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INTRODUCCION

Las empresas hoy dia se enfrentan a un escenario incierto y altamente competitivo,
esto las obliga a realizar cambios de estructura, procesos, infraestructura tecnoldgica,
entre otros aspectos. Sin embargo, lo que hace la diferencia entre una organizacion y
otra es la calidad de su recurso humano. Debido a esto, es indispensable que las
organizaciones garanticen el desarrollo de las personas, es decir potencialicen las
competencias laborales demandadas en cada puesto de trabajo.

Vargas (2004) define la competencia laboral como una capacidad efectiva para llevar
a cabo exitosamente una actividad plenamente identificada. La competencia no es una
probabilidad de éxito en la ejecucion de un trabajo; es una capacidad real y

demostrada.

Para dar respuesta a este desafio, es indispensable que las empresas opten por la
aplicacion de un sistema de gestion basado en competencias laborales, como una
alternativa para impulsar la formacion y desarrollo de los colaboradores; ademas, es
necesario que dicho sistema integre diversos recursos orientados a las nuevas formas

de aprendizaje y educacion, entre los cuales destaca el eLearning.

Para Martinez (2009), el eLearning es cualquier forma de ensefianza-aprendizaje que
usa Internet, Intranet y medios electronicos de comunicacién a distancia entre
docentes, alumnos y alumnos entre si, permitiendo el intercambio de informacion
remota de textos, imagenes y sonidos, de manera sincrénica (en linea) o asincrénica
(diferida).

Por lo antes expuesto, el presente proyecto de innovacion se centra en el disefio de
una propuesta metodoldgica para desarrollar competencias laborales, a través de
recursos eLearning, la cual logre identificar, evaluar, medir, desarrollar y cerrar brechas
de desempenfo. Cabe sefalar que con el cierre de brechas puesto-persona lograremos

el objetivo final de la propuesta de innovacién, es decir, mejorar el rendimiento e



impactar positivamente los indicadores de resultados de los colaboradores de una
unidad estratégica de la empresa C. Imberton S.A. de C.V.

C. Imberton es una distribuidora salvadorefia de productos de consumo masivo y
farmacéuticos que atiende diversos canales de ventas tales como: mayoreo, detalle,

farmacias, supermercados, tiendas de conveniencia, entre otros.

La empresa cuenta con 100 afios de trayectoria en el rubro y se ha caracterizado, a lo
largo de su historia, por sus valores éticos. En la actualidad, esta integrada en
promedio por 800 empleados, los cuales demandan formacién y aprendizaje; por
tratarse de una empresa familiar muchos de los procesos y, en especifico, el orientado
al desarrollo de competencias laborales, no ha sido definido estratégicamente o ha
sido diseflado de manera conservadora y tradicional. Sin embargo, la direccion
ejecutiva retomada por una nueva generacion de la familia ha iniciado su gestién con

la firme decision de enfocarse en el talento humano.

Este nuevo enfoque busca potenciar y gestionar los proyectos relacionados a los
colaboradores, por lo antes expuesto como equipo asesor proponemos desarrollar
para C. Imberton una metodologia enfocada a potenciar competencias laborales

mediante el uso de recursos eLearning.

Cabe sefialar que, debido al tiempo establecido para el desarrollo de la propuesta, esta
no podra ser orientada a toda la empresa, por consiguiente, sera delimitada a un
departamento especifico denominado Inteligencia de Negocios, el cual representa una
unidad estratégica para C. Imberton y se integran unicamente por 5 posiciones. Cabe
sefalar que, el periodo de desarrollo de la propuesta sera del 10 de agosto al 19 de
diciembre de 2020.

En el Capitulo | daremos a conocer la necesidad actual de la empresa, los problemas
asociados a dicha situacion y el diagnostico previo donde se detallaran los hallazgos

encontrados sobre el proceso que actualmente se sigue para el desarrollo de



competencias laborales; ademas presentaremos el marco tedrico donde se
contemplan todas las definiciones de los elementos de mayor relevancia para el
sustento de la propuesta.

Luego en el Capitulo Il, expondremos los siguientes apartados: objetivos, justificacion
y disefio de la propuesta, asi mismo el proceso de implementacién, la organizacion
para la ejecucién, metodologias y estrategias, monitoreo y evaluacion y finalmente los

recursos y presupuestos necesarios para su implementacion.

El Capitulo Ill; abordaremos los cambios en necesidades o problemas que solucionara
la propuesta de innovacién y los cambios especificos en el proceso de desarrollo de
competencias. En este capitulo presentaremos también las pruebas y demostraciones
de la eficacia, eficiencia y efectividad de la propuesta y la evaluacion o perspectiva de

los beneficiarios directos de la propuesta.

Finalmente, en el capitulo IV, plasmaremos las conclusiones, recomendaciones
respectivas y la socializacion de los resultados que generara la implementacion de la

propuesta de innovacion.



CAPITULO I: LA NECESIDAD DE INNOVAR

A.Estado anterior

Informacidn de la organizacion
En este apartado describiremos las caracteristicas generales de la empresa C.

Imberton S.A. de C.V., para la cual disefiaremos la propuesta de innovacion.

Naturaleza de la organizacion

C. Imberton, una de las principales distribuidoras de productos farmacéuticos y de
consumo masivo en El Salvador, comenz6 su historia en 1885, cuando dos
comerciantes franceses iniciaron la compra y exportacion de cacao y afil en

Sonsonate, ademas de una tienda de variedades en San Salvador.

Uno de los comerciantes se convirti6 en administrador de este negocio familiar y lo,
transformd en una firma extranjera. Actualmente, la distribuidora cuenta con mas de
800 colaboradores y atiende a los siguientes canales de venta en todo el pais: tiendas

mayoristas, detallistas, supermercados e instituciones de Estado.

La compainiia distribuye marcas ampliamente reconocidas en el mercado a mas de
1,500 farmacias independientes en El Salvador, cadenas de prestigio y hospitales,

dentro de estas destacan: laboratorios alemanes como Merck y Pfizer y Sanofi Aventis.

En su division comercial, ademas, promueve las marcas P&G, Abbott, Jumex, Kellog’s,
Pringles y Mondelez International a los diversos canales de ventas como

supermercados, tiendas de conveniencia, detalle y mayoristas.

Su infraestructura fisica la integran dos almacenes de productos, uno ubicado

Carretera al Puerto de La Libertad, donde se despacha y recibe el producto de canal
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farmacia e institucional y otro almacén de gran volumen ubicado carretera a

Quezaltepeque donde se recibe, almacena y distribuye los productos de consumo
masivo a todo el pais.

Algunos datos que marcan la historia de C. Imberton se resume en la siguiente figura:

Figura 1: Cronologia de C. Imberton S.A. de C.V
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Fuente: Elaboracién propia.
La filosofia de C. Imberton se basa en:

e Mision: Distribuir oportunidades en todo el pais.

e Vision: Llevar siempre crecimiento con valor agregado.

e Valores:

o Respeto: Nos sentimos orgullosos de cuidar de todos nuestros aliados,

sabedores que nuestro actuar hoy es la semilla del mafana.



O

Integridad: Asumimos el compromiso de obrar con rectitud y
transparencia sin importar las circunstancias; evitando poner en riesgo el

bienestar y la reputacion de la empresa y de los que la conformamos.

Pasién: Por la excelencia: Nos esforzamos cada dia para demostrar que
nuestra capacidad de agregar valor, a todos nuestros aliados siendo
eficientes, no tiene limites, y que ir un paso adelante es nuestra mejor

garantia de éxito.

Cooperacion: Solo trabajando desde la empatia y como un solo equipo,
logramos verdaderamente agregar valor y hacer la diferencia con

nuestros aliados.



Organigrama

C. Imberton se integra bajo la siguiente estructura:

Figura 2: Estructura organizativa de C. Imberton S.A. de C.V.
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Fuente: Documento de estructura organizativa proporcionada por la Gerencia de Talento Humano de la distribuidora C. Imberton.



Como mencionamos previamente, el proyecto de innovacion se delimitara al
departamento de Inteligencia de Negocios, por lo que consideramos importante

presentar también la estructura de dicha unidad:

Figura 3: Estructura organizativa del departamento de IC.

Jefe de Inteligencia
de Negocios

Analista de Gestion Coordinador de

Comercial Inteligencia Comercial

Auxiliar de Gestion Analista de Inventario
Comercial Comercial

Fuente: Documento de estructura organizativa proporcionada por la Gerencia de Talento Humano de
la distribuidora C. Imberton S.A. de C. V.

Contexto actual

C. Imberton es una empresa altamente posicionada en El Salvador en el rubro de
distribucion. Maneja una amplia linea de productos de consumo y farmacéuticos y
atiende una diversidad de canales. Su estructura esté integrada por diversas unidades
estratégicas, entre las que destaca el departamento de Inteligencia de Negocios, el
cual centra sus funciones en la generacion y analisis de datos e informacion relevante

para la toma de decisiones comerciales.

Por lo antes expuesto, podemos concluir que el departamento de Inteligencia de
Negocios es una unidad que demanda un desarrollo constante de competencias
laborales y, por ende, la propuesta de innovacién sera de gran aporte para C. Imberton
y para los colaboradores de dicha unidad; sin embargo, el desarrollo de competencias



es un proceso complejo y requiere la implementacion de una metodologia para

identificar, evaluar, medir, desarrollar competencias y cerrar brechas de desempefio.

Objetivos del diagnéstico

Objetivo general del diagnostico
Conocer el proceso actual de desarrollo de competencias laborales de la empresa C.
Imberton S.A. de C.V.

Objetivos especificos del diagnostico

1. ldentificar los alcances y las limitantes del proceso actual de desarrollo de

competencias laborales.

2. Validar las competencias laborales requeridas para las posiciones que integran

el departamento de Inteligencia de Negocios.

3. Indagar sobre las expectativas que poseen los colaboradores del departamento

de Inteligencia de Negocios respecto al proceso de desarrollo de competencias.

4. Conocer como ha sido gestionado el desarrollo de los colaboradores durante la

crisis por Covid-19.

Metodologia del diagnaostico

La metodologia que utilizamos para realizar el diagnostico fue de tipo mixta, debido a
que la investigacion exigia la obtencion de datos cualitativos referente al proceso
actual de desarrollo de competencias laborales en C. Imberton, pero también datos

cuantitativos relacionados a los siguientes aspectos:

e Edady afos de antigiiedad en el cargo de los colaboradores del departamento

de Inteligencia de Negocios.



e Competencias duras y blandas requeridas para el desarrollo 6ptimo de las

funciones de cada puesto que integra el departamento.

Luego de disefar la metodologia, fue necesario que identificaramos las siguientes

técnicas e instrumentos para recolectar informacion:

1. Documentacion: Este tipo de técnica la implementamos para recabar datos
relevantes como: descriptores de puestos del departamento de Inteligencia de
Negocios, estructura organizativa de la empresa, datos historicos, entre otros

aspectos.

2. Entrevista: Otra técnica que implementamos fue la entrevista bajo modalidad
online semiestructurada y el instrumento que disefiamos fue una guia de
entrevista (ver anexo 1). El objetivo del instrumento fue indagar sobre el proceso

actual que sigue C. Imberton, para el desarrollar competencias laborales.

La estrategia de muestreo que aplicamos fue la siguiente:

Tabla 1: Estrategia de muestreo en entrevista.

Nombre de entrevistado: Licda. Andrea Larin
Cargo que desempeiia: Gerente de Talento Humano
Departamento al que pertenece:  Gerencia de Talento Humano

Modalidad: Virtual plataforma Zoom
Fuente: Documento personal que integra Inteligencia de Negocios proporcionado por la

Gerencia de Talento Humano de la distribuidora C. Imberton S.A. de C. V.

3. Encuesta: Finalmente, aplicamos la técnica de la encuesta, en la cual el
instrumento utilizado fue un cuestionario con preguntas de tipo abiertas,

cerradas y de escala (ver anexo 2).
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Para el desarrollo de esta técnica se envio el instrumento de manera online a
los encuestados. El objetivo primordial era validar las competencias requeridas
en los puestos de trabajo del departamento de Inteligencia de Negocios con el
ocupante del cargo y conocer su percepcion respecto al proceso actual de

desarrollo de competencias laborales.

La estrategia de muestreo aplicada fue la siguiente:

Tabla 2: Estrategia de muestreo encuesta.

Nombre de encuestado Cargo de encuestado
Lic. Carlos Alberto Coto Jefe de Inteligencia de Negocios

Luis Renderos Analista de Gestion Comercial
Gerbert Enriquez Analista de Inventario Comercial
Yanira Marisela Chacén Auxiliar de Gestion Comercial

Fuente: Documento personal que integra Inteligencia de Negocios proporcionado por la
Gerencia de Talento Humano de la distribuidora C. Imberton S.A. de C. V.

Cabe sefalar que, excluimos para el desarrollo de esta técnica a la posicion de
Coordinador de Inteligencia de Negocios debido a que en ese momento se

encontraba vacante dicha posicion.

Resultados del diagnostico

A fin de diagnosticar la necesidad actual referente al proceso de desarrollo
competencias laborales en la Distribuidora C. Imberton, aplicamos diversas técnicas
para realizar el diagnostico. Cada técnica utilizada, aportd informacion de distinta

naturaleza y los resultados son los siguientes:

1. Documentacién: Esta técnica se baso en la revisidon de la siguiente informacion

interna: estructura organizativa y descriptores de puesto del departamento de

11



Inteligencia de Negocios; asi mismo, bibliografia enfocada a la funcion de
Inteligencia de Negocios dentro de las organizaciones, entre otros datos.

Los resultados obtenidos fueron:

1.1. Rol y estructura organizativa del departamento:
El departamento de Inteligencia de Negocios es una unidad estratégica
dentro de C. Imberton debido a que su gestion esta orientada a la
generacion de informacion oportuna, confiable y veraz para la toma de
decisiones comerciales, las cuales impactan directamente en la rentabilidad
de la empresa. Asi mismo, los puestos que conforman dicho departamento
requieren de una renovacion constante de conocimiento, dado que se
integran por talento joven, receptivo y susceptible a la formacién y desarrollo

de competencias.

El departamento se integra por un jefe, un coordinador, un auxiliar y dos
analistas; siendo estas Ultimas dos posiciones las encargadas de la
reporteria de informacién comercial, mientras que el coordinador y jefe de
departamento cubren mas funciones de cara a la parte estratégica
comercial, a través del analisis de la informacién, asi como del monitoreo y

control de algunos indicadores.

1.2.Caracteristicas del departamento de Inteligencia de Negocios:
e Departamento con un rol estratégico dentro de C. Imberton y

relativamente nuevo; inicié operaciones en el afio 2018.

e Sus funciones se enfocan a la generacion de informacion estratégica

para mejorar el posicionamiento y la rentabilidad de la empresa.

e Se relaciona y comunica directa con otras unidades estratégicas, entre

ellas: Vicepresidencia Ejecutiva y Gerencia Comercial.

12



Departamento integrado por colaboradores milenios con necesidad de

potenciar sus competencias laborales.

Las posiciones de Inteligencia de Negocios demandan desarrollo
permanente del talento, debido a que sus funciones implican el uso de

tecnologias.

El lider del departamento cuenta con una actitud favorable de apertura

y disposicion a la formacion.

1.3.Caracteristicas del disefio de descriptores de puestos:

La estructura de los descriptores de puestos estd disefiada bajo un
formato tradicional, poco estructurado y genérico (ver anexo 3).

Los descriptores de puestos actuales Unicamente contemplan
competencias transversales mas no competencias técnicas para cada

posicion (blandas y duras).
Los descriptores no detallan nivel requerido de competencia por
posicion.

Las funciones que realizan algunas posiciones son mayormente, de tipo
administrativas, por lo que no se ha plasmado una vision estratégica a

dichas posiciones.

2. Entrevista: Como mencionamos previamente, a fin de indagar el proceso actual

de desarrollo de competencias que sigue la empresa C. Imberton, realizamos

una entrevista en profundidad en modalidad virtual, a través de la plataforma

Zoom, a la Gerente de Talento Humano, Licda. Andrea Larin, el dia 18 de

septiembre de 2020, en la cual destacé:

13



Tabla 3: Resultados de entrevista a profundidad a
Gerente de Talento Humano.

1. Actualmente C. Imberton ¢cuenta con un modelo de gestion por
competencias?
El sistema de gestidbn por competencias no ha sido implementado por la
empresa, debido a que la Presidencia ha priorizado otros proyectos como:
certificaciones, incremento de rutas comerciales, adquisicion de nuevas

marcas, entre otros.

La estructura organizativa de la empresa se ha mantenido con un enfoque
muy tradicional y con poca disposicion financiera para invertir en proyectos

relacionados al talento humano.

2. ¢Posee la empresa perfiles de puestos basados en competencias?
La empresa cuenta con perfiles de puesto disefiados de manera tradicional,

donde han sido establecidas 12 competencias transversales.

Las competencias transversales de acuerdo con la autora Alles (2009), se
definen como aquellas aplicables a todos los integrantes de la organizacion.
Las competencias transversales representan su esencia y permiten

alcanzar la vision.

3. ¢Qué metodologia implementa la empresa para identificar brechas de
competencias en los colaboradores?

No hay metodologia definida.

4. ¢Cudl es el proceso de desarrollo de competencias que se sigue
dentro de la compafiia?
Al no contar con competencias técnicas definidas no estamos siguiendo un

proceso de desarrollo estructurado. En cuanto a las competencias

14




transversales definidas en los descriptores tampoco estan siendo
validadas, ni evaluadas periédicamente.

¢, Cuales cree que, hoy por hoy, son los retos a los que se enfrenta la
compafia al establecer una gestion por competencias?

La cultura organizacional actual representa una barrera y un reto a superar
para la implementacion efectiva de un sistema de gestibn por

competencias.

¢Cuales son los alcances y las limitantes del proceso que se sigue?
Contamos con planes de capacitacion que, aungue no se rijan a una
metodologia se enfocan en desarrollar conocimiento, habilidades y
comportamientos que se requieren en los diversos departamentos de la
empresa. Las limitantes del proceso se basan en que el feedback no se
esta gestionando adecuadamente por falta de mediciones o indicadores;
asi mismo la evaluacién de competencias estd siendo sustentada en la

percepcion de cada jefe de departamento mas que en un método objetivo.

¢,Colmo se ha gestionado durante este tiempo de pandemia la
formacion de los colaboradores?

En este momento, todos los planes de capacitacién han sido suspendidos,
debido a que fueron diseflados para ejecutarse de manera presencial; asi
mismo, actualmente, no se cuentan con herramientas tecnoldgicas
estructuradas para desarrollar competencias a través de recursos

eLearning.

Otro aspecto importante para destacar es que el departamento de recursos
humanos durante la pandemia esta enfocado en SSO y Bioseguridad; a fin
de garantizar la continuidad del negocio y velar por la salud de los

colaboradores.
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8. ¢Considera que el uso de herramientas eLearning podrian contribuir
al proceso de desarrollo de competencias?
El nuevo liderazgo de la empresa tiene una visién enfocada en el desarrollo
del talento humano, lo cual ha permitido iniciar un proyecto de gestion por
competencias transversales, evidenciando con ello que la empresa en la
actualidad comprende la importancia estratégica de este enfoque para la
organizaciéon, por consiguiente, la implementacion de recurso elLearning

daran un aporte positivo a la empresa y al colaborador.

Fuente: Obtenido de material audiovisual que contiene la entrevista a experto.

En base a la informacion obtenida de la entrevista a la Gerente de Talento
Humano, logramos identificar como problematica principal de la empresa C.
Imberton, la ausencia de un sistema de Gestion por competencias. Sousa
(2011) afirma que la Gestion por competencias es una herramienta estratégica
indispensable para enfrentar los desafios que impone el medio actual. Implica
impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales de los

colaboradores, de acuerdo con las necesidades operativas de la organizacion.

Lo anterior sefiala que, la carencia de un enfoque por competencias en C.
Imberton, debilita todos los procesos de gestibn humana que realiza
actualmente la Gerencia de Talento Humano y, en especifico, el relacionado a
la capacitacion y desarrollo de competencias; mismo que ha sido suprimido en
su totalidad durante la crisis sanitaria por Covid-19, debido a los siguientes

aspectos:

e Los planes de capacitacion de la empresa estan actualmente disefiados

bajo un método formativo 100% presencial.

16




La empresa ha priorizado su gestion en dar cumplimiento a las
disposiciones establecidos por el Gobierno de EI Salvador y en

salvaguardar la salud de sus colaboradores.

La Gerencia de Talento Humano ha enfocado su gestibn a temas
relacionados con Bioseguridad, Salud y Seguridad Ocupacional.

C. Imberton no cuenta actualmente con recursos eLearning que se orienten

al desarrollo de competencias laborales.

Luego que hemos descrito el problema central de C. Imberton, es importante

sefalar los efectos directos o inmediatos del mismo (ver anexo 4 y 5):

Deficiencia en otros procesos relacionados a la gestibn humana como:

reclutamiento, seleccion, evaluacion, entre otros.

Proceso de capacitacion suprimido en su totalidad.

Debilidad en el proceso de Feedback otorgado a los colaboradores.

Disefio de planes de capacitacién con enfoque a solicitudes emitidas por los
diversos departamentos.

Evaluacion de desempefio sustentada en la percepcion de cada jefe mas no

en un meétodo objetivo.

