacto-4

Orientacidn al Logro-3

Preocupacion por el orden, calidad y Precision
Entendimiento Interpersonal

Conciencia Organizacional-1

Liderazgo-2

Autocontrol

Confianza en si mismo

Fuente: Manual de Descripcion de Puestos de CONOC S.R.L

COMPETENCIAS

IDENTIFICACION DE PUESTO

FICHA TECNICA
Analista: Fabiana Ingrid Gil Zambrana
Fecha de realizacion: 03/11/2019 Fecha ultima revision: 03/11/2019

IDENTIFICACION DEL PUESTO

Puesto: Encargado de Ventas Cédigo: Conoc-001-03

Area: Ventas Categoria: Supervisor
Depende de: Gerente de Ventas

Supervisa a:Vendedores Estabilidad: Permanente
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MISION DESCRIPCION
Su misién es servir como nexo entre la gerencia de ventas y los vendedores como asi también asumir el rol de
negociador para ventas importantes.

FRECUENCIA

TAREAS DESEMPENADAS Diaria| Semanal | Mensual | Otra
Planificar y organizar el trabajo del equipo de vendedores. X
Establecer los objetivos de equipo de vendedores de acuerdo a las politicas de X
la gerencia de ventas.
Evaluar el logro de los vendedores. X
Contratar y desvincular al personal de ventas. X
Determinar la metodologia a emplear por los vendedores. X
Dar formacion a los vendedores. X
Motivar y estimular a los vendedores. X

AUTORIDAD EN DECISIONES

e Desarrollar estrategias de venta 3)
o  Definir las condiciones de venta 3)
e Resolver problemas del rea (2
e Contratar personal de ventas 2
e  Despedir personal de ventas 2

CONDICIONES DEL ENTORNO
Aceptables - Lugar de trabajo: Oficina

ESPECIFICACIONES DEL PUESTO
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CONOCIMIENTOS

Estudios Secundarios (Completo)
Formacion en Técnicas de Ventas

HABILIDADES

Informaticas
Comunicacionales
Negociacion
Marketing
Organizacién
Creatividad
Escucha

Sintesis
Motivacional
Interpersonales

ACTITUDES

Autonomia
Amabilidad
Empatia

Iniciativa

Trabajo bajo presion
Entusiasta

COMPETENCIAS

Iniciativa 5°

Orientacidn al Cliente 7°
Conciencia Organizacional
Pensamiento analitico
Confianza en si mismo
Comportamiento ante los fracasos 6°
Flexibilidad

Orientacidn al Logro 2
Influencia e Impacto 1
Comprensién Interpersonal 4
Liderazgo 3

Fuente: Manual de Descripcion de Puestos de CONOC S.R.L

Anexo 3. Descripcion de puestos segun competencias deseadas

Competencias Gerente | Jefe de ventas | Vendedores | Operador Call Center
Pensamiento Analitico A B C C
Orientacion al cliente A A B C
Pericia Técnica - - C C
Auto control A B C C
Flexibilidad A B C C
Iniciativa A B C -
Comportamiento a fracasos - B B -
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Autoconfianza B B C -
Impacto e influencia A C C -
Liderazgo A B - -
Conciencia Organizacional A B - -
Comprensidn interpersonal B B - -
Orientacién al logro A C C -

Anexo 4. Formato de evaluacion por competencias al personal de ventas

Estimado Gerente de Ventas: Nos encontramos dentro de un proyecto para identificar las competencias personales
de los vendedores de nuestra empresa. Como parte de nuestra metodologia necesitamos de su gran ayuda marcando
dentro de los recuadros A, B, Cy D el nivel de competencia que usted considera tiene a la fecha el vendedor y los
Operadores de Call Center asignado a su cargo. Tenga en cuenta que esta evaluacion no tiene relacién con la
Evaluacion de Desempefio y/o con el Plan de Desarrollo del Colaborador por lo que es solo con fines de
investigacion. Se les pide ser lo mas objetivos posibles.

iGracias!

Siendo: A: Muy Bueno. B: Bueno. C: Minimo Requerido. D: Insatisfactorio

AUTOCONTROL

El Auto-Control es la habilidad de mantener las emociones bajo control y de contener acciones negativas
cuando emergen, cuando se enfrenta con oposicion u hostilidad de los demés, o cuando se esta trabajando bajo
condiciones de estrés.

En situaciones Controla emociones fuertes | Resiste la tentacion de | Sus  propias  emociones
muy estresantes, | u otro estrés y realiza | involucrarse interfieren con la eficacia en
calma a los acciones para responder | inapropiadamente o de|el trabajo. Cita a la
demas al mismo | constructivamente a la | conducta impulsiva. Siente | frustracion y/o a otras
tiempo que fuente de los problemas. emociones fuertes, como el | emociones  negativas vy
controla sus enojo, frustracion extrema o | expresa sentimientos
propias estrés;  controla  estas | inapropiadamente; o  se
emociones. emociones, pero no realiza | involucra inapropiadamente
acciones constructivas. de manera personal con los
subordinados, pares 0
clientes; o se agota (se
colapsa) cuando estd bajo
estrés.
A B C D
Fuente: Spencer & Spencer (1993).
LIDERAZGO

Intencion de jugar un papel como lider de un equipo o cualquier otro grupo. Implica el deseo de dirigir a
otros. Dirige y aconseja a los miembros de su equipo en el desempefio del trabajo, siendo capaz de orientar
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Spencer

adecuada y eficazmente el mismo hacia las metas establecidas. Fuente: Spencer y Spencer. Fuente: Libro de

Genera en todos los ambitos y
actividades un ambiente de
entusiasmo, ilusion y
compromiso de las personas
hacia la organizacion. Es un

Es reconocido en su
entorno laboral como un
lider y modelo a seguir.
Transmite a las personas
los valores y vision del

Mantiene la motivacién
de las personas y asegura
que sus necesidades sean
cubiertas. Sus
colaboradores reconocen

El grupo no o
reconoce como lider.
Es ampliamente

cuestionado y en el
solo se ve una figura

modelo para los demas con la | negocio, y estas | su liderazgo en el grupo. | autoritaria.
maxima credibilidad y | depositan su confianza
reputacion. en él.

