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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo general proponer un
sistema estratégico de desarrollo integral para gerentes regionales de ventas
de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo,
considerando la problematica presentada en el sector comercial estudiado,
en la que se detecta que la mayoria de estas empresas farmacéuticas no
cuentan con una planificacion estratégica orientada a la formaciéon de sus
lideres, ademas de que estos gerentes no cuentan con las herramientas para
el manejo 6ptimo del equipo de trabajo y los recursos,utilizando para ello una
propuesta factible apoyada en una investigacion de campo, asi como la
aplicacion de dos instrumentos de recoleccién de datos, los cuales fueron la
entrevista estructurada y el cuestionario realizado a una muestra de treinta y
siete (37) personas, lo que permitid diagnosticar la situacion actual en la
gestion de programas de formacién gerencial, para luego identificar la
percepcion que el personal adscrito a la gerencia de ventas tiene sobre la
formacion gerencial y con ello disefiar un sistema estratégico de desarrollo
integral. El estudio concluyd que los principales problemas en la gerencia de
ventas estaban asociados con la comunicacion efectiva y el liderazgo. Para
mejorar esta situacion, se defini6 un modelo de formaciéon gerencial que
consta de cuatro etapas: identificacion de las competencias, descripcion de
las competencias, fases de aplicacion del modelo y desarrollo del plan de
accion, con el propoésito que los lideres de la organizacion adquieran
herramientas de conocimiento que les permita desarrollar un estilo de
liderazgo participativo que contribuya al crecimiento de los empleados.

Descriptores: Estrategias de formacion, desarrollo del personal gerencial,
liderazgo y participacion.
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This research aims to propose a overall system of development strategies for
regional sales managers of pharmaceutical companies in the states of
Aragua and Carabobo, considering the issues presented in the commercial
sector studied, in which it is found that most of these companies do not have
a strategic planning aimed at training of its leaders, and that these managers
do not have the tools for optimal management of staff and resources, through
leadership, using an approach feasible supported in field research and the
application of two data collection instruments, which were the structured
interview and questionnaire to a sample of thirty-seven (37) persons, allowing
diagnose the current situation in management training programs of
pharmaceutical companies, and then identify the perception that the staff
assigned to sales management has on business management training and
thereby design a comprehensive development strategy for regional sales
managers. The study concluded that the main problems in sales
management were associated with effective communication and leadership.
To do this, we defined a management training model that consists of four
stages: identification of skills, competencies description, implementation
stages of the model and development of the action plan, in order that the
leaders of the organization purchase tools knowledge to enable them to
develop a patrticipative leadership style that contributes to the growth of
employees, so that they are part of decision making.

Descriptors: training strategies, management development, leadership and
participation.



INDICE GENERAL

1Yo [ [o7= 10 - P, Vi
RECONOCIMIENTOS . ... ettt e e e e et e e et e e e e e e ie e eeans Vi
=TT U 41T o PP Viii
INAICE GENEIAL ... e e e e X
INAICE dE CUAAIOS. ... ... et e e e e e, Xii
INAICE D TADIAS. .. ... e e Xiii
INAICE A GAMICOS. ... v et e XV
[T (Yo ¥ o 1T o 17

CAPITULO | EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema............ooooiiiii e 20
Formulacion del Problema ... 26
Objetivos de la INVESHIGACION ........ccooeeeiiiiiiiice e 27
ODbjJetivo GENETal.........cuuuii i 27
ODbjetivos ESPECITICOS .....vuviiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiieeeeteeee e eeeeeeaeeees 27
Justificacion de 1a INVeStigacion............ccuuviiiiiiiie e 28

CAPITULO Il MARCO TEORICO REFERENCIAL

Antecedentes de la iNVeStIgaCION...............ciiiieeeiiiieeeeee e e 32
BaASES TOOMCAS - e eeeee e e o 37
Definicion de TErmMIN0S BASICOS....c..vunee e, 63

CAPITULO Il MARCO METODOLOGICO

Perspectiva de la INVestigacCion.............coovvviiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 67
TiPO de INVESHIGACION ...t a e 68
Disefio de INVESHIGACION ..........uuiiiiiiiie e 69
NIVEl A€ ESIUAIO ... .cceiieeeeiiiii e e e e e e e e eeaenes 70
(a1 To F= Yo o [N =t (1o | o S 71
Técnicas e instrumento de recoleccion de datos..........ccceeeeeeviviiiiiiiiiieeeeeeee, 74
Validez y confiabilidad del inStrumento ............cccovvvviiiiiiie e, 77
Técnicas de procesamiento y analisis de la investigacion............................ 79

CAPITULO IV ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
Andlisis e interpretacion de los resultados............ccccoeeeeiiii 81



Resultados de la aplicacion de la entrevista.... .....cccooooeeeeiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee, 81
Resultados de la aplicacion del cuestionario..........cccceeeeeiviiiiiiiieeeeeeeeeeeiens 90

CAPITULO V LA PROPUESTA

Presentacion de la Propuesta .............eeeiieieeiiiieiiiiiiie e eeeeeeeies e e e e e e eeeanns 128
Objetivos de |a PropueSTa ........cevvviiiiiieeceeeeee e 131
Estudio de Factibilidad..............ouvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeceeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 132
Desarrollo de la PropueSstal ..........ooevviiiiiiiiie e 135

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCIUSIONES e e ettt eaa e 148
RECOMENTACIONES ... 151
LISTA DE REFERENCIAS ... 153
AN X O S e 156

Xi



INDICE DE CUADROS

Cuadro N° 1. Entrevista respecto a la situacion actual en la gestion de
programas de formacion gerencial de las empresas farmacéuticas de
los estados Araguay CarabobO. ...........eviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 82

Cuadro N° 2. Caracteristicas de la gestién de programas de formacién
gerencial de las empresas farmaceuticas de los estados Aragua y
CarabOb0. ... 85

Cuadro N° 3. Anédlisis de Frecuencias de Términos empleados en la
LT LU =LY AT - PR 88

Cuadro N° 4. Analisis de las percepciones que el personal adscrito a la
gerencia de ventas de las empresas tiene sobre la formacion gerencial
como estrategia para generar valor agregado ..........coevviiiiiiieeieeeiiiinnnnn. 119

Cuadro N° 5. Competencias Gerenciales consideradas en el Modelo..135
Cuadro N° 6. Dimensiones de la Comunicacién en el Modelo............... 136

Cuadro N° 7. Habilidades a desarrollar en las Competencias de
Planeacion y AdminisStraCion ............ccccoeiiieiiiiiiiiiiie e 138

Cuadro N° 8. Dimensiones del Trabajo en Equipo en el Modelo........... 139

Cuadro N° 9. Fases de Aplicacion del Modelo de Gestién de
Competencias Yy CONOCIMIENTO.....ccoeiiiiiiiiiiiiiee e 142

xii



INDICE DE TABLAS

Tabla N° 1. Composicion de la Poblacion. ... 72
Tabla N° 2. Resultados referentes a la direccidn participativa................ 91
Tabla N° 3. Resultados referentes a la participacion del personal ......... 92

Tabla N° 4. Resultados referentes a la gestion del talento humano ....... 93
Tabla N° 5. Resultados referentes al uso de planeacion estratégica......94
Tabla N° 6. Resultados relacionados con la satisfaccion al cliente ....... 95
Tabla N° 7. Resultados referentes a prioridades basadas en clientes. ..96
Tabla N° 8. Resultados referentes a la solicitud de retroalimentacion...97
Tabla N° 9. Resultados referentes a la creacion de estrategias.............. 98

Tabla N° 10. Resultados referentes a la capacidad para desarrollar
relaciones efectivas de intercambio ..o 99

Tabla N° 11. Resultados referentes a la capacidad para comprender a

Tabla N° 12. Resultados referentes a la promocién un ambiente de
trabajo MOTIVAAOT ... e eeaees 101

Tabla N° 13. Resultados referentes a la capacidad para aprovechar el
conocimiento del equipo de trabajo.........cccccceeeeeeeiiiiiieiic e, 101

Tabla N° 14. Resultados referentes a la capacidad para aprender de
Lo 1= L= [l = T PO 102

Tabla N° 15. Resultados referentes a la efectividad de la toma de
[0 LTI £ (o] 4 1= TP TR 103

Tabla N° 16. Resultados referentes a la capacidad para tomar decisiones
basadas en hechOS Yy datosS .........ceiiiiiiiiiiiiic e 104

Tabla N° 17. Resultados referentes a la capacidad para comunicar las
decisiones tomadas al equipo de trabajo...........cccevvvvviiiiiiii e, 105

xiii



Tabla N° 18. Resultados referentes a la capacidad para alcanzar
satisfaccion personal en el equipo de trabajo ........ccoeeeeeeeeeeeeeiieeeeeeee, 106

Tabla N° 19. Resultados referentes a la capacidad para adaptarse a las
necesidades del EQUIPO ...oooooiiiiiiiii e 107

Tabla N° 20. Resultados referentes a la capacidad para construir
relaciones fuertes con el equipo de trabajo ..........ccoeveviviiiiiniieiiieiiiiinnnn, 108

Tabla N° 21. Resultados referentes a la capacidad para manejar el
equipo en forma efeCtiva...........coiiiii i 109

Tabla N° 22. Resultados referentes a la capacidad para atraer contactos
de importancia para SU geStiON .....ccccceeviiiiiiiiiii e 110

Tabla N° 23. Resultados referentes a la evaluacion de las necesidades
de desarrollo del equipo de trabajo ..........ooveiiiieiiiiiiii e, 111

Tabla N° 24. Resultados referentes a la identificacién de las trayectorias
para desarrollar un plan de Carrera.......cccccuvveiiee e 112

Tabla N° 25. Resultados referentes a la capacidad para entrenar y
2T SIoT 0] = | PP PPPTRRRPPIT 113

Tabla N° 26. Resultados referentes a la capacidad para influir y cambiar
la conducta del equipo de trabajo........ccoovvvviiiiiiieiiii 114

Tabla N° 27. Resultados referentes al manejo de grupos............ccceeuuee 115

Tabla N° 28. Resultados referentes a la capacidad para ejercer su
autoridad en forma efeCtiVa .........coovei i 116

Tabla N° 29. Resultados referentes a la capacidad para distribuir las

responsabilidades en forma equitativa..........cccooveeeiiiiiiiiiiiiineeeeeeeeein 117
Tabla N° 30. Capacidad para ser organizativo .........cccceeeeeeeeeveeiiiiiieneeennn. 118
Tabla N° 31. Factibilidad Operativa de la Propuesta..........cccccvvvveeennnn. 133
Tabla N° 32. Factibilidad Econdémica de la Propuesta............ccccccceeeennn. 134

Xiv



INDICE DE GRAFICOS

Gréfico N° 1. Resultados referentes a la direccion participativa. ............ 91
Grafico N° 2. Resultados referentes a la participacién del personal....... 92
Grafico N° 3. Resultados referentes a la gestion del talento humano.....93
Gréfico N° 4. Resultados referentes al uso de planeacion estratégica...94
Gréfico N° 5. Resultados relacionados con la satisfaccion al cliente.....95
Grafico N° 6. Resultados referentes a prioridades basadas en clientes.96
Gréfico N° 7. Resultados referentes a la solicitud de retroalimentacion 97
Grafico N° 8. Resultados referentes a la creacidon de estrategias ........... 98

Gréfico N° 9. Resultados referentes a la capacidad para desarrollar
relaciones efectivas de intercambio ..........oooovviiiiiiiii s 99

Grafico N° 10. Resultados referentes a la capacidad para comprender a

Grafico N° 11. Resultados referentes a la promocién un ambiente de
trabajo Motivador........oooo 101

Grafico N° 12. Resultados referentes a la capacidad para aprovechar el
conocimiento del equipo de trabajo............eveiiiiiiiiiiiiiiii e, 102

Grafico N° 13. Resultados referentes a la capacidad para aprender de
() 1= =T Tod = TSP 103

Grafico N° 14. Resultados referentes a la efectividad de la toma de
(0 LTI £ (o] 4 1= TP TR 104

Grafico N° 15. Resultados referentes a la capacidad para tomar
decisiones basadas en hechos y datoS.........ccooeeeeiiiiiiiiiiiiii e, 105

Grafico N° 16. Resultados referentes a la capacidad para comunicar las
decisiones tomadas al equipo de trabajo...........cccovvvvviiiiiiii e, 106

XV



Grafico N° 17. Resultados referentes a la capacidad para alcanzar
satisfaccion personal en el equipo de trabajo ........ccoeeeeeeeeeeeeeiieeeeeeee, 107

Grafico N° 18. Resultados referentes a la capacidad para adaptarse a las
necesidades del EQUIPO ....oooo i 108

Grafico N° 19. Resultados referentes a la capacidad para construir
relaciones fuertes con el equipo de trabajo .........cccoevvvvviiiiinniiiiieiiiiinnnn, 109

Grafico N° 20. Resultados referentes a la capacidad para manejar el
equipo en forma efeCtiva...........coiiiii i 110

Grafico N° 21. Resultados referentes a la capacidad para atraer
contactos de importancia para su gestion ..........ccccevvvviiiii e, 111

Grafico N° 22. Resultados referentes a la evaluacién de las necesidades
de desarrollo del equipo de trabajo ..........oovviiieeieiiiiii e, 112

Grafico N° 23. Resultados referentes a la identificacion de las
trayectorias para desarrollar un plan de carrera.........cccceevvvvciiieeeeeennnns 113

Gréfico N° 24. Resultados referentes a la capacidad para entrenar y
2T ST 0] - | PP PP 114

Gréfico N° 25. Resultados referentes a la capacidad para influir y
cambiar la conducta del equipo de trab@jo .............eeveeeevvmiiiiviiiiiiiiiinnnns 115

Gréfico N° 26. Resultados referentes al manejo de grupos.................... 116

Grafico N° 27. Resultados referentes a la capacidad para ejercer su
autoridad en forma efectiva .........ccoovviiiiiiiiii 117

Grafico N° 28. Resultados referentes a la capacidad para distribuir las
responsabilidades en forma equitativa..........cccooeeeeiiiiiiiiiiiinneeeeeeeeein 118

Grafico N° 29. Resultados referentes a la capacidad para ser
(oo = T a1 2= 1§ 1V 1RO 120

Grafico N° 30. Plan de accion para la implementacion del sistema
estratégico de desarrollo integral ............ooviiiiiiieiiie e, 147

XVi



INTRODUCCION

Con los cambios acelerados en la sociedad y en los mercados, las
organizaciones estan siendo obligadas a capacitar cada dia su capital
humano, especialmente aquellos en posiciones de liderazgo, con nuevos
planes estratégicos e intelectuales, que le permita asumir retos para
desarrollar al maximo su capacidad productiva y asi alcanzar nuevas
habilidades y destrezas, con la intencion de generar cambios en las
conductas e incrementar los conocimientos que permitan, junto con la

organizacién, conseguir metas futuras.

De esta forma, se torna cada vez mas evidente como diferentes tipos de
organizaciones, tanto publicas como privadas, estan adoptando un modelo
de competencia laboral con el fin de integrar mas efectivamente sus
estrategias competitivas y de desarrollo con las tendencias globales y sus

requerimientos de capital humano.

Asimismo, las sociedades estan en constantes cambios que impactan y
plantean nuevos retos a asumir, uno de ellos es el de la globalizacion que
exige entre otros aspectos, la implementacion de controles en cuanto a la
cantidad y calidad de la produccién de bienes y servicios, asi como de la
capacitacion, evaluacion y calificacion de los trabajadores involucrados en el
incremento de la productividad de manera que puedan competir en el mundo

del mercado.

Tomando en consideracion lo anteriormente descrito, la presente
investigacion constituye una aproximacion de un sistema estratégico de
desarrollo integral para gerentes regionales de ventas de las empresas
farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo, con el objetivo de hacer

mas competitiva a las instituciones que forman parte de este importante
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sector comercial, basado en un diagndstico inicial en el cual se detectd que
la mayoria de estas empresas farmacéuticas no cuentan con una
planificacion estratégica orientada a la formaciéon de sus lideres,
frecuentemente, ademas de que estos gerentes no cuentan con las
herramientas para el manejo 6ptimo, a través del liderazgo, de un equipo de
profesionales de alto nivel, quienes deben desarrollar tareas poco
tradicionales y en las cuales la presencia de un lider que guie y motive se

hace indispensable.

Basado en la metodologia para la formulacién de modelos tedricos se
desarrollaron distintas fases o etapas que incluyen la mision y visién del
modelo, formulacién, conceptualizacion de las variables, dimensiones y
enfoques de aplicabilidad del modelo. Para el logro de los objetivos de la
investigacion, el estudio estuvo estructurado en cinco capitulos, que se

mencionan a continuacion:

En el Capitulo | se plante6 el problema para el desarrollo de la presente

investigacion, asi como los objetivos vy la justificacion de la investigacion.

En el Capitulo Il se tom6 en consideracién los antecedentes de la
investigacion y las bases tedricas, asi como la definicion de términos bésicos
que fundamentan la presente investigacion referente a las variables a

estudiar.