Descriptores de puesto sin enfoque en competencias duras y blandas.

No hay indicadores que respalden la efectividad de los planes de

capacitacion y desarrollo de competencias.
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Por lo antes expuesto, concluimos que la propuesta de innovacion para la
empresa C. Imberton S.A. de C.V., se enfocaréa al disefio de una metodologia
para identificar competencias, evaluarlas, medir brechas de desempefio y
desarrollarlas, a través del uso de recursos de elLearning, los cuales actuaran

como el elemento innovador.

Encuesta: Luego que diagnosticamos el proceso actual para el desarrollo de
competencias laborales, realizamos un cuestionario online a los colaboradores
que integran del departamento de Inteligencia de Negocios. A continuacion,
presentamos las posiciones de los colaboradores que completaron el

cuestionario:

Tabla 4: Resultados de encuesta a colaboradores.

1 Jefe de Inteligencia de Negocios X
2 Analista de Gestion Comercial X
3  Analista de Inventario Comercial X
4 Auxiliar de Gestion Comercial X

Fuente: Archivo digital de “Resultados de encuesta colaboradores”.

Es oportuno que aclaremos que la encuesta no fue completada por el ocupante
del cargo de Coordinador de Inteligencia de Negocios debido a que, en ese

momento, la posicién se encontraba vacante.

La encuesta la elaboramos en la aplicacion de formularios de Google y
enviamos el enlace respectivo a cada colaborador, el 18 de septiembre de 2020
(ver anexo 2). El objetivo de esta técnica era validar las competencias mas

importantes de las posiciones que integran el departamento de Inteligencia de
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Negocios; asi mismo, se buscaba indagar sobre las perspectivas y expectativas
de los colaboradores sobre el proceso de desarrollo de competencias.

Los resultados obtenidos fueron:

Grafico 1: Rango de edad de los colaboradores.

51-60 21-30
25% 25%

41-50
0%

31-40
50%

Fuente: Obtenido de archivo digital “Resultados de encuesta a colaboradores”.

El gréfico 1 evidencia que el departamento de Inteligencia de Negocios se
integra, en un 75%, por colaboradores que no sobrepasan los 35 afios, es decir
millennials. En consecuencia, €s un recurso joven, receptivo al aprendizaje, que
demanda constantemente nuevos conocimientos porque utiliza recursos

tecnoldgicos, entre otras caracteristicas de esa generacion.
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Grafico 2: Antigiiedad en el cargo de los colaboradores.

Menos de un afo
0% 1 afio

2 afnos
75%

Fuente: Obtenido de archivo digital “Resultados de encuesta a colaboradores”.

El departamento de Inteligencia de Negocios es nuevo dentro de la estructura
organizativa de la empresa, inici6 operaciones en el afio 2018 y, como lo
muestra el gréafico 2, el 75% de los colaboradores ha permanecido constante en

su cargo, es decir, que la rotacion del departamento es baja.

Al ser un departamento nuevo e integrado por millennials, el jefe tiene la ventaja
de influir positivamente en cambios de comportamientos o actitudes; asi como
en la formacion de nuevos conocimientos y habilidades, dado que los
colaboradores buscan su desarrollo profesional dentro de la empresa.

Tabla 5: Resultados de encuesta a colaboradores.

1. ¢De acuerdo con su experiencia y funciones puede explicarnos que
es la Inteligencia de Negocios?
De acuerdo con el jefe del departamento, la funcién se basa en un proceso
a través del cual los datos transaccionales de una empresa son procesados
y convertidos en informacion clave e importante que es utilizada para la
toma de decisiones de negocios en las empresas. Esta informacion, al ser

determinante puede llegar a convertirse en estrategias, politicas y
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programas; Yy, cuando esto ocurre, se produce la generacion de

conocimiento.

2. ¢Cudl es el valor agregado que la funcién inteligencia de negocios
aporta a la empresa?
El jefe y el resto del equipo indicaron que el valor agregado es la generacion

de ventaja competitiva.

Fuente: Archivo digital de “Resultados de encuesta colaboradores”.

Como determinamos durante la revision de los descriptores de puestos de las
posiciones que integra el departamento de Inteligencia de Negocios, la empresa
no ha disefiado competencias blandas y duras, ni los niveles respectivos para

cada posicion.
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Por consiguiente, realizamos primero la identificacion y disefio de las competencias laborales demandadas por las
posiciones y sus niveles respectivos, luego las validamos con los ocupantes del cargo, obteniendo los siguientes

resultados:
3. ¢Cudles de las siguientes competencias considera indispensable para su cargo?

Gréfico 3: Competencias requeridas para el departamento Inteligencia de Negocios.

100% 100% 100%
75%
50% 50% 50% 50%
25%
Data Analysis Modelado de Manejo de Innovacién Liderazgo de Planificaciony  Data Mining Aprendizaje  Conocimiento Impacto e
datos software de BI proyectos organizacion continuo de laindustriay  influencia
del mercado

Fuente: Obtenido de archivo digital “Resultados de encuesta a colaboradores”.

Al validar las competencias, se identificd que las mas esenciales para las posiciones de la unidad de Inteligencia de

Negocios son: “Data Analysis, Modelado de Datos, Manejo de Software de Inteligencia de Negocios y la Innovacién”.

22



Tabla 6: Resultados de encuesta a colaboradores.
4. Las competencias previamente sefaladas se encuentran definidas
dentro de su descriptor de puesto:
Todo el equipo sefialé que ninguna de las competencias presentadas se

encuentra descrita en su descriptor de puesto.

5. Segun su experiencia ¢Qué competencia laboral es la mas dificil de
desarrollar en su funcion de inteligencia de negocios?
De acuerdo con el jefe del departamento, aunque la competencia “Impacto
e influencia” no fue considera como primordial, es la mas dificil de
desarrollar y que la carencia de esta limita al colaborador a influir en la

toma de decisiones estratégicas.

Fuente: Obtenido de archivo digital “Resultados de encuesta a colaboradores”.

6. ¢COmo evalua el proceso de desarrollo de competencias que actualmente

implementa la empresa?

Tabla 7: Resultados de encuesta a colaboradores.

Jefe de Inteligencia de Negocios X
Analista de Gestion Comercial X
Analista de Inventario Comercial X
Auxiliar de Gestion Comercial X

Fuente: Obtenido de archivo digital “Resultados de encuesta a colaboradores”.
Todo el equipo indicé que, actualmente, no existe una estructura definida para

el proceso de desarrollo de competencias y, por ende, el proceso es ineficiente

y No se apega a las necesidades reales de formacion y desarrollo.
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Tabla 8: Resultados de encuesta a colaboradores.

7. ¢Considera que el liderazgo del departamento aporta positivamente
al desarrollo de competencias?
El jefe afirm6 que su liderazgo aporta positivamente al desarrollo de
competencias en sus colaboradores, a través de reuniones one-to-one,
capacitaciones e involucramiento de estos en otras funciones diferentes a
su rutina diaria; mientras que sus colaboradores afirman que él es un lider

impulsador del desarrollo del talento humano.

8. ¢Considera que el uso de herramientas eLearning podrian
contribuir al proceso de desarrollo de competencias?
El departamento de Inteligencia de Negocios consider6 que la
implementacion de un sistema de gestibn por competencias seria
favorable para los procesos relacionados a la gestion humana, dentro de
los que se incluye la formacién y el desarrollo; asi mismo, afirmaron que
el uso de recursos elLearning serian claves y necesarios para continuar y

apoyar los procesos formativos

Fuente: Obtenido de archivo digital “Resultados de encuesta a colaboradores”.

Por lo antes expuesto, reafirmamos que dentro de la Distribuidora C. Imberton
S.A. de C.V.y, en especifico, en el departamento de Inteligencia de Negocios
existe una necesidad latente de contar con una metodologia para desarrollar
competencias duras y blandas en los colaboradores. Los recursos elLearning
actuarian como el elemento innovador del proceso, dado que el equipo
experimentaria nuevas metodologias didacticas de aprendizaje activo,
eliminaria las barreras de tiempo y geografia y la empresa lograria reducir los
costos asociados a la formacion, asi como garantizaria el seguimiento del

proceso Y la continuidad de este.
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B.Justificacidon

Desde la Revoluciéon Industrial el recurso humano es la clave para que una
organizacion pueda diferenciarse y generar ventaja competitiva. De acuerdo con
Michael Porter (2015), la ventaja competitiva nace del valor que una empresa crea

para sus clientes internos y externos.

A fin de generar dicha ventaja, las organizaciones se han enfocado con el paso del
tiempo, en transformar la gestion del recurso mas valioso, a través de diversos
enfoques, sin embargo, en la actualidad predomina el basado en la Gestion por
competencias. Previo a introducirnos al enfoque por competencias debemos clarificar
el concepto de competencia laboral, el cual, segun Brockbank, Ulrich, Yeung y Lake
(1995) las competencias son conocimientos, destrezas y habilidades demostradas por

un individuo, que afiaden valor a una organizacion.

Ahora bien, el enfoque de Gestidén por competencias nace, para los nuevos tiempos,
como una herramienta estratégica indispensable para enfrentar los desafios que
impone el medio actual. Implica impulsar a nivel de excelencia las competencias
individuales de los colaboradores, de acuerdo con las necesidades operativas de la
organizacion. Para esto es necesario garantizar el desarrollo y administracién del

potencial de las personas, de lo que saben hacer o podrian hacer (Sousa D., 2001).

Las organizaciones se enfrentan en la actualidad a una diversidad de debilidades y
amenazas del entorno, que las obliga cada dia a renovarse a través de la
implementacion de nuevas estrategias de mercado, cambios de procesos y estructura,
inversion en recursos, etc.; sin embargo, todos estos cambios deben ir de la mano con
la transformacion del talento humano., lo cual se logra a través de la gestién por

competencias.

De lo anterior radica la importancia del disefio, implementacion y ejecucion de sistemas

basados en la gestion de competencias; ahora bien, al centrar dicho sistema en el
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desarrollo de los colaboradores el proceso se vuelve bastante complejo y requiere del

disefio e implementacion de una metodologia.

C. Imberton, actualmente, no implementa una metodologia para el desarrollo de

competencias laborales, esto debido a las siguientes causas (ver anexo 4):

e Alta Direccion enfocada al desarrollo de la gestién comercial y bajo un liderazgo
conservador y tradicional.

e Gerencia de Talento Humano orientada en actividades operativas y no
estratégicas.

e Poca innovacién de los recursos tecnologicos indispensables para la formacion

y desarrollo de los colaboradores.

e Recursos econdmicos limitados para desarrollar proyectos con enfoque

humano, entre otras.

Por otro lado, la carencia de una metodologia de desarrollo de competencias retoma
mayor relevancia al considerar que, debido a la crisis sanitaria que enfrentan nuestro
pais, el proceso de formacion de los colaboradores de C. Imberton ha sido suprimido

en su totalidad, debido a factores previamente abordados.

El alcance de la propuesta de innovacion no solo se centrard en el disefio de una
metodologia para identificar, medir, evaluar, cerrar brechas y desarrollar competencias
laborales; sino que innovara el proceso de desarrollo de competencias, a través de

recurso eLearning.

Segun Gonzalez (2015), las ventajas del uso de recursos eLearning para el proceso
formativo se centran en: la flexibilidad horaria y geografica, aprendizaje mdultiple:
mismo que contribuye a la formaciéon en un tipo de competencia especifica pero

también desarrolla habilidades relacionadas al uso de nuevas tecnologias,
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personalizacion de temarios, ahorro econdémico, reduccién de costos asociados al
desplazamiento, hospedaje, alimentacién y otros y finalmente estos recursos generan
mayor cantidad de informacion sobre el proceso formativo; es decir, que arrojan un

feedback de la metodologia.

El recurso eLearning permitir4 darle continuidad a los planes de formacion de la unidad
de Inteligencia de Negocios de C. Imberton , asi mismo, implementara nuevas formas
de aprendizaje, potencializara en los colaboradores competencias relacionadas a la
tecnologia, controlara y medird eficientemente el proceso de formacion, motivara y
generard sentido de pertenencia, establecera las bases para estructurar planes de
sucesion, estandarizara los contenidos y, finalmente, cimentara las bases para que la

empresa pueda replicar la metodologia en otras unidades.

Ahora bien, el desarrollo e implementacion de nuevas competencias laborales en el
departamento de Inteligencia de Negocios traera consigo muchos beneficios a la

empresa, entre los cuales podemos mencionar:

e Se lograra identificar pequefios nichos de clientes que requieren trato especial

y que son de alta rentabilidad (Fernandez, 2017).

e Se podra identificar grupos de clientes inactivos que las fuerzas de ventas

deben activar para aumentar la facturacion (Fernandez, 2017).

e Se lograra identificar clientes que desertaron hacia la competencia y que hay

gue recuperar con incentivos especiales (Fernandez, (2017).

e Se identificaran nuevas tendencias en las preferencias de los consumidores ya
sea por subgrupos etarios (edades), demograficos, geograficos,
etc.(Fernandez, 2017).

e Ademas, con la aplicacion de nuevas competencias se podra identificar una

adecuada suavizacion (smooting) de la curva de aprovisionamiento de
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productos en las diferentes lineas de productos para reducir costos de
obsolescencia, es decir, una aplicacién adecuada de las técnicas de la Teoria
de “Lote Econdémico de Compra”. Forecasting de la demanda e Inventario

Econdmico (Revista NG Logistica, 2009).

Finalmente, se podran descubrir “lideres de opinidon” o “influencers” que puedan

promover marcas con mas profundidad y efectividad, etc.

Por dichos beneficios, consideramos que el disefio de una metodologia enfocada al

desarrollo de competencias de una unidad estratégica como lo es Inteligencia de

Negocios serd de gran utilidad; no obstante, debemos aclarar que, aunque la

propuesta se base en la implementacion de metodologia y un pensum eLearning para

el cierre de brechas puesto persona, esto no garantiza el éxito total del departamento

de Inteligencia de Negocios, debido a que existe un grupo de variables intervinientes

y contaminantes de caracter externo que no pueden aislarse del ambiente y que

pueden minimizar el impacto de la propuesta de formacion:

Deficiencia del proceso de seleccion: Es importante que previo a que los
colaboradores se sometan al proceso de desarrollo de competencias debe
evaluarse si cumplen con el perfil requerido para ocupar la posiciéon, dado que
el proceso de reclutamiento y seleccidén podria estar deficiente o viciado al no

haberse ejecutado bajo un enfoque por competencias.

Caracteristicas de los individuos: Fernandez (2019), citado en “Transferencia
del aprendizaje en contextos de formacion para el trabajo y el empleo”, plantea
gue las caracteristicas individuales consisten en la habilidad, la personalidad y
la motivacion de las personas. Cabe sefalar que dichas variables pueden
afectar negativamente el proceso de desarrollo de competencias y pueden no
generar el impacto esperado en el colaborador. Algunos aspectos que influyen
negativamente la habilidad y personalidad son: el ambiente fisico de trabajo, la
presién recibida, el nUmero de procesos establecidos, el apoyo del jefe del

departamento, la actitud de comparieros, entre otros elementos.
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Respecto a la variable motivacion es oportuno sefialar que, aunque el
colaborador desarrolle competencias, sino esta siendo incentivado o reconocido
adecuadamente no podra sobrepasar sus limites y dar mejores resultados. Se
sugiere que, previo a implementar la propuesta, la empresa realice
evaluaciones de clima y cultura organizacional; asi como revise y ajuste, de ser

necesario, el plan de incentivos para el departamento.

Cultura: Segun Fernandez (1999) la cultura de empresa y la formacién se
hallan en interrelacion constante, entre ellas se da una mutua dependencia
debido principalmente a su coincidencia de objeto: el factor humano. Las
acciones de una afectan a la otra directamente y viceversa. Ademas, ambas se
interrelacionan con la estrategia de la empresa. La estrategia condiciona la
cultura y la formacion existe en funcion de la estrategia y como instrumento para
su aplicacion. Esta relacion se explica en el siguiente cuadro retomado de
Pineda (1995).

Figura 4: Relacion entre cultura y formacion.

Cultura de la empresa

Plan de Formacion Plan Estratégico

N U/

Fuente: Obtenido de Pineda (1995).

Rentabilidad

Esta variable, indiscutiblemente, afectara las métricas esperadas considerando
que, aunque se implemente a cabalidad la metodologia y estrategias para el
desarrollo de competencias en el equipo, si la cultura de la empresa no la
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empuja y la transmite adecuadamente, los colaboradores no incrementaran su

productividad o impactaran positivamente en sus resultados.

Liderazgo del equipo: Si el equipo no esta siendo liderado adecuadamente,
las actitudes de los colaboradores seran negativas y obstaculizaran el proceso
de desarrollo de competencias; se requiere que el jefe del departamento sea
visto por sus colaboradores como un lider que motive y conduzca a mejorar los

resultados en conjunto.

Competitividad o equidad salarial: No se puede dejar de sefialar que el
salario, los incentivos monetarios y las prestaciones que se pagan a los
colaboradores, influyen en el cierre de las brechas y en la transferencia del
aprendizaje de los equipos de trabajo. Una adecuada competitividad y equidad
salarial de los colaboradores puede estimular o en su defecto, desincentivar la

transferencia o aplicacion de nuevos aprendizajes en la empresa.

Movilidad dentro de la organizacion, derivada de un plan de sucesion: La
movilidad laboral hace referencia a la capacidad de un individuo de cambiar de
actividad laboral y esta planificada estratégicamente en las organizaciones a

través de los planes de sucesion.

Dalziel (1996) explica que la sucesion va mas all4 de ser una herramienta de
planificacion y se traduce en un aliado de gran utilidad en los procesos de
seleccion y formacion, a través de la adecuacion de las necesidades
profesionales de cada individuo con las necesidades actuales y futuras de los

puestos claves de la organizacion.
Ahora bien, la carencia de planes de sucesiones se convierte en una variable

contaminante del proceso de transferencia de aprendizaje, debido a que, tanto

la empresa como los empleados no estarian enfocandose en desarrollar
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competencias que aseguren la permanencia y crecimiento profesional del

talento clave.

Es importante sefialar también que los planes de sucesion incrementan
considerablemente la motivacion y compromiso de los empleados y por ende
esto les permite estar mas susceptibles y dispuestos a la formacién y el

aprendizaje.

e Otros factores: Existen otros factores no menos importantes que pueden
contaminar el proceso, entre los cuales podemos mencionar: el establecimiento
de objetivos, el equipamiento y recursos, las aspiraciones y motivaciones de la
generacion millennials que conforman el equipo de Inteligencia de Negocios,
entre otros.

C.Fundamentacion teodrica

La presente fundamentacion tedrica recopila informacion sobre antecedentes,
investigaciones previas, teorias y demas aspectos que sustentan la propuesta de
innovacion. Abordaremos en este aportado tres tematicas fundamentales que son:
competencias laborales y formacion basada en competencias, Inteligencia de
Negocios y elLearning. En el primer punto explicaremos todos los aspectos
relacionados a la gestion por competencias y su importancia en la administraciéon

efectiva del recurso humano.

Luego describiremos el departamento de Inteligencia de Negocios y su rol estratégico
dentro de las organizaciones, asi como el perfil o competencias requeridas para las
posiciones que integran dicha unidad; finalmente, definiremos el origen y la

conceptualizacién relacionada al eLearning.
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1. Competencias laborales

1.1.Historia de las competencias laborales
En el afio 1901 surge la Revolucién Industrial, dando paso al crecimiento
y complejidad de las tareas organizacionales. Su origen se remonta a
comienzos del siglo XX, como consecuencia del fuerte impacto de la
Revolucion Industrial; se les denomind con el nombre de Relaciones
Industriales como una actividad mediadora entre las organizaciones y las
personas para suavizar y aminorar el conflicto entre los objetivos

organizacionales y los objetivos personales.

En 1949, Talcot Parsons elabora un esquema conceptual que permitia
estructurar las situaciones sociales, segun una serie de variables
dicotomicas. Una de estas variables era el concepto de Logros vs
Atributos, que, en esencia, consistia en valorar a una persona por la
obtencién de resultados concretos, en vez de hacerlo por una serie de
cualidades que le son atribuidas de una forma mas o menos arbitraria

(Resultados vs Buena Cuna).

Junto con este aporte, surgen cambios en los departamentos de
relaciones industriales, estos pasan a ser administradores de personal,
gue no solamente mediaban entre la industria y los empleados; si no que
administraban personas de acuerdo con la legislacion laboral y, por ende,

consideraban sus derechos, deberes y necesidades.

En 1958, Atkinson lograba demostrar de forma estadistica la utilidad del
dinero como un incentivo concreto que mejoraba la produccion, siempre
gue el mismo estuviese vinculado a resultados especificos. En la década
1960, el concepto de administracion de personal sufri6 una nueva
transformacion, la legislacion laboral se volvié obsoleta, las personas

fueron consideradas como recurso fundamental para el éxito

32



organizacional; como Unicos recursos Vvivos e inteligentes de cual dispone

la organizacion para hacerle frente a los desafios.

En esta época, se marcan tres aspectos fundamentales en la

administracion de personal:

e Se reconoce la autenticidad de cada colaborador.

e Las personas son elementos vivos y los impulsores de la

organizacion.

e Las personas son socios de la organizacion.