A B C D

Fuente: Diccionario de Alles (2007).

ORIENTACION AL LOGRO

Es la tendencia al logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima de los estandares, mejorando y
manteniendo altos niveles de rendimiento, en el marco de las estrategias de la organizacion.

Destina una cantidad

Hace

cambios

Trabaja para cumplir

Trabaja para alcanzar los

considerable de recursos
y/o tiempo (aun cuando

especificos en el
sistema 0 en sus propios

con un estandar fijado
por la gerencia. Utiliza

estandares definidos por
los niveles superiores, en

hay incertidumbre) para | métodos de trabajo para | sus propios métodos | los tiempos previstos y con
mejorar el desempefio, | mejorar el desempefio. | especificos para mediry | los recursos que se le
intentar  algo  nuevo, | Fija y actla para | comparar los resultados | asignan. Puede expresar
alcanzar una meta | alcanzar metas | alaluz de un estandar de | frustracion respecto al
desafiante a la par de que | desafiantes para si | excelencia o fija metas | desperdicio a la ineficacia
realiza  acciones para [ mismo o0 para otros. [ que son vagas O poco [ pero no causa mejoras
minimizar  los riesgos | Toma decisiones, fija | desafiantes. especificas.
involucrados, o en el caso | prioridades, o escoge
de Logro por los Demés, | metas sobre la base de
alienta y apoya a sus|las entradas y los
subordinados en la toma de | resultados.
riesgos empresariales.

A B C D

Fuente: Spencer& Spencer (1993).

IMPACTO E INFLUENCIA

Implica la intencidn de persuadir, convencer, influir o impresionar a los demas para que contribuyan a alcanzar
sus propios objetivos. Estd basado en el deseo de causar un efecto especifico, una impresion determinada
cuando se persigue un objetivo.

Utiliza expertos
terceras  personas
influenciar; o toma

etapas.

0 otras
para
tres
acciones diferentes o hace
argumentos complejos y en
Forma coaliciones

Modela la conducta
deseada en los demés o
toma una accién bien
pensada o una accion
dramética para tener
un impacto especifico.

a otros.
anticipadamente

Utiliza una Unica accion
para persuadir. Aplica la
persuasién para convencer
Elabora
varios
argumentos o0 puntos de

Demuestra intencién,
aungue no  actue.
Intenta producir un
impacto  determinado
sobre  los  demas.
Muestra preocupacion

35




politicas, construye apoyo | Adapta una | vista para lograr su | por la reputacion, el
“detras del escenario” para las | presentacion o | objetivo. estatus, la apariencia,
ideas, deliberadamente da y | discusiébn para que etcetera.
retiene informacidn para tener | resulte atractiva al
efectos especificos, utiliza las | nivel o al interés de los
“destrezas de procesos de | demas.
grupo” para dirigir u orientar
a un grupo.
A B C D

Fuente: Spencer & Spencer (1993).

ORIENTACION AL CLIENTE

influencia).

La Orientacidn hacia el Servicio a Clientes implica un deseo de ayudar o servir a otros, de cumplir con las
necesidades de tanto clientes internos, como los consumidores. Significa el concentrar esfuerzos en el
descubrimiento y cumplimiento de las necesidades del consumidor o del cliente. Aqui el punto focal es primero,
entender las necesidades de los demds y después hacer algo para ayudar o servir a los deméas (mas que
influenciarlos para que apoyen los propdsitos o metas que han sido fijadas por la persona que provoca la

Trabaja con una perspectiva a
largo plazo al dirigirse a los
problemas del cliente. Construye
una opinion independiente de las
necesidades,
problemas/oportunidades, y
posibilidades de implementacion
del cliente. Se involucra
intimamente en el proceso de
toma de decisiones del cliente.

Hace intentos concretos
para agregarle valor al
cliente, de hacer mejorar
las cosas de alguna forma
para el cliente. Expresa
expectativas positivas del
cliente. Busca
informacion acerca de las
necesidades subyacentes
reales de los clientes, mas
alla de aquellas
expresadas inicialmente, y
las empareja con los
productos y servicios

Da seguimiento a
las preguntas,
peticiones, quejas
del cliente.
Mantiene al cliente
al dia en cuanto al
avance de los
proyectos.
Monitorea la
satisfaccién del
cliente. Distribuye
informacion atil a
los clientes. Otorga
un servicio,

Desea mostrar al
cliente hechos, o se
concentra en sus
propias habilidades o
en las de su
compafiia mas que en
las necesidades del
cliente. Da una
respuesta inmediata a
las preguntas del
cliente sin indagar en
busca de las
necesidades o
problemas del cliente

disponibles. amistoso y alegre. o considerando el
contexto de la
pregunta del cliente.
A B C D

Fuente: Spencer & Spencer (1993).
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