Capitulo Ill: en este capitulo se detall6 lo referente al Marco
Metodoldgico, explicando el tipo de investigacion a utilizar para el logro de
los objetivos, la técnica a emplear y los instrumentos de recoleccién de datos
a utilizar, asi como la poblacion y la muestra seleccionada, ademas de las

técnicas de analisis mas apropiadas.
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Capitulo IV: en esta parte de la investigacion se presentaron el analisis
de los resultados de la aplicaciéon de los instrumentos de recoleccion de
datos disefiados para el desarrollo de los objetivos del estudio.

Capitulo V: Se elabor6é la propuesta de un sistema estratégico de
desarrollo integral para gerentes regionales de ventas de las empresas
farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo, orientado a promover el
mejoramiento continuo en el desempeio de estos profesionales, con la que

se cumplen los objetivos especificos planteados en la investigacion.

La investigacion finaliza con las conclusiones y recomendaciones
obtenidas tras el desarrollo del instrumento de recoleccién, ademas de las

referencias bibliograficas y los anexos.
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CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del problema

La complejidad y dindmica que caracteriza el entorno gerencial de las
empresas en la actualidad ha sido influenciado por la presencia de la crisis
financiera mundial, la competitividad, los avances tecnolégicos y la
globalizacion como fenémeno cultural y econdémico, por lo que se han
agudizado las contradicciones existentes por la interaccién de estas variables
y por consiguiente elevado los retos, a los cuales tienen que enfrentarse las
organizaciones contemporaneas. Todo lo cual ha puesto de manifiesto con
mayor énfasis la necesidad de hacer e incorporar transformaciones
inmediatas en la forma de dirigir y gestionar las mismas, para garantizar el
logro de los objetivos para los cuales fueron creadas. Situacién que también
estd presente en el marco empresarial de la industria farmacéutica

venezolana.

En este sentido, es evidente que el actual escenario de globalizaciéon y
alta competitividad exige una mayor capacidad de respuesta e inteligencia
por parte de todas las entidades que participan en el mercado, con un
elevado aporte de proactividad, agilidad, creatividad, innovacion,
competitividad y efectividad en el desempefio de su recurso humano, pero
acentuadas en una vision global de la empresa. Un cambio, centrado en el
reconocimiento de la importancia que tiene el cliente externo y muy
especialmente el cliente interno, con el objetivo de agregar valor a las

actividades llevadas a cabo dentro de la organizacion. Para ello las
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empresas deben valerse de las nuevas herramientas gerenciales aplicadas
al mundo de los negocios, que ponen énfasis en el aprendizaje
organizacional y el fortalecimiento del capital humano como elemento

diferenciador de las organizaciones.

Sin embargo, la realidad en muchas organizaciones es la ausencia de
estrategias aplicadas por los lideres para promover un desempefio mas
optimo de su personal gerencial y generar cambios positivos en el clima
laboral de su organizacion, pues se enfocan en que son lideres solo para
mandar y no para coordinar todo el proceso; por tal motivo es que el reto de
fomentar un equipo de trabajo eficiente y motivado comienza en la gerencia,
pues son los lideres de las organizaciones, quienes con las tacticas y
mejores practicas gerenciales pueden solucionar el problema de las
deficientes relaciones entre directivos y colaboradores y al mismo tiempo
generar una ventana para el desarrollo organizacional, lo que se traduce en

rendimiento econémicos en el corto plazo.

En este marco de ideas, es aconsejable considerar las ventajas que
ofrece un programa de desarrollo empresarial, para sentar las pautas de las
prioridades organizacionales, como sistema interrelacionado, abierto y
flexible. Asi como también, buscar una concepcion integradora y generadora
de valor para los miembros de la organizacion. En este sentido, Perry y
Skiffington (2002:12) lo definen como “un sistema que incluye conceptos,
estructuras, procesos, herramientas de trabajo e instrumentos de medicién y
grupos de personas; comprende también un estilo de liderazgo, una forma

particular de seleccionar gente o crear grupos de personas en desarrollo”.

Debido a esto, el programa de desarrollo empresarial y ejecutivo tiene
como objetivos aumentar y mantener la capacidad de desempefio de las

personas con elevadas responsabilidades, fomentar el liderazgo, para
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conseguir posicionarse como lideres empresariales, aumentar la
productividad de la empresa y mediante el coaching a directivos se orienta a
las organizaciones a la definicion de objetivos globales de cada uno de sus
departamentos. El resultado es el incremento de los margenes y la
optimizacién de los recursos. Por lo tanto, el propdsito de estos programa
empresarial es ayudar al ejecutivo a mejorar su liderazgo, su desempefio,

mostrarle nuevas perspectivas, priorizar sus objetivos y mejorar su negocio.

Este esquema de desarrollo del capital humano de la organizacion
requiere que las partes que lo componen (directivos y asociados) se
caractericen por crear relaciones coordinadas, para lograr niveles de eficacia
y eficiencia en la organizacion, que cumplan con los tres elementos basicos
de una gestion de calidad: contribuir a alcanzar los requerimientos de los
clientes finales, en los tiempos establecidos y a los costos presupuestados.
La metodologia para la aplicacion de un programa de formacion gerencial
incluye los siguientes pasos: identificar necesidades y factores criticos de
éxito, definir métodos de trabajo; desarrollar el mapa de procesos o plan de
accion, definir métodos de evaluacion y medicion de los resultados y realizar

el andlisis de datos y mejora del proceso.

En este sentido, desde hace mas de veinte afios, se viene
desarrollando en las empresas formacion a directivos, a ejecutivos, a
empresarios y profesionales, como modo de incrementar el rendimiento, la
eficacia en la accion, el liderazgo y la gestion de equipos. Esto lleva como
consecuencia un incremento de la calidad en la comunicacion interna y
externa de las empresas, de los proceso de produccion y comercializaciéon de
bienes y servicios, revirtiendo en corto y medio plazo en la rentabilidad de las
instituciones. Aunque el conocimiento y su gestion han estado vinculados

desde hace bastantes afios a la administracién de las organizaciones, es a
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partir del ultimo decenio del siglo pasado especialmente con los
planteamientos de Nonaka y Takeuchi (1999), cuando el conocimiento es
realmente reconocido como el factor diferenciador en el desempefio

empresarial.

Para estos autores, en la nueva sociedad, donde las compafiias
cambian y se transforman rapidamente, donde las oportunidades y las
amenazas son globales, solo alcanzaran éxito aquellas firmas que de un
modo consistente creen nuevo conocimiento, lo difundan por toda la
organizacion y lo incorporen rapidamente a las nuevas tecnologias,
productos, procesos y demas actividades de la empresa. En este sentido,
uno de los problemas centrales en la administracion de las organizaciones
consiste, no tanto en crear conocimiento como en crear una “vision de
conocimiento” que defina un mapa mental de la compafia que se quiere

construir.

A pesar de lo antes descrito y de los beneficios que ofrece la formacién
gerencial como una herramienta efectiva de desarrollo organizacional,
muchos empresarios se han resistido a romper los esquemas tradicionales,
con resultados poco efectivos para las organizaciones. Actualmente, la falta
de estrategias orientadas al logro de la motivacién del capital humano en el
area de ventas es un como comun denominador en la industria farmacéutica
venezolana. Esta ausencia, frecuentemente, se traduce en baja motivacion y
poca productividad, generando un ambiente de trabajo poco motivador y
psicologicamente no apto para el desempefio exitoso de los trabajadores.
Generalmente, esta situacion es acompafada de altas dosis de exigencias y
presion muchas veces innecesarias, ademas de una deficiente comunicacion

entre el gerente y el equipo de trabajo.
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A través de una actividad consultiva realizada en el area de ventas de
algunas empresas del sector farmacéutico ubicadas en la region central del
pais, se han podido detectar los siguientes problemas que a continuacion se
exponen de forma sintetizada, destacando las mas importantes: para
empezar, se detecta la existencia entre los miembros del equipo responsable
de la comercializacion de los productos de una vision a corto plazo de los
planes, con énfasis en el cumplimiento de las metas técnicas y econémicas,
en contra del necesario pensamiento estratégico. Esto trae como
consecuencia una escasa Vvision proactiva y excesiva operatividad en la
solucién de los problemas. Existe ademas un disefio estratégico no alineado
totalmente con los procesos existentes, por lo cual los objetivos no se han
convertido en estrategias ni se han aplicado indicadores de gestion para

medir su eficacia y eficiencia.

Ademas, existe una retroalimentacion insuficiente sobre la mejora de
los empleados, generando esto una disminucion en la eficiencia y eficacia de
su trabajo, detectandose la necesidad de crear mecanismos que se deben
utilizar cuando un empleado de cualquier area merece ser felicitado por la
ejecucion ejemplar de alguna destreza, o cuando algun empleado de la

organizaciéon necesita mejorar alguna habilidad dentro de su trabajo.

Por otra parte, los gerentes regionales de ventas ascienden a estos
puestos luego de haber trabajado como visitadores meédicos, cargo durante
el cual no manejan personal y no reciben capacitacion alguna sobre las
habilidades necesarias para liderar un grupo de empleados. En
consecuencia de esta falta de estrategias por parte de las empresas
farmacéuticas, el gerente regional de venta, asume su nuevo cargo inmerso

en el desconocimiento de este tipo de herramientas y aunque algunos
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poseen habilidades innatas que les permiten liderar y gerenciar un personal

con éxito, muchos otros no logran este cometido.

Ademas, la mayoria de las empresas farmacéuticas no cuentan con una
planificacion estratégica orientada a la formacion de sus lideres,
frecuentemente, estos gerentes no cuentan con los elementos para el
manejo 6ptimo a través del liderazgo de un equipo de profesionales de alto
nivel, quienes deben desarrollar tareas poco tradicionales y en las cuales la
presencia de un lider que guie y motive se hace indispensable. Otro factor a
tomar en cuenta en esta problematica es la prevalencia de estilos
gerenciales piramidales que no toman en cuenta o consideran poco la

opinion de los subordinados.

Si bien en muchos casos el gerente tiene un perfil ideal y logra dominar
herramientas para la conduccion exitosa del equipo de trabajo, en otros
casos no es asi y puede que tome algun tiempo dominar estas habilidades.
Tiempo que cuesta recursos econdmicos a la organizacion. Los gerentes
regionales de ventas deben manejar un equipo de profesionales de distintas
disciplinas para que cumplan tareas pocos convencionales y con horarios de
trabajo que no suelen ser estandares y en algunos casos realizar su trabajo

en otras ciudades, en las cuales deben pernoctar hasta por una semana.

La prevalencia de esta situacion podria llevar a este sector productivo a
un poco crecimiento a corto y mediano plazo debido al déficit de capital
humano realmente capacitado para dirigirlo, motivado por la escasez de
lideres en el &mbito gerencial; aumentando asi la incidencia de ambientes de
trabajo no aptos para el desarrollo exitoso de los objetivos y metas
planteadas, redundando en una disminucién de la productividad y de
estrategias claras y oOptimas que permitan a las empresas posicionarse

dentro de un mercado cada vez mas competitivo. Adicionalmente, podria
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generarse un vacio gerencial que, en otras palabras, frenaria el crecimiento
del sector no sélo desde el punto de vista econémico, como ya se menciond,
sino desde un punto de vista competitivo mas integral; crecimiento que hoy

en dia es casi una necesidad en una aldea globalizada como la actual.

Precisamente, a través de la implementacion de un programa de
formacién gerencial en el sector, se puede contribuir a evaluar la eficiencia,
eficacia, calidad, rendimiento, control, desempefio y competitividad del
capital humano. En sintesis, constituye la clave para implementar un modelo
de gestion de desarrollo empresarial, porque la excelencia esta regida por el
nivel de integridad y el desarrollo de las habilidades del recurso humano que

la compone.

De este modo, en respuesta a esta problemética, se plantea crear un
sistema estratégico de desarrollo integral para gerente regionales de ventas
de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo, con el fin
de crear estrategias claras y bien definidas que permitan brindarles las
herramientas necesarias para dirigir y gerenciar exitosamente sus equipos de
trabajo, creando ambientes Optimos, aumentando la motivacién al logro y
fomentando el intercambio constante de ideas para incentivar el flujo de

comunicacion entre el lider y el equipo de trabajo.
Formulacién del problema

Las empresas de la industria farmacéutica venezolana necesitan crear
un sistema estratégico de desarrollo integral para gerentes regionales de

ventas de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo, a

fin de brindarles herramientas que les permitan un manejo exitoso del equipo
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de ventas. De este modo, para delimitar este planteamiento, se formulan las

siguientes interrogantes:

¢,Cuales son los principales programas de formacién gerencial con los
que cuenta las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo
en la actualidad? ¢ Como debe ser el perfil del gerente regional de ventas de
las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo? ¢Qué
caracteristicas debe poseer un sistema estratégico que permita el desarrollo
integral de los gerentes regionales de ventas de las empresas farmaceéuticas

de los estados Aragua y Carabobo?
Objetivos de la Investigacion
Objetivo General

Proponer un sistema estratégico de desarrollo integral para gerentes
regionales de ventas de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y
Carabobo.
Objetivos Especificos

Diagnosticar la situaciéon actual en la gestibn de programas de
formacion gerencial de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y
Carabobo.

Identificar la percepcion que el personal adscrito a la gerencia de ventas

de las empresas tiene sobre la formacién gerencial como estrategia para

generar valor agregado y mejorar asi el desempefio de las organizaciones.
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Disefiar un sistema estratégico de desarrollo integral para gerentes
regionales de ventas de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y
Carabobo, orientado a promover el mejoramiento continuo en el desempefio

de estos profesionales.

Justificaciéon de la Investigacion

En el mundo empresarial la sostenibilidad, crecimiento y fortalecimiento
de las organizaciones viene dada por la aplicacion de muchos recursos tanto
financieros, econdmicos, pero sobre todo por la éptima utilizacién del talento
humano que hace vida en estas entidades; en vista de ello, los individuos en
posicién de liderazgo son piezas clave para el éxito de las organizaciones
pues son ellos los que con sus capacidades y talentos hacen posible el
cumplimiento de las tareas que logran los objetivos de la organizacion;
asimismo, las relaciones de la gerencia con el resto del personal tiene mucha
importancia para el logro de objetivos, puesto que una relacion entre el
directivo y sus colaboradores efectiva proporciona un desarrollo

organizacional sostenible.

Del mismo modo, conocido que un aspecto importante para alcanzar el
éxito de las organizaciones consiste precisamente, en garantizar que la
gestidon de sus recursos humanos se encuentre alineada de forma pertinente
con la implementacién de su direccidon estratégica, como requerimiento
indispensable para obtener resultados en términos de valor agregado
percibido por los clientes internos y externos, como condicion de efectividad
y competitividad. Es decir, que se promueva un equilibrio entre la
planificacion propuesta por la direccion y un fortalecimiento de las
habilidades del personal en funcion a las necesidades de los clientes. De tal

modo, el investigador del presente estudio se siente motivado a poner en
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practica los modelos y postulados aplicados a la gestion del conocimiento y a

la formacion empresarial a través de la presente investigacion.

Debido a ello, autores como Maxwell (1999) sugieren que el rol de lider
es fundamental en los procesos de cambio y evolucién de cualquier
organizacion, mas aun cuando se desea ser pioneros en el mercado en el
que se participa y cuando la productividad es esencial para la supervivencia
de estas organizaciones. De esta forma, el desarrollo organizacional es un
proceso de creacion de cultura que institucionaliza el uso de diversas
tecnologias sociales, para regular el diagnéstico y cambio de
comportamiento entre personas, entre grupos, especialmente los
comportamientos relacionados con la toma de decisiones, la comunicacion y

la planificacion estratégica en la organizacion.

Por medio del desarrollo organizacional se trata de vitalizar, activar y
renovar los recursos técnicos y humanos de la organizacion. Ademas ayuda
a establecer condiciones que animen la motivacién y el desarrollo individual.
De igual manera, combina la resolucién de problemas y la orientacion de
acciones que coinciden con los propositos y la direccion general de la

organizacion.

En tal sentido, la preparacion y formacion del gerente lider se postula
como una estrategia prioritaria y cada vez son mas los que tratan de definir el
perfil de ese lider y buscan las mejores formas de capacitarlo. Las empresas
del sector farmacéutico venezolano entienden como una necesidad primaria
estudiar como formar y mejorar las caracteristicas del gerente lider, a fin de
establecer sus debilidades como entes formadores de profesionales y crear
estrategias que permitan a los gerentes desarrollar sus habilidades en la

direccién y manejo de sus funciones.
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Por tal motivo, esta investigacion propone la creacion de un sistema
estratégico de desarrollo integral para gerentes de las empresas
farmacéuticas venezolana, a fin de establecer un mejor perfil para estos
profesionales que les permita manejar eficazmente herramientas que
desarrollen sus capacidades de gestionar determinados procesos. De esta
forma, la formacion gerencial se ha transformado en una necesidad
estratégica para compafiias comprometidas a producir resultados sin
precedentes. Las organizaciones necesitan personas que puedan pensar por
si mismas, que sean responsables de todo lo que ocurre en su empresa. A
su vez un programa de formacion, ayuda a los lideres gerenciales a mejorar
sus destrezas de trabajo a través de elogios y retroalimentacién positiva

basado en la observacion y el mejoramiento continuo.