A inicios de los afios sesenta, el profesor de Psicologia de la Universidad
de Harvard, David McClelland, propone una nueva variable para entender
el concepto de motivacion: Desempefio/ Calidad, considerando el primer
término como la necesidad de logro (resultados cuantitativos) y; el segundo,

como la calidad en el trabajo (resultados cualitativos).

McClelland (1973) plantea los posibles vinculos entre este tipo de
necesidades y el éxito profesional: si se logran determinar los mecanismos
o niveles de necesidades que mueven a los mejores empresarios, gerentes,
entre otros, podran seleccionarse entonces personas con un adecuado
nivel en esta necesidad de logro, por consiguiente, formar a las personas
en estas actitudes con el proposito de que puedan desarrollarlas y sacar

adelante sus proyectos.

Boyatzis (1982), como seguidor del enfoque conductista, estudid las
competencias que permitirian predecir el desempefio excelente de
directivos y gerentes de grandes empresas. Realizé un estudio con una

muestra de 2000 mandos de veintiuna empresas diferentes, identificando
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cinco agrupaciones (clusters) de competencias genéricas las cuales
explicaron la variacion existente entre el desempefio de un gerente eficaz y

el desempefio de otros gerentes con rendimiento promedio o bajo.

Sobre el afio 2000, la OIT (Organizacion Internacional del Trabajo)
reconoce el concepto de competencias que se explicara a detalle mas
adelante. Asi mismo, diversos autores como, Chiavenato reconocen el
papel de las competencias en la administracion. En el afio 2003, surge el
modelo por competencias de Martha Alles, que realiza una propuesta
amplia y practica de aplicacion en las empresas.

En la actualidad, el reconocimiento del recurso humano como socio
estratégico, ha motivado el desarrollo de modelos por competencias en las
organizaciones, volviéndose no solo un tema de agenda si no de plan

estratégico empresarial prioritario para las juntas directivas.

1.2.Definicién de competencia laboral
Dentro de la teoria encontramos diversos conceptos y definiciones de las
competencias desde variadas perspectivas. Es importante sefialar que
cada definicion realiza un aporte significativo para englobar el concepto en
su totalidad.

e Para Boyatzis (1982), las competencias son una amalgama de
motivos, rasgos, conocimientos, habilidades y aspectos de la
autoimagen que se relacionan con un desempeiio efectivo en el

trabajo.

e Spencer y Spencer (1993) mencionan gque competencia es una
caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente
relacionada con una estandar de efectividad y/o con una

performance superior en un trabajo o situacion.
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e Brockbank, Ulrich, Yeung y Lake (1995) sefialaron que las
competencias son conocimientos, destrezas y habilidades
demostradas por un individuo, que afiaden valor a una

organizacion.

e Levy-Leboyer (2001) afirm6 que las competencias son repertorios
de comportamientos que unas personas dominan mejor que otras,

lo que las hace eficaces en una situacion determinada.

e Segun la International Project Management Association (2009),
“es un compendio de conocimientos, actitud personal, destrezas,
y experiencia re- levante, necesario para tener éxito en una

determinada funcion”.

Segun las definiciones mencionadas, se retomaron los conceptos para
aportar una definicion propia. Competencia es el conjunto de
conocimientos, actitudes, destrezas y habilidades que se relacionan con un
desempefio efectivo estandar de efectividad y/o con una performance
superior en un trabajo o situacién. Dichas competencias se manifiestan en
repertorios de comportamientos que afiaden valor a una organizacion y que

pueden ser medibles y desarrollados a través de niveles jerarquicos.

1.3.Clasificacion de las competencias laborales

A continuacion, presentamos algunas clasificaciones y definiciones de las

tipologias de acuerdo con varios autores.

Spencer y Spencer (1993), citados por Martha Alles (2013), exponen

que son cinco los principales tipos de competencias:
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Motivacion: los intereses que una persona considera o desea
consistentemente. Las motivaciones dirigen, conllevan vy
seleccionan el comportamiento hacia ciertas acciones u objetivos

y lo alejan de otros.

Caracteristicas: fisicas y respuestas consistentes a situaciones
o informacién. Los motivos y las caracteristicas son operarios
intrinsecos o “rasgos supremos” propios que determinan como se
desempeniaran las personas a largo plazo en sus puestos sin una

supervisién cercana.

Concepto propio o concepto de uno mismo: actitudes, valores
0 imagen propia de una persona. Son motivos reactivos que
corresponden o predicen como se desempefiaran en sus puestos

a corto plazo y en situaciones donde otras personas estan a cargo.

Conocimiento: la informacion que una persona posee sobre
areas especificas. Es una competencia compleja que en general
no pueden predecir en su totalidad el desempeiio laboral ya que
no pueden medirse de la misma forma en que se utilizan en el

puesto.

Habilidad: capacidad de desempefiar cierta tarea fisica 0 mental,

incluyen el pensamiento analitico y pensamiento conceptual.

En este sentido, los autores plantean que unas competencias son mas

faciles de detectar o visibles y; otras, no visibles. Se muestra a continuacion

el Modelo del Iceberg para ejemplificar las competencias centrales y las

superficiales.
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Figura 5: Modelo de Iceberg.

Facil de observar y Necesario para i
e alto desepeiio pero
desa d 4 X/_\Pl'“x mo es suliciente

Rasgos de personalidad

Actitudes

Fuente: Obtenido de Spencer y Spencer (1993).

El tipo o nivel de competencia tiene implicaciones practicas para el
planeamiento de recursos humanos. Las competencias de conocimiento y
habilidad tienden a ser caracteristicas visibles y relativamente superficiales.
Las competencias de concepto de si mismo, caracteristicas y motivaciones

estdn mas escondidas, mas adentro de la personalidad.

Levy-Leboyer (2001) presenta un listado de competencias universales

gue seran las basicas para cualquier posicion:

Tabla 9: Lista de competencias universales.

Competencias universales

Desarrollo de L
] Decision
subordinados
Conocimientos
Sensibilidad técnicos y

profesionales
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Competencias universales

Autoridad sobre
o Energia
individuos

_ Apertura de otros
Autoridad sobre grupos

intereses
Tenacidad Iniciativa
Negociacion Tolerancia al estrés

Vocacion  para el .

s Adaptabilidad
analisis
Sentido comun Independencia
Creatividad Motivacion
Entrenamiento de

riesgos

Fuente: Obtenido de Levy-Leboyer (2001).

Levy-Leboyer (2001) también sefiala dentro de su modelo la

supracompetencias, las cuales aplican a puestos especificos:

Tabla 10: Listado de supracompetencias.

Intelectuales Interpersonales

Dirigir colaboradores
Persuasion

Decision

Sensibilidad interpersonal
Comunicacion oral

Orientacioén a resultados

Energia e iniciativa
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Intelectuales Interpersonales

Deseos de éxito

Sensatez para los negocios
Fuente: Obtenido de Levy-Leboyer (2001).

Martha Alles (2013) clasifica las competencias con relacién a la misién, vision
y plan estratégico de la empresa:

e Genéricas o cardinales: son las que deberian de poseer todos los
miembros de la organizacion y que representan una misién y vision en

comun.

Tabla 11: Competencias cardinales y especificas gerenciales.

Competencias

Competencias cardinales - .
especificas gerenciales

Innovacion y »
Conduccién de personas

creatividad
_ Direccion de equipos de
Integridad _
trabajo
Justicia Empowerment

Perseverancia en

la ejecucibn de Entrenador

objetivos
Prudencia Entrepenurial
Respeto Liderar con ejemplo

Responsabilidad _
Liderazgo
personal
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Competencias

Competencias cardinales - _
especificas gerenciales

Responsabilidad

_ Liderazgo ejecutivo
social

Sencillez Liderazgo para el cambio

Fuente: Obtenido de Martha Alles (2013).

Temple Vision estratégica

e Especificas: incluyen las competencias del conocimiento; abarcando
los aspectos técnicos basicos necesarios para el puesto y las
competencias conductuales; comportamientos y caracteristicas de
personalidad que son imprescindibles para desarrollar el puesto y que
poseen nivel determinado de desarrollo en la persona de acuerdo con el

puesto.

Tabla 12: Competencias especificas por area.

Competencias especificas por area

Desarrollo _
Pensamiento
autodesarrollo del
conceptual
talento

Pensamiento

Dinamismo-energia o
estratégico

Gestion y logros de

_ Productividad
objetivos
- Profundidad en el
Habilidades o
conocimiento de
mediaticas
los productos
Influencia y Relaciones
negociacion publicas
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Competencias especificas por area

Iniciativa-autonomia  Responsabilidad

) o Temple y
Manejo de crisis ) )
dinamismo

Orientacion a los Tolerancia a la

resultados con presion del
calidad trabajo
Orientacion al cliente Toma de
interno y externo decisiones

Pensamiento ) )
» Trabajo en equipo
analitico

Fuente: Obtenido de Martha Alles (2013).

Es evidente que, para cada autor, las competencias difieren. Sin
embargo, encontramos que las competencias cardinales o generales
deben estar presentes de forma medible en las personas. Las no visibles
o especificas, por otro lado, se evidencian en comportamientos y deben

ser evaluadas a profundidad.

El aspecto cognitivo constituye otra competencia que también es medible
y permite predecir algunos aspectos del desempefio laboral pero no en
su totalidad, por lo que, las competencias se vuelven complementarias

entre si y diferenciales.

1.4.Aplicacion del enfoque de competencia laboral
El Enfoque de Gestion por Competencias nace, para los nuevos tiempos,
como una herramienta estratégica indispensable para enfrentar los
desafios que impone el medio actual. Implica impulsar a nivel de
excelencia las competencias individuales de los colaboradores, de

acuerdo con las necesidades operativas de la organizacion. Para esto es
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necesario garantizar el desarrollo y administracion del potencial de las
personas, de lo que saben hacer o podrian hacer (De Sousa, 2001).

Un modelo de gestion en el que las competencias sean el elemento activo

debera permitir (HayGroup, 1996):

e Unificar los diferentes procesos de gestion de las personas,
utilizando criterios compartidos y coherentes.

e Vincular la capacidad personal con la del equipo, para agregar
valor en los procesos de trabajo.

e Alinear la gestion de los recursos humanos a la estrategia del
negocio (aumentar su capacidad de respuesta ante nuevas

exigencias del mercado).

e Administrar adecuadamente los activos que suponen las
competencias, asegurando el sostén de las ventajas competitivas

de la empresa.

Grupo Scotiabank (Canada) es una de las empresas que ha implementado
la gestion de competencias. La implementacion, no solo es basada en el
reclutamiento y seleccion del personal mas idoneo, sino que, también se
enfoca en el desarrollo de competencias laborales y el disefio de carrera.
Esto le ha permitido al grupo ser mas eficientes en la retencion del talento.

1.5.Fases de aplicacion del modelo de competencias
Vargas (2004) argumenta que, al hablar del enfoque de competencia
laboral, es conveniente distinguir entre las diferentes fases en su

aplicacion: la identificacion de competencias, la normalizacion de
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competencias, la formacion basada en competencias y la certificacién de

competencias.

1.5.1.

Identificacién de competencias

Es el método o proceso que se sigue para establecer, a partir de
una actividad de trabajo, las competencias que se movilizan con
el fin de desempefiar tal actividad, satisfactoriamente. En esta
fase, se recurre a diversos analisis del puesto de trabajo y el
ambiente en que se genera. Dentro de las metodologias para
realizar la identificacion, podemos destacar el analisis ocupacional

y analisis funcional.

Este Gltimo, sera el analisis que se retomara para cada puesto de

trabajo del area de Inteligencia de Negocios.

1.5.1.1. Anélisis funcional
Se refiere Unicamente a los conocimientos y habilidades
necesarios para llegar a ciertos resultados exigidos en un
contexto laboral determinado. Bajo esta perspectiva, se
mide la aplicacion de la capacidad del trabajador en el logro
del resultado esperado, a través del ejercicio del cargo en
una situacion de trabajo concreta. Se busca establecer,
entonces, una conexion directa entre resultados, por una

parte, y dotacién de conocimientos y habilidades por otra.

El analisis funcional, de acuerdo a Ortiz. y Reddn (2012),
parte de la identificacion del o de los objetivos principales
de la organizacion y del area de ocupacion, y describe, por
lo tanto, productos y resultados en un proceso de
despliegue que va de lo general a lo particular. Para ello,

se desglosa, los roles de trabajo en unidades y estas en
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1.5.2.

elementos de competencia, siguiendo el principio de
describir en cada nivel los productos esperados, Yy
utilizando la metodologia denominada “mapa funcional”. Su
visualizacion grafica, en forma esquematica primero v;

detallada después, seria la siguiente:

Figura 6: Esquema de analisis funcional.

- SubfunC|on
Funcion
principal
— - Fbu;S?::C;n Sunfuncion
Proposito Funcion
clave principal
FunC|on SubfunC|on

Funcion ba5|ca
principal

Fuente Ortiz. J, Reddn. M. (2012).

El andlisis funcional, al igual que cualquier otra
metodologia de andlisis de las ocupaciones, se convierte
en la base para la elaboracion, no sélo de las normas de
competencia, sino también de los programas de formacion.
El método del andlisis funcional es el cimiento para la
elaboracién de normas de competencia laboral. Como tal,
esta en la raiz de la descripcion de las &reas ocupacionales

objeto de normalizacion (Vargas 2004).

Normalizacion de competencias

La NCL esta conformada por los conocimientos, habilidades,
destrezas, comprension y actitudes, que se identificaron en la
etapa de analisis funcional, para un desempefio competente en
una determinada funcion productiva. En este sentido, es un
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instrumento que permite la identificacion de la competencia

laboral requerida en una cierta funcion productiva.

En cuanto a la competencia, la NCL permite describir (Vargas,
2004):

e La capacidad para obtener resultados de calidad con el
desempeiio eficiente y seguro de una actividad.

e La capacidad para resolver los problemas emergentes en

el ejercicio de la funcién productiva.

e La capacidad para transferir los conocimientos, habilidades

y destrezas que ya posee, a otros contextos laborales.

Segun Vargas (2004), las NCL se convierten en un facilitador
poderoso en la creacion de un lenguaje comun entre los diferentes
actores, en los procesos de formacién y capacitacion en la
empresa. La NCL define un desempefio competente contra el cual
es factible comparar el desempefio observado de un colaborador
y detectar las areas de competencia en las que necesita mejorar

para ser considerado competente.

Es una clara referencia para juzgar la posesion o no de la
competencia laboral. En este sentido, la NCL esta en la base de
varios procesos dentro de la gestion de los recursos humanos:

seleccién, formacién, evaluacién y certificacion.

La definicion de niveles de competencia hace parte de las
estructuras de los sistemas normalizados de certificacion de

competencia laboral; su utilizacibn permite visualizar las
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posibilidades de ascenso y transferencia entre diferentes

calificaciones.

1.5.2.1. Los cinco niveles de competencia definidos en el Reino

Unido son segun Vargas (2004):

Nivel 1: Competencia en la realizacion de una
variada gama de actividades laborales, en su

mayoria rutinarias y predecibles.

Nivel 2: Competencia en una importante y variada
gama de actividades laborales, llevadas a cabo en
diferentes contextos. Algunas de las actividades son
complejas o no rutinarias y existe cierta autonomia
y responsabilidad individual. A menudo, puede
requerirse la colaboracion de otras personas, quizas

formando parte de un grupo o equipo de trabajo.

Nivel 3: Competencia en una amplia gama de
diferentes actividades laborales desarrolladas en
una gran variedad de contextos que, en su mayor
parte, son complejos y no rutinarios. Existe una
considerable responsabilidad y autonomia y, a
menudo, se requiere el control y la provision de

orientacion a otras personas.

Nivel 4: Competencia en una amplia gama de
actividades laborales profesionales o técnicamente
complejas, llevadas a cabo en una gran variedad de
contextos y con un grado considerable de
autonomia y responsabilidad personal. A menudo,
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requerira responsabilizarse por el trabajo de otros y

la distribucion de recursos.

¢ Nivel 5: Competencia que conlleva la aplicacion de
una importante gama de principios fundamentales y
técnicas complejas, en una amplia y a veces
impredecible variedad de contextos. Se requiere una
autonomia personal muy importante y, con
frecuencia, gran responsabilidad respecto al trabajo
de otros y a la distribucion de recursos sustanciales.
Asimismo, requiere de responsabilidad personal en
materia de andlisis y diagnosticos, disefio,

planificacion, ejecucion y evaluacion.

Estos niveles de competencia han servido como modelo en
otros sistemas y, actualmente, se pueden encontrar casi en
la misma forma en los sistemas aplicados en Meéxico,
Colombia y Chile, entre otros. También en paises del Caribe
inglés, como Barbados, Jamaica y Trinidad y Tobago utilizan

este referente.

1.5.3. Formacion basada en competencias
Una vez dispuesta la descripcion de la competencia y su normalizacién,
la elaboracion de curriculos de formacién para el trabajo sera mucho mas
eficiente si considera la orientacion hacia la norma. Esto significa que la
formacion orientada a generar competencias con referentes claros en
normas existentes tendra mucha mas eficiencia e impacto que aquella

desvinculada de las necesidades del sector empresarial.

Es necesario, no solamente que los programas de formacion se orienten

a generar competencias mediante la base de las normas, sino también,
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1.5.4.

que las estrategias pedagogicas sean mucho mas flexibles a las
tradicionalmente utilizadas. De acuerdo con Vargas (2004), la formacién
por competencias enfrenta también el reto de permitir una mayor facilidad
de ingreso-reingreso haciendo realidad el ideal de la formacion continua.
De igual forma, es necesario que permita una mayor injerencia del
participante en su proceso formativo decidiendo lo que mas necesita de
la formacién, el ritmo y los materiales didacticos que utilizara en su

formacion, asi como los contenidos que requiere.

Certificacion de las competencias

La certificacion es la culminacion del proceso de reconocimiento formal
de las competencias de los trabajadores; implica la expedicion por parte
de una institucion autorizada, de una acreditacion acerca de la
competencia poseida por el trabajador. Normalmente, la certificacion se
otorga como un reconocimiento a la culminacién de un proceso de
formacion, basada en el tiempo de capacitacion y practica, asi como en

los contenidos evaluados.
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A continuacién, se muestra un resumen del proceso de evaluacion y

certificacion retomado de Vargas (2004).

Figura 7: Proceso de evaluacion y certificacion de competencias.

Identificar las competencias
requeridas para cumplir con las
funciones propias de la ocupacion

Recolectar las evidencias de
desempefio y conocimiento.

Registrar en el
sistema de
informacion.

Comparar las evidencias frente a la
norma.

COMPETENTE

Alcanzar las
competencias Experto certificado.

requeridas.
AUN NO COMPETENTE

Establecer las necesidades de
capacitacion y desarrollo para
alcanzar la competencia.

Desarrollar las acciones de formacion
y desarrollo.

Fuente: Obtenido de Vargas 2004.
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1.6. Transferencia del aprendizaje en el puesto de trabajo.
Continuando con la gestion por competencias aplicado a la formacion, es
importante retomar el concepto de transferencia del aprendizaje y
transferencia de la formacion. Subedi (2004) argumenta que, mientras
transferencia del aprendizaje hace referencia a la aplicacion de
competencias y conocimientos genéricos en diferentes situaciones, la
transferencia de la formacion hace referencia a la aplicacion de

competencias especificas en el lugar de trabajo.

Los estudios centrados en la transferencia de la formacion han intentado
indagar sobre las condiciones, las caracteristicas, la naturaleza de la
transferencia y su relacibn con el contexto. En este sentido, la
transferencia de la formacion ha sido considerada como una medida de la

efectividad de las acciones formativas.

La mayoria de los estudios llevados a cabo desde la perspectiva del
Desarrollo de los Recursos Humanos coinciden en definir el concepto de
transferencia como la aplicacién, al puesto de trabajo, de lo aprendido

durante el proceso de formacion.

Una definicion bastante extendida y aceptada es la de Baldwin & Ford
(1988), quienes definen la transferencia del aprendizaje como "el grado en
gue los participantes aplican efectivamente el conocimiento, las
habilidades y las actitudes adquiridas durante la formacion en su contexto
de trabajo" (Pag. 64). Estos autores contintan diciendo que "de este modo,
la transferencia es mas que una funcion del aprendizaje original adquirido
durante el programa de formacion. Para que ocurra la transferencia, la
conducta aprendida debe ser generalizada y mantenida en el trabajo

durante un periodo de tiempo" (Pag., 50).
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Broad & Newstrom (1992), por su parte, definen la transferencia del
aprendizaje "como la efectiva y continua aplicacion del conocimiento y
habilidades aprendidas durante actividades de formacion al desemperio

del trabajo individual, organizacional o comunitario” (Pag. 2).

Daffron & North (2006) argumentan que "la transferencia del aprendizaje
consiste en implantar las habilidades y el conocimiento nuevo en la

practica" (Pag., 51).

Segun Baldwin & Ford (1988), existen dos criterios para definir la

transferencia de la formacion:

e La generalizacion es la identificacion de conocimientos, habilidades

y conductas transferidas en el puesto de trabajo.

e El mantenimiento es la frecuencia con que esos conocimientos,
habilidades y conductas estan presentes en el trabajo cierto tiempo

posterior a la formacion.

No obstante, en una revision bibliografica posterior, Ford & Weissbein
(1997) agregan un criterio mas: la adaptabilidad. Para esos autores, la
transferencia no solo es la aplicacion de conocimientos, habilidades y
conductas al puesto de trabajo sino también la posibilidad de adaptar el
contenido del nuevo aprendizaje a diferentes situaciones segun las

demandas del contexto.