En tal sentido, los aspectos que se incluyeron en la propuesta estuvieron
fundamentados en las oportunidades que brinda introducir mejoras continuas
a través de la evaluacién de la actuacion del personal, un perfeccionamiento
sistematico, que propicia un salto superior en la organizacion, pero que al
mismo tiempo impone el asumir nuevos retos, centrados en un cambio
trascendental de la cultura organizacional, es decir, romper con viejos
paradigmas que aun se encuentran instituidos. De hecho, aun persisten
ciertas barreras culturales para visualizar a las empresas del sector
farmacéutico de la region central como sistemas integrados de procesos, lo
que resulta imprescindible para disefar estrategias, instrumentar politicas,
alcanzar nuevas metas u objetivos y promover una adaptacion consecuente

ante los cambios del entorno.

Desde el punto de vista académico, esta investigacion busco dentro de
sus propositos colaborar con el desarrollo y progreso del sector farmacéutico

venezolano, debido a que es un area poco estudiada en cuanto a la
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importancia que tiene el desarrollo integral de sus lideres y ofrece todo un
campo de estudio por su crecimiento constante, enfatizando asi la relevancia
de fomentar el desarrollo y capacitacion de su personal, especialmente,

aquel encargado de motivar a la fuerza de trabajo.

Econdmicamente, esta investigacion pretendid brindar al sector
mencionado una herramienta que permita garantizar la eficacia en la
gerencia de su capital mas preciado: el capital humano; permitiéndole
minimizar las pérdidas obtenidas fruto de la desmotivacion de la fuerza de
trabajo y de su posible migracion hacia otros sectores productivos. En paises
en vias de desarrollo, como Venezuela, resulta critico contar con estudios
que profundicen sobre cémo lograr una fuerza laboral motivada, dirigida a
obtener mejores resultados dia a dia. En este sentido, la investigacion
adquiere mayor importancia, ya que servira como punto de partida para

futuros investigadores de las ciencias administrativas.

Las investigaciones que innovan a través de la aplicacion del
conocimiento son de gran importancia tanto para futuros investigadores y
para la Universidad de Carabobo, ya que el éxito de estos trabajos se
traduce en la evolucién del conocimiento aplicado y en prestigio para esta
casa de estudio. Asimismo, a través de este trabajo se procuré generar
nuevos conocimientos y herramientas para la Maestria de Administraciéon de
Empresas, Mencion Gerencia de la Facultad de Ciencias Economicas y
Sociales de la Universidad de Carabobo, garantizando asi la diversidad y
calidad de estos programas, fortaleciendo los conocimientos enmarcados
dentro de la linea de investigacion del estudio de las organizaciones en

relacion a la motivacién y el liderazgo.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO REFERENCIAL

El marco tedrico referencial de la investigacion, segun Arias (2006:31)
es “un cuerpo de ideas explicativas coherentes, viables, conceptuales y
exhaustivas, armadas légica y sistematicamente para proporcionar una
explicacion envolvente pero limitada, acerca de las causas que expliquen la
férmula del problema de la investigacion”. De esta forma, un marco tedrico es
el grupo central de conceptos y teorias que se utilizan para formular y
desarrollar una investigacion. Para los alcances de esta investigacion, el
marco teorico referencial se dividirA en tres partes: antecedentes, bases

tedricas y definicién de términos basicos.

Antecedentes de la investigacion

Con el objetivo de destacar la importancia y la vigencia del estudio, y
proporcionar un basamento tedrico que permita una mayor comprension de
la investigacion, se procedié a la revision de diversos trabajos previos
vinculados con los programas de formacién gerencial, los cuales sirven de
base para el desarrollo de los antecedentes bibliograficos de este trabajo.

Entre estas revisiones se puede mencionar las siguientes:

Chirinos, A. Colina M. y Rojas, Y. (2010), presentaron un Trabajo Especial
de Grado denominado Coaching gerencial como herramienta de gestién
de la empresa Hidra-Lite ubicada en el municipio Valencia, Estado
Carabobo, para obtener el titulo de Licenciados en Contaduria Publica de la
Universidad de Carabobo (UC). Este trabajo tuvo como objetivo general

implementar el coaching gerencial como herramienta de gestion con el
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objetivo de mejorar el desempefio organizacional en la empresa Hidra-Lite
C.A. Entre las conclusiones del estudio se menciona que la dinamica
econOmica del presente hace necesario adaptarse a los requerimientos
competitivos del mundo empresarial, donde las organizaciones son
concebidas como redes del conocimiento, con la capacidad de promover e
instruirse, apoyandose en profesionales integrales consientes de la realidad
a la que se enfrenta dicha sociedad, para lo cual se proponen estrategias
basadas en la teoria del coaching para el mejoramiento del desempefio
laboral de la gerencia de la empresa con la finalidad de mejorar la

productividad en la organizacion.

Asimismo, la relacion y el aporte de la investigacion referida con el
presente estudio se encuentran en que para el logro de sus objetivos, se
identificaron los factores que inciden directamente en el estado motivacional
de los empleados, establecer las necesidades de formacion gerencial dentro
de un contexto de gerencia estratégica y liderazgo transformador, para luego
formular herramientas de gestiébn basadas en la gestiobn de conocimiento

para la empresa.

Ortiz, E. y Ruiz, J. (2009), realizaron un Trabajo Especial de Grado
denominado Estrategias basadas en la teoria del coaching para el
mejoramiento productivo de los empleados Caso: firma contable MBC y
Asociados, en el Area de Postgrado de la Facultad de Ciencias Econémicas
y Sociales (FACES) de la UC. La investigacion mencionada tuvo como
propésito elaborar estrategias basadas en la teoria del coaching para el
mejoramiento del desempefio y la productividad de los empleados de la firma
contable MBC y Asociados ubicada en Valencia estado Carabobo. La
informacion obtenida permitid concluir que los empleados muestran

elementos de conducta y actitud que influyen en su desempefio laboral y
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conducen a una disminucién en la productividad por lo que se proponen
estrategias basadas en la teoria del coaching para el mejoramiento del
desempeiio laboral de los empleados en la firma contable MBC y Asociados

con la finalidad de mejorar la productividad de la organizacion.

Este trabajo se correlaciona con la presente investigacion, ya que ambos
proponen el uso de estrategias para mejorar la calidad del recurso humano
basadas en los postulados del coaching empresarial, y a manera de aporte,
establece los lineamientos tedricos necesarios para la elaboracion y disefio
de estrategias basadas en el coaching a fin de optimizar el desempefio

laboral de la firma contable.

Vargas, F. (2008) realiz6 una investigacion de ascenso denominada La
formacion por competencias: Instrumento para incrementar la
empleabilidad, publicada en la revista de la Escuela de Comunicacion
Linguistica de la Universidad Nacional de Bogota, Colombia. El autor parte
de la premisa que la formacién basada en competencias surge de reconocer
todos los cambios y necesidades del mundo actual, por lo que acerca mas a
la realidad del desempefio ocupacional requerido por los trabajadores.
Ademas, pretende mejorar la calidad y la eficiencia en el desemperio,
permitiendo trabajadores mas integrales, conocedores de su papel en la
organizacion, capaces de aportar, con formacion de base amplia que reduce

el riesgo de obsolescencia en sus conocimientos.

La presente investigacion se relaciona con este trabajo a través del
otorgamiento de especial importancia a la actividad pedagogica, las
metodologias de formacion y la gestion educativa, como lo es el programa de
formacion empresarial, han cambiado y estan aprovechando decididamente

las ventajas de la informatica y el potencial que se abre con un nuevo papel
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que pueden jugar los instructores empresariales, para lo cual el autor
siguiere que hay que definir parAmetros estratégicos para la empresa y las
ocupaciones, no descripciones detalladas de tareas. Al trabajador debe
enfocarsele hacia el desarrollo de su capacidad de aprender. De este modo
podrd ejecutar su trabajo sin que se le deba decir exactamente cada paso de
lo que se debe hacer. Asimismo, el trabajador calificado es el eje de la

estrategia de competitividad.

Diaz, A. (2007), llevdé a cabo wuna investigacion demoninada
Formacion gerencial y desarrollo de la inteligencia emocional del lider
generador del clima de organizacional caso: Rhodia Acetow Venezuela,
C.A. en el Area de Postgrado de FACES de la UC. Venezuela. El propoésito
de esta investigacion fue establecer los principales parametros que deben
tomarse en cuenta para la formacion y desarrollo de la inteligencia emocional
del lider como generador del clima organizacional. Entre las conclusiones del
estudio consultado se encuentran que el gerente, al hacer uso de
herramientas de la inteligencia emocional estimula el capital humano que
tiene a su cargo, generando ideas innovadoras es decir haciendo tanto del
gerente como del resto del capital humano de la organizacién un personal
creativo capaz de contribuir al desarrollo de la empresa y al logro de las
metas de la misma, a través del cual demuestra que el manejo de la

inteligencia emocional si influye en la formacion de gerente creativo.

Este estudio plantea una similitud con la investigacién que se desea
realizar en cuanto a que ambos pretenden estudiar la importancia de la
formacion y desarrollo del lider dentro de la organizacion. La principal
diferencia radica en que esta investigacion se basa en gerentes regionales
de ventas del sector farmacéutico venezolano, mientras que en el trabajo

antes mencionado estudian gerentes de Rhodia Acetow Venezuela, C.A.
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Este articulo resultd de vital importancia, ya que servira como base a la hora

de definir la metodologia para la concesion de los objetivos planteados.

Finalmente, Moyetones, E. (2007), realizO0 una investigacion
denominada Estrategias para la formacion de lideres preparados para
los nuevos enfoques gerenciales en las empresas venezolanas del
sector aluminio, Divisiéon Extrusidn, en el Area de Postgrado de FACES de
la UC. El propoésito de esta investigacion consistio establecer las principales
estrategias para la formaciéon de lideres segun los nuevos enfoques
gerenciales en las empresas venezolanas del sector aluminio. Entre las
conclusiones del estudio, se obtiene que la aplicacion de nuevos enfoques
gerenciales como el coaching y la planeacion estratégica en el impulso del
capital intelectual del personal que labora en la empresa del sector aluminio,
ha tenido un impacto positivo tras la aplicacion de estas herramientas, debido
a que se les ha generado mayor calidad de trabajo, lo que les garantiza la

efectividad en el cumplimiento de los objetivos propuestos.

De esta forma, los trabajadores notan que tales instrumentos son
aplicables tanto en el trabajo como a su vida diaria y que de una u otra
manera les aportan beneficios como personas integrantes de una sociedad.
El aporte de esta investigacion se encuentra en la identificacion de las
etapas de la formacion profesional para que cumplan con los requerimientos
de mejoramiento de capital intelectual del personal que labora en una
empresa. Ademas, describe como impactan estas herramientas en el impulso
del capital humano y analiza la aplicacién del mismo en el desarrollo del

capital intelectual del personal de una organizacion

Este estudio se relaciona con la investigacion que se lleva a cabo, en

cuanto a que ambos pretenden delimitar estrategias para la formacion
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gerencial de lideres dentro de la organizacion. La principal diferencia radica
en que esta investigacion se basa en gerentes regionales de ventas del
sector farmacéutico venezolano, mientras que en el trabajo antes
mencionado estudian gerentes de las empresas venezolanas del sector
aluminio. Este trabajo resultara de vital importancia, ya que sirvi6 como base
a la hora de definir la metodologia para la concesién de los objetivos

planteados.

Bases Tedricas

Respecto a las bases teoricas, Balestrini (2008:43) explica que estas “son
un cuerpo de ideas explicativas coherentes, viables, conceptuales y
exhaustivas, armadas légica y sistematicamente para proporcionar una
explicacion envolvente pero limitada, acerca de las causas que expliquen la
formula del problema de la investigacion”, es decir, son los aspectos
conceptuales y tedricos que se ubicaran en el problema de la investigacion
que estan directamente relacionados con las variables del trabajo de grado.
En el mismo sentido, Tamayo y Tamayo (2007:30) explica que son “el
conjunto de teorias que sirven de sustento para la investigacion, son el
producto de la operacionalizacion de los objetivos y de los aportes del

investigador”.

Calidad de los recursos humanos

El concepto de “calidad” es hoy un concepto familiar y ampliamente
utilizado entre los tedricos y profesionales del comportamiento organizativo.
Sin embargo, con ser tan comun el término y haberse utilizado

continuamente durante muchos afios, no siempre ha guardado el mismo
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significado en los diferentes contextos y momentos en los que se ha
empleado. Todos sus significados han tenido alguna relacién entre si, pero
han sido y son finalmente diferentes.

En este sentido, uno de los aspectos mas importantes para que una
empresa pueda alcanzar un nivel de competitividad, es poder obtener una
combinacion eficiente de las personas que en ella laboran, con los recursos
fisicos y materiales necesarios. Debido a ello, buscar continuamente la
integracion de las personas para la maxima utilizaciéon de sus capacidades,
la satisfaccion de las necesidades humanas y el mantenimiento de las
relaciones cordiales entre todo el personal, ha sido uno de los puntos de
partida para ser competitivos tanto en el ambito nacional como en el &mbito
internacional. Al respecto, Gonzalez (2005:2) indica que “La calidad de los
productos o servicios de cualquier empresa esta sustentada en la capacidad
de mantener operando establemente sus sistemas de trabajo, y para poder
lograrlo, se necesita contar con personas motivadas y capacitadas para
desarrollar un buen trabajo”.

Para desarrollar esta idea, a continuacion se mencionan algunos de los
“valores culturales” deseables que son la base de un desempefio de
excelencia para cualquier trabajador, basada en la clasificacion realizada por

Gonzalez (ob. cit.):

— Enfoque hacia el cliente, significa centrarse en la satisfaccion del cliente
interno y externo. Esforzarse en comprender el negocio del Cliente,
anticiparse a sus necesidades y proporcionar soluciones adecuadas y
convenientes para todos. Hace propios los problemas del cliente y los

soluciona.
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— Conciencia de costos, significa conocer los costos de hacer negocios
dentro de su area. Ser tenaz en la busqueda de maneras de reducir los
costos sin perjudicar o sacrificar la calidad.

— Enfoque empresarial, significa actuar como duefio dentro del alcance de
su rol y responsabilidades. Iniciar acciones para lograr beneficios o
ventajas, administrando de modo efectivo los riesgos asociados. Generar
soluciones creativas e innovadoras para solucionar los problemas del
trabajo y apoyar constructivamente las ideas de los otros.

— Orientacion al crecimiento, significa buscar constantemente expandir y
diversificar sus conocimientos y capacidades para realizar un aporte a la
empresa cada vez mas eficaz y eficiente. Aprovechar los recursos de
capacitacion y oportunidades de aprendizaje y estimular a los demas a

hacer lo mismo.

De esta forma, cuando las personas actian en forma consistente y
estan dispuestas a mejorar continuamente, sumados los recursos
necesarios, se puede ser competitivo en cualquier ambito. Esto exige un
esfuerzo constante por ser responsable, enfocado en el cliente, consciente
de los costos, con mentalidad empresarial, empoderado y orientado al

crecimiento.

En lo que se refiere al sector farmaceéutico, sujeto de la presente
investigacion, el marco que caracteriza la gestion de recursos humanos
necesaria para el escenario actual, requiere de una gestiéon que integre la
dimensién estratégica del analisis politico y técnico, la gestion de los valores
para el cambio, la filosofia de calidad y equilibrio financiero y la
implementacion avanzada de técnicas y tecnologia de punta. Elementos que
deberan generar estilos de acciébn capaces de responder al entorno,

cualquiera que este sea. Asimismo revisar aspectos de disefio
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organizacional, y manejo de los recursos disponibles para el logro de los

objetivos empresariales.

A nivel gerencial, el lider debe contribuir a la formacion vy
perfeccionamiento de sus colaboradores, creando un equipo de especialistas
con capacidad de liderazgo y de tomar decisiones, que asuman la
responsabilidad de realizar una administracidbn profesional y eficiente
orientado a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los sectores
privado o publico de los servicios farmacéuticos y de salud en el pais. Asi
como promover la interdisciplinariedad de la gestion y contribuir a la
eficiencia en la comercializaciéon de los productos y servicios, en todos los
niveles gerenciales, aplicar los conocimientos y practicas de la toma de
decisiones en diferentes contextos a la especificidad del area de trabajo,
potenciando las habilidades de los decisores en la gestion de los diferentes

recursos disponibles.

Formacion por competencias

En la actualidad cobra cada vez mayor importancia la relevancia que
tiene la gestion de personas en la consecucion de los objetivos de las
organizaciones. Tanto las estrategias empresariales como las de los recursos
humanos revitalizan el papel protagdnico que tiene la gestion humana en la
competitividad empresarial. Debido a esto, la formacion por competencias
comenzO concentrada en la creacion de conocimientos, habilidades y
destrezas para la vinculacién a un empleo. Ahora, ademas de haber pasado
de un concepto inicial a uno de formacion continua, ha ampliado su
significado y alcances hacia aspectos como el desarrollo tecnologico y las

relaciones laborales. Al respecto, Vargas (2008) indica lo siguiente:
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Para responder a la rapidez con que los cambios estan
afectando el mundo de trabajo, la formacion esta
acudiendo a nuevos enfoques de la calificacion laboral.
La nueva configuraciobn de las ocupaciones y los
drasticos ajustes en las formas de trabajo y en los
procesos productivos han ocasionado el nacimiento de
nuevas exigencias hacia los trabajadores. Muchas de
estas no existian antes, en presencia de los rigidos
modelos basados en la organizacién cientifica del
trabajo (p. 5).

Ahora, la formacién busca la generaciébn de competencias en los
trabajadores no solo la unién de habilidades, destrezas y conocimientos. Las
ocupaciones de los empleados exigen actualmente un alto nivel de
capacidades que involucran no solo conocimientos y habilidades sino
también la comprension de lo que estan haciendo. A su vez se demandan
mas competencias de contenido social como la comunicacion, capacidad de
dialogo, capacidad de negociacién, pensamiento asertivo y facilidad para

plantear y resolver problemas.

De esta forma, se esta reconociendo la necesidad de formar
trabajadores competentes no de calificar trabajadores. Esta sutil diferencia
evoca un conjunto de competencias (capacidad de ejecutar un trabajo)
nuevas que ademas pueden transferirse de un empleo a otro disminuyendo
el riesgo de obsolescencia y mejorando por tanto la empleabilidad. Vargas

(ob. cit.) agrega lo siguiente:

Los tradicionales esquemas  organizativos vy
conceptuales de la formacion profesional han sido
rebasados por las nuevas tendencias de la
organizacion del trabajo, el surgimiento de nuevas
demandas hacia los trabajadores y el nuevo papel que
juegan, ante la formacion, los actores sociales (p. 6).
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Disponer de trabajadores adecuados, competitivos y competentes, con
los conocimientos, habilidades y comprension necesarios para ejercer sus
empleos estd muy ligado a la modernizacion de la formacién profesional.
Muchos programas de formacion actualmente utilizados estan obsoletos o

son anticuados en su concepcion. Al respecto, Vargas (ob. cit.) comenta:

En el fondo, los nuevos programas de formacion de
personal deben comportar transformaciones en su
estructura que tiende a ser de caracter modular, en sus
contenidos que se mueven hacia conceptos de amplio
espectro y de fortalecimiento de principios basicos y
finalmente, en sus formas de entrega que comportan
nuevas estrategias pedagdgicas para el proceso de
aprendizaje. (p. 6)

En tal sentido, la rapidez del cambio en los contenidos de las
ocupaciones asi como la necesidad de profundizar en nuevas habilidades,
han facilitado el nacimiento de una nueva concepcion de la formacién
profesional centrada mas en ocupaciones, ampliamente definidas, que en
puestos de trabajo y orientada hacia el desarrollo de competencias laborales.
También, la actividad pedagdgica, las metodologias de formacion y la gestién
educativa, han cambiado y estan aprovechando decididamente las ventajas
de la informatica y el potencial que se abre con un nuevo papel que pueden

jugar los instructores.

Hay que definir pardmetros estratégicos para la empresa y las
ocupaciones, no descripciones detalladas de tareas. Al trabajador debe
enfocérsele hacia el desarrollo de su capacidad de aprender. De este modo
podrd ejecutar su trabajo sin que se le deba decir exactamente cada paso de
lo que se debe hacer. Asi, el trabajador calificado es el eje de la estrategia de

competitividad. Vargas (2008) hace la siguiente explicacion al respecto:
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La formacion basada en competencias parte de
reconocer todos los cambios y necesidades descritos.
Se acerca mas a la realidad del desempefio
ocupacional requerido por los trabajadores. Pretende
mejorar la calidad y la eficiencia en el desempefio,
permitiendo trabajadores mas integrales, conocedores
de su papel en la organizacién, capaces de aportar,
con formacion de base amplia que reduce el riesgo de
obsolescencia en sus conocimientos (p. 6).

El concepto de competencia laboral envuelve una capacidad comprobada
de realizar un trabajo en el contexto de una ocupacién. Implica no sélo
disponer de los conocimientos y habilidades, que hasta ahora se creyeron
suficientes en los procesos de aprendizaje para el trabajo, ya que define la
importancia de la comprension de lo que se hace y conforma un conjunto de

estos tres elementos totalmente articulados.

Desarrollo de competencias gerenciales

En lo que respecta al area gerencial de las organizaciones, se torna
cada vez mas evidente como diferentes tipos de empresas, tanto publicas
como privadas, estan adoptando un modelo de competencia laboral con el fin
de integrar mas efectivamente sus estrategias competitivas y de desarrollo
con las tendencias globales y sus requerimientos de capital humano. En este
sentido, Delgado (2005:11) indica que “Los modelos de competencias estan
ayudando a las organizaciones a tomar un enfoque mas integrado y
coordinado cuando se diseflan mejoras en los sistemas de gestion de

recursos humanos”.

A grandes rasgos, las competencias laborales constituyen el conjunto
de capacidades que posibilitan el desarrollo y adaptacion de la persona al

puesto de trabajo. Estas, segun la clasificacion de Hellrieger, Jackson y
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Slocum (2002) se agrupan en dos grandes categorias: competencias hard,
integradas por los conocimientos y aptitudes que posee el empleado,
trabajado o candidato, y competencias soft, es decir, una serie de factores
actitudinales de naturaleza intangible relacionados con las motivaciones, los
rasgos de la personalidad o los valores mas profundos. Los autores citados

mencionan al respecto:

En el pasado, los criterios del éxito en el desarrollo del
trabajo han incidido, sobre todo, en los conocimientos —
competencias hard—, relegando a un segundo plano las
actitudes personales —competencias soft—. De hecho,
estos enfoques incluyen, entre algunas de sus
aplicaciones, la articulacion entre el disefio de reformas
a nivel organizacional, el re-disefio de funciones, el
reclutamiento y la seleccion del personal a todos
niveles, la organizacion del aprendizaje y actualizacion
gerencial y técnica, la gestion del desarrollo de
carreras, la gestion de los procesos de evaluacion de
desempefio y la promocion del personal y los sistemas
de compensacion (p. 113).

No es casual que el impacto y las implicaciones de un modelo de este
tipo en las organizaciones sean temas de debate casi cotidiano. Esto es
evidente entre los gerentes, los responsables de los departamentos de los
recursos humanos de medianas y grandes empresas, organizaciones
internacionales y de los trabajadores. El dinamismo del mercado obliga a
quienes hacen carrera gerencial o aspiran ocupar puestos de mayor
responsabilidad organizacional a adecuar sus competencias en cantidad y
calidad. Entre éstas destacan la organizacion, el trabajo bajo presion y la

comunicacion.

Otro aspecto vinculado con la formacion de competencias es la
empleabilidad. Esta, entendida como la capacidad de un profesional de
encontrar trabajo, esta condicionada por la interaccién de dos variables que
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actian de elementos propulsores del proceso. Por un lado, la propia
situacién del mercado laboral. Por otro, el ajuste de las competencias del
candidato a la demanda de éste. Asi, estos dos acontecimientos estan
modificando de forma sustancial las reglas que han regido el mercado de
trabajo durante afios: mayor dinamismo y mas exigencia del mercado, lo que
obliga a los aspirantes a disponer de un numero de capacidades cada vez
mayor en cantidad y calidad.

Los efectos de estos sobre la empleabilidad son totalmente opuestos.
Mientras que el dinamismo aumenta la probabilidad de acceder al mercado
de trabajo, el mayor numero y sofisticacion de los requisitos dificulta esta
circunstancia. Dado que la capacidad individual de influencia en las
condiciones del mercado laboral es practicamente nula, cualquier estrategia
de empleabilidad debe fundamentarse en una adaptacién a las condiciones
impuestas. En este sentido, los candidatos deben tener en cuenta que las
empresas del nuevo milenio buscan en sus profesionales competencias

diferentes a las de hace unas décadas.

En la década de los setenta, McClelland avanza que los conocimientos
y el expediente académico, asi como el cociente intelectual, no son buenos
predictores del éxito o fracaso en el desempefio del trabajo. En los afios
ochenta, Gardner rompe definitivamente con la hegemonia que tenia hasta
entonces las capacidades intelectuales, desarrollando su modelo de
inteligencias multiples donde se proponen los siguientes tipos: verbal, I6gico
matematica, espacial, cinestésica, musical, interpersonal o social e

intrapersonal.

Sobre estas ideas, Goleman (1998) propone su teoria de la Inteligencia
Emocional, entendida como la capacidad de reconocer los propios

sentimientos del individuo, los de los demas, motivar y manejar de manera
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adecuada las relaciones que se sostienen con otros. Por tanto, hoy dia se
acepta que las competencias emocionales juegan un papel tan importante, o
mas, como la clasica inteligencia racional. En relacion a estos factores
emocionales, existen una serie de competencias genéricas que se repiten
frecuentemente en diferentes puestos y que constituyen los cimientos del
desempefo excelente en el puesto de trabajo. Las veinte resultantes

resumidas por Lépez (2009) se agrupan en torno a seis categorias:

1. Competencias de logro y accion: motivacion por el logro, habilidad para el
orden y la calidad, iniciativa; busqueda de informacién;

2. Competencias de ayuda y servicio: sensibilidad interpersonal, orientacion
al servicio al cliente;

3. Competencias de influencia: impacto e influencia, conocimiento
organizacional, construccion de relaciones;

4. Competencias gerenciales: desarrollo de personas, direccion de personas,
trabajo en equipo y cooperacion, liderazgo;

5. Competencias cognitivas: pensamiento analitico, pensamiento conceptual,
conocimientos y experiencia; y

6. Competencias de eficacia personal: autocontrol; confianza en si mismo;

comportamiento ante fracasos, compromiso con la organizacion.

En forma resumida, Lopez (2009:32) indica que “la capacidad para
gestionar estas habilidades justifica que personas con menor cociente
intelectual consigan metas profesionales mas exitosas que otras que han
alcanzado una puntuaciéon mucho mas alta en este indice”. Por consiguiente,
la empleabilidad en los proximos afios se sustentara en el talento personal

para poner en practica competencias de esta naturaleza.
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Por otra parte, las personas que ocupan cargos gerenciales en las
organizaciones y son eficientes, tienen en comidn una serie de rasgos,
comportamiento y responsabilidades. Una de ellas es aumentar la
productividad de sus mas cercanos seguidores. De acuerdo con Nash, citado
por Delgado (ob. cit.), el autor explica que para comprender lo que significa la
eficiencia gerencial, es necesario formular y responder algunas interrogantes
fundamentales: ¢ Cuales exigencias pesan sobre la persona que desempefia
el cargo de gerente? ¢Cual tipo de persona podra llegar a ser gerente
eficiente, y cudl tendra la mayor posibilidad de fracasar? ¢Cuales son los
deberes generales y especificos de un gerente? ¢ Cual factor hace que una

persona se convierta en un gerente eficiente?

De acuerdo con algunas investigaciones sobre los procesos de
desarrollo de gerentes eficientes, que tratan de sefalar los factores que
determinan el liderazgo o la coherencia entre los lideres y las situaciones o,
por el contrario, demuestran que los lideres pueden contribuir a la eficacia de
la organizacion. Los gerentes pueden tener en su lista de labores desde una
sola responsabilidad hasta cientos de deberes.

Sin embargo, segun resultados de los estudios acerca de las
responsabilidades que hace un gerente eficiente figuran por orden de
importancia entre otras las siguientes: control del trabajo, analisis de
problemas y adopcion de decisiones; planificacion del trabajo;
comunicaciones orales informales; proporcionar retroalimentacion sobre el
desempefio a sus mas cercanos seguidores; capacitacion, orientacion y
desarrollo de los seguidores; provision de comunicaciones escritas y
documentacion; creacién y mantenimiento de una atmosfera motivadora;
administracion del tiempo personal; reuniones y conferencias; actividades de
autodesarrollo; orientacion de la carrera a los seguidores y representacion de

la compairiia ante la comunidad.
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Estas caracteristicas se consideran generalmente aplicables a casi todo
gerente, independientemente de la jerarquia en el cargo que ocupa. Tal vez
la lista anterior pudiera parecer muy exigente; pero la mayoria de los talentos
que requiere para cumplir eficientemente el rol de gerente, pueden ser
adquiridos por las personas que ocupan cargos gerenciales aprendiendo de
la experiencia y que aprovechan las oportunidades de capacitacion y

desarrollo que les ofrecen las organizaciones en donde laboran.

Gerencia

La gerencia, se refiere al proceso de seleccionar politicas de estrategias
de accién administrativa, que permitan maximizar los resultados mediante el
uso mas adecuado de los recursos organizacionales. Incluye todas las
actividades orientadas a la definicion de los objetivos organizacionales, la
identificacién de los recursos gerenciales y la formulacion y desarrollo de
planes para todas las éareas funcionales. Al respecto, Mintzberg (2005)
explica que las actividades gerenciales, implican una actuacién hacia lo
interno y externo de la organizacion y que los roles pueden variar segun el

nivel organizacional que el gerente ocupe en un determinado momento.

Peir6, Ramos y Martinez, citados por Agut (1997:31) indican que la
funciébn de gerencia es sinénimo de direccion, por lo que consiste en
“disponer de los medios para conseguir los objetivos de la organizacion,
comprobar los procesos de realizacion, detectar las desviaciones y poner en
marcha acciones correctoras”. De esta definicion se desprenden tres
aspectos que debe tener un director o gerente, el primero que son las
capacidades técnicas o gestion de recursos, el segundo se refiere a los

aspectos organizativos o de operaciones generales de planificacion
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relacionadas con valores, politicas y estrategias y la tercera tiene que ver con

las capacidades humanas o de direccion de personas.

En este sentido, las funciones directivas definidas por Fayol a mediados
de siglo pasado, aun siguen vigentes y representan las fases en las que se
articula el proceso de direccion, las cuales son la planificacion, la
organizacién, la direccion, la coordinacion, el mandato y el control. Fayol
explica que la planificacion implica la fijacibn de objetivos futuros para la
empresa, el establecimiento de planes para conseguir los objetivos, la
necesidad de un planteamiento sistematico, la transformacién de las

estrategias en actividades y la direccion por objetivos.

Para ser entendida, la organizacion del trabajo segun Bittel (2000), tiene
unos puntos claves, primero los directivos fragmentan el trabajo de la
organizacioén con el objetivo de definir tareas para que sean realizadas de
forma mas eficaz, segundo se crean agrupaciones homogéneas de tareas
que indican relaciones y funciones, tercero la autoridad se distribuye desde el
vértice de la piramide hasta la base y cuarto, esta autoridad puede estar

centralizada o no.

De esta forma, la coordinacion, engloba actividades como el trabajo en
contacto con otros departamentos, el intercambio de informacion, la gestion
de conflictos y la busqueda de asesoramiento para la toma de decisiones
Segun Fayol, la funcion de mandato, son los procesos de influencia de los
directivos sobre los otros miembros de la organizacion, para lograr que éstos
perciban los objetivos de la organizacibn como deseables. Dentro de esta
funcion se diferencian tres componentes que son la comunicacion, la
motivacion y el liderazgo. Finalmente el proceso de direccién se relaciona
con la evaluacion y el control de los resultados obtenidos, para emprender

acciones correctoras de las posibles desviaciones. Sin embargo ante lo
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expuesto anteriormente, otros autores como Sisk y Sverdlik (1999) expresan

que no es facil establecer un concepto de gerencia:

El término (gerencia) es dificil de definir: significa cosas
diferentes para personas diferentes. Algunos lo
identifican con funciones realizadas por empresarios,
gerentes 0 supervisores, otros lo refieren a un grupo
particular de personas. Para los trabajadores; gerencia
es sinénimo del ejercicio de autoridad sobre sus vidas
de trabajo (p. 65).

Se puede resumir que la gerencia, es la forma de establecer
lineamientos de largo alcance relacionados con los recursos
organizacionales, para aprovechar areas de oportunidades que se ubican

dentro del contexto total de la organizacion.

La gerencia debe considerar tanto el nivel macroeconémico como el
microeconomico de la organizacion. El nivel macro de la gerencia se refiere a
la relacion de la organizacion con su ambiente externo y con el sistema
social general. El nivel micro se refiere principalmente al aspecto funcional
interno, se relaciona con el cumplimiento de los planes operativos y con otras
actividades a nivel de detalle. Su finalidad principal tiene que ver con la
implementacion de los planes estratégicos. También son denominados
medios generales y especificos de los sistemas organizacionales en los que

los niveles de gerencia cumplen diferentes funciones.

Niveles de la Gerencia

Kast (1998), explica que los niveles de la gerencia constituyen los
limites en la organizacion, que sirven para homogeneizar los insumos de tal

manera que la organizacion pueda transformarlos mas eficientemente, de
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igual forma, desempefian una funcion de filtro al seleccionar los insumos y
los productos resultantes, es decir son barreras para el flujo de energia,
materiales e informacién. En este sentido detalla los diferentes niveles

organizacionales:

Nivel estratégico: Es un componente basico de cruce de limites en la
organizacion, es decir la relaciona con su medio ambiente, disefia planes y
sistemas integrales, utiliza técnicas para tomar decisiones y selecciona los
insumos que llegan a los niveles de coordinacion. Se relaciona con la
identificacién de la misién de la empresa, y con la selecciéon de planes para

lograr los objetivos en cada una de las areas de interés de la misma.

Nivel coordinador o gerencia media: que tiene como funcion integrar
las actividades internas y traducir los amplios objetivos desarrollados a nivel
estratégico en objetivos operacionales mas especificos, se relaciona con los
procesos de toma de decisiones que influencian las comunicaciones entre
las unidades funcionales y otras areas de la organizacion, tales como
clientes y proveedores. Este nivel tiene mas que ver sobre la aplicacion de
estrategias de corto y mediano alcance, y sirve de enlace entre las
concepciones estratégicas y las operaciones o tacticas.