1.5.5. Modelos y factores que influyen en la transferencia del aprendizaje
Una vez definido el concepto de transferencia del aprendizaje y
formacion, el modelo del proceso de transferencia desarrollado por

Baldwin & Ford en 1988, describen la transferencia del aprendizaje en
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términos de factores de entrada (inputs), factores de salida (outputs) y

condiciones de transferencia.

e Las condiciones de la transferencia se refieren a la generalizacion
del material de aprendizaje para ser usado en el contexto de
trabajo y a la permanencia de la conducta aprendida durante un
periodo de tiempo determinado una vez que ha finalizado la

formacion.

e Losfactores de entrada se refieren a tres dimensiones principales:
las caracteristicas del individuo, el disefio de la formacion y el
entorno de trabajo; y los factores de salida, o también llamados
resultados de aprendizaje, se refieren a la cantidad de aprendizaje
original producido durante el desarrollo de la formacion, su

retencion y su aplicacion al contexto de trabajo.

Sin embargo, ese modelo carece de una visidon holistica, por lo cual es
acertado revisar el modelo de Kontoghiorghes (2002), el cual sugiere que
el entorno de trabajo esta relacionado con el desempefio y ofrece una
interpretacion mas holistica y sistémica del proceso de transferencia e
identifica el desempefio individual y organizacional como el eslabén
clave entre la transferencia del aprendizaje y las caracteristicas del

entorno de trabajo.

A continuacién, se presenta un esquema que resume el modelo de

Kontoghiorghes donde se introduce la variable del clima de transferencia.
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Figura 8: Modelo sistematico de la transferencia del aprendizaje.

Caracteristicas del i
participante Entorno de Trabajo
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- Personalidad me]:::oa] ;agamzaﬂonalm]:ou
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- Motivacion
tiva, Organigrama horizontal, Com-
promisc de los trabajadores, Infor-
Diseiio dela macidn compartida, Requerimientos de
Formacion Motivacié multihabilidades, Satisfaccitn de la
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Obtenido de: Transferencia del Aprendizaje de Kontoghiorghes, 2004, p. 214

En un intento de ofrecer un modelo mas comprensivo y holistico de las
relaciones e influencias causales de una intervencion de desarrollo de
los recursos humanos, Holton (1996, 2005) propone un modelo, derivado
de la taxonomia de cuatro niveles de Kirkpatrick (1999), en el que
abordan tres dimensiones principales: aprendizaje, desempefio

individual y desempefio organizacional.

Ademas, incluye influencias secundarias que antes habian sido omitidas,
tales como la motivacion para aprender o actitudes hacia el trabajo,

elementos motivacionales y elementos ambientales.
Holton (2005) considera que un fracaso de la intervencion formativa no

ha de ser atribuido directamente a la propia intervencion, sino que existen

otras variables moderadoras que influencian los resultados.
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Por ejemplo, considera que es fundamental evaluar el clima de
transferencia, ya que, si el clima de transferencia en una organizacion no
es positivo, aun cuando la formacién haya sido un éxito no sera posible
observar resultados en el desempefio de los trabajadores y de la
organizacion. El siguiente esquema expone los elementos y sus
relaciones consideradas en el modelo de Holton (2005).

Figura 9: Modelo de Holton para evaluar la trasferencia del

conocimiento.
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Obtenido de: Modelo de Evaluacion del Desarrollo de los Recursos Humanos de
Holton, 2005, p. 38.
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A manera de conclusién de los modelos retomados, podemos evidenciar
que la teoria fundamenta que los esfuerzos de formacién centrados en
competencias pueden instaurar nuevas habilidades, conocimientos y
pericia en los colaboradores; sin embargo, la efectividad de dichos
planes dependera de factores motivacionales, ambientales,
organizacionales e individuales que en sinergia permitan la consecucion

del objetivo de formacion.

2. Inteligencia de Negocios en las empresas

2.1.Antecedentes de la Inteligencia de Negocios
Podemos decir que los antecedentes de la disciplina en Inteligencia de
Negocios se remontan a la década de 1930, durante el desarrollo de la
Segunda Guerra Mundial, cuando los responsables técnicos del disefio de
la defensa aérea britanica, con la intriga de como defenderse de un posible
ataque aéreo a gran escala, exploraron varias alternativas de defensa,
entre los cuales se consideré segun Mufioz, (2016): “el disefio de un
nuevo supercafon antiaéreo, capaz de lanzar rayos de la muerte a gran
distancia contra los aviones enemigos, la cual fue descartada por su

viabilidad tecnologica” (Pag. 167).

Posteriormente, se considero factible utilizar un emisor de rayos de ondas
electromagnéticas que hoy conocemos como el radar para detectar desde
lejos los aviones enemigos, de tal forma de prever la trayectoria e
interceptarlos con cazas propios. Esto permitié a los britAnicos construir
un sistema de informacion que contribuyd notablemente a evitar una

invasion terrestre de las Islas Britanicas”.

Tal como sabemos, muchas disciplinas que hoy se manejan en el mundo,
fueron creadas y desarrolladas en el ambiente militar, ya sea por la
necesidad de defenderse, de planear o contrarrestar ataques de las
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fuerzas enemigas, pues como hemos observado en el parrafo anterior, la

Inteligencia de Negocios no es la excepcion.

En el ambiente empresarial, podemos mencionar que antes de 1960
muchos se recordaran que la informacion de las empresas se llevaba de
forma manual en papel y se requeria de un gran espacio fisico y volumen

de materiales adicionales para archivar toda esa informacion.

Posteriormente, con la aparicibn de las computadoras, casi toda la
informacion comenzé a almacenarse en archivos digitales, sin embargo,
esto trajo consigo el riesgo y la dificultad en el manejo de la informacién y
posibles pérdidas. En 1969, Edgar Codd introduce el concepto de base de
datos, y estas empezaron a ser usadas en las organizaciones, sin
embargo, se requeria de personal altamente especializado para

administrar dichas bases de datos y también para cargar la informacion.

Durante esta misma época en los afios 70, los negocios requerian una
forma mas sencilla para ingresar su informacion a las bases de datos, y es
asi como surgen las llamadas aplicaciones de negocio que, junto a las
bases de datos brindaron una forma sencilla de recolectar informacion de

las organizaciones.

Nuevamente, estos desarrollos trajeron consigo otros problemas
tecnoldgicos tales como la dificultad en el acceso a la informacion y
también que los datos empezaron a estar en multiples localizaciones; por
lo que, estos problemas se trataron de resolver por medio de la emision
de reportes, sin embargo, se encontraron con otra situacion, y era que

estos reportes eran muy planos.

Ya para los afios 80, surge el concepto de bodega de datos conocida como

wharehouse por su traduccion al inglés, que organiza y centraliza todas
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las necesidades de consumo de informacion por parte de las empresas;
es aqui donde surgen las primeras herramientas de Inteligencia de
Negocios, y es cuando el consumo de informacidén aumenta y se necesitan

soluciones de reporting y analisis.

Ahora bien, el termino Inteligencia de Negocio, tal como lo conocemos hoy
en dia, surge en 1989 por parte del sefior Howard Dresner quien, segun
Aguirre (2013), “la inteligencia de negocios como un término general para
describir los conceptos y métodos usados para mejorar los procesos de

toma de decisiones mediante el uso de sistemas” (Pag. 1).

Este término se popularizé ya para los afios 90 cuando surgen varias
empresas y herramientas de Inteligencia de negocios; sin embargo, con el
crecimiento de la informacion y el advenimiento de nuevas tecnologias
como el Internet surgen nuevos problemas tales como consultas y reportes
lentos, herramientas de inteligencia de negocios poco amigables con el
usuario final, proliferacion de Excel y de diferentes versiones de la verdad,

altos costos y dificil mantenimiento.

En respuesta a todo lo anterior, se disefian nuevas herramientas y
funcionalidades asociadas a la Inteligencia de Negocios, sin embargo,
después de estos desarrollos y herramienta se siguen dando problemas,
pues estas no son muy intuitivas y surge la necesidad de analizar nuevas
fuentes de datos no estructurados como documentos, wikis, redes

sociales, videos, audios, entre otros.
Es asi como en breves parrafos pudimos resumir cOmo nace, se desarrolla

y permanece en el ambito empresarial la disciplina de la Inteligencia de

Negocios.
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2.2.Definicion de Inteligencia de Negocios

La Inteligencia de Negocios es muy amplia y tiene diversos contextos, ya

gue es una disciplina que se encuentra en una infinidad de ambientes que

seria imposible definirla con exactitud bajo un enfoque. Es por esta razon,

a continuacion, sistematizamos algunas de esas definiciones:

Segun Diaz (2010), la Inteligencia de Negocios “es el conjunto de
metodologias, aplicaciones préacticas y capacidades enfocadas a
la creacion y administracion de informacion que permite tomar

mejores decisiones a los usuarios de una organizacion” (Pag. 18).

Para Lopez (2018), la Inteligencia de Negocios “permite en las
empresas manejar, procesar y actualizar gran cantidad de datos
pudiendo ser capaz de relacionarlos entre si, extrayendo
informacion util con alto valor empresarial, con el fin de facilitar y
optimizar la toma de decisiones dentro de la empresa a la misma

velocidad que cambian los escenarios econémicos” (Pag. 2).

Lépez (2018), también la define como “el manejo optimizado de
los datos que almacena recopila y analiza una organizacion,
siendo capaz de transformarlos en decisiones estratégicas que
permitan el disefio de acciones orientadas a alcanzar el éxito

empresarial” (Pag. 4).

Para propositos de esta propuesta de innovacion se entenderd la

Inteligencia de Negocios como la disciplina que se encarga de recopilar,

almacenar, clasificar y transformar los datos de sus operaciones, clientes,

mercado y demas stakeholder en informacién estratégica para la toma de

decisiones empresariales.
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2.3.Competencias especificas en profesionales d Inteligencia de
Negocios
Actualmente, existe un conjunto de perfiles que trabajan en entornos de
Inteligencia de Negocio, andlisis de datos, ciencia de datos y otras
relacionadas, que no estan claramente definidos en el mercado ni en la
formacion académica. El auge tecnoldgico relacionado con todos los
campos de inteligencia artificial y, en concreto, relacionados con el analisis
y ciencia de los datos, ha propiciado cierta confusion en la definicién de

los roles profesionales de estos nuevos perfiles profesionales.

En Inteligencia de Negocios, Diaz (2020), en su articulo “Perfiles y roles
profesionales”, describe cinco titulos profesionales que actualmente se
pueden encontrar en cualquier organizacion que tenga esta disciplina en

funcionamiento:

e “Los managers o consultores de Inteligencia de Negocio son
profesionales que se encargan de la gestion de proyectos
relacionados con el desarrollo e implantacion de proyectos de

Inteligencia de Negocios, BA o Big Data” (Pag. 1).

Diaz, (2020) menciona que, en general, estos consultores de
Inteligencia de Negocios son quienes se encargan de la creacion y
coordinacion de los equipos que realizan la implementacion de los

proyectos.

e El Analista de datos es un profesional que se dedica,
principalmente, al reporting, desarrollo de dashboards, analisis
mediante técnicas OLAP y otras herramientas de mineria de datos.

Estos analistas de datos, segun el articulo de Diaz, realizan tareas

de Inteligencia de Negocios y BA con soluciones empaquetadas, es
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decir, productos empaquetados que realizan los procesos de

andlisis.

e Cientificos de datos, es un perfil de reciente creacién. Hasta hace
unos pocos afos no se hablaba de este perfil ni en la industria ni en
la academia. Explica que este perfil presenta un nivel de
conocimientos superior al del Analista de datos, pudiendo realizar
Sus mismas tareas, pero con un nivel de profundidad superior a
nivel de conocimientos mateméaticos y de programacién, que le
permiten conocer los detalles de implementacion de los métodos y

algoritmos de mineria de datos y machine learning.

Tal como se observa en el detalle de los perfiles, estos
profesionales se dedican a resolver problemas con caracteristicas
complejas, muchas veces de problemas ad-hoc que requieren un
analisis y dedicacién profundo; asi mismo deben de ser capaces de
hacer investigacion y conocer el estado del arte en los temas de

mineria de datos y machine learning.

e EIl Arquitecto o ingeniero de datos que se encarga del disefio de la
estructura de los datos y de los procesos de extraccion,
transformacion y carga de los datos (procesos ETL). Estos
arquitectos de datos trabajan, tradicionalmente, con bases de datos
analiticas o data warehouses, aunque recientemente se ha
ampliado el catadlogo con las nuevas bases de datos derivadas de
los almacenes de datos, como, por ejemplo, data lakes, data marts,

”

etc.

Ahora bien, para poder tener éxito en el desarrollo de todas estas
responsabilidades de Inteligencia de Negocios, todos los profesionales

deberan lograr con éxito el desarrollo de ciertas habilidades y
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competencias, algunas de las cuales han sido descritas en los péarrafos

anteriores; sin embargo, detallamos algunas que, segun Veldzquez

(2019), son importantes para el éxito en esta disciplina profesional:

La perspicacia empresarial es una de las competencias técnicas
fundamentales para el Bussiness Intelligence Analyst (BIA) y
consiste en la capacidad de comprender y conversar en el dominio
comercial especifico de la industria y organizacién particular que se
analiza. Menciona que el responsable necesita una base solida de
conocimiento de la industria, asi como el modelo de negocio, la
estrategia y los objetivos de la organizacion, sus problemas y

competidores.

Analisis de datos y modelado es la capacidad para comprender
datos e informacion y convertir estos en ideas. El profesional debe
ser capaz de pensar de manera conceptual al utilizar modelos de
datos de alto nivel para mapear el mundo real de la organizacion.
También requiere una comprension firme de como se mueven los
datos desde los sistemas de origen operativos en toda la
organizacion, a través de los diversos procesos de transformacion,
hasta donde finalmente son utilizados por los tomadores de

decisiones.

El profesional en Inteligencia de Negocios debe conocer sobre las
diferentes metodologias del departamento y comprender el ciclo de

vida de desarrollo de sistemas (SDLC, por sus siglas en inglés).

Del mismo modo, el profesional debe conocer tanto la metodologia
para su departamento y organizacién en particular; también debe
saber, especificamente, como fluyen los requisitos a través de los

procesos de desarrollo de Inteligencia de Negocios; puntos clave
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de transferencia, quiénes son los miembros del equipo y cémo
colaborar con ellos; procesos de gobierno y mantenimiento
requeridos en las operaciones después de la conclusion de algan

proyecto de Inteligencia de Negocios.

Ahora bien, todo profesional, principalmente aquellos que han
ascendido en la estructura jerarquica de la empresa y ocupan
puestos de liderazgo, debe desarrollar competencias que le ayuden
a la gestion de personas y recursos bajo su cargo y que no
necesariamente son competencias técnicas, tales como lograr
visualizar el panorama general y a la vez ser alguien orientado al
detalle, esta competencia es importante ya, que a menudo, la
Inteligencia de Negocios trabaja con mucha informacion por lo que

necesita comprender esta informacién con todos sus detalles.

Esta competencia ofrece la posibilidad de implicar de ddénde
provienen los datos y cudles podrian ser las reglas de
transformacion, quién lo usa, quién es el propietario, etc. Pero al
mismo tiempo, necesita comprender la vision de la organizacion,
como esta informacién se traduce en varios intereses y niveles

estratégicos, tacticos y operativos.

Por otro lado, este profesional debe tener la capacidad para
navegar con las politicas de la organizacion, ya que las soluciones
y proyectos de Inteligencia de Negocios, generalmente, son
aprobados por una serie de departamentos funcionales, donde las
partes interesadas pueden objetar, observar e incluso denegar los
proyectos y soluciones o pueden temer o no estar dispuestos a
compartir informacion, por lo que, este profesional debe ser capaz

de navegar por las politicas y estructuras jerarquicas empresariales
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y partes interesadas clave para definir o aprobar cualquier

requerimiento.

e Alavez, este profesional debe tener alta tolerancia a la ambigiedad
debido a que, muchas veces, el alcance y los requisitos de los
proyectos de Inteligencia de Negocios estan mal definidos por los
usuarios y la calidad y la estructura de los datos tampoco suelen
conocerse por adelantado. Debido a lo anterior, el responsable de
Inteligencia de Negocios necesita las habilidades blandas para
manejarse con confianza en lo desconocido, creando estabilidad y
estructura para ellos mismos, asi como para los miembros de su
equipo y sus partes interesadas comerciales a medida que avanzan

en el desarrollo de los proyectos.

En conclusién, podemos afirmar que los profesionales y lideres de
Inteligencia de negocios deben desarrollar un sinfin de competencias
técnicas que ayudan en desarrollo exitoso de sus proyectos,
requerimientos y soluciones; sin embargo, deben ser capaces de
desarrollar competencias blandas que le ayuden a la gestion eficiente de
los recursos bajo su responsabilidad para lograr con éxito el
cumplimiento de sus responsabilidades.

3. elLearning

3.1.0rigenes del eLearning

ELearning tiene su origen en XIX con la introduccion de cursos por
correspondencia en gramatica y otras habilidades, que fueron
desarrollados en paises como Suecia e Inglaterra y que buscaban
capacitar a todas las personas que se les dificultaba acceder a la

educacion presencial.
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Iniciando el siglo XX, la educacion a distancia introduce el uso de
imagenes y videos a través del auge de las tecnologias de comunicacion:
television y radio. Se potencia las radios y los programas televisivos con
enfoque educativo, sin embargo, a finales del siglo surgen los ordenadores

domeésticos y con ellos se abre paso a la formacion asistida u online.

Gonzalez (2005) afirma que, en la década de 1990, la educacion asistida
o0 a distancia evolucioné hasta el eLearning a raiz de la rapida expansion

del Internet a todos los sectores de la sociedad.

Segun Internet World Stats (2019), para el afio 2019, 61.9% de la
poblacion centroamericana utilizaba Internet y; en el caso de El Salvador,
el 57.4%, es decir, 3,700,000 habitantes.

En sintesis, concluimos que el Internet se encuentra en su época de mayor
auge y evolucion al igual que los recursos elLearning; por esta razén, las
empresas y; en especifico, los departamentos de talento humano deben
apostarle a dichos recursos e implementarlos como elemento innovador

del proceso de desarrollo y formacién de competencias laborales.

Cabe considerar que, para Velazco, Abuchar, Castilla & Rivera (2017), “la
produccién cientifica sobre la educacién a distancia y los ambientes
virtuales de aprendizaje son limitados en Latinoameérica. Sin embargo, el
eLearning ha sido ampliamente adoptado en el mundo occidental; las
empresas Yy organizaciones en los paises en desarrollo estan
aprovechando herramientas de aprendizaje para apoyar la educacion y la
habilidad de actualizacion de su fuerza de trabajo como mecanismo para

competir cada vez mas en la economia global” (Pag. 97).
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Podemos concluir que, el eLearning sera incluido en la propuesta

metodoldgica para el desarrollo de competencias del departamento de

Inteligencia de Negocios de la Distribuidora C. Imberton S.A. de C.V. como

elemento innovador debido a que se acopla a las necesidades y problemas

previamente identificados en el Capitulo I.

3.2.Definicion conceptual del eLearning

Ahora bien, después de conocer el origen del eLearning, procederemos a

su definicion a fin de tener un panorama mas amplio del concepto y la

perspectiva de algunos autores:

El eLearning es cualquier forma de ensefianza-aprendizaje que usa
Internet, Intranet y medios electronicos de comunicacién a distancia
entre docentes, alumnos y alumnos entre si, permitiendo el
intercambio de informacion remota de textos, imagenes y sonidos,
de manera sincrénica (en linea) o asincronica (diferida), (Martinez
& Martinez, 2009).

Gonzalez (2015) define el eLearning como “un tipo de formacién a
distancia cuyo soporte principal son las nuevas tecnologias de la
informacién y comunicacion y, mas concretamente un ordenador e
Internet, que pueden integrar gran variedad de técnicas para la

formacion” (Pag. 68).

Marquez, en el 2013, define el término como aquella formacion que
se realiza en su totalidad a distancia mediante el uso de las
tecnologias de comunicacion e informacion (hipertexto, plataformas
educativas, aulas virtuales, etc.) como medio para el soporte del

proceso ensefanza-aprendizaje.
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Por su parte, Velazco et al (2017) suponen que el eLearning es una
estrategia de formacion orientada a solucionar diversidad de
problemas: la distancia geogréfica, el ahorro de recurso como
tiempo y dinero, la necesidad de perfeccionar constantemente el

proceso de ensefianza-aprendizaje, entre otros.

En sintesis, todos los planteamientos previamente expuestos sefialan al

eLearning como una forma de aprendizaje a distancia que requiere el

empleo de recursos online o inversion en infraestructura tecnologica que

permitan eliminar barreras que obstaculizan el proceso de ensefianza-

aprendizaje y en caso particular para las organizaciones el desarrollo del

talento humano.

3.3.Ventajas y desventajas del eLearning

Para Gonzélez (2015), las ventajas del uso de recursos eLearning para el

proceso formativo del recurso humano se resumen en los siguientes

enunciados:

Flexibilidad horaria y geogréfica: la formacion online no esta
sujeta a horarios ni espacios fisicos determinados, solo se necesita
un ordenador y conexion a Internet. Los limites geograficos del

eLearning son inexistentes.
Autodeterminacion: en este tipo de formacién es el participante
gue determina que esfuerzo o avance tendra dentro del proceso de

ensefianza-aprendizaje.

Aprendizaje multiple: este tipo de formacion contribuye a la

formacion en un area especifica pero también desarrolla
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habilidades relacionadas al uso de nuevas tecnologias y el entorno

web.

e Personalizacion de temarios: el elLearning permite que los
participantes personalicen su aprendizaje y lo acoplen a sus
necesidades, conocimientos previos y otras variables, asi también
puede acoplarse a tematicas o metodologias ah-doc a las

necesidades de cada empresa.

e Ahorro econémico: cuando una empresa decide implementar un
plan de formacion modalidad elLearning para sus empleados,
reduce costos importantes asociados desplazamiento, hospedaje,

alimentacion y otros.

e Control por parte de la empresa: en la formacién online, los
empresarios obtienen una mayor cantidad de informacion de sus
empleados y de procesos formativo que cuando sea realiza de
manera presencial, ya que esta metodologia permite una data

importante de dicho proceso.

Por otro lado, Velazco et al (2017) sostiene que el eLearning presenta las

siguientes desventajas:

e Dependencia de medios digitales: cualquier defecto en esto afecta

de inmediato al usuario.

e Los sistemas de aprendizaje electronico representan una inversion

en infraestructura.
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Alta tasa de desercion por parte de los usuarios después de su

primera experiencia con el aprendizaje en linea.

Dificil adaptacion a la metodologia por la fuerte influencia del

paradigma tradicional de formacion.

Requiere autodisciplina: la capacidad de hacer cosas, que el
participante sabe que debe hacer e incluso cuando no quiere, esta
modalidad implica tener capacidad para controlar los sentimientos

y superar las debilidades.

Requiere motivacion: implica que el participante mantenga su
motivacion en un nivel bastante alto y de esa forma evitar su

desercion.

En base a las ventajas y desventajas expuestas por los autores, podemos

afirmar que la implementacion de recursos eLearning para el desarrollo

del capital humano requiere que las empresas descentralicen sus

estrategias de capacitacion del formato tradicional, el cual, en este

momento, no esta siendo efectivo para el cierre de brechas.

Ahora bien, es importante que sefalemos las ventajas que, a nuestro

criterio, obtendra C. Imberton al utilizar recursos eLearning:

Acceso remoto a proveedores que ofrecen capacitaciones que
cumplen altos estandares internacionales de calidad que serian
inviables a nivel de cursos presenciales debido al costo y a la

disponibilidad.
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e Acceso a facilitadores y comunidad de estudiantes internacionales
gue enriqueceran el aprendizaje del participante a través de la

exposicion de experiencias.

e Reduccién de costos de capacitacion provenientes de ahorros de:
viajes, alojamiento en hoteles, transporte, gasto en viaticos,

alimentacion, etc.

e Horarios flexibles: se evita la ausencia de colaboradores de la
operacion laboral ya que las capacitaciones se pueden programar

de tal forma que no se suspendan actividades cotidianas.

e “State of the Art Trainning”: acceso a teméticas de vanguardia de

fuentes originales que de otra forma no serian accesibles.

Concluimos que el elLearning actuara como elemento innovador que
generara grandes beneficios para la empresa y los colaboradores, sin
embargo, para implementarlo se requiere un cambio de cultura
organizacional, la disposicion de recursos financieros y humanos, entre

otros aspectos.

3.4.Categorias del eLearning
Velazco et al (2017) plantea que los recursos eLearning se centran en las

siguientes cuatro categorias:

e Base de datos de conocimiento: son la forma mas basica de
eLearning en las que se alojan instrucciones paso a paso para

realizar tareas especificas.

69



e Soporte en linea: este tipo de eLearning se identifica a través de
recursos como foros, salas de chat, correo electrénico o soporte

instantanea en vivo.

e Entrenamiento asincrénico: incluye el acceso a instructores a
través de grupos o tableros de discusion en linea y correo

electrénico.

e Entrenamiento sincronico: este tipo de eLearning se realiza con
en tiempo real con instructores en vivo que facilita el entrenamiento
del participante, dado que se genera una comunicacion activa y

participativa entre ambas partes.

3.5.Plataformas eLearning
Actualmente, los recursos elLearning han evolucionado y la forma mas
practica y accesible de encontrarlos es a través de una plataforma o
campus virtual. Es oportuno definir este término debido a que la propuesta
se concentrard en la disponibilidad de este recurso para el desarrollo de
competencias del departamento en estudio.

Para Velazco et al (2017) afirman que la plataforma de eLearning, campus
virtual o Learning Management System (LMS) es un espacio virtual de
aprendizaje que permite facilitar la experiencia de capacitacion a distancia,

tanto para empresas como para instituciones educativas.

Lo anterior, indica que una plataforma de elLearning es un sistema
orientado a la gestion del aprendizaje que utiliza un conjunto de
herramientas tecnoldgicas como: chat, foros, pizarra-e, mail, lista de

distribucion, weblogs y otras.
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Es oportuno sefialar que las empresas pueden optar por el disefio propio
de una plataforma o campus virtual, adaptar una plataforma de cdédigo
abierto o bien alquilar de propietarios. La implementacion dependera de
una diversidad de factores internos de la empresa entre los mas
destacados se encuentran: costos, estrategias de formacién, disefios de

planes de capacitacion, etc.

Actualmente, las organizaciones estan haciendo uso de plataformas con
disefio propio, esto indica que la empresa a través de recursos internos o
asesoria contratada se encargan del disefio, implementacion y control de
la plataforma de aprendizaje; con esta alternativa lo que se busca es
adaptarse a las necesidades o requerimientos de la empresa, sin

embargo, la inversion requerida es bastante fuerte.

Por otra parte, existe también la alternativa de plataformas de codigo
abierto, las cuales suelen ser mas accesibles. Simplemente, se descargan
de sitio en linea y luego se acoplan a los requerimientos de la empresa.

Ahora bien, con esta alternativa para el disefio de los programas de
capacitaciéon y el control del proceso formativo, las empresas deben

disponer de recursos humanos que se encarguen de dichos procesos.

En la actualidad algunas de las plataformas de c6digo mas utilizadas

abierto son:

e Moodle: sus propietarios la definen como una “plataforma de
aprendizaje disefiada para proporcionarle a educadores,
administradores y estudiantes un sistema integrado unico, robusto
y seguro para crear ambientes de aprendizaje personalizados”
(Moodle, 2020).
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Tabla 13: Estadisticas de Plataforma Moodle.

Cursos 30,000,000
Usuarios 232,000,000
Inscripciones 1,232,000,000
Paises 240

Fuente: Obtenido de https://stats.moodle.org/.

Brighspace: creada por la empresa D2L y consiste en una
plataforma online de ensefianza y aprendizaje que busca ser de
facil acceso, flexible e inteligente a las necesidades de los usuarios

(obtenido de: https://www.d2l.com/es/educacion-

superior/productos/core/).

ATutor: sus creadores lo definen como “un sistema de gestion de
aprendizaje (LMS) de codigo abierto basado en la web que se utiliza
para desarrollar e impartir cursos en linea” (obtenido de:

https://atutor.github.io/atutor/index.html).

Finalmente, las empresas pueden optar a las plataformas de alquiler a
propietarios, en las cuales, para tener acceso a los programas formativos,
se debe cancelar una suscripcion de manera mensual o anual, dichos
programas son disefiados por el proveedor y esto puede ser desventaja
para las empresas que buscan algo mas ad-hoc a sus necesidades, sin
embargo, una de las ventajas que ofrecen estas plataformas es el acceso
a una amplia gama de programas formativos ofrecidos por instituciones

reconocidas por su altos estandares de calidad.

Algunas proveedores de este tipo de plataformas encontrados en top

rankings online, se presentan a continuacion:
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Tabla 14: Proveedores de plataformas elLearning.

Plataforma

Caracteristicas

Asocio con mas de 200 universidades o
instituciones educativas internacionales,
certificadas y de prestigio.

Creadores de contenido universidades o
instituciones educativas.

76,000 millones de estudiantes utilizando
Coursera a nivel mundial.

Acceso a mas de 2000 cursos, asi como,
especializaciones, certificados y otros
programas.

Coursera for Businnes solucion
transformadora para empresas y equipos
de trabajo (obtenido de:

https://www.coursera.org/browse.

for Business

No hay colaboracibn o asocio con
universidades o instituciones educativas.
Creador de contenidos profesionales o
expertos en diversas areas.

30 millones de estudiantes utilizando
Udemy a nivel mundial.

Acceso a 100,000 cursos.

Udemy for Business, esta plataforma
también posee soluciones para las
organizaciones y ofrece un demo

demostrativo con accesibilidad a 7,000
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Plataforma

Caracteristicas

cursos (obtenido de:

https://business.udemy.com/).

Asocio con mas de 120 universidades o
instituciones educativas internacionales,
certificadas y de prestigio.

Creadores de contenido universidades o
instituciones educativas.

Acceso a mas de 2,800 en area de
humanidades, matematica e informatitca,
certificados, posgrados y maestrias.

34 millones de estudiantes utilizando EDX
en el mundo.

Udemy para empresas, esta plataforma
también posee soluciones para el recurso
humano. Ofrece por suscripcién acceso a
mas de 700 cursos (obtenido de:

https://business.edx.org/).

Fuente: Elaboracion propia con informaciéon encontrada de sitio web de proveedores
de plataformas e-Learning.

En resumen, podemos afirmar que C. Imberton cuenta con diversas

alternativas para implementar recursos eLearning dentro de su proceso de

desarrollo de competencias laborales, sin embargo, la alternativa a

considerar en la propuesta de innovacién sera basada en ciertos criterios

entre los que podemos mencionar: disponibilidad financiera, objetivos del

proyecto, los recursos tecnoldgicos y humanos disponibles, entre otros

aspectos.
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CAPITULO Il: PROPUESTA DE INNOVACION

A. Objetivos

Objetivo general

Crear una propuesta metodologica para desarrollar competencias en el departamento

de Inteligencia de Negocios de la Distribuidora C. Imberton S.A de C.V., con el apoyo

de recursos elLearning.

Objetivos especificos

1.

Disefar perfiles de puesto y competencias duras y blanda del departamento de
Inteligencia de Negocios (Jefe de Inteligencia de Negocios, Coordinador de
Inteligenciad de Mercado, Analista de Gestiéon Comercial, Analista de Inventario

Comercial y Auxiliar de Gestion Comercial).

Elaborar diccionario de competencias del departamento de Inteligencia de

Negocios.

Evaluar competencias blandas del Coordinador de Inteligencia de Mercado,
Analista de Gestion Comercial y Auxiliar de Gestibn Comercial y competencias

duras del Analista de Gestion Comercial.

Medir brechas de desarrollo que existen entre el perfil ideal y los ocupantes del
puesto (Coordinador de Inteligencia de Mercado, Analista de Gestion Comercial

y Auxiliar de Gestién Comercial).
Determinar necesidades y acciones de desarrollo algunas posiciones del

departamento de Inteligencia Comercial (Coordinador de Inteligenciad de

Mercado, Analista de Gestidbn Comercial y Auxiliar de Gestion Comercial).
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6. Disefnar el pensum de elLearning de acuerdo a las brechas identificadas en
algunas posiciones del departamento (Coordinador de Inteligenciad de

Mercado, Analista de Gestion Comercial y Auxiliar de Gestion Comercial).

7. Validar la propuesta metodoldgica y su aplicabilidad con el jefe de Inteligencia

de Negocios.

B. Disefio de la propuesta

La propuesta metodoldgica para el desarrollo de competencias disefiamos para el
departamento de Inteligencia de Negocios contiene diversas fases, las cuales se

detallan a continuacion (ver anexo 8):
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Figura 10: Propuesta metodoldgica para el desarrollo de competencias.

1. Formulacion de perfiles de
puesto idoneos del departamento
de Inteligencia de Negocios
basados en competencias.

2. Elaboracion del diccionario de
competencias y definicion de
comportamientos por niveles de
desarrollo.

3. Evaluacion de competencias

de analistas y coordinador.

4. Diagnéstico de desarrollo de
competencia de acuerdo al perfil
de cada puesto evaluado.

6. Propuesta del pensum de
capacitaciones con apoyo de
recursos elLearning para cierre
de brechas.

7. Propuesta de simulacion de

medicion de cierre de brechas.

Fuente: Elaboracion propia.

La propuesta contempla el orden ldgico detallado previamente, ya que una fase
antecede a la otra y fue necesaria cada una de ellas para el disefio del pensum
eLearning propuesto.
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C. Metodologias y estrategias
La metodologia que implementamos en el proyecto de innovacion se detalla a continuacion.

Figura 11: Metodologia y estrategias para el desarrollo de competencia.

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5

: . 3. IDENTIFICACION DE : :
1. DEFINICION DELPERFIL | 2. MEDICION DE BRECHAS & FORNMULACION BE > EU GO DEC
NECESIDADES DE PENSUM ELEARNING DESARROLLO
IDEAL DEL PUESTO DE DESARROLLO B e

Fuente: Elaboracion propia.
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Fase 1: Definicion del perfil ideal del puesto.

En esta fase realizamos los siguientes pasos para conocer el perfil iddneo de cada uno

de los puestos de Inteligencia de Negocios.

1. Andlisis de puestos: identificamos los descriptores y perfiles de puestos

actuales y realizamos una entrevista con el jefe para conocer cada una de las

posiciones.

Definicion del perfil ideal: Definimos cual es el perfil ideal para cada posicion

y luego lo validamos con el jefe del departamento.

Definicion de competencias: Luego de conocer los perfiles actuales y disefar
los ideales, definimos las competencias blandas y duras, a través de un analisis
funcional de cada posicion. Finalmente disefiamos el diccionario de

competencias del departamento de Inteligencia Comercial.

Fase 2: Medicion de brechas de desarrollo.

En esta fase evaluamos las competencias blandas de 3 posiciones: Coordinador de

Inteligencia de Negocios, Analista de Gestion Comercial y Auxiliar de Gestion

Comercial y las competencias duras Unicamente del Analista de Gestibn Comercial.

Cabe sefalar que la medicién de brechas no pudo desarrollarse a todo el equipo
debido a:

Tiempo limitado: En el momento de la evaluacion el equipo se encontraba
realizando operaciones de cierre de afio y fue muy dificil agendar el espacio
para la ejecucion de las pruebas; por ello Unicamente se orientd la evaluacion
de las competencias blandas a 3 posiciones y las competencias duras a 1

posicion.

Seleccién de evaluados: Luego que comparamos el perfil actual versus el

ideal de la posicién de Analista de Averias e Inventario, concluimos que el
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ocupante del cargo no realiza funciones de Inteligencia Comercial y por ende
no posee las competencias requeridas. Por lo antes expuesto, no se incluy6 a

esta posicion para la evaluacion.

El procedimiento que realizamos en esta fase fue el siguiente:

1. Definicién de niveles: En este paso definimos los niveles de competencia de

acuerdo con los comportamientos esperados para cada nivel.

2. Creacion de instrumentos y metodologia: Luego de identificar competencias
y comportamientos disefiamos un instrumento para medir de manera
simultaneamente las competencias blandas de 3 posiciones previamente
seflaladas y un instrumento que nos sirviera para la evaluacién de las
competencias duras. Cabe sefalar que, la disponibilidad del equipo de
Inteligencia Comercial fue una limitante para evaluar las competencias duras de
las 3 posiciones y, por consiguiente, Unicamente se orientd al Analista de
Gestion Comercial.

Las metodologias que empleamos para medir las competencias fueron:

e Assement Center: Consistié en la simulacion de una situacion real para
evaluar competencias blandas (Innovacion, Planificacion y organizacion,
Impacto e Influencia, Liderazgo de proyectos y Desarrollo estratégico del
recurso humano). Esta prueba la desarrollamos de manera virtual a

través de Zoom.

e Caso practico: Con apoyo del Jefe de Inteligencia de Negocios
disefiamos una prueba técnica para evaluar las competencias duras del
Analista de Gestion Comercial, dicha prueba también la desarrollamos

de manera grupal.
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3.

Evaluacion de competencias: Etapa en la que desarrollamos de manera

virtual las pruebas disefiadas para medir las competencias.

Fase 3: Identificacion de necesidades de desarrollo

En esta fase determinamos el nivel de cumplimento de cada competencia evaluada y

de esa manera pudimos determinar brechas y acciones de desarrollo.

1.

Identificacién de brechas de desarrollo: Luego de evaluar cada competencia
obtuvimos el porcentaje de cumplimento de cada evaluado y determinamos la

brecha entre el nivel requerido y el nivel obtenido de cada competencia.

Identificacién de acciones de desarrollo: Después de haber determinado las
brechas de desempefio por puesto, procedimos a identificar necesidades de

capacitacion y formacion que existen actualmente en las posiciones evaluadas.

Es oportuno sefialar que Unicamente se determinaron brechas de desarrollo y
por ende acciones de formacién en el Coordinador de Inteligencia Negocios y
en el Analista de Gestibn Comercial. En el caso de la posicion de Auxiliar de
Gestidon Comercial obtuvimos inexistencia de brechas en las competencias

blandas.

Fase 4: Formulaciéon de pensum eLearning

En esta etapa disefiamos el pensum eLearning a través de la busqueda de plataformas

de proveedores y de la seleccion de tematicas.

1. Seleccionar plataforma eLearning: Como habiamos planificado desde el

inicio la plataforma elLearning mas adecuada para el desarrollo de
competencias es la de alquiler a propietarios, debido a todos los beneficios que
ofrece este tipo de plataforma y considerando también que las tematicas

propuestas son poco ofertadas en el mercado salvadoreiio.
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2. Creacion de cuadro de proveedores eLearning: El paso dos consistio en la
busqueda y seleccion de los proveedores de plataformas de alquiler de
propietarios. Finalmente disefiamos el pensum elLearning con la siguiente

informacion de cada curso propuesto:

e Nombre del curso.

e Proveedor.

¢ Nivel de complejidad.

e Costo mensual.

e Objetivo del curso.

e Competencias para desarrollar.

e Puesto al que se aplica.

Fase 5: Evaluar el desarrollo (propuesta de evaluacion)
En esta fase se propondra la metodologia para la medicion de cierre de brechas en las

competencias desarrolladas y en la transferencia del aprendizaje.

1. Propuesta de herramienta para medicion de transferencia del aprendizaje:
Debido a que la propuesta de innovacion so6lo contempla el disefio de la
metodologia y no abarcara la etapa de implementacion en la que se podran
medir la transferencia aprendizaje; consideramos oportuno en esta fase al
menos establecer herramientas que la empresa pueda utilizar en la etapa de

ejecucion.

2. Propuesta de metodologia para medir cierre de brechas: Como se expreso
en el punto anterior la propuesta no desarrollara la etapa de ejecucion y, por
ende, también consideramos oportuno determinar el tipo de metodologia que

se deberd implementar para identificar el cierre de brecha puesto persona.
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D. Organizacién para la ejecucion

A continuacién, presentamos las diversas instancias que se involucraran en el

desarrollo de la propuesta metodoldgica:

Tabla 15: Autores involucrados en el disefio e implementacion de la propuesta.

Rol/Puesto Responsabilidades

Brindar la informacibn necesaria para el
diagnostico y dar acceso a descriptores de
puestos de la empresa y otra informacion
relevante.

Validar descriptores de puestos propuestos.
Validar instrumentos de metodologia de
evaluacion de competencias blandas.

Brindar informacion necesaria sobre el
departamento, funciones y expectativas que son
bases fundamentales en esta etapa.

Ser el vinculo entre el equipo consultor y los
colaboradores del departamento a su cargo.
Validar descriptores propuestos y competencias.
Diseflar instrumentos de metodologia de
evaluacion de competencias duras.

Proporcionar informacion relevante y de aporte a
la fase diagnostica.

Colaborar en las evaluaciones realizadas por
parte del equipo consultor.

Realizar las fases mencionadas previamente en
coordinacion con las unidades involucradas de la
empresa, asesores y autoridades designadas por
parte de la universidad.
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Rol/Puesto Responsabilidades

e Brindar asesoria especifica y acoplada a la

tematica del proyecto de innovacion, solventando
dudas a través de asesorias programadas de
manera oportuna.

e Realizar revisiones y correcciones de contenido
sobre la tematica en estudio, proponiendo
informaciéon bibliografica para sustentar el
proyecto.

e Brindar asesoria metodologica del proyecto de
innovacion, solventando dudas a través de
asesorias programadas de manera oportuna.

e Realizar revisiones y correcciones de
metodoldgicas; asi como sugerencias sobre el
proceso de innovacion y su abordaje.

Fuente: Elaboracién propia.

E. Monitoreo y evaluacion

Como parte del monitoreo y evaluacion del proyecto de innovacion, proponemos que
los encargados de la implementacién puedan determinar los siguientes indicadores o
KPIS de medicion:

1. Cumplimiento de la calendarizacion de cursos anuales en un 100%.

2. Cumplimiento del presupuesto destinado para eLearning en un 100%.

3. Cierre de brechas puesto-persona en un 60%: Este indicador podra ser medido
cuando el ocupante del puesto tenga como minimo un afio de antigliedad en el

cargo y haya recibido el entrenamiento propuesto.
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4. Retorno de la inversién realizada en formacion: La empresa debe cuantificar los
beneficios econdémicos de la capacitacion y los costos, a fin de obtener el
beneficio neto originado del proceso de formacién, esto sera calculado con la

siguiente formula:

Formula: Total, beneficio- Total costes = Beneficio neto.