Los propdsitos primordiales del nivel coordinador, se relacionan con la
coordinacion de actividades entre los niveles y funciones en el sistema que
cubre las actividades estratégicas hasta las operativas, la preocupacion
basica es la integracion de las actividades internas que han sido

especializadas por funciones o niveles.

Nivel Operativo: se relaciona con los procesos de produccion,
mercadeo de bienes y servicios, mantenimiento y apoyo funcional para el
movimiento diario de las actividades organizacionales, es el nivel que

participa con el desarrollo real de la tarea.
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Gestion del conocimiento

Nonaka y Takeuchi (1999) hablan sobre la relevancia de la gestion
del conocimiento para las organizaciones actuales. Estos autores a traves de
su modelo SECI revolucionaron el mundo de la gerencia del capital humano,
logrando asi definir un proceso para la creacion del conocimiento mediante
dos espirales de contenido epistemoldgico y ontolégico. Este modelo de
interaccion entre conocimiento tactico y explicito de naturaleza dinamica y
continua, constituido por una espiral permanente de transformacion
ontolégica interna de conocimiento se desarrolla en 4 fases: socializacién,

exteriorizacion, combinacion e interiorizacion.

La enorme cantidad de informacién que se dispone sobre cualquier
aspecto que le pueda interesar al hombre, se convierte hoy en dia en
mejoramiento obligado para los diferentes comparfias que se ocupan del
manejo del conocimiento; éste no debe entenderse Unicamente como el
resultado generado por investigaciones cientificas, sino que se debe incluir, a
todas las elaboraciones humanas que, de acuerdo con lo descrito por Correa
(2008:40) “pretendan el desarrollo alrededor de las experiencias vivenciales
que conllevan al descubrimiento y dominio del mundo para el bien de la

humanidad”.

De esta forma, el conocimiento existe actualmente en todas las
organizaciones, en sus colaboradores y hasta en sus clientes o usuarios, sin
embargo, sélo aquellas compafias que quieran ser competitivas, mantenerse
en el tiempo o permanecer y transcurrir deben generar valor e innovar en sus
procesos Yy servicios, todo esto puede lograrse si se integra capital
intelectual, humano y organizacional, de manera tal que la compaifia esté

comprometida, y todos sus colaboradores aporten su conocimiento y
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experiencias en pos de contribuir y optimizar los procesos de modo que éste
pueda ser utilizado como un recurso y activo valioso dentro de la

organizacion, y permita su integracién y utilizacion.

La Gestion del Conocimiento debe entenderse, segun lo indicado por
Nonaka y Takeuchi (ob. cit.), como “la capacidad organica para generar
nuevos conocimientos, diseminarlos entre los miembros de una organizacion
y materializarlos en productos, servicios y sistemas. Es la clave del proceso a

través del cual las firmas innovan” (p. 22).

A su vez, la Gestion del Conocimiento, busca hacer un mayor
aprovechamiento a los recursos de la organizacién. Sin embargo, en muchas
ocasiones las organizaciones no utilizan todo su potencial basado en el
conocimiento para enfrentar dia a dia los cambios establecidos por el
mercado, dado que generalmente no se encuentran organizados los
procesos para la exteriorizacion del conocimiento, y la cultura organizacional
establecida no ayuda al uso de ese conocimiento, por lo que es muy
probable que existan ventajas potenciales que no han sido consideradas a

explotar o las estrategias establecidas no las apoyan directamente.

Para entender un poco mas a fondo que es Gestién del Conocimiento, y
teniendo en cuanta que anteriormente se explico el término “Conocimiento”
para relacionarlo con los propoésitos de la investigacion, del mismo modo se
explicara que es Gestion, segun Robbins y Coulter (2005:92), es “la
realizacion de tareas o actividades propias de un proceso. Se podria decir
entonces que la Gestion del Conocimiento es la realizacion de las

actividades de organizar, documentar, disponer y organizar el conocimiento”

Asimismo, Nonaka y Takeuchi (1999) hablan sobre la relevancia de la

gestion del conocimiento para las organizaciones actuales. Estos autores a
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través de su modelo SECI revolucionaron el mundo de la gerencia del capital
humano, logrando asi definir un proceso para la creacién del conocimiento
mediante dos espirales de contenido epistemolégico y ontoldgico. Este
modelo de interaccidn entre conocimiento tactico y explicito de naturaleza
dindmica y continua, constituido por wuna espiral permanente de
transformacion ontoldgica interna de conocimiento se desarrolla en 4 fases:

socializacion, exteriorizacion, combinacion e interiorizacion.

Las organizaciones de todo el mundo, sea cual sea su mercado, se
encuentran en un momento clave donde requieren contar con un modelo de
Gestion del Conocimiento. La sociedad del conocimiento y la informacion son
conceptos que se hacen cada vez mas importantes dentro de las compafias
y las teorias gerenciales van determinando una tendencia hacia la Gestion
del Conocimiento, convirtiéndola en un modelo esencial en la organizacion,
ya que permanentemente, a través del conocimiento, se aumenta su valor
econdémico, educativo, cultural y social; a su vez, el modelo de Gestion del
Conocimiento proporciona calidad, oportunidad, mejoramiento en los

procesos y perdurabilidad en el mercado a través del tiempo.

Es el conocimiento el que permite a las organizaciones aumentar su
valor en cualquier campo. Por esta razén y con el funcionamiento en el
conocimiento organizacional o colectivo existente se llevara al sector sujeto
de estudio de la presente investigacion para aplicar las mejores practicas en
materia de gestion de conocimiento. Es el momento para que estas
empresas comiencen a identificar y documentar el conocimiento de los
empleados, a preguntarse quién es experto en qué y por qué y a su vez a
incluir en sus proyectos el modelo de Gestion del Conocimiento en el
momento que requiera disminuir tiempos de produccidén, costos,

mejoramiento de procesos e incursionar en la innovacion.
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Coaching

Una de las herramientas gerenciales puestas en practica en las ultimas
décadas para incrementar la calidad del capital humano de las
organizaciones es el coaching. Como tal se concibe una metodologia que
permite a los individuos autodescubrirse y desarrollar cualidades vy
potencialidades intrinsecas en ellos, a través de la direccién e instruccién de
un tutor o coach, con el propésito de lograr metas especificas. Perry y
Skiffington (2002) lo definen de este modo:

El Coaching es esencialmente una conversacion, es
decir, un dialogo entre un tutor (coach) y un pupilo
(coachee) en un contexto productivo y orientado a los
resultados. ElI Coaching consiste en ayudar a las
personas individuales a acceder a lo que saben (p. 11)

Dentro de la misma tematica, el coaching es una actividad que mejora
el desempefio en forma permanente. Especificamente, es una conversacion
que involucra al menos dos personas, por ejemplo a un supervisor y a un
individuo; aunque en ocasiones puede ser entre un superior y su equipo. El
concepto que subyace a esta definicion es que no ha habido coaching a
menos que haya ocurrido un cambio positivo. Al respecto, Vargas (2008)

explica que:

Gerentes, supervisores y lideres pueden tener muchos
tipos de conversaciones en las cuales intentan mejorar
algun aspecto del desempefio individual o del equipo.
Pero si no ocurre alguna mejora, entonces lo que
ocurrié fue alguna interaccion de algun tipo, pero no
alguna interaccion de coaching (p. 5).
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El coaching, por lo tanto, abre ventanas para indagar nuevos
conceptos, nuevos sistemas integrales, técnicas, herramientas y nuevas
tecnologias de gestidbn empresarial que se centran en la busqueda de los
siguientes aspectos, de acuerdo con la clasificacion de Perry y Skiffington
(ob. cit.):

— Un estilo particular y diferenciado del coach con algunas caracteristicas
especificas de su liderazgo que resultan novedosas para el desarrollo de
lideres en la administracion de las empresas.

— Una metodologia de planificacion continda en el tiempo mas mediato,
con la aplicacion de estrategias y tacticas que apuntan siempre hacia una
mayor vision empresarial.

— Un sistema sinérgico de trabajo en equipo que potencializa aun mas las
competencias individuales en beneficio de mejores resultados para el
equipo.

— Un enfoque diferente que hace un viraje del trabajo obligacién hacia el

trabajo entrenamiento, alegria y desarrollo.

Perry y Skiffington (ob. cit.) indican que muchos de los principios del
coaching derivan de ramas como la psicologia y la educacion, lo cual indica
una vez mas que los fundamentos y principios del Coaching no son nuevos.
“Lo que quiza si lo sea es como la tutoria, en sus tres vertientes de coaching
empresarial, ejecutivo y personal, se ha convertido hoy en dia en una
sintesis 0 amalgama de estas disciplinas, incluyendo también la filosofia y la
espiritualidad” (p. 13). Los autores referidos explican ademas que es
importante determinar cuando se debe aplicar esta metodologia en una
organizacion. El coaching se debe aplicar cuando:
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— Existe una retroalimentacion pobre o deficiente sobre el progreso de los
empleados, causando bajo rendimiento laboral.

— Cuando un empleado de cualquier area merece ser felicitado por la
ejecucion ejemplar de alguna destreza.

— Cuando el empleado necesita mejorar alguna destreza dentro de su

trabajo.

Tipos de Coaching

Coaching Personal: Se podria decir que el coaching personal es aquel
gue ayuda al individuo a consolidar sus objetivos personales, catalizando sus
potencialidades intrinsecas y elevando su espiritualidad. Perry y Skiffington
(ob. cit.) definen el coaching personal como aquel que “trata de la
clarificacion de valores y visiones, asi como del establecimiento de objetivos
y nuevas acciones para que el individuo pueda llevar una vida mas

satisfactoria” (p. 19).

En este sentido, Algunos coach empresariales y ejecutivos tienen la
formacion suficiente para trabajar en areas que pertenecen mas a la vida
personal que a la vida profesional, mientras que otros prefieren enfocarse
mas al dmbito laboral. Algunos tutores trabajan con profesionales en areas
personales que afectan a la empresa y la profesion; otros trabajan para
conseguir equilibrio entre la vida privada y profesional de sus pupilos. Como

se puede ver, no existe una definicion Unica para el coaching personal.

Coaching Empresarial: Respecto a esta modalidad, Perry y Skiffington

(ob. cit.), sefalan lo siguiente:
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El rol del coach empresarial consiste en observar y
facilitar una perspectiva objetiva de las cuestiones y
problemas — de lo que funciona y de lo que no
funciona- . Al tutor no le influyen las politicas internas
de una compafia y, por lo tanto, esta en disposicion de
identificar pautas y anticipar tendencias negativas antes
de que lo haga el empresario o un directivo (p. 19)

Desde esta perspectiva, el alto nivel competitivo en el mercado
empresarial hace cada vez mas necesario que los empresarios busquen
herramientas que le permitan mantenerse a la par de sus competidores; por
consiguiente, el coaching viene a constituirse en una de esas herramientas.

Perry y Skiffington (ob. cit.), indican que:

El coaching empresarial es un término altamente
aceptado, y cada vez es mayor el numero de firmas
gue admiten sus beneficios y aplicaciones. El coaching
empresarial, o tutoria empresarial, se puede aplicar a
toda clase de negocios y abarca desde coaching
ejecutivo y la tutoria de equipos en grandes
corporaciones hasta el coaching de directivos y
propietarios de pequefias y medianas empresas en
formatos tanto individuales como colectivo (p. 21)

Coaching ejecutivo: existen varias definiciones de coaching ejecutivo,
cada una de las cuales pone de relieve diferentes aspectos del proceso.
Kilburg (1996) facilita una definicibn muy practica y ampliamente utilizada de

lo que implica esta disciplina:

El coaching ejecutivo se define como una relacion de
ayuda entre un cliente investido de autoridad y
responsabilidad empresarial en una organizacion y un
consultor que usa una amplia variedad de técnicas y
métodos de comportamiento para contribuir a que
aquel alcance un conjunto de objetivos mutuamente
identificados para mejorar su rendimiento (p.3).
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Resumiendo a Kilburg (ob. cit.), el autor indica que existen diversas
formas de coaching ejecutivos, algunas de las cuales se mencionan a

continuacion:

— Coaching para las técnicas: en este tipo el coach ayuda al entrenado a
aprender técnicas, actitudes y comportamientos especificos que
mejoraran automaticamente su rendimiento en el trabajo.

— Coaching para el rendimiento: consiste en el aprendizaje que mejora la
eficacia del ejecutivo en su trabajo actual y se centra en el
establecimiento y desarrollo de competencias ejecutivas en el cargo que
ostenta.

— Coaching para el desarrollo: se centra en la carrera profesional futura o
un nuevo rol de liderazgo del ejecutivo, e implica la valoracion y
clarificacion de expectativas para el crecimiento futuro y el desarrollo de
competencias esenciales.

— Coaching para la agenda del ejecutivo: significa trabajar con ejecutivos
en cualquier cuestién personal y/o profesional que deseen abordar. En el
aspecto personal, se podria traducir en establecer un equilibrio entre la
vida laboral y la vida privada, mientras en el orden empresarial podria
incluir el liderazgo de un cambio organizativo o el desarrollo de una

planificacién estratégica y una visiéon a largo plazo.

Elementos del coaching

Tomando en cuenta la clasificacion de Perry y Skiffington (ob. cit.), se

presenta un resumen de los elementos principales del coaching:
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— Valores: El coaching tiene base fundamental los valores subyacentes
gue ya han sido discutidos. Si no, se convierte simplemente en una serie
de trucos conductuales o algunas técnicas de comunicacion interesante.

— Resultados: El coaching es un proceso orientado a resultados y que
tiene como consecuencia la mejora continua del desempeio, ya sea
individual o grupal.

— Disciplina: El coaching es una interaccion disciplinaria. A fin de lograr la
meta de la mejora continua, un coach debe ser lo suficientemente
disciplinado como para crear las condiciones esenciales, aprender,
desarrollar y utilizar las habilidades criticas y manejar adecuadamente
una conversacion de coaching.

— Entrenamiento: Para emprender conversaciones de coaching reales, se
requiere de entrenamientos. No basta el conocimiento intuitivo o la
simple memorizacion de ideas y conceptos, ya que esto no garantiza que

se lleve a cabo conversaciones orientadas a mejorar el desempefio.

Adiestramiento

En toda organizacion, el recurso humano es un elemento fundamental
para llevar a cabo sus objetivos y metas que le permitan alcanzar la misién
propuesta, para ello es necesario que este recurso esté capacitado desde el
punto de vista profesional, técnico, moral y cultural. Por esto, surge la
necesidad en toda empresa de implantar programas de adiestramiento que le
permita desarrollar, capacitar y actualizar en su personal, los conocimientos,
habilidades y destrezas adecuadas para desempefiar eficazmente las

funciones inherentes al cargo.

En este sentido, Mintzberg (ob. cit.) define el adiestramiento como:

“‘conjunto de actividades encaminadas a proporcionar conocimientos,
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desarrollar habilidades y modificar actitudes de todos los niveles para que
desempefien mejor su trabajo”. De acuerdo a lo expresado por el autor, el
rendimiento laboral y la productividad dependen en gran parte al grado de
capacitacion, actitudes y aptitudes que tienen una persona. Desarrollarlas
continuamente debe ser premisa de las organizaciones para poder alcanzar
los diferentes objetivos. En cuanto a sus propésitos, para Chiavenato (1999),

los objetivos principales del adiestramiento son:

Preparar al personal para la ejecucion de las diversas
tareas particulares de la organizacion, proporcionar
oportunidades para el continuo desarrollo personal, no
s6lo en sus cargos actuales sino también para sus
otras funciones para las cuales las personas pueden
ser consideradas, cambiar la actitud de las personas,
con varias finalidades entre las cuales estan crear un
clima satisfactorio entre los empleados y aumentar su
motivacion para hacerlos mas receptivos a las técnicas
de supervision (p. 62)

Los objetivos planteados por Chiavenato estan dirigidos no solo a
capacitar al personal de un area en particular, sino que se debe tomar en
cuenta el desempefio del mismo para brindar nuevas oportunidades a éste
dentro de la organizacion. De esta manera, se creara un clima mucho mas
idoneo donde los empleados se sientan a gusto y motivados con las tareas

asignadas.

Por su parte, un plan de adiestramiento tiene el propésito de consolidar y
racionalizar las acciones de adiestramiento del personal anualmente, por
medio de la deteccidn de necesidades disefiadas para tal fin, a objeto de
satisfacer las demandas de adiestramiento y desarrollo de cada unidad

organizativa. Sus objetivos segun Schein (2008) son:

61



— Satisfacer las necesidades de adiestramiento y
desarrollo del personal de cada wunidad
organizativa a fin de incrementar sus niveles de
eficiencia.

— Visualizar el tiempo y espacio, las acciones de
adiestramiento a nivel organizacional.

— Proporcionar insumos que permitan elaborar el
presupuesto correspondiente, en funcién a los
recursos humanos y materiales requeridos para
tal fin.

— Establecer prioridades para desarrollar acciones
de adiestramiento.

— Ejercer el control y evaluaciéon de los resultados
sobre las acciones de adiestramiento (p. 442).