F. Recursos y presupuestos

En los recursos y presupuestos hemos considerado dos etapas. La primera
corresponde al disefio de la propuesta de innovacion, es decir, de la metodologia para
el desarrollo de competencias y; la segunda, considera todos los recursos y el
presupuesto que la empresa necesita en la etapa de ejecucién de la propuesta de

innovacion.

Tabla 16: Presupuesto del disefio de propuesta metodoldgica.

unitario

$ 3,300.00

- Preparacion de perfiles 1 $  600.00 $
' Elaboracien de diccionario 1 s 800.00
Materiales $  690.00
~ Usodecomputadora 1 3 $ 15000 $  450.00
\Vidticos y comidas S 480.00
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unitario

$ 84.00
~ Usodeinternet 1 3 $ 2800 $ 8400
‘Suscripciones $  360.00

Fuente: Elaboracidn propia.

Tabla 17: Presupuesto de implementacién de la propuesta metodolégica.

‘Suscripeion a cursos y certificados 5 0.0
Ccoodmacer s 1600
 Avaista e Gestn Comercial 5 20400
cemteados s 00000
Honorarios de Consultoria > 551000
implemenason | 1 se0o s 0000
| Eiaoenderesutados | 1 sa0o s 0000
I —

Materiales > 900
" Usodecompuiadora | 3 s1000 s 5000
 Wenenimenodeequpocompus | 3 s 000 S 20000
\Vvidticosycomidas 5 24000
einonesfamadas | e s s sz
i —

Papeleriallicenciasivideo llamadas > 000
" DercchosdeconuneseGnzoom | 2 S 1500 s 000
Comunicaciones > oo
CUsodememer | 3 s 200 s w0
Suseripciones > e000
" Ebiogaiaybasesdedais | 2 S 4000 s 000
Total B 44700

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO lll: RESULTADOS DE LA INNOVACION

A. Cambios en necesidades o problemas abordados

Debido al tiempo que implica la implementacion de la propuesta de innovacion esta
etapa no sera ejecutada, sin embargo, la metodologia disefiada fue valida con el jefe
del departamento de Inteligencia de Negocios, quien considero viable su puesta en

marcha.

El proceso de validacién fue ejecutado en las diversas fases:

Validacion de resultados por fases: El disefio de la propuesta implicé resultados en
cada fase, los cuales, fueron validados con el jefe de Inteligencia de Negocios vy el

asesor de contenido, de acuerdo con el siguiente cronograma:

Figura 12: Cronograma de validacion de resultados.

Resultado por fases Oct | Nov Dic

Fase 1: Descriptores de puestos

Fase 2: Diccionario de competencias
Fase 2: Instrumentos de evaluacion de competencias

Fase 3: Brechas de desarrollo

Fase 4: Pensum eLearning

Fase 5: Instrumento de medicidn de transferencia del aprendizaje.
Fase 5: Técnica para medicion de cierre de brechas.
Fuente: Elaboracion propia.

Con la validacion de cada fase de la propuesta pudimos identificar que, al ser
implementada, se obtendran los siguientes cambios de las necesidades plasmadas en

el Capitulo I
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Para la empresa:
1. Cierre de brechas de desempefio entre el perfil ideal y los ocupantes del

cargo.

2. Generar valor al negocio, a través de la mejora del rendimiento e impacto
positivo de los indicadores de resultados (kpis) del departamento de

Inteligencia Comercial.

3. Cumplimiento al 100% del plan de capacitacion de un departamento

estratégico de la organizacion.

4. Innovacion del proceso de desarrollo y capacitacion de los
colaboradores.

5. Medicion del impacto de la capacitacion y de la transferencia del

aprendizaje.

Para el jefe del departamento:
1. Eficiencia y efectividad en el proceso de feedback otorgado a los

colaboradores.

2. Evaluacién de desempefio del equipo de Inteligencia de Negocios

basada en indicadores de cumplimento y un método objetivo.

3. Realizar un mapeo del talento actual del departamento y retroalimentar

sobre las areas de mejora de cada puesto.
Para los colaboradores:

Al ejecutar la propuesta metodolégica para desarrollar competencias, utilizando
recursos de elLearning en el departamento de Inteligencia de Negocios de la
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empresa, se espera obtener diversos resultados para los colaboradores en
tiempos diferentes, por lo que se puede decir que:

1. A corto plazo de la implementacion, se vera un cambio de actitud de los
colaboradores, una mayor identificacion, colaboracion y eficiencia en su
trabajo, debido al esfuerzo mostrado por la empresa para capacitarlos en
nuevos conocimientos; todo con el objetivo de mejorar la eficiencia, sus
competencias y que puedan optar por promociones internas en la

empresa.

2. A mediano plazo, se podra observar resultados mas profundos de
comportamiento, se comenzara a utilizar un lenguaje mas técnico en el
equipo de trabajo. Al utilizar las herramientas y conocimientos obtenidos
en los cursos de capacitacion y formacion se comenzara a observar: un
mejor desempefio del equipo de trabajo, mayor puntualidad y exactitud,
cohesiébn en el equipo y mayor adhesion a los objetivos del

departamento.

3. Enellargo plazo, se esperan cambios mas permanentes como: rotacion
y promocion interna de los colaboradores; una insercion de estos talentos
en posiciones mas estratégicas de la empresa, ademas, se observara
una mayor intervencion de estos colaboradores en decisiones
estratégicas del departamento, a la vez una mayor colaboracion en la
gestion y control de indicadores y un mayor aporte de ideas estratégicas

e importantes para le gestiébn comercial.

B. Cambios observados en el proceso de desarrollo de competencias

Aunque la propuesta no ha sido implementada, se observaron diversos cambios
durante el disefio de la metodologia para el desarrollo de competencias, los cuales

detallamos a continuacion:
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Fase 1: Durante la revision de los descriptores de puestos identificamos que
todas las posiciones que integran el departamento, a excepcion del Jefe de
Inteligencia de Negocios, cumplen actualmente con un perfil de cara a la parte
operativa y esto limita al cumplimiento de objetivos estratégicos. Asi mismo, se
determind que la posicién conocida como Analista de Averias y Vencidos, debia
dar un giro como Analista de Inventario Comercial, lo cual implica una
modificacion del perfil académico y en cuanto a experticia; difiriendo en gran

manera del perfil actual del ocupante del puesto.

Los cambios para solventar las problematicas expuestas fueron:

1. Disefio de perfiles con un enfoque en funciones estratégicas que
impacten positivamente en los resultados propuestos.

2. Se recomienda que la posicion de Analista de Averias y Vencidos no
dependa del departamento de Inteligencia de Negocios, debido a que no
realiza funciones relacionadas al andlisis de datos; ademas dicha
posicibn se orienta a dar servicio a otras unidades como: Logistica
Comercial y Consumo. En sustitucion de la posicion disefiamos el perfil
de Analista de Inventario Comercia, modificando competencias e
indicadores basados en funciones mas estratégicas del area de

Inteligencia Comercial.

Fase 2: En la etapa de evaluacién de competencias y determinacion de brechas
de desarrollo, identificamos que el ocupante de la posicion de Auxiliar de
Gestidn Comercial cumple al 100% con las competencias blandas requeridas
en el cargo; por lo que se sugiere generar un plan de desarrollo, a fin de que
dicho colaborador pueda ascender al siguiente nivel y se evite la fuga de talento.
Por lo antes expuesto, podemos concluir que la metodologia no solo se centra
en el desarrollo de las competencias, sino que apoya el resto de los procesos

relacionados a la gestion humana.
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C. Pruebas y demostraciones de la eficacia, eficiencia y efectividad

Como equipo asesor consideramos importante obtener la aprobacion y perspectiva
final del Jefe de Inteligencia de Negocios, para ello realizamos el 18 de diciembre la
presentacion de la propuesta de innovacion, a través de una reunién virtual en Zoom.
Se prepar6 la encuesta de validacion de la propuesta (ver anexo 8), la cual fue
completada por el jefe del departamento al final de la presentacion; dichos resultados

se presentan en el siguiente apartado.

Con el resto del equipo, a solicitud del jefe, se realizara un feedback a cada
colaborador de los resultados de la evaluacidn y se le presentara el pensum propuesto

para su formacion y desarrollo.

Cabe sefialar que, por disponibilidad de tiempo, la propuesta no pudo ser validada con
la Gerente de Talento Humano, sin embargo, al final de cada fase se le informé de los

resultados obtenidos.

D. Percepciones y evaluaciones de usuarios y beneficios

Como habiamos mencionado previamente, a fin de medir la percepcion del Jefe de
Inteligencia de Negocios, se disefid una encuesta enfocada a validar los siguientes

objetivos:

1. Ponderar la viabilidad del proyecto para reducir brechas entre el perfil ideal y

los ocupantes del puesto.

2. Validar el catalogo de competencias blandas y duras disefiado con el jefe del

departamento.

3. Contrastar el pensum eLearning con las competencias identificadas y creadas

con el Jefe de Inteligencia de Negocios.
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Los resultados obtenidos los presentamos a continuacion:

Tabla 18: Resultados de encuesta de validacion de propuesta de innovacion.

1. Ponderar la viabilidad de la propuesta para reducir brechas entre el perfil
ideal y los ocupantes del puesto.

a. ¢Desde su experiencia en el cargo, la propuesta presentada, aporta
elementos para reducir la brecha entre el perfil ideal de los ocupantes
del puesto y las necesidades especificas del departamento? ¢Podria
detallar un poco mas? ¢Qué brechas reduce la propuesta y como las
resuelve?

La propuesta presentada son un reflejo claro de las brechas de mi equipo y
las diferentes oportunidades que tiene cada persona en su area respectiva.
Aspectos claves como innovacion (competencia soft), analisis y modelado
de datos (competencia hard), entre otras reflejan la necesidad de llevar

nuestro departamento a otro nivel.

b. ¢Como evaluaria la propuesta en términos de viabilidad?
La evalio completamente aplicable a nuestra realidad, facil de ejecutar v,

sobre todo, con la posibilidad de darle seguimiento.

c. ¢Qué aspectos de la implementacion de la propuesta considera
ejecutables para el rompimiento de la brecha?
En lo particular quisiera llevar a cabo esta propuesta con mi equipo,
solicitandole desde ya al grupo de tesis, su apoyo para sesiones de coaching
y feedback que permitan ayudar a los colaboradores a crecer
profesionalmente. Por otro lado, desde el punto de vista ejecucion, creo que
la propuesta presentada es facil de llevar a cabo, ya sea en términos

econdmicos como de tiempo.
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2. Validar el catdlogo de competencias (blandas y duras) disefiado con el jefe
del departamento

a. ¢Como considera que las competencias propuestas se relacionan con
el perfil de los cargos que usted necesita?
Cada una de ellas, han definido claramente las competencias que deben
tener todos los puestos que tiene el area de Bl dentro de nuestra empresa.

Estamos muy satisfechos con ello.

b. ¢Como evalla las competencias presentadas en funcion de la
especializacion de las personas bajo su cargo?
En funcibn que las personas de mi equipo fueron incorporadas a la
organizacion, bajo un perfil mas funcional que de competencias, creo que
muestran de forma objetiva la necesidad de llevar a cabo una
transformacion, tanto desde los perfiles de los puestos de trabajo, como de

la forma en que las personas son incorporadas a nuestra empresa.

c. ¢Qué ventaja competitiva le representa esas competencias?
El &rea de Bl dentro de cualquier organizacién representa la oportunidad de
una empresa de convertir el conocimiento y la informacién como ventaja
competitiva en el mercado. Desde esa perspectiva, las competencias que se
reflejan en la propuesta permitiran llevar a cabo este objetivo.

d. ¢De qué manera la relacion de las competencias en los cargos puede
proporcionarle un mejor desempefio de su area?
Personas que trabajan en lo que son buenas, personas que se desarrollan y
pueden apreciar el potencial que tienen, como resultado con fuente
importante en el mejoramiento del desempefio de cualquier area del negocio.
Desde esa perspectiva, todo lo presentado permitira que las personas dentro

del area de Bl tengan un mejor desempefio en sus funciones.
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3. Contrastar el pensum del eLearning disefiado con las competencias
identificadas y propuestas con el jefe de area.

a. ¢Considera que la metodologia presentada contribuiré al desarrollo de
las competencias laborales de los integrantes del equipo de
Inteligencia de Negocios? ¢De qué manera?

Creo que es una metodologia sencilla, econémica y desde el punto de vista
del tiempo requerido, al ser eLearning, se adapta a las necesidades de

cualquier persona.

b. ¢A sujuicio, el pensum del eLearning disefiado contribuye a solventar
la especializacion de su area? ¢De qué manera?
Creo categoricamente que si, ayudara a solventar la especializacién de mi
area, pues ha identificado claramente las areas de oportunidad en cada

puesto de trabajo.

c. ¢Cuales son las ventajas y desventajas del proceso de formacién en e-
learning propuesto a partir de su experiencia?
Ventajas: Facilmente adaptable a cualquier horario, no lo veo
econdmicamente caro, puede tener certificacidon internacional. Desventajas:
No existen centros de formacion en El Salvador que ayude a desarrollar

estas competencias, tal como son requeridas.

d. ¢Como evaluaria el pensum en términos operativos?

Practico y amplio en su contenido.

e. ¢Como evaluaria el pensum en términos de creacion de competencias?

Practico y con respuestas claras a las brechas que se han detectado.

Fuente: Obtenido de material audiovisual que contiene la entrevista a jefe.
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Concluimos que la implementacion de la propuesta de innovacion es viable y aceptada
por el jefe del departamento, mismo que posee un compromiso firme y orientado al
desarrollo de sus colaboradores. Esta apertura y compromiso sera favorable para el
cierre de brechas puesto persona y para mejorar el rendimiento del equipo de

Inteligencia de Negocios.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A. Conclusiones

1. Los descriptores de puestos del departamento de Inteligencia de Negocios

deben ser orientados de manera estratégica a indicadores de cumplimiento y
funciones que cumplan con el objetivo principal de la unidad; el cual se enfoca

en convertir informacién y data en decisiones estratégicas de tipo comercial.

La estructura de competencias duras para un departamento especializado
como Inteligencia Comercial, requiere para los profesionales en talento humano
un alto nivel de comprension, estudio e investigacién técnica, que les permita el

disefio, evaluacion y adecuacion de estas a la empresa.

La determinacion de brechas de desempefio puesto-persona, implica el disefio
de instrumentos de evaluacion ad-hoc al descriptor de puesto y a los objetivos

del departamento.

La evaluacion por competencias no solo se enfoca en la medicion de brechas
de desarrollo; sino que también identifica oportunidades de crecimiento interno

para los colaboradores, lo cual permita generar valor a la organizacion.

El pensum basado en recursos eLearning se considera una propuesta viable en
términos econdmicos para C. Imberton, y su implementacion lograria innovar el

proceso de formacién y desarrollo de los colaborares.

Se concluye que la metodologia de desarrollo de competencias con apoyo de
recursos elearning, puede ser replicada a los demas departamentos de la

empresa C. Imberton.

El pensum e-Learning permitird a los colaboradores tener acceso a teméticas
de vanguardia en materia de Inteligencia Comercial, mismas que actualmente

no estan siendo ofertadas por proveedores locales.
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B. Recomendaciones y propuestas

1. Se recomienda que los descriptores de puestos propuestos para el
departamento de Inteligencia Comercial sean la guia a seguir para implementar
la Gestion por Competencias en todos los procesos relacionados al talento
humano como: reclutamiento y seleccién, evaluacibn de desempefio,

capacitaciones, etc.

2. Se recomienda a la empresa C. Imberton invertir en el desarrollo de un
departamento tan estratégico como es Inteligencia Comercial, promoviendo un
semillero de talentos a través de pasantias o posiciones de trainee; lo cual
permitira fomentar competencias duras y blandas y formar su propio talento in

house.

3. Se recomienda a la empresa C. Imberton implementar la evaluacion de
desemperio de forma anual, a fin de detectar brechas e implementar acciones

de desarrollo de manera oportuna y estratégica.

4. Se recomienda a la Vicepresidencia de C. Imberton contemplar dentro de sus
lineas estratégicas la formacion de lideres que sean pilar fundamental para el

crecimiento de la compafiia y el desarrollo de los colaboradores.

C. Socializacion de resultados

La presente propuesta fue socializada para propositos de validacién con el asesor
metodoldgico especialistas en materia de Recursos Humanos y con el Jefe de
Inteligencia de Negocios de C. Imberton, quien domina el area propuesta a

desarrollar.
La propuesta también serd presentada y defendida ante el panel de jurado de la

Universidad Evangélica de El Salvador. Posteriormente al proceso de validacion y
defensa de la propuesta, ésta sera compartida con: Gerencia de Talento Humano,
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Gerencia Comercial y Jefatura de Inteligencia de Negocios, para que pueda ser

implementada en C. Imberton.

Como compromiso pactado con el jefe de IC, como etapa final daremos feedback
de los resultados de evaluacion y presentaremos el pensum elLearning a la
Coordinadora de Inteligencia de Negocios, Analista y Auxiliar de Gestion

Comercial.
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ANEXOS

Anexo 1: Ficha de entrevista experto.

Tema de Investigacion:
“Propuesta metodolégica para desarrollar competencias en un departamento
de Inteligencia de Negocios con el apoyo de recursos eLearning”.
Objetivo del instrumento:
Determinar el proceso de desarrollo de competencias, su alcance y los recursos que
actualmente se utilizan en el departamento de Inteligencia de Negocios de la
Distribuidora C. Imberton S.A. de C.V.”
Perfil especifico:
Jefe o Gerente de Talento Humano.
Fecha:
Lunes 18 de septiembre 2020.
Desarrollo:
1. Actualmente C. Imberton ¢cuenta con un modelo de gestiébn por

competencias?

2. ¢Posee la empresa perfiles de puestos basados en competencias?

3. ¢Qué metodologia implementa la empresa para identificar brechas de

competencias en los colaboradores?

4. ¢Cual es el proceso de desarrollo de competencias que se sigue dentro de la

compafia?

5. ¢Cuales cree que hoy por hoy son los retos a los que se enfrenta la compafia

al establecer una gestion por competencias?
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DISTRIBUIDORA C. IMBERTON S.A. DE C.V.
GERENCIA DE TALENTO HUMANO

6. ¢Cuales son los alcances y las limitantes del proceso que se sigue?

7. ¢CoOmo se ha gestionado durante este tiempo de pandemia la formacién de
los colaboradores?

8. ¢Considera que el uso de herramientas elLearning podrian contribuir al
proceso de desarrollo de competencias?

Fuente: Elaboracién propia.

Anexo 2: Ficha de entrevista a colaboradores.

DISTRIBUIDORA C. IMBERTON S.A. DE C.V.

“Propuesta metodoldgica para desarrollar competencias en un departamento
de Inteligencia de Negocios con el apoyo de recursos eLearning”.

Objetivo del instrumento:

Validar las competencias del equipo de Inteligencia de Negocios, la perspectiva y

las expectativas que los colaboradores poseen del proceso de desarrollo.

Perfil especifico:

Jefe y colaboradores del departamento de Inteligencia de Negocios.

Fecha:

Lunes 18 de septiembre 2020.

Desarrollo:

1. ¢De acuerdo con su experiencia y funciones puede explicarnos que es la

Inteligencia de Negocios?

2. ¢Cuél es el valor agregado que la funcion Inteligencia de Negocios aporta a la

empresa?
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3. Considerando que una competencia laboral incluye los conocimientos,
habilidades y actitudes necesarios para llevar a cabo exitosamente una
determinada funcién o actividad. ¢Cuales de las siguientes competencias

considera usted indispensables para su cargo?

Data Analysis: Andlisis de datos o variables para identificar
oportunidades de negocio.

Conocimiento de la industria 'y del mercado: Conocer a los
clientes, identificar amenazas, fortalezas y debilidades de la
empresa.

Data Mining (Mineria de datos): Explora grandes bases de
datos para determinar tendencias, modelos, reglas u otros.
Modelado de datos: Organiza datos de una forma adecuada
con el objetivo de identificar clases, operaciones, atributos y
otros.

Aprendizaje continuo: Busca constantemente nuevos
conocimientos destrezas y habilidades con el fin de estar a la
vanguardia.

Manejo de software de Inteligencia de Negocios: Utiliza
sistemas de informacién especializados (Microsoft Power B,
Tableau, Sap BI, Oracle BI, entre otros) para extraer,
transformar y homogenizar datos.

Impacto e influencia: Influye en los demas compafieros de
trabajo, clientes, subalternos y pares; con la finalidad de
convencer e influir en la ejecucion de determinadas acciones.
Liderazgo de proyectos: Lidera equipos de trabajo
multidisciplinarios integrados en proyectos para alcanzar
objetivos estratégicos, en la forma, plazos y recursos

disponibles.

105



Innovacion: Desarrolla soluciones novedosas e innovadoras
gue generan ventaja competitiva y posicionamiento de las
categorias de la empresa, para generar un crecimiento
sostenible en la venta y rentabilidad.

Planificacién y organizacion: Determina de manera eficaz
las metas y prioridades de su tarea/area/proyecto estipulando

la accion, los plazos y los recursos requeridos.

Las competencias previamente sefialadas se encuentran definidas dentro de

Su descriptor de puesto:

Si
No

Segun su experiencia ¢, Qué competencia laboral es la més dificil de desarrollar

en su funcion de inteligencia de negocios?

Excelente

Bueno

Regular
Malo

¢Considera que el liderazgo del departamento aporta positivamente al

desarrollo de competencias?

¢, Como evalta el proceso de desarrollo de competencias que actualmente

implementa la empresa?

¢Considera que el uso de herramientas elLearning podrian contribuir al

proceso de desarrollo de competencias?

Fuente: Elaboracién propia.

106



Anexo 3: Descriptores de puestos del departamento de IC.

Cédigo CI-FRM-DO-1-13
Version 2.0
o DESCRIPTOR DE PUESTO
[ Jefe de Inteligencia de Negocios Emision 05-06-2019
FmeE o Pagina 107 de
Paginas
145
Identificacion del Puesto
Titulo del Puesto de Trabajo
Jefe de Inteligencia de Negocios
Gerencia Departamento

Divisién Consumo

Departamento de Inteligencia de Negocios

Puesto Superior Inmediato

Sede del Puesto (instalacion)

Director Comercial Division Consumo

CD La Libertad

Objetivo del Puesto de Trabajo

Desarrollo de ventaja competitiva en Inteligencia de Negocios, especificamente en tres areas

funcionales: Category Management, Revenue Management & Intelligence Management, con tres

objetivos a cumplir: Crecimiento en ventas de nuestras categorias a través de un entendimiento del

shopper, velar por el margen bruto de la compafia; y convertirse en el administrador de la Informacién

y principal asesor en el proceso de toma de decisiones de negocio.

Principales Funciones y Actividades del Puesto de Trabajo

Funciones

Actividades

Gestion del Category Management

e Levantamiento de inventario de medidas de
gondolas de las categorias mas importantes.

e Levantamiento de inventario de medidas y
fotografias de los productos de las categorias
mas importantes-relevantes y estratégicas
gue la compafiia comercializa.

e Andlisis y entendimiento del shopper de las

categorias donde se compite.
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Funciones

Actividades

Capacitacion y desarrollo del equipo
comercial en temas de  Category
Management & Shopper Marketing.
Desarrollo de proyectos de “Experiencias de
Compra” junto con nuestros proveedores.
Monitoreo de Ejecucion de PDV a través de
un modelo de Perfect Store.

Gestion del Revenue Management

Documentar, monitorear y resguardar
constantemente el margen de CIMSA en
base a lo pactado con los proveedores.
Levantamiento periédico de precios en los
PDV.

Disefio y aplicacion de un modelo de
monitoreo del margen bruto en toda la
cadena de distribucion.

Generacion y vigilancia de Index de precios
inter-canales y dentro de los diferentes
formatos del canal moderno.

Analisis de rentabilidad y precio de venta
sugerido para productos de nuevo ingreso.
Vigilancia del margen bruto en las dindmicas

comerciales en las cuales se participa.

Gestion de Intelligence Management

Administrar dashboard y scorecard de los
resultados de la ejecucion comercial.
Creacion y administraciéon de una Master
Data.

Desarrollo de andlisis especificos cuando
éstos sean requeridos.

Mantenimiento y actualizacién de reportes
(DSS-EIS).

Capacitacion a los equipos comerciales en el
uso de las herramientas de andlisis

respectivas.
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Relaciones Principales del Puesto de Trabajo

Relaciones Internas

Propésito

Gerente Comercial Canal Moderno

de

proyectos comerciales y de las tres areas

Revisar periédicamente los avances

funcionales del puesto.

Jefe de Marca

Apoyar con la realizacién, seguimiento vy

medicién a los proyectos realizados en los PDV.

Gestion del Category Management.

Key Account Manager (KAM)

Establecer proyectos de medicién o seguimiento,

0 ambos con métricas especificas.

Desarrollador de Zona

Asignar revision de proyectos, mediciones

especificas y levantamiento de datos en sala de

venta.
Solicitar  informacion  especifica para el
_ levantamiento de datos en PDV.

Mercaderista o
Entregar seguimiento de resultados
semanalmente sobre cuotas de venta.
Coordinar las fuentes de datos del
Datawarehouse.

Jefe de Programacion

Coordinar el desarrollo de herramientas de apoyo
al DSS-EIS.

Relaciones Externas

Propésito

Administradores de Categorias de cadenas de

Seguimiento al proceso de  Category

Management.

Desarrollo de proyectos especiales de “shopper

supermercados ) ,
experience”.
Revisiones periédicas de categorias.
Cotizar servicios para eventos relacionados a los
mercaderistas y capacitaciones.
Proveedores Participar en procesos de contratacion de

proveedores de sistemas integrados para la

administracion de datos y ejecucion en campo.

Responsabilidad por Datos Confidenciales

Informaciéon

Grado de Confidencialidad (Bajo, Medio, Alto)

Sell - In

Alto
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VI.

VILI.

Informaciéon

Grado de Confidencialidad (Bajo, Medio, Alto)

Sell — Out Alto
Fill Rate de las Cadenas Alto
Cuotas de Venta Alto
Margenes y competitividad Alto
Plan estratégico de la gerencia comercial Alto
Estrategias de Desarrollo de Categorias Alto

Manejo de Equipo

Equipo / Herramienta

Porcentaje de Uso

Computadora (laptop) 100%
Celular 100%
Equipos de monitoreo en PDV 50%

Responsabilidad de Supervision Directa de Personal

Personal Interno

Personal Subcontratado

Asistente de Inteligencia de Mercados

N/A.

Analista de Averias y Vencidos

Analista de Gesti6én Comercial

Auxiliar de Gestién Comercial

Perfil del Puesto: Educacion, formacién y experiencia

Grado Académico Especialidad

Indispensable / Deseable

Universitario

Licenciado en Administracibn de Empresas,
Ingeniero Industrial o carreras afines

Indispensable

Descripcion de Experiencia Previa

Minimo dos afios en puestos similares, con experiencia en administracion de informacion,

procesamiento de datos y administracion e implementacién de proyectos. Conocimientos en PDV y

Administracion por Categorias.

Habilidades especificas

Conocimientos avanzados de Excel

Conocimientos a nivel intermedio de Bases de Datos (SQL, Access, SAP, etc.).

Analisis e interpretacién de informacion y presentacion de reportes.
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Solidos conocimientos del PDV (Merchandising & Category Management).

VIll.  Conocimientos, Valores

¥ Senicio ¥ Compromiso

¥ Integridad ¥ Respeto

v Autoliderazgo ¥ Liderazgo [v¥ Gesti6n Estratégica

¥ Manejo de Proyectos ¥ Negociacién [¥ Ccalidad

[v Orientacién Etica [ Orientacién al Senicio ™ Referenciacién Competitiva
¥ Innovacién y Capacidad de Adaptacion ¥ Orientacién al Cliente Interno

Il. Revisiones y Autorizaciones

Fuente: Archivo digital proporcionado por Gerencia de Talento Humano de C. Imberton.
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IX.

Cadigo CI-FRM-DO-1-13
' Version 2.0
DESCRIPTOR DE PUESTO
. ...!m. Coordinador de Inteligencia de Mercados Emisién 18/05/2018
o Pagina 112 de
Paginas
145
Identificacion del Puesto
Titulo del Puesto de Trabajo
Coordinador de Inteligencia de Mercados
Gerencia Departamento

Divisién Consumo

Departamento de Inteligencia de Negocios

Puesto Superior Inmediato

Sede del Puesto (instalacion)

Jefe de Inteligencia de Negocios

CD La Libertad

Objetivo del Puesto de Trabajo

Asegurar el adecuado procesamiento de la informacion de ventas, inventarios, despachos, entre otros

gue aportan informacion para la elaboracion de los dashboard, scorecard y las presentaciones de

resultados.

Principales Funciones y Actividades del Puesto de Trabajo

Funciones

Actividades

Actualizar y dar mantenimiento al dashboard,
scorecard y bases de datos para cada una de las

marcas de la compafiia.

e Asegurar la actualizacion y mantenimiento

de:

Tableros Sell Out.

Reportes de despachos a salas.

Indicadores de Fill Rate.

Objetivos comerciales.

Consolidado de otras bases de informacion.
e Atender las solicitudes de informacién de las

diferentes &reas que lo requieran.
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XI.

XIl.

XII.

XIV.

Relaciones Principales del Puesto de Trabajo

Relaciones Internas

Propésito

Jefe de Marca

Brindar informacién necesaria para generacion
de reportes y toma de decisiones.

Apoyar con la realizacion de proyectos de
medicién de ejecuciones especificas de cada

marca

Desarrollador de Zona

Brindar informacion relacionada al punto de venta

para la toma de decisiones

Jefe de IT

Coordinacion para el desarrollo de herramientas
necesarias para dashboard y recopilacion de

datos

Jefe de Inteligencia de Negocios

Reportar avances de proyectos.

Revisién de indicadores del puesto

Relaciones Externas

Propésito

N/A

Responsabilidad por Datos Confidenciales

Informacién Grado de Confidencialidad (Bajo, Medio, Alto)
Sell Out de las marcas Alto
Fill Rate Alto
Objetivos comerciales Alto
Sell In Alto

Manejo de Equipo

Equipo / Herramienta

Porcentaje de Uso

Computadora 100%
Celular 100%
Equipo de monitoreo en punto de venta 50%

Responsabilidad de Supervision Directa de Personal

Personal Interno

Personal Subcontratado

N/A
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XV.

XVI.

XVII.

Perfil del Puesto: Educacidn, formacién y experiencia
Grado Académico | Especialidad Indispensable / Deseable
Licenciatura de Administracion de Empresas /
Universitario Estadistica / Ingenieria Industrial o carreras | Indispensable
afines
Descripcién de Experiencia Previa
No se requiere experiencia previa para el puesto.
Habilidades especificas
N/A
Conocimientos, Valores
Valores
v Senicio v Compromiso
¥ Integridad ¥ Respeto
Competencias
[ Autoliderazgo [ Liderazgo [ Gestion Estratégica
[ Manejo de Proyectos [ Negociacion Iv Calidad
I¥ Orientacion Etica ¥ Orientacion al Senvicio I Referenciacion Competitiva

[ Innovacion y Capacidad de Adaptacion

I¥ Orientacién al Cliente Interno

Revisiones y Autorizaciones

Revision

Coordinador de Recursos Humanos

Autorizaciéon

Nombre:

Puesto:

Fuente: Archivo digital proporcionado por Gerencia de Talento Humano de C. Imberton.
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C.IMBERTON

DESCRIPTOR DE PUESTO

Analista de Gestién Comercial

Cadigo CI-FRM-DO-1-13

Version 2.0

Emision 06/05/2019

Pagina 115 de

Paginas
145
Identificacion del Puesto
Titulo del Puesto de Trabajo
Analista de Gestion Comercial
Gerencia Departamento
Division Consumo Inteligencia de Negocios
Puesto Superior Inmediato Sede del Puesto (instalacion)
Jefe de Inteligencia de Negocios CD La Libertad

Objetivo del Puesto de Trabajo

Apoyar al proceso administrativo de venta desde su inicio hasta cierre, asegurando que el margen

pactado con la marca sea el adecuado. Ademas, apoyar actualizando de manera oportuna precios y

promociones de productos, evitando impactar negativamente al margen de utilidad.

Principales Funciones y Actividades del Puesto de Trabajo

Funciones

Actividades

Gestionar el

precios a los productos a comercializar.

establecimiento adecuado de

Creacion de precio nuevo:

Validar estructura de precios con jefaturas de
marcas y solicitar aprobacién a gerente de
Trade Marketing.

Solicitar al Encargado de Maestro de
Inventarios asignar precios al producto en el
sistema, mediante el envio de un correo con
formatos correspondientes segun sea el nivel
de precio.

Validacién en el sistema que el precio este

correcto en su nivel y su valor.
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Funciones

Actividades

Cambios de Precio / Actualizacién de Precio:

Obtener del Jefe de Marca la notificacion de
cambios en sus listas.

Estructurar andlisis de margen bruto
(escenario actual vs propuesto).

Negociar precios con el proveedor (si es
necesario para garantizar el margen).
Comunicar con anticipacibn a los
vendedores/KAMs los nuevos precios y que

éstos se lo transmitan a sus clientes.

Monitoreo de Mérgenes

Obtener informacion correspondiente al
margen por parte del Analista de Negocios o,
en todo caso, el margen presupuestado.
Validar alcance de margenes pactado segun
negociaciones con proveedores.

Gestionar autorizacion de las
reconstrucciones, para registro contable y
ejecutar con el envio de los formatos
correspondientes.

Documentar las autorizaciones de las
reconstrucciones de margenes realizadas
con los proveedores y/o acuerdos
comerciales que garanticen la operatividad

de este.

Apoyar en elaboracion de presupuestos de

ventas anual.

Elaboracion de base de datos de ventas para
elaboracion del presupuesto de ventas;
ademas llevar el control del cumplimiento de
estos.

Revisién de proyecciones de venta con los
KAMS en cada mes.

Llevar archivos actualizados de ventas al
cierre de cada mes.

Apoyo en revisiones trimestrales a los ajustes

de presupuestos y margenes.
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Funciones

Actividades

Listas de Precios

Gestionar junto al Auxiliar de Gestién
Comercial las listas de precios actualizadas
para los diferentes canales.

Actualizar las listas de precios en
Datawarehouse para la valorizacion del
forecast.

Ajustes de costo

Elaborar reporte de ajustes de costo
haciendo primero la gestién de validacion de
inventarios con personal de auditoria interna.
Enviar reporte de ajuste de costo a Jefe de
Inteligencia de Negocios para su ejecucion
en conjunto con auditoria interna.

Enviar a Auditoria Interna los codigos para
ajuste de costo a que validen las cantidades
de inventarios a ajustar.

Obtener del proveedor/marca los nuevos
costos de los productos; si no los tienen se
procede a analizarlo.

Parametrizaciones de descuentos

Gestionar junto al Auxiliar de Gestion
Comercial todo lo referente a
parametrizaciones de descuentos, cartas
promocionales, promociones en cadenas de

supermercados.

Elaboracion de acuerdos comerciales con
marcas

Encargado de elaborara junto con Jefatura
de Inteligencia de Negocios los datos
relacionados a margenes pactados con las
marcas.

Resguardo de la informacion de los acuerdos
comerciales.

Revisién de las vigencias de los acuerdos
comerciales, asi como los cambios que

puedan darse.

Autorizar variaciones en costos

Obtener del Analista o Auxiliar de
Importaciones informacion de variaciones +/-

3%, y en caso de productos nuevos.
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V.

Funciones

Actividades

e Analizar variacion de costo; si ésta es
congruente con los volumenes de compra y/o
cambio de precios anunciados previamente
por el proveedor, se autoriza actualizacién
del costo, caso contrario gestionar con el
proveedor antes de autorizar actualizacion.

e En caso de cambio de costo no justificado por
la marca / proveedor, gestionar reclamo para

ejecutar analisis de ajuste de costo.

Autorizacién de nivel de precios autoconsumo.

e Obtener el formulario Hoja de Pedido del Jefe
de Marca.

o Verificar existencia de precio para los
cédigos reflejados en la Hoja de Pedidos.

e Autorizar el nivel de precio y comunicarlo al

area de facturacion para que proceda.

Relaciones Principales del Puesto de Trabajo

Relaciones Internas

Propésito

Gerente Comercial

Brindar informacién relacionada a estructuras de

precios, margenes, presupuestos de ventas.
Ademas, brindar apoyo en negociaciones con
clientes y proveedores sobre temas especificos de

estructuras de precios.

Jefe de Inteligencia de Negocios

Elaborar informacién correspondiente a precios,
margenes, presupuesto de ventas y su respectiva

digitalizacion.

Area de Importaciones

Llevar el control de las diferencias de precios por
pagos de DAI y errores en facturaciones.

Analizar y aprobar diferencias en costos mayores a
3%. Ademas, brindar apoyo con informacion que
ayude a identificar circunstancias especiales que

afecten al costo.

Area de Contabilidad

Elaboracion de reportes de reconstrucciones de

margen, cargos a proveedores, entre otros.

118



Relaciones Internas

Propésito

Gestionar el control contable de reconstrucciones

del margen, cargos a proveedores, entre otros.

Analista de Negocios

Revision quincenal sobre resultados de méargenes

en supermercados.

Area de Créditos y Cobros

Revisar diferencias en facturaciones y gestionar
descuentos o cambios de precios segun

corresponda.

Area de Licitaciones

Apoyo en la gestion de colocacién de precios nivel

12 de la lista de precios de licitaciones.

Jefes de Marca

Apoyo en él envido de informacién de lista de
precios, consulta sobre reconstrucciones, cargos a

proveedores en temas de descuentos.

Key Account Manager (KAM)

Apoyo en la colocacion de precios en 6rdenes de

compra al momento de caer.

Vendedor Mayoreo

Compartir lista de precios vigente.

Relaciones Externas

Propésito

Jefes de Marca Externos

Orientar al personal externo la forma en la cual
deben parametrizar descuentos, solicitar
cambios de precios, productos nuevos. Facilitar
el proceso interno para establecer relaciones
comerciales con nuevos proveedores y velar por
el cumplimiento de acuerdos Yy politicas

comerciales establecidas por ambas partes.

Responsabilidad por Datos Confidenciales

Informacion

Grado de Confidencialidad (Bajo, Medio, Alto)

Precios de productos

Alto

Costos de productos Alto

Margenes de ganancia Alto

Negociaciones especificas con proveedores y A
to

clientes en relacién con temas de precios.
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VI.

VII.

VIII.

Manejo de Equipo

Equipo / Herramienta

Porcentaje de Uso

Computadora

95%

Multifuncional

5%

Responsabilidad de Supervision Directa de Personal

Personal Interno

Personal Subcontratado

Perfil del Puesto: Educacidn, formacién y experiencia

Grado Académico

Especialidad

Indispensable / Deseable

Universitario

Graduado de Lic. en Administracion
empresas, Contabilidad, Técnico
Contabilidad

de

en | Indispensable

Descripciéon de Experiencia Previa

Minimo de 1 afio de experiencia en puestos similares o 2 afios de experiencia en cargos

administrativos de apoyo. Conocimiento de contabilidad, matematicas financieras, analisis de

margenes, presupuestos, costos, conocimiento de Excel.

Habilidades especificas

Capacidad de analisis, Flexibilidad ante los cambios, Adaptabilidad, Capacidad de resolver

problemas de manera creativa, que genere confianza, con altos valores éticos apegados al negocio

y a la empresa, trabajo en equipo, ordenado, que sepa comunicar claramente sus ideas.

Conocimientos, Valores

Valores

¥ Senicio

¥ Compromiso

¥ Integridad

¥ Respeto

Competencias

¥ Autoliderazgo

¥ Liderazgo

I¥ Gestion Estratégica

¥ Manejo de Proyectos

I+ Negociacion

I¥ Calidad

I+ Orientacion Etica

I+ Orientacién al Senicio

¥ Referenciacién Competitiva
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X.

Competencias

¥ Innovacion y Capacidad de Adaptacion

I¥ Orientacién al Cliente Interno

Revisiones y Autorizaciones

Revision

Coordinador de Recursos Humanos

Autorizaciéon

Nombre:

Puesto:

Fuente: Archivo digital proporcionado por Gerencia de Talento Humano de C. Imberton.

. DESCRIPTOR DE PUESTO
. Auxiliar de Gestién Comercial

C.IMBERTON

Cédigo CI-FRM-DO-1-13
Version || 2.0

Emisién || 06/05/2019
Paginas Pagina 121 de

145

Identificaciéon del Puesto

Titulo del Puesto de Trabajo

Auxiliar de Gestién Comercial

Gerencia

Departamento

Divisién Consumo

Inteligencia de Negocios

Puesto Superior Inmediato

Sede del Puesto (instalacion)

Jefe de Inteligencia de Negocios

CD La Libertad

Objetivo del Puesto de Trabajo

Servir de apoyo para las diferentes actividades relacionadas a la gestion comercial, proporcionar la

informacion adecuada y en tiempo para la toma de decisiones relacionadas a ventas, inventarios,

precios.

121




Principales Funciones y Actividades del Puesto de Trabajo

Funciones

Actividades

Listas de precios del canal mayoreo.

e Elaboracion de lista de precios semanal y
compartir al Analista de Gestién Comercial,
actualizando los costos y reportando las

variaciones.

Parametrizaciones de descuentos

e Elaborar reporte de parametrizaciones de
descuentos.
del

descuentos en concepto de Roll Back o

e Llevar el control vencimiento de los

alguna otra actividad comercial en

supermercado que amerite una

parametrizacién en el sistema.

Soporte administrativo clientes internos

e Servir de enlace con los jefes de marca para
abordar temas administrativos concernientes

con contabilidad y finanzas.

Elaboracién de informacién

e Elaborar junto con coordinador de averias y
vencidos la presentacién que conlleve el
desalojo para los cortos vencimientos.

e Elaboracion de

Abbott,

semanalmente

reporte de ventas para

marcas Mondelez, P&G

e Actualizacién de las bases de datos de
informacion de PDV para los reportes de
Perfect Store en Tableau.

e Actualizacion de reporte de costos para

detectar variaciones en los mismos.