Asimismo, para Chiavenato (ob. cit.), “el adiestramiento es un proceso
educacional compuesto por cuatro fases secuenciales: determinacion de las
necesidades del adiestramiento, programacion del adiestramiento, ejecucion
del adiestramiento y evaluacion de los resultados del adiestramiento” (p. 36).
El autor referido menciona que en el proceso de adiestramiento estan
implicitos cuatro pasos fundamentales y que deben aplicarse de manera
ordenada para lograr los resultados deseados. Se debe comenzar con la
deteccidn de las fallas en los diferentes departamentos, posteriormente fijar
la manera en que esas fallas serdn subsanadas, ya sea mediante talleres,
cursos, entre otros; para luego entrar a la fase de aplicacion de estos
instrumentos y por ultimo evaluar el efecto de los mismos en los empleados

esperando sean los mas satisfactorios para ellos y para la empresa.

Por su parte, la planificacion del adiestramiento, segun Kilburg (ob. cit.)
es “la integracion del conjunto de actividades, medios y recursos en una
estructura de accién, de acuerdo a los objetivos propuestos, para mejorar el
desempenfio de los trabajadores de la organizacién a través de la realizacion
de actividades de adiestramiento”. Este incluye el disefio de un plan anual, el
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cual es el documento que recoge el total de las acciones de adiestramiento
cuya ejecucion esta prevista en un plazo determinado, considerando los
recursos. Los recursos son los elementos fundamentales para la elaboracion

de un plan (humano, financiero, materiales y de tiempo).

La ejecucion del adiestramiento consiste en hacer funcionar el
programa de adiestramiento, es decir, reunir a los aprendices y transmitirles
los contenidos del adiestramiento a través de las técnicas escogidas, en la
época y en local programado, mediante un instructor. La evaluacién de los
resultados del adiestramiento sirve para verificar el éxito o fracaso del
programa.

Definicién de Términos Basicos

Actitudes: Aspectos positivos 0 negativos en la actitud de un trabajador

frente a una tarea concreta.

Amenazas: Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que

pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

Aprendizaje: Es el proceso a traves del cual se adquieren nuevas
habilidades, destrezas, conocimientos, conductas o valores como resultado

del estudio, la experiencia, la instruccién, el razonamiento y la observacion.

Aprendizaje Organizativo: Es el enfoque subyacente que da sentido y
continuidad al proceso de creacién de valor o de intangibles. El Aprendizaje,
en suma, es la clave para que las personas y la organizacién puedan ser
mas inteligentes, memorizando y transformando informacion en

conocimiento.
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Cambio Planeado: Disefar y aplicar, en forma deliberada, una
innovacion de estructura, una politica o metas nuevas, o un cambio de la

filosofia, el clima o el estilo de operar.

Competencia: Situacion en la que un gran namero de empresas
abastece a un gran niamero de consumidores, y en la que ninguna empresa
puede demandar u ofrecer una cantidad suficientemente grande para alterar

el precio de mercado.

Comunicacion: Transmision de la informacion en el seno de un grupo,

considerada en sus relaciones con la estructura de este grupo.

Comunicacion organizacional: Consiste el proceso de emision y
recepcion de mensajes dentro de una compleja organizacién. Dicho proceso
puede ser interno, es decir, basado en relaciones dentro de la organizacion,

o externo (por ejemplo, entre organizaciones).

Cultura Organizacional: Serie de entendidos importantes, como
normas, valores, actitudes y creencias, compartidas por los miembros de la

organizacion.

Debilidades: Son aquellos factores que provocan una posicion
desfavorable frente a la competencia. Recursos de los que se carece,
habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan

positivamente.

Desarrollo Organizacional: Es un proceso de cambio planificado en la
cultura de una organizacidon mediante la utilizaciéon de las tecnologias, de

ciencias de la conducta, la investigacion y la teoria.
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Efectividad: En el proceso de direccién, organizaciéon oOptima entre
cinco elementos: produccién, eficiencia, satisfaccion, adaptabilidad y
desarrollo.

Eficiencia: En términos generales, la palabra eficiencia hace referencia
a los recursos empleados y los resultados obtenidos. Por ello, es una
capacidad o cualidad muy apreciada por empresas u organizaciones debido
a gue en la préactica todo lo que éstas hacen tiene como propdsito alcanzar

metas u objetivos.

Entorno: Todos los factores fisicos, psicolégicos y sociales,
situaciones, acontecimientos o relaciones que rodean o afectan a una

empresa.

Estructura: Conjunto ordenado y autbnomo de elementos

interdependientes cuyas relaciones estan reguladas por leyes.

Estructura organizacional: Puede ser definida como las distintas
maneras en que puede ser dividido el trabajo dentro de una organizacién
para alcanzar luego la coordinacion del mismo orientandolo al logro de los

objetivos.

Fortalezas: Son las capacidades especiales con que cuenta la
empresa, y por los que cuenta con una posicion privilegiada frente a la
competencia. Recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se

poseen, actividades que se desarrollan positivamente.

Matriz FODA: Este analisis consiste en evaluar las fortalezas y
debilidades que estan relacionadas con el ambiente interno, y oportunidades
y amenazas que se refieren al entorno externo de una organizacion. Mision:

Obra que una persona o colectividad se sienten obligadas a realizar.
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Mision: Es el motivo, propésito, fin o razon de ser de la existencia de
una empresa u organizacion porque define: lo que pretende cumplir en su
entorno o sistema social en el que actia, lo que pretende hacer, y el para

quién lo va a hacer.

Oportunidades: Son aquellos factores que resultan positivos,
favorables, explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que

actua la empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas.

Sentido de Pertenencia: Es donde los beneficios 6ptimos de la
tecnologia, de la informacién son alcanzados para llevar a cabo el negocio

de la organizacion.

Valores: Es una preferencia o prioridad, interés, gusto o disgusto de un

objeto o cosa en patrticular.

Visién: Se define como el camino al cual se dirige la empresa a largo
plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de

crecimiento junto a las de competitividad.

Visitador médico: es un profesional que emplea técnicas de ventas
adaptadas a una serie de conocimientos técnico-cientificos durante visitas a
los consultorios de los médicos de distintas especialidades, a fin de
ofrecerles un servicio e informacion relacionada a nuevos productos o
medicamentos que se han desarrollado en la industria farmacéutica o

reforzar la permanencia de los ya instituidos.
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CAPITULO III

MARCO METODOLOGICO

Dentro del proceso de investigacion, la definicibn de la metodologia
consiste en la aplicacion de métodos generales, en relacion a las disciplinas
estudiadas. Hurtado (2008:97) explica que “esta incluye los métodos, las
técnicas, las tacticas, las estrategias y los procedimientos que utilizara el
investigador para lograr los objetivos de su estudio”. La autora agrega que
estas técnicas no son genéricas para cualquier investigacion; los métodos
son diferentes en funcion del tipo de estudio y de los objetivos que se
pretendan lograr. Ademas, por ser sistematica, la metodologia de
investigacion genera la aplicacion de procedimientos, presenta resultados y

conduce a la elaboracion de conclusiones.

Perspectiva de la investigacion

La perspectiva adoptada para este estudio correspondié a la del
paradigma cuantitativo. Bajo esta metodologia se recogen y analizan datos
cuantitativos sobre variables, utiliza métodos cuantitativos y estadisticos, se
basa en fendmenos observables susceptibles de medicion, analisis
matematicos y control experimental. Hernandez, Fernandez y Baptista (2005)

mencionan que el paradigma de investigacién cuantitativa:

Utiliza la recoleccion y el andlisis de datos para
contestar preguntas de investigacion y probar hipotesis
establecidas previamente y confia en la medicion
numerica, el conteo y frecuentemente en el uso de
estadisticas para establecer con exactitud, patrones de
comportamiento en una poblacién. Se basa en un tipo
de pensamiento deductivo, que va desde lo general a lo
particular. (p.161).
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Este método tiene un proceso claro y preciso sobre la forma en que se
investiga; se parte en primera instancia de un marco teérico que ha sido
aceptado por la comunidad cientifica y de ahi surgen una serie de hipotesis
sobre las posibles relaciones esperadas entre las variables que hacen parte
del problema que se estudia. A continuacion se pasa a recolectar la
informacion necesaria derivada de datos empiricos y de los conceptos con
los que se construyeron las hipétesis conceptuales y de esta forma poder
analizar los datos y contrastarlos con la teoria, teniendo en la mira si las

hipotesis planteadas se aceptan o se rechazan.

Tipo de investigacién

Del mismo modo, el tipo de investigacion se enmarcd bajo la
modalidad de proyecto factible o investigacion proyectiva, definido, segun
Hurtado (2008) como:

La elaboracion de una propuesta, un plan, un programa
0 un modelo, como solucion a un problema o necesidad
de tipo préactico, ya sea de un grupo social, o de una
institucion, o de una region geogréfica, en un éarea
particular del conocimiento, a partir de un diagndstico
preciso de las necesidades del momento, los procesos
explicativos o0 generadores involucrados y de las
tendencias futuras, es decir, con base en los resultados
de un proceso investigativo (p. 73)

Con relacion a lo sefalado en la cita referida, se expone el hecho de
que en la presente investigacion se desarroll6 una propuesta viable para
solucionar un problema en el sector objeto de estudio, con la finalidad de
proponer un sistema estratégico de desarrollo integral para gerentes

regionales de ventas de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y
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Carabobo. De esta forma, los proyectos factibles se deben elaborar
respondiendo a una necesidad especifica, ofreciendo soluciones de manera

metodologica.

Disefio de la investigacion

El disefio de la investigacion del estudio realizado con el fin de llevar a
cabo la interpretacién de los diversos factores que determinan la necesidad
de formacion profesional del recurso humano del sector farmacéutico de la
region central que se puedan satisfacer mediante un programa de formacién
gerencial, tuvo las caracteristicas de una investigacion de campo no
experimental. Al respecto, Arias (ob. cit.) explica que ésta consiste en “la
recoleccion de datos directamente de la realidad donde ocurren los hechos,
sin manipular o controlar variables” (p. 32). Esto se justifica en el hecho de

gue se indag6 entre las personas involucradas en el fenédmeno estudiado.

En este sentido, los disefios de campo tienen la caracteristica de realizar
un estudio a profundidad de una unidad de observacion, en este caso las
gerencias regionales de ventas de las empresas farmacéuticas de los
estados Aragua y Carabobo; para lo cual toma en cuenta caracteristicas y
proceso especificos. Es también una investigacion no experimental, porque,
de acuerdo con Tamayo y Tamayo (ob. cit.), es “la que se realiza sin
manipular deliberadamente las variables independientes, se basa en
variables que ya ocurrieron o se dieron en la realidad sin la intervencion
directa del investigador” (p. 108). Dentro de los diseilos de campo, este se
clasifica como transeccional, el cual es definido por Arias (ob. cit.) como “la
recoleccion de datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su propoésito
es describir variables, y analizar su incidencia e interrelacién en un momento
dado” (p. 32).
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Sin embargo, esta investigacion también se apoydé en el disefio
documental. Arias (ob. cit.) define la investigacibn documental como: “un
proceso basado en la busqueda recuperacion, analisis critica e interpretacion
de datos secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por otros
investigadores en fuentes documentales” (p. 27). En lo referente a la
definicion anterior se puede decir que la investigacién documental es aquella
gue se sustenta por libros y otros trabajos realizados por otros autores.

Nivel de Estudio

El tipo o nivel de investigacion consiste en la definicion de la profundidad

del estudio que se propone. Arias (ob. cit.) explica que:

El tipo de investigacion se refiere al grado de
profundidad con que se aborda un objeto o fenémenao.
Aqui se indicara si se trata de una investigacion
exploratoria, descriptiva o explicativa. En cualesquiera
de los casos es recomendable justificar el nivel
adoptado (p. 23).

Basado en esta definicion, el nivel de esta investigacion fue el descriptivo.

En el planteamiento hecho por Arias (ob. cit.), el autor explica lo siguiente:

La investigacion descriptiva consiste en la
caracterizacion de un hecho, fendmeno, individuo o
grupo, con el fin de establecer su estructura o
comportamiento. Los resultados de este tipo de
investigacion se ubicaran en el nivel intermedio en
cuanto a la profundidad de los conocimientos se refiere

(p. 24)
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En esta investigacion se utilizd el nivel descriptivo, ya que mediante la
caracterizacion de los fendmenos, se diagnostico la situacién actual en la
gestidén de programas de formacion gerencial de las empresas farmacéuticas
de los estados Aragua y Carabobo con la finalidad de identificar la
percepcion que el personal adscrito a la gerencia de ventas de las empresas
tiene sobre la formacion gerencial como estrategia para generar valor

agregado y mejorar asi el desempefio de las organizaciones.

Unidad de Estudio

La unidad de estudio o poblacion estuvo constituida por el conjunto de
individuos que pueden ser de utilidad para obtener informacién respecto a la
investigacién. De acuerdo con Balestrini (ob. cit.), la poblacion “puede estar
referida a cualquier conjunto de elementos de los cuales pretendemos
indagar y conocer sus caracteristicas, o una de ellas, y para el cual seran

validas las conclusiones obtenidas en la investigacion” (p. 137).

En tal sentido, la poblacion objeto de estudio se conformé por el personal
que labora en las gerencias regionales de ventas de las empresas
farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo, integrada por los gerentes
y el equipo de ventas (visitadores m el cual es un total de doscientos
cuarenta y tres (243) individuos, los cuales son las personas involucradas en
el proceso de comercializacién de productos y servicios farmacéuticos en el
area geogréfica que delimita el estudio, quienes pueden ofrecer informacién
importante y pertinente para la investigacion sobre el diagnéstico del estado
actual de la formacion gerencial, a partir del conocimiento de la empresa y su

experiencia profesional (Ver Tabla 1).
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Tabla 1. Composicién de la Poblacion

Nombre de la empresa

Abbot Laboratories, C.A.

Astra Zeneca Venezuela, S.A.

Bayer, S.A.

Boeringher Ingelheim, C.A.
Bristol-Myers de Venezuela, C.A.
Daiichi Sankyo Venezuela, S.A.
Especialidades Dollder, C.A.

Eli Lilly y Compaiiia de Venezuela, C.A.

Glaxosmithkline Venezuela, C.A.

Grunenthal Venezolana Farmaceutica, C.A.

Gynopharm de Venezuela, C.A.
Janssen-Cilag, C.A.
Laboratorios Behrens, C.A.
Laboratorios Elmor, S.A.
Laboratorios Giempi, C.A.
Laboratorios L.O. Oftalmi, C.A.
Laboratorios Leti, S.A.V.
Laboratorios Servier, S.A.
Laboratorios Valmor, C.A.
Laboratorios Vargas, S.A.
Laboratorios Vivax Pharmaceuticals, C.A.
Laboratorios Wyeth, S.A.

Merck Sharp & Dohme de Venezuela, S.R.L.

Merck, S.A.

Meyer Productos Terapéuticos, S.A.
Pfizer Venezuela, S.A.

Productos Roche, S.A.
Representaciones Nolver, C.A.
Zuoz Pharma, S.A.

Totales

Gerentes
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Fuente: Camara Farmacéutica de Venezuela (2012).
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El siguiente elemento a determinar es la muestra. Se llama muestra a
una porcion de la poblacion a estudiar, la cual sirve para representarla. En
este sentido, Ramirez (2005:41) explica que “una muestra representativa
contiene las caracteristicas relevantes de la poblacion en las mismas
proporciones que estan incluidas en tal poblacién”. Muestreo es tomar una
porcibn de una poblacibn como subconjunto representativo de dicha
poblacién. Para determinar la muestra, se consideraron los siguientes
elementos: el tamafio de la poblacion, la naturaleza de le investigacion, y el
interés de seleccionar una muestra tan grande como sea posible, para

obtener una mayor representatividad de la poblacién.

Para el célculo de la muestra, se utilizé la formula del calculo de muestra
por atributos para una poblacién finita de Shao (1996), justificado en dos
aspectos: la poblacion puede subdividirse considerando la responsabilidad
que ejerce en la empresa o el departamento para el cual trabaja; ademas de
conocerse exactamente de cuantas personas esta formada. La formula

correspondiente es la siguiente:

N.Z%.pg
n=
e’. (N-1)+Z%p.q

Donde:

n = Tamafo de la muestra
N= Poblacion

p = Proporcion de aciertos

g = Proporcion de fracasos

e = error maximo de muestreo

Z = indice del nivel de confianza
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Para el tamafio de la poblacion (243) los valores a utilizar seran:
N= 430

p = 0,50 (50% de aciertos)

q = 0,50 (50% de fracasos)

0,15 (15%)

1,645 (correspondiente a un 90% de nivel de confianza)

e
Z

Entonces, la muestra corresponde a:

~ (243)x(1,645)2x(0,5)%(0,5) ~
(0,15)2X(243-1) + (1,645)2 X(0,5)%(0,5)

Dado que la poblacion estuvo compuesta por dos grupos especificos,
para mantener la proporcionalidad de la muestra, esta estara compuesta por
tres (4) gerentes regionales de venta, equivalentes al 15% de la poblacion, y
veinticuatro (24) representantes de ventas, equivalentes a la muestra del

85% de la poblacion.
Técnicas e Instrumentos de recoleccidn de datos

Técnicas

Una vez que se identificaron los indicadores, producto de la
investigacion de los postulados tedricos que respaldan el planteamiento y
definida la metodologia de investigacion (ver anexo A), fue necesario
seleccionar las técnicas de recoleccion de datos para construir los
instrumentos que permitan obtenerlos de la realidad. Sabino (2004:174) lo
define de este modo: “las técnicas de recoleccion de datos son las que
permiten implementar el tipo de disefio una vez obtenido”. Se puede decir

entonces que se entiende como técnica, el procedimiento o forma particular

74



de obtener datos o informacién. Para esta investigacion, las técnicas de

recoleccion de datos utilizadas fueron la entrevista personal y la encuesta.

La entrevista personal segun Arias (ob. cit.) es “la obtencion de
informacion mediante una conversacion de naturaleza profesional” (p.81).
Para tal fin, los resultados de esta técnica se basan en las repuestas
directas que los actores sociales dan al investigador en una situacion de
interaccion comunicativa. La elaboracion de la entrevista sirvid para
diagnosticar la situacién actual en la gestion de programas de formacion
gerencial de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo,
asociado a tres variables en particular: eficacia de los programas realizados,

formacion de competencias y el mejoramiento continuo de las estrategias.

Por su parte, una encuesta es una estrategia, cuyo objetivo es obtener
informacion acerca de un grupo o muestra de personas o sujetos, en relacion
con la opinion de estos sobre un tema especifico. Al respecto, Arias (ob. cit.)
explica que esta modalidad “permite al encuestador abordar una gran
cantidad de personas en poco tiempo” (p. 72). Con la encuesta se identificd
la percepcion que el personal adscrito a la gerencia de ventas de las
empresas tiene sobre la formacion gerencial como estrategia para generar
valor agregado y mejorar asi el desempefio de las organizaciones,
considerando para ello siete variables asociadas a las competencias
gerenciales: habilidades de direccion, servicio al cliente, efectividad personal,
toma de decisiones gerenciales, trabajo en equipo, desarrollo del personal y

liderazgo

Instrumentos

En cuanto a los instrumentos, Sabino (ob. cit.) explica que son “en

principio cualquier recurso de que se vale el investigador para acercarse a
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los fendbmenos y extraer de ellos informacion” (p. 143). En este sentido,
resume el analisis teérico realizado por el investigador en relaciéon con las
variables estudiadas y el disefio de la investigacion. Los instrumentos de
recoleccion de informacion utilizados para la ejecucion de esta investigacion
en concordancia con las técnicas seleccionadas fueron el guion de entrevista

y el cuestionario.

De esta forma, Arias (ob. cit.) define al guién de entrevista como “una
guia predisefiada que contiene las preguntas que seran formuladas al
entrevistado y puede servir como instrumento para registrar las respuestas,
aungue también puede emplearse el grabador o la cAmara de video” (p. 73)
Este guién consté de una serie de preguntas pre-elaboradas que fueron
dirigidas a un grupo de informantes claves, gerentes regionales de venta del
sector farmacéutico de los estados Aragua y Carabobo, para asi obtener la
informacion precisa sobre los aspectos que son considerados indispensables
para determinar el alcance de los programas de formacion gerencial

llevados a cabo en la actualidad (Ver Anexo B)

Respecto al cuestionario, Arias (ob. cit.) lo define como “la modalidad
de encuesta que se realiza de forma escrita mediante un instrumento o
formato en papel contentivo de una serie de preguntas” (p. 74). Otros
investigadores también lo denominan cuestionario auto administrado, en
vista de que debe ser llenado por la persona encuestada, sin intervencion
del encuestador.

Para este trabajo, el tipo de cuestionario a aplicar fue de preguntas
cerradas y politdbmicas, es decir, con una escala de opciones de respuesta.
La cantidad de preguntas a formular estuvo en concordancia con los
indicadores definidos en el cuadro de variables, por lo que estuvo compuesto

por veintinueve (29) preguntas, con las cuales se obtuvo la percepcién de la
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muestra respecto a los indicadores definidos en el cuadro de

operacionalizacion de variables (Ver Anexos C y D).

Validez y Confiabilidad del Instrumento

Validez del Instrumento

De acuerdo con Balestrini (ob. cit.), la validez del instrumento:

Es el grado en que realmente se mide la variable que
pretende medir, es decir, la validez establece relacion
entre lo anterior y, la validez de construccion que
relaciona los items del cuestionario aplicado; con los
basamentos tedricos y los objetivos de la investigacion
para que exista consistencia y coherencia técnica

(p. 73)

La validez del instrumento diseflado fue principalmente de contenido,
determinado por la representatividad de estos sobre el tema que se valida,
en contraste con la teoria y un andlisis l6gico, en este sentido, la validez de
contenido intenta evaluar la capacidad del instrumento para recoger el
contenido y el alcance del constructo y de la dimension.

En funcién a lo anterior, y aunado a una observacion directa de la
situacion en la empresa, se llevd a cabo una investigacion de campo
mediante la aplicacion de un instrumento contentivo de preguntas cerradas,
el cual fue sometido a la evaluacion y validacion de tres expertos en el area
de gestion empresarial obteniéndose asi, su aprobacion para ser aplicado a
la poblacién sujeta a estudio. En este sentido, los criterios utilizados para la

validacion fueron: redaccion del instrumento, pertinencia y coherencia.
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Confiabilidad

De acuerdo con Ruiz (2002:57), la confiablidad “es la exactitud con que
un instrumento mide lo que pretende medir”. En concordancia con lo
anterior, después de determinar el coeficiente de confiabilidad del
instrumento de la investigacién, el cual constdé de veintiin (22) items con

escala de Likert, se procedio a la aplicacion del mismo.

En este sentido, la confiabilidad es el ingrediente necesario para la
determinacion de la validez total de un experimento cientifico y el aumento
de la fuerza de los resultados, es decir, mide el grado de repetitividad o
reproducibilidad de los resultados obtenidos en el estudio bajo iguales
condiciones, a través de indicadores estadisticos. Por ello, implica
equivalencia, estabilidad, precisidén y consistencia interna del instrumento en
la recoleccion de datos, siendo uno de ellos el coeficiente Alfa de Cronbach,

el cual de acuerdo con Tamayo (2007)

El coeficiente Alfa de Cronbach es una medida de
fiabilidad de consistencia interna con las opciones no
dicotébmicas o continuas. Por ello, un Alfa de Cronbach
de alto coeficiente (por ejemplo,> 0,90) indica una
prueba homogénea. (p. 160)

En concordancia con lo anterior, los valores pueden variar desde 0,00
hasta 1,00 (a veces expresada como 0 a 100), con valores altos que indican
que el examen es probable que se correlacionen con las formas alternativas
(una caracteristica deseable). Se trata de un indice de consistencia interna
que toma valores entre 0 y 1 y que sirve para comprobar si el instrumento
que se esté evaluando recopila informacion defectuosa y por tanto conduciria

a conclusiones equivocadas o si se trata de un instrumento fiable que hace
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mediciones estables y consistentes. La Matriz de correlacion de los items es

la siguiente:

np
¥y =
L+p(n—1)

Siendo n el numero de items, y p la sumatoria de las correlaciones lineales

entre cada uno de los items (Ver Resultados del calculo de confiabilidad en
Anexo E).

Técnicas de Procesamiento y Andlisis de Datos

Andlisis cuantitativo: Una vez que se ha recopilado la informacién
correspondiente (a través de la entrevista y el cuestionario propuesto en el
apartado de instrumentos de recoleccion de datos) no sélo debe disponer de
una forma de organizacibn para analizar los resultados sino para
presentarlos. Por tratarse de una investigacion que contiene un cuestionario,

se hizo uso de tablas y gréficos.

Para tal fin, la interpretacion de los resultados es el producto de la
aplicacion del instrumento a la muestra del estudio de la investigacion. Los
datos fueron procesados en primera instancia de forma manual, para
después llevarlos electrénicamente a porcentual, porque el analisis e
interpretacién de los resultados dan los lineamientos para realizar luego la
construccion de la propuesta. En este sentido, se prepararon los graficos
correspondientes, en concordancia con el tipo de instrumento de recoleccion

de datos disefiados, los cuales fueron graficos de barra.

Andlisis cualitativo: para este propdsito, se recurrié al analisis de

contenido. En tal sentido, Tamayo y Tamayo (ob. cit.), explica que éste
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consiste en “la produccién de generalizaciones de orden causal referidas a
las relaciones entre las variables observadas en el marco de la investigacion.
Las comparaciones son disefiadas a fin de evaluar el caracter de tales
relaciones causales” (p. 144), de modo tal que las comparaciones realizadas
puedan aportar informacion de importancia para los resultados de la
investigacion.  Un objetivo comun en cualquier investigacion desarrollada en
el campo de las ciencias sociales consiste en la identificacion y descripcion
de fendmenos particulares, de las razones por las cuales ciertos elementos

poseen determinadas caracteristicas en el estudio de la situacion.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados de la tabulacion y el analisis
de los datos obtenidos, en correspondencia con la aplicacion de los
instrumentos y de las técnicas seleccionadas. De esta forma, la aplicacion de
la metodologia de la investigacion seleccionada inicialmente por los autores
de este Trabajo de Grado permitié obtener resultados especificos que van
fueron analizados, interpretados y confrontados con la informacién manejada

en el marco documental.

En esta parte de la investigacion se consideraron los aspectos mas
importantes vinculados a los objetivos especificos y a los logros que persigue
la investigacion: diagnostico de la situacion actual en la gestion de
programas de formacion gerencial y la percepcién que el personal adscrito a
la gerencia de ventas de las empresas tiene sobre la formacion gerencial,
con el objeto de proponer un sistema estratégico de desarrollo integral para
gerentes regionales de ventas de las empresas farmacéuticas de los estados

Aragua y Carabobo.

Resultados de la Entrevista

Para el logro del objetivo vinculado con el diagnéstico de la situacion
actual en la gestion de programas de formacion gerencial de las empresas
farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo, se procedi6 a elaborar una
entrevista a cuatro (4) gerentes, para conocer sus percepciones respecto a
diversos elementos que permitieron elaborar un perfil del estado actual de la

formacion y capacitacion de gerentes (Ver Cuadro 1):
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Cuadro 1. Entrevista respecto a la situacion actual en la gestion de programas de formacion gerencial

de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo.

Elemento a evaluar

Programas de formacién
gerencial que se han
desarrollado en la

organizacion.

Principales temas
abarcados por estos

programas.

Propdsitos que las
empresas persiguen al
aplicar estos programas

de formacion.

Fuente: Jiménez, J. (2013)

Entrevistado 1

Se realizan cursos

de formacion
gerencial y
estrategias de
ventas.

Liderazgo,
Cultura,
Participacion,
Vision compartida

Desarrollo grupal,
formacioén de
lideres.

Entrevistado 2

Participacion en
jornadas de

liderazgo junto con
gerentes de otras

empresas del
sector
farmacéutico.

Liderazgo,
Clima
Organizacional,
Toma de
decisiones.

Incremento de la
eficaciay
eficiencia de los
gerentes.

Entrevistado 3

Existe un plan de
desarrollo
gerencial que se
ha limitado por la
reduccion de
gastos.

Liderazgo, la
participacion y la
cultura de la
organizacion.

Liderazgo,
participacion,

dominio de grupo.

Entrevistado 4

Se lleva a cabo un
plan de formacién
gerencial como
parte de la
induccion a la
posicion gerencial.

Desarrollo de
habilidades
gerenciales y logro
de metas
organizacionales y
financieras.

Comunicacion de
las estrategias y la
cultura
organizacional.
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Cuadro 1. Entrevista respecto a la situacion actual en la gestion de programas de formacion gerencial

de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo (Continuacién).

Elemento a evaluar

Efectividad de los
programas aplicados

Competencias que
deben dominar los
gerentes de ventas de
las empresas adheridas
ala Camarade la
Industria Farmacéutica
de los estados Araguay
Carabobo

Grado en el que
considera dominar esas
competencias en la
actualidad.

Fuente: Jiménez, J. (2013)

Entrevistado 1

Se ha logrado una
mayor integracion

del equipo a los
logros comunes.

Motivacion,
Identificacion
y compromiso del
equipo,
Actitud hacia
el cambio.

Desarrollo de
competencias,
motivacion,
identificacion y
compromiso
con la
organizacion.

Entrevistado 2

No han sido
totalmente
efectivos, el
personal muestra
apatia.

Participacion
Visién del cambio,
Formacion para el

cambio,
Satisfaccion del
equipo de trabajo.

El trabajo de la
gerencia se
orienta al logro de
las metas, la
satisfaccion de los
clientes y el
trabajo en equipo.

Entrevistado 3

Los programas de
otras empresas
son mas amplios y
mas ambiciosos.

Eficiencia en el
uso de los
recursos,

liderazgo, logro de
las metas
financieras
establecidas.

El gerente
manifiesta tener
habilidades para

maximizar el
desempeiio
individual y de
equipo

Entrevistado 4
Propone
herramientas para
alinear los
recursos
humanos con la
estrategia de la
empresa.

Capacidad de
negociacion,
Sinergia con el
equipo de trabajo,
logro de metas,
inteligencia
emocional.

Cumple y supera
las metas
establecidas para
el gerente y su
equipo de
ejecutivos de
venta.
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Cuadro 1. Entrevista respecto a la situacion actual en la gestion de programas de formacion gerencial

de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo (Continuacién).

Elemento a evaluar

Competencias que debe
desarrollar como
gerente de ventas de
una de las empresas
adheridas a la Camara
de la Industria
Farmacéutica de los
estados Araguay
Carabobo.

Principales debilidades
de los programas de
formacion gerencial

aplicados por la
empresa.

Fuente: Jiménez, J. (2013)

Entrevistado 1

Cualidades del
grupo para el
rendimiento y la
innovacion.

No incluyen
técnicas de
evaluacion del
rendimiento o
identificacion de
potenciales y
planes
de carrera.

Entrevistado 2

Productividad

Grupal, Vision,
Creatividad y
Pensamiento
estratégico.

No son adaptables
en un ciento por
ciento a las
realidades de la
empresay del
sector
farmacéutico
nacional.

Entrevistado 3

Comunicacion,
Prevencion de
riesgos
y salud laboral
Planificacion de
Recursos
humanos.

No proveen
herramientas para
entender los
principales
procesos de la
organizacion, lo
gue incide en una
deficiente
integracion del
personal.

Entrevistado 4

Integracion del
personal a la
planificacion,
motivacion al

logro.

Incapacidad para
alinear la
organizacion a las
estrategia,
formular
e implementar
procesos de
cambio y
crecimiento
organizacional.
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Cuadro 1. Entrevista respecto a la situacion actual en la gestion de programas de formacion gerencial

de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo (Continuacién).

Elemento a evaluar Entrevistado 1
Principales fortalezas de
los programas de
formacion gerencial
aplicados por la
empresa.

Desarrollo de
habilidades de
liderazgo.

Consultar entre los
gerentes los
topicos a incluir en
los programas de
formacion.
Promover la
participacion del
equipo de venta
en estas
actividades

Sugerencias u
oportunidades de
mejoramiento de los
programas de formacion
gerencial aplicados por
la empresa.

Fuente: Jiménez, J. (2013)

Entrevistado 2

Posibilidad de
compartir
experiencias de
liderazgo con
otros gerentes.

Desarrollar un
plan de coaching
empresarial para

incrementar las

habilidades
gerenciales y el

trabajo en equipo.

Entrevistado 3

Han contribuido a

mejorar las metas

financieras de la
empresa.

Incluir al personal
con potencial de
ejercer cargos
gerenciales en los
programas de
formacion
gerencial.

Entrevistado 4

Contribuyen a
mejorar la relacion
entre los gerentes

y Sus
subordinados.

Incluir
conocimientos en
costos y finanzas,
control de gestidn

y coaching
empresarial.
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Andlisis de los Resultados de las Entrevistas a los Gerentes Regionales

Los resultados obtenidos permitieron elaborar el siguiente perfil de

caracteristicas respecto a la situacion actual en la gestion de programas de

formacion gerencial de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y

Carabobo. Para ello, se identificaron categorias de analisis dentro de las

preguntas y se procedid a elaborar un analisis global de las respuestas

obtenidas (Ver Cuadro 2).

Cuadro 2. Caracteristicas de la gestion de programas de formacién

gerencial de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y

Carabobo.

Categoria de andlisis

Programas de formacion
gerencial se han desarrollado
en la organizacion.

Principales temas abarcados
por estos programas.

Propdsito para el cual suelen
aplicar estos programas de
formacién.

Fuente: Jiménez, J. (2013)

Resultados

Existen planes de formacion gerencial con
diferentes grados de alcance, afianzados
mayormente hacia las estrategias de
ventas y el liderazgo, que se han visto
afectados por la reduccion de gastos. Se
evidencia también cooperacion entre otras
empresas del sector para la formacion
gerencial.

El elemento comun de los programas de
formacion aplicados en la actualidad es el
liderazgo y el conocimiento de la cultura
organizacional de la empresa. Otros topicos
incluidos son la toma de decisién, la
participacion del equipo y el logro de metas
financieras.

Los programas de formacion actuales son
creados para la formacion de gerentes y
comunicacion de las estrategias
organizacionales.
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Cuadro 2. Caracteristicas de la gestiéon de programas de formacién

gerencial de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y

Carabobo (Cont.).

Categoria de analisis

Efectividad de los planes
llevados a cabo por la empresa.