Relaciones Principales del Puesto de Trabajo

Relaciones Internas

Propdésito

Jefe de Inteligencia de Negocios

Elaborar informacién correspondiente a bases de

datos de auditoria de precios en punto de venta.

Area de Créditos y Cobros

Revisar diferencias en facturaciones y gestionar
descuentos o0 cambios de precios segun

corresponda.
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VI.

VILI.

Relaciones Internas

Propésito

Jefes de Marca

Apoyo en el envidé de informacion de lista de
precios, consulta sobre reconstrucciones, cargos

a proveedores en temas de descuentos.

Key Account Manager (KAM)

Apoyo en la colocacion de precios en 6rdenes de

compra al momento de caer.

Vendedor Mayoreo

Compartir lista de precios vigente.

Relaciones Externas

Propdésito

Responsabilidad por Datos Confidenciales

Informacién Grado de Confidencialidad (Bajo, Medio, Alto)
Precios de productos Alto
Costos de productos Alto
Margenes de ganancia Alto

Manejo de Equipo

Equipo / Herramienta

Porcentaje de Uso

Computadora

95%

Multifuncional

5%

Responsabilidad de Supervision Directa de Personal

Personal Interno

Personal Subcontratado

N/A

Perfil del Puesto: Educacion, formacién y experiencia

Grado Académico | Especialidad

Indispensable / Deseable

Estudiante de Lic. En Administracion de

Universitario empresas, Mercadeo, Contabilidad, Técnico en | Indispensable

contabilidad

Descripcion de Experiencia Previa

Experiencia en cargos administrativos de apoyo. Conocimiento de Microsoft Office.
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VIII.

Habilidades especificas

Capacidad de analisis, Flexibilidad ante los cambios, Adaptabilidad, con altos valores éticos

apegados al negocio y a la empresa, trabajo en equipo, ordenado(a), que sepa comunicar claramente

sus ideas.

Conocimientos, Valores

Valores

I¥ Senicio

v Compromiso

¥ Integridad

¥ Respeto

Competencias

[ Autoliderazgo

[ Liderazgo

[ Gestion Estratégica

[ Manejo de Proyectos

[ Negociacion

I¥ Calidad

I¥ Orientacion Etica

I¥ Orientacién al Senicio

¥ Referenciacion Competitiva

[ Innovacion y Capacidad de Adaptacion

I¥ Orientacién al Cliente Interno

Revisiones y Autorizaciones

Revision

Coordinador de Recursos Humanos

Autorizaciéon

Nombre:

Puesto:

Fuente: Archivo digital proporcionado por Gerencia de Talento Humano de C. Imberton.
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. DESCRIPTOR DE PUESTO
- Analista de Averias y Vencidos

C.IMBERTON

Cadigo CI-FRM-DO-1-13

Version 2.0

Emision 16 mayo 2018

Paginas || Pagina 125 de 145

Identificacion del Puesto

Titulo del Puesto de Trabajo

Analista de Averias y Vencidos.

Gerencia Departamento

Gerente de Canal Moderno Canal Moderno

Puesto Superior Inmediato

Sede del Puesto (instalacion)

Jefe Administrativo de Ventas CD La Libertad

Objetivo del Puesto de Trabajo

Definir e implementar planes de desalojo con el apoyo de Trade Marketing para poder comercializar
productos con corto vencimiento y averias, alertar al drea comercial de posibles riesgos en

vencimientos de productos, apoyo en el ingreso de érdenes de compra de supermercados al portal

de EDI.

Principales Funciones y Actividades del Puesto de Trabajo

Funciones Actividades

Definir listado de productos en corto vence y

averias para traer a feria de corredor. .

Envio del listado de productos de corto
vencimiento y averia para traer a la venta de
corredor.

Envio de lista para venta de corredor almacén
(para preparacion) y a jefe administrativo de

ventas (para la definicién de precios).

Apoyar y dar seguimiento al desarrollo correcto del
procedimiento de preparacidon y envio de venta

corredor.

Monitoreo de la preparacion y logistica de envio
del producto.

Control y seguimiento de las herramientas e
insumos usados para la feria de corredor.
Impresion de precios y orden en el transcurso

de la venta de corredor.
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Funciones

Actividades

e Coordinar montaje de producto y equipo, asi
como el desmonte de este.

e Calculo del nivel de servicio de Almacén.

Seguimiento y desarrollo de cartera de clientes

mayoristas para productos corto vence y averias

e Manteniendo de la cartera cliente de clientes
actual.

e Desarrollo de nuevos clientes mayorista de
corto vence y averias.

e Definir estrategias de precios y descuentos
para los clientes en base a volumen siempre y
cuando estén autorizados por Gerencia de
Marketing.

Armar propuestas de venta con descuentos
especiales para su respectiva autorizacion en

ventas de corto vence y averias.

o Definir precios de oferta para los productos.

e Desarrollo del cuadro de autorizacion de
descuentos.

e Desarrollar bitacora de descuento y ventas de

corto vence.

e Coordinar pedidos especificos de mayorias por

corto vence (desde oferta a la entrega de este).

o Desarrollo de hoja de precios.

e Consolidar autorizaciones para descuentos.

e Desarrollar cuadro resumen de pedido

e Envio de correo de pedido para las areas
involucradas en la facturacion, preparaciéon y
despacho.

e Seguimiento a la entrega correcta y fechas

requeridos para despacho.

e Coordinar pedido, listado, precios y facturacion
de los productos consignados para la venta en

cooperativa.

e Definir listado de venta en la cooperativa.

o Definir pedido.

e Definir precios en base a los autorizados en el
corredor.

e Desarrollo de pedido.

e Seguimiento de los traslados, preparacion y
envio.

e Seguimiento para cuadrar inventario con
auditoria.

e Envio a autorizacién de puesta de precios para

la cooperativa.
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Funciones

Actividades

e Desarrollo del pedido para facturacion después
de cuadrar inventarios con auditoria.

e Seguimiento a la devolucion de mercaderia
vencida a almacén.

Armar y dar seguimiento a los planes para la
comercializacion de corto vence y posibles riesgos

de vencimientos con los jefes de marca.

e Coordinar reuniones con los jefes de marca
para armar los planes de desalojo en base al
reporte de riesgos de inventario.

e Enviar los planes a las gerencias y jefaturas.

e Dar seguimiento semanal a los planes.

e Apoyo en conjunto con el jefe de marca para la
implementacién de los planes.

Notificar cortos vence y riesgos de vencimiento, asi
como listado de averias comercializables al area

comercial y de mercadeo.

e Reenvid de reportes inteligente a los jefes de
marca.

e Reenviod de reporte “Corto Vence” y “General de
vencimiento”.

e Liderar mejora y automatizaciones de reportes
y notificaciones.

¢ Notificaciones puntuales de productos con
riesgo a vencer.

e Envio de reporte de averias comerciables
(bodega 16).

Envio de propuesta a almacén de productos que
entran en politica de cargo proveedor y de re-

etiquetado.

e Elaboracién de listados de productos

amparados por la policia de cargo proveedor en

vencimiento.
e Almacenar politcas o0 negociones con
proveedor en el que el producto a su

vencimiento se cargue a la marca. Y notificar
respectivamente.
e Elaboracién de listado de productos que

aplican para la revision del re-etiquetado.

Blusqueda de nuevas opciones o alternativas de

comercializacién de producto corto vence y averias.

e Desarrollo de proyectos y oportunidades de
mejora para la venta de productos corto vence

y averias.
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Funciones

Actividades

Buscar nuevos clientes (ampliar la cartera) y
nuevos canales o vias para comercializar

productos de corto vence y averias.

Ordenes de compra de supermercado (Gestion de

Order entry).

Estar pendiente del ingreso de las 6rdenes de
compra via correo electrénico enviadas por
clientes.

Bajar los archivos especiales que contienen las
6rdenes de compra de los clientes.

Subir al portal de EDI supermercados las
ordenes de compra en los archivos especiales
de Excel.

Al tener las ordenes cargadas iniciar el proceso
de revisibn de productos, existencias vy
correlativos garantizando que todo esté bien.
Generar los pedidos al tener toda la informacién
de los cédigos que contiene la orden de
compra, asegurando que este correcto el
correlativo a facturar.

Notificar a los KAMs que las érdenes ha sido

subidas correctamente.

Fuente: Archivo digital proporcionado por Gerencia de Talento Humano de C. Imberton.
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Anexo 4: Arbol de problemas.

Alta mofivacion del personal | Disminucion de ausentismo

DR S y sentido de pertenencia. | v rotacibn de personal.

o Evaluacion de desempefio
No reclutar personal idoneo para Debilidad del proceso de feedback Brechas de desempefio Medicion del impacto de la o5 basada e un méte:jn

el puesto. oforgado a los colaboradores. puesto persona capacitacion. objetivo.

Deficiencia en los procesos Proceso de capacitacion No hay métodos de evaluacion,
relacionados ala gestion del talento. suprimido en su totalidad. ni indicadores establecidos.

Carencia de una metodologia enfocada al desarrollo
de competencias laborales.

}

. Cultura organizacional sin .
Alta Direccion enfocada a proyectos enfoque P?‘IEI a gestion por Gerencia de Talento Humano con rol
relacionados al area comercial. competencias. operativo.
Poca resistencia al
cambio.

Fuente: Elaboracion propia.

Poca innovacion en los recursos tecnologicos
orientados a la formacion (eLeaming).

Recursos econdmicos

Liderazgo de alto impacto.
disponibles. g .
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Reclutamiento de personal
idoneo para &l puesto.

Proceso efectivo de feedback
otorgado a los colaboradores.

Eficiencia de los procesos

Anexo 5: Arbol de objetivos.

Mayor productividad.

Cierre de brechas de
desempefio puesto
persona.

Proceso de capacitacion

Motivacion del personal y
sentido de pertenencia.

Poco ausentismo y rotacin
de personal.

Medicion del impacto de la
capacitacion.

Evaluacion de desempeio
basada en un método
objetiva.

Métodos de evaluacion e

relacionados a la gesfion del talento. ejecutado en su fotalidad. indicadores establecidos.

Metodologia enfocada al desarrollo de competencias
laborales.

Gerencia de Talento Humano con rol
estratégico.

Alta Direccion enfocada a proyectos
relacionados al talento humano.

Innovacion en los recursos tecnologicos
orientados a la formacion (eLeaming).

Cultura organizacional enfocada
en la gestion por competencias.

Liderazgo conservador y

radicional Resisiencia al cambio.

Recursos econdmicos

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 6: Estructura de fundamentacion teorica.

Temas y subtemas

Fuentes bibliogréficas

iv.

McClelland, David. 1973. Modificando la competencia
mas que la inteligencia. American Psychology Review.
Boyatzis R. The competent manager A Model for
Effective Performance. 12 Edicion, New York: John
Willey & Sons, 1982. 308p. ISBN: 0-471-09031-
X.d0i:10.1002/sm;j.4250040413. Retomado de:
http://dx.doi.org/10.1002/smj.4250040413.

Spencer L, Spencer S. Competence at work: models for
superior performance. 12 Edicion. New York: John Wiley
and Sons, 1993.372p. ISBN: 0-471-54809-X.
Brockbank, W., Ulrich, D., Yeung, AKy Lake, DG (1995)
Competencias de recursos humanos: una evaluacion
empirica. Gestion de Recursos Humanos, 34, 473-495.
Retomado de:
http://dx.doi.org/10.1002/hrm.3930340402.
Levy-Leboyer, C. (1997). Gestion de las competencias:

como analizarlas, como evaluarlas, como
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Temas y subtemas

Fuentes bibliogréficas

Vi.

Vii.

viii.

desarrollarlas. 1° edicién. Ediciones Gestion 2000.
Barcelona, Espafia.

International Project Management Association. Bases
para la competencia en Direccion de Proyectos. 32
Edicién. Valencia: AEIPRO, 2009. 236p. ISBN: 978-84-
8363-502-5.

Spencer L, Spencer S. Competence at work: models for
superior performance. 12 Edicion. New York: John Wiley
and Sons, 1993.372p. ISBN: 0-471-54809-X.

Alles, M. (2013). Direccion estratégica de recursos
humanos: gestion por competencias. 22 edicién. Ciudad
Autébnoma de Buenos Aires, Argentina. Ediciones
Granica.

De Sousa, M. (2001) Andlisis de necesidades de
entrenamiento basado en el modelo de competencias.
Universidad Nacional Experimental Simén Rodriguez.
Caracas.

HayGroup (1996). Las Competencias clave para una
gestion integrada de recursos humanos. (22 Ed.)
Espafa: Ediciones Deusto S.A.
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Temas y subtemas

Fuentes bibliogréficas
Vargas Zuniga, F. 40 preguntas sobre competencia
laboral. Montevideo: CINTERFOR, 2004. 135 p.
(Papeles de la Oficina Técnica, 13.
Vargas Zuniga, F. 40 preguntas sobre competencia
laboral. Montevideo: CINTERFOR, 2004. 135 p.
(Papeles de la Oficina Técnica, 13.
Ortiz J, Reddén. M. (2012). Score de
competencias: como transformar el modelo de
competencias de su empresa en un sistema de "scores"
asociado a los procesos clave de su negocio 1° edicion.
Palibrio. Medellin, Colombia.
Vargas Zuniga, F. 40 preguntas sobre competencia
laboral. Montevideo: CINTERFOR, 2004. 135 p.
(Papeles de la Oficina Técnica, 13).
Vargas Zuniga, F. 40 preguntas sobre competencia
laboral. Montevideo: CINTERFOR, 2004. 135 p.
(Papeles de la Oficina Técnica, 13).
Vargas Zuniga, F. 40 preguntas sobre competencia
laboral. Montevideo: CINTERFOR, 2004. 135 p.
(Papeles de la Oficina Técnica, 13).
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Temas y subtemas

Fuentes bibliogréficas

XVil.

XViii.

Renta D. (2013). La transferencia del aprendizaje en
contextos de formacion para el trabajo y el empleo.
Universitat Rovira | Virgili. Recuperado de:
https://www.tesisenred.net/handle/10803/119559.

Renta D. (2013). La transferencia del aprendizaje en
contextos de formacion para el trabajo y el empleo.
Universitat Rovira | Virgili. Recuperado de:
https://www.tesisenred.net/handle/10803/119559.

XIX.

XX.

XXi.

XXil.

Mufioz, H. H., Osorio, M. R., & Zuhiga, P.L. (2016).
Inteligencia de los negocios. Clave del Exito en la era
de la informacién. Editorial Clio América.

Aguirre L. (2013) Soluciones y negocios inteligentes.
Historia de la inteligencia de negocios. Recuperado de:
http://solucionesynegociosinteligentes.blogspot.com/p/
historia-de-la-inteligencia-de-negocios.html.

Diaz, J. (mayo, 2010) Introduccién al Business
Inteligencie. Editorial UOC.

Lépez Y. (2018) Business Inteligencie, ADGG102PO.
IC Editorial.
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Temas y subtemas

Fuentes bibliogréficas

XXiii.

XXIV.

XXV.

XXVI.

(XVii.

Pedraza A. (2018) Inteligencia en los negocios. Instituto
tecnologico de Orizaba, México. Retomado de:
http://www.gestiopolis.com/historia-de-la-inteligencia-
de-negocios/.

Mufioz, H. H., Osorio, M. R., & Zuhiga, P.L. (2016).
Inteligencia de los negocios. Clave del Exito en la era
de la informacion. Editorial Clio América.

Diaz J. (2020) Perfiles y roles profesionales. Analisis y
ciencia de datos. Universidad Oberta de Catalunya.
Retomado de:
http://dataanalysis.blogs.uoc.edu/perfiles-
profesionales/.

Velasquez M. (2019) Informacion del capital humano en
la industria de TI. Reclu IT atraccién del talento en IT.
Recuperado de: https://recluit.com/que-habilidades-te-
haran-triunfar-en-business-
intelligence/#.X2_AaGhKjlU.

Gonzalez, R., (2005). Nuevas Tecnologias aplicadas a
la gestion de recursos humanos. Las TIC'S como
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http://www.gestiopolis.com/historia-de-la-inteligencia-de-negocios/
http://dataanalysis.blogs.uoc.edu/perfiles-profesionales/
http://dataanalysis.blogs.uoc.edu/perfiles-profesionales/

Temas y subtemas Fuentes bibliogréficas

herramienta permanente del capital humano, Espafa,

Ideas propias Editorial.

Grupo Banco Mundial (sin fecha). Banco Mundial.
Washington, EU. Recuperado de:
https://datos.bancomundial.org/indicator/IT.NET.USE.Z
S?locations=SV.

Velazco, S., Abuchar, Alexandra, Castilla, I., & Rivera,
Karen (2 de enero de 2017). eLearning: Rompiendo
fronteras. Redes de Ingenieria. Volumen especial, p.97.
Martinez, E. & Martinez, F. (2009). Capacitacién por
Competencias. Principios y Métodos. Santiago, Chile,
Derechos reservados.

Gonzélez, R., (2005). Nuevas Tecnologias aplicadas a
la gestion de recursos humanos. Las TIC'S como
herramienta permanente del capital humano, Espafa,
Ideas propias Editorial.

Marquez, |., (2013). elLearning en la formacion
profesional para el empleo, Malaga, Espafia, IC
Editorial.
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Temas y subtemas

Fuentes bibliogréficas
Velazco, S., Abuchar, Alexandra, Castilla, I., & Rivera,
Karen (2 de enero de 2017). eLearning: Rompiendo
fronteras. Redes de Ingenieria. Volumen especial, p.97.
Gonzalez, R., (2005). Nuevas Tecnologias aplicadas a
la gestion de recursos humanos. Las TIC'S como
herramienta permanente del capital humano, Espafia,
Ideas propias Editorial.
Velazco, S., Abuchar, Alexandra, Castilla, I., & Rivera,
Karen (2 de enero de 2017). eLearning: Rompiendo
fronteras. Redes de Ingenieria. Volumen especial, p.97.
Velazco, S., Abuchar, Alexandra, Castilla, I., & Rivera,
Karen (2 de enero de 2017). eLearning: Rompiendo
fronteras. Redes de Ingenieria. Volumen especial, p.97.
Velazco, S., Abuchar, Alexandra, Castilla, I., & Rivera,
Karen (2 de enero de 2017). eLearning: Rompiendo
fronteras. Redes de Ingenieria. Volumen especial, p.97.
Dougiamas (2001). Moodle. Pert, Australia.
Recuperado de: https://moodle.org/?lang=es.
Desire 2 Learn (1999). Brightspace. Recuperado de:
https://www.d2l.com/es/.
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Temas y subtemas Fuentes bibliogréficas
Adaptive Technology Resource Centre (ATRC) (2002).
Atutor.  Toronto, Canada. Recuperado  de:
https://atutor.github.io/.

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo 7: Ficha de encuesta de validacion de propuesta de innovacion.

Tema de Investigacion:
“Propuesta metodolégica para desarrollar competencias en un departamento
de Inteligencia de Negocios con el apoyo de recursos eLearning”.
Objetivo del instrumento:
1. Ponderar la viabilidad del proyecto para reducir brechas entre el perfil ideal y

los ocupantes del puesto.

2. Validar el catalogo de competencias blandas y duras disefiado con el jefe del

departamento.

3. Contrastar el pensum eLearning con las competencias identificadas y creadas
con el Jefe de Inteligencia de Negocios.
Perfil especifico:
Jefe o Gerente de Talento Humano.
Fecha:
Viernes 18 de diciembre 2020.

Desarrollo:

Ponderar la viabilidad de la propuesta para reducir brechas entre el perfil ideal

y los ocupantes del puesto.
a. ¢Desde su experiencia en el cargo, la propuesta presentada, aporta
elementos para reducir la brecha entre el perfil ideal de los ocupantes del
puesto y las necesidades especificas del departamento? ¢ Podria detallar un

poco mas? ¢Qué brechas reduce la propuesta y como las resuelve?

b. ¢Cdmo evaluaria la propuesta en términos de viabilidad?
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c. ¢Qué aspectos de la implementacion de la propuesta considera ejecutables

para el rompimiento de la brecha?

Validar el catalogo de competencias (blandas y duras) disefiado con el jefe del

departamento.

a. ¢Como considera que las competencias propuestas se relacionan con el

perfil de los cargos que usted necesita?

b. ¢Como evalla las competencias presentadas en funcion de la

especializacion de las personas bajo su cargo?

c. ¢Qué ventaja competitiva le representa esas competencias?

d. ¢De qué manera la relacion de las competencias en los cargos puede

proporcionarle un mejor desempefio de su area?

Contrastar el pensum del elLearning disefiado con las competencias

identificadas y propuestas con el jefe de area.

a. ¢Considera que la metodologia presentada contribuird al desarrollo de las
competencias laborales de los integrantes del equipo de Inteligencia de

Negocios? ¢De qué manera?

b. ¢A su juicio, el pensum del eLearning disefiado, contribuye a solventar la

especializacion de su area? ¢De qué manera?

c. ¢Cuales son las ventajas y desventajas del proceso de formacion en e-

learning propuesto a partir de su experiencia?
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d. ¢Cbémo evaluaria el pensum en términos operativos?

e. ¢Como evaluaria el pensum en términos de creacion de competencias?

Fuente: Elaboracidn propia.

Anexo 8: : Propuesta metodoldgica para desarrollar competencias en un
departamento de Inteligencia de Negocios con el apoyo de recursos eLearning.
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