Competencias que deben
dominan los gerentes de ventas
de las empresas adheridas a la
Camara de la Industria
Farmacéutica de los estados
Aragua y Carabobo.

Grado en el que considera el
entrevistado dominar esas
competencias en la actualidad.

Fuente: Jiménez, J. (2013)

Resultados

Aunque algunas respuestas indican que
los programas han sido efectivos en la
creacion de herramientas para alinear
los recursos humanos con la estrategia
de la empresa y se ha logrado una
mayor integracion del equipo, se
evidencido en otros casos que no han
sido totalmente efectivos, el personal
muestra apatia y consideran que los
programas de otras empresas tienen
mayor alcance.

Un elemento comln en las respuestas
obtenidas es la formacion para el
cambio, lo cual es cdénsono con las
caracteristicas del sector en el cual se
desarrolla el estudio. Otras
competencias importantes son el logro
de las metas financieras, la motivacion y
sinergia del equipo y la eficiencia en el
uso de los recursos.

La autoevaluacion de las personas
consultadas se orienta hacia la definicion
de un perfil gerencial orientado al logro
de los objetivos financieros y la
maximizacion el desempefio individual y
de equipo, ademas de la motivacion del
grupo de trabajo, satisfaccion de los
clientes, la identificacion 'y el
compromiso con la organizacion
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Cuadro 2. Caracteristicas de la gestiéon de programas de formacién

gerencial de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y

Carabobo (Cont.).

Categoria de analisis

Competencias que debe
desarrollar como gerente de
ventas de una de las empresas
adheridas a la Camara de la
Industria Farmacéutica de los
estados Aragua y Carabobo.

Principales debilidades de los
programas de formacién
gerencial aplicados por las
empresas.

Principales fortalezas de los
programas de formacion
gerencial aplicados por las
empresas.

Fuente: Jiménez, J. (2013)

Resultados

El Unico elemento comun obtenido en las
entrevistas es la necesidad de
desarrollar  herramientas hacia el
rendimiento del equipo de trabajo. Otras
competencias  incluyen  creatividad,
pensamiento estratégico, comunicacion,
prevencion de riesgos, salud laboral y
planificacion de recursos humanos.

La respuesta mas significativa indica que
los programas actuales no son
totalmente adaptables a las realidades y
caracteristicas de la empresa y del
sector farmacéutico nacional. En la
misma orientacion, se manifiesta que no
proveen herramientas para entender los
principales procesos de la organizacion,
lo que incide en una deficiente
integracion del personal.

En concordancia con los resultados de
otros items del instrumento, las
fortalezas detectadas se orientan al
mejoramiento de las metas financieras
de la empresa y el desarrollo de
habilidades  de liderazgo. Otros
elementos detectados son: la posibilidad
de intercambiar  experiencias de
liderazgo con otros gerentes 'y
contribuyen a mejorar la relacién entre
los gerentes y sus subordinados.
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Cuadro 2. Caracteristicas de la gestion de programas de formacion
gerencial de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y
Carabobo (Cont.).
Categoria de analisis Resultados

En lineas generales, se sugiere incluir al
Principales sugerencias u personal con potencial de ejercer cargos
oportunidades de mejoramiento  gerenciales en los programas de
de los programas de formacion formacion gerencial, desarrollar un plan
gerencial aplicados por las de coaching empresarial y consultar

empresas. entre los gerentes los topicos a incluir en
los programas de formacion.

Fuente: Jiménez, J. (2013)

Cuadro 3. Anédlisis de Frecuencias de Términos empleados en la

entrevista.

Término Frecuencia

Liderazgo

Logro de metas financieras

Formacion gerencial

Participacion

Actitud o vision hacia el cambio

Estrategias

Cultura organizacional

Desarrollo grupal o del equipo

Habilidades gerenciales

W W W w A~ O OO ©

Integracion

Fuente: Jiménez, J. (2013)

El proposito de esta evaluacidn consistia en realizar un analisis

cuantitativo sobre los resultados de la entrevista, mediante la medicién de la
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frecuencia con la que un término es empleado por el entrevistado a lo largo
de la aplicacion del instrumento, lo que permite tener una visién de hacia
donde se dirigen las percepciones del grupo evaluado. En total se obtuvieron
cincuenta (50) términos, de los cuales los mas frecuentes fueron: Liderazgo
(9), Logro de metas financieras (6), y Formacion Gerencial (5). Otros
descriptores importantes fueron participacion, actitud hacia el cambio,
estrategias, cultura organizacional, desarrollo grupal, habilidades

gerenciales, integracion y motivacion.

Resultados del cuestionario

En el presente capitulo se da a conocer los resultados de la aplicacion
de los instrumento de recoleccion de datos, el cual fue un cuestionario con
respuestas en escala de Likert, que tuvo el propésito de identificar la
percepcion que el personal adscrito a la gerencia de ventas de las empresas
tiene sobre la formacion gerencial como estrategia para generar valor
agregado y mejorar asi el desempefio de las organizaciones. Para la
presentacion, y acorde con la naturaleza del instrumento de recoleccion de
datos seleccionado, se muestra el cuadro de frecuencias con los datos

obtenidos en la muestra y el grafico que ilustra las tendencias obtenidas.

Durante la aplicacion y andlisis del cuestionario, se tomaron en cuenta las
siguientes premisas: los investigadores partieron de objetivos de estudio
perfectamente definidos; cada pregunta es de utilidad para el objetivo
planteado por el trabajo y fueron debidamente validadas por especialistas
consultados; la estructura de las preguntas se hizo tomando en cuenta una
alineacion con los objetivos del trabajo, y quienes contestaron estuvieron

dispuestos y en capacidad de proporcionar respuestas fidedignas.
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ftem 1. El gerente regional al cual usted reporta ejerce una direccion

participativa que permite el logro de los objetivos de la empresa.

Tabla 2. Resultados referentes a la direccion participativa.

Escala de estimacion Valores absolutos Valores relativos
Totalmente de acuerdo 8 21,6%
De acuerdo 6 16,2%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 9 24,3%
Totalmente en desacuerdo 14 37,8%
Totales 37 100%
Fuente: Jiménez, J. (2013)

37,8%
40,0% <
35,0% Vv
30,0% _/ 24.3%
25.0% - 21,6%
16,2%
20,0%
15,0%
10,0% -
5,0% b 0,09
S
0,0% . ; ; ; .
Totalmente De acuerdo Ni de En Totalmente
de acuerdo acuerdo ni  desacuerdo en
en desacuerdo

desacuerdo

Gréfico 1. Direccion participativa.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Analisis: Los resultados obtenidos permiten inferir que la mayoria de los
encuestados considera que el gerente regional al cual reporta no ejerce una
direccion participativa que permite el logro de los objetivos de la empresa;
situacién respaldada por un 37,8% de personas totalmente en desacuerdo y
24,3% en desacuerdo, para un 62,1% de desaprobacion respecto a la
direccién participativa como caracteristica del gerente en la actualidad. Por el
contrario, 21,6% de los consultados manifestd estar totalmente de acuerdo y

16,2% de acuerdo con el contenido del item, para una aprobacion del 37,8%.
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ftem 2. El gerente regional involucra a su equipo y colaboradores en el

proceso de planeacién de las actividades que se deben llevar a cabo.

Tabla 3. Resultados referentes a la participacién del personal en la

planeacion.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 11 29,7%
De acuerdo 8 21,6%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 5 13,5%
Totalmente en desacuerdo 13 35,1%
Totales 37 100%

Fuente: Jiménez, J. (2013)

40,0% -/

35,1%

35,0% -

29 70,
7

30,0% -

25,0% -

21,6%

20,0% -

15,0% -

13,5%

10,0% -

5,0% -

a0,

0,0%

/

Totalmente de De acuerdo

acuerdo

Nide acuerdo ni  En desacuerdo  Totalmente en

en desacuerdo

Gréfico 2. Participacion del personal en la planeacion.

Fuente: Jiménez, J. (2013)

desacuerdo

Analisis: En este item no hay una tendencia clara respecto al contenido del

item, pues si bien 51,3% se manifestd favorable respecto a que el gerente

regional involucra a su equipo y colaboradores en el proceso de planeacién

de las actividades que se deben llevar a cabo (29,7% totalmente de acuerdo

y 21,6% de acuerdo), un significativo 48,6% se manifestd contrario (25,1%

totalmente en desacuerdo y 13,5% en desacuerdo).
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item 3. El gerente muestra habilidades en la gestion del talento humano del

personal bajo su responsabilidad.

Tabla 4. Resultados referentes a la gestion del talento humano.

Escala de estimacion Valores absolutos Valores relativos
Totalmente de acuerdo 14 37,8%
De acuerdo 13 35,1%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 7 18,9%
Totalmente en desacuerdo 3 8,1%
Totales 37 100%

Fuente: Jiménez, J. (2013)

37,8%
40,0% / . 35,1%

35,0% -

30,0% -

25,0% -
1879%

20,0% -

15,0% A 8,1%

10,0% -

5.0% 1 0;0% '
r

0,0%

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo  Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo

Grafico 3. Gestion del talento humano.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Analisis: Un notable 72,9% de las personas encuestadas se manifesto a
favor (37,8% totalmente de acuerdo y 35,1% de acuerdo) en cuanto a que el
gerente muestra habilidades en la gestion del talento humano del personal
bajo su responsabilidad, lo cual es una caracteristica importante del perfil
gerencial que se esta desarrollando en esta investigacion. Sin embargo, un
18,9% estuvo en desacuerdo y 8,1% totalmente en desacuerdo, para un total

de desaprobacion del 27%.
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ftem 4. El gerente utiliza herramientas de planeacién estratégica para

coordinar los recursos y el personal responsable del logro de las metas.

Tabla 5. Resultados referentes al uso de planeacion estratégica.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 5 13,5%
De acuerdo 7 18,9%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 15 40,5%
Totalmente en desacuerdo 10 27,0%
Totales 37 100%

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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desacuerdo

Gréfico 4. Uso de planeacion estratégica.
Fuente: Jiménez, J. (2013).

Andlisis: Un total de 67,5% se manifestd desfavorable (18,9% estuvo en
desacuerdo y 8,1% totalmente en desacuerdo) respecto al hecho de que el
gerente utiliza herramientas de planeacion estratégica para coordinar los
recursos y el personal responsable del logro de las metas. Por el contrario,
18,9% estuvo de acuerdo y 13,5% totalmente de acuerdo, para un 32,4% de

aprobacion respecto a esta competencia del gerente de ventas.
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ftem 5. El gerente muestra capacidad para anticiparse a las necesidades y

expectativas de los clientes.

Tabla 6. Resultados relacionados con el gerente y la satisfaccién al
cliente.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 12 32,4%
De acuerdo 8 21,6%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 14 37,8%
Totalmente en desacuerdo 3 8,1%
Totales 37 100%

Fuente: Jiménez, J. (2013)

37,8%
40,0% /
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1 0 7

20,0% -
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acuerdo nien desacuerdo
desacuerdo

0,0%

Gréfico 5. El gerente y la satisfaccion al cliente.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Andlisis: Una leve mayoria de las personas consultadas, equivalente al
54,0% de la muestra (32,4% totalmente de acuerdo y 21,6% de acuerdo)
considera que el gerente muestra capacidad para anticiparse a las
necesidades y expectativas de los clientes. Sin embargo, un 45,9% se
manifesté en contra del contenido del item (37,8% en desacuerdo y 8,1%

totalmente en desacuerdo).
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item 6. Se establecen prioridades de trabajo basadas en las necesidades del

cliente.

Tabla 7. Resultados referentes a prioridades basadas en los clientes.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 9 24.3%
De acuerdo 5 13,5%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 10 27,0%
Totalmente en desacuerdo 13 35,1%
Totales 37 100%
Fuente: Jiménez, J. (2013)
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35,0% Vv
/ 27,0%
30,0% - 24-39
25,0% -
20,0% T 19':n
15,0% -
10,0% -
5,0% 1 0-0%
A
0,0% T T T 7 i
Totalmente de  De acuerdo Nide acuerdo En Totalmente en
acuerdo nien desacuerdo desacuerdo
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Gréafico 6. Prioridades basadas en los clientes.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Andlisis: En este item se queria conocer la percepcién de los encuestados
respecto al hecho de si se establecen prioridades de trabajo basadas en las
necesidades del cliente como parte de las competencias gerenciales del
sector analizado. En este sentido, 62,1% se manifesto en contra de la
aseveracion (35,1% totalmente en desacuerdo y 27,0% en desacuerdo),
frente a un 37,8% de aprobacion (24,3% totalmente de acuerdo y 13,5% de

acuerdo).
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ftem 7. El gerente regional solicita en forma constante retroalimentacion del

cliente.

Tabla 8. Resultados referentes a la solicitud de retroalimentacioén.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 6 16,2%
De acuerdo 5 13,5%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 18 48,6%
Totalmente en desacuerdo 8 21,6%
Totales 37 100%
Fuente: Jiménez, J. (2013)

50,0% ~
40,0% L
30,0% V 21,6%
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desacuerdo

Gréfico 7. Solicitud de retroalimentacion por parte del cliente.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Analisis: Los resultados obtenidos con la aplicacion de este item permiten
determinar que la mayoria de los consultados opinan que el gerente regional
no solicita en forma constante retroalimentacion del cliente, lo que disminuye
su nivel de conocimiento respecto a las necesidades y expectativas de los
clientes y evidencia poca proactividad en la gestion de servicio al cliente. Los
resultados muestran un 70,2% de desaprobacion al respecto (48,6% en
desacuerdo y 21,6% totalmente en desacuerdo), frente a s6lo un 29,7% de
aprobacion (16,2% totalmente de acuerdo y 13,5% de acuerdo).
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ftem 8. El gerente regional promueve la creacion de estrategias para

incrementar continuamente la satisfaccién de los clientes.

Tabla 9. Resultados referentes a la creaciéon de estrategias.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 7 18,9%
De acuerdo 6 16,2%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 4 10,8%
En desacuerdo 8 21,6%
Totalmente en desacuerdo 12 32,4%
Totales 37 100%
Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Grafico 8. Creacion de estrategias de servicio al cliente.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Analisis: La mayoria de las personas incluidas en la muestra considera que
el gerente regional no promueve la creacion de estrategias para incrementar
continuamente la satisfaccion de los clientes, situacion respaldada por el
54,1% de los consultados (32,5% totalmente en desacuerdo y 21,6% en
desacuerdo) frente a un 35,1% de aprobacion (18,9% totalmente de acuerdo
y 16,2% de acuerdo) y un 10,8% que no estuvo ni de acuerdo ni en

desacuerdo.

98




item 9. El gerente regional demuestra capacidad para desarrollar relaciones

efectivas de intercambio con otros miembros del equipo.

Tabla 10. Resultados referentes a la capacidad para desarrollar
relaciones efectivas de intercambio.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 3 8,1%
De acuerdo 7 18,9%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 13 35,1%
Totalmente en desacuerdo 14 37,8%
Totales 37 100%
Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Grafico 9. Capacidad para desarrollar relaciones efectivas de intercambio.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Anadlisis: La mayoria de las personas consultadas considera que en la
actualidad, el gerente regional no demuestra capacidad para desarrollar
relaciones efectivas de intercambio con otros miembros del equipo, situacion
aseverada por un 37,8% de consultados totalmente en desacuerdo y 35,1%
en desacuerdo, para un total unificado de 72,9% de desaprobacion, frente a

un 27% de aprobacion (18,9% de acuerdo y 8,1% totalmente de acuerdo).
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ftem 10. El gerente regional comprende los puntos de vista de otros

miembros del equipo.

Tabla 11. Resultados referentes a la capacidad para comprender a otros

Escala de estimacion Valores absolutos Valores relativos
Totalmente de acuerdo 9 24,3%
De acuerdo 11 29,7%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 5 13,5%
Totalmente en desacuerdo 12 32,4%
Totales 37 100%

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Gréfico 10. Capacidad para comprender a otros.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Andlisis: A partir de la informacion obtenida, se puede inferir que el gerente
regional de ventas de las empresas incluidas en la investigacion comprende
los puntos de vista de otros miembros del equipo, de lo cual se obtuvo que el
29,7% de los consultados estuvo de acuerdo y el 24,3% totalmente de
acuerdo, para un total de 54% de aprobacién; frente a un notable 45,9% de
desaprobacion (32,4% de consultados totalmente en desacuerdo y 13,5% en

desacuerdo).
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ftem 11. El gerente regional promueve un ambiente de trabajo motivador.

Tabla 12. Resultados referentes a la promocién un ambiente de trabajo
motivador.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 9 24,3%
De acuerdo 5 13,5%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 17 45,9%
Totalmente en desacuerdo 6 16,2%
Totales 37 100%
Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Gréfico 11. Promocion un ambiente de trabajo motivador.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Andlisis: A partir de la informacion obtenida, se puede interpretar que la
percepcion de la mayoria de los consultados se orienta hacia el hecho de
gue el gerente regional no promueve un ambiente de trabajo motivador, de lo
cual se obtuvo un 62,1% de desaprobacion (45,9% en desacuerdo y 16,2%
totalmente en desacuerdo), frente a un 37,8% de personas cuyas respuestas
estuvieron orientadas a una opinion favorable (24,3% totalmente de acuerdo
y 13,5% de acuerdo).
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ftem 12. El gerente regional se aprovecha de forma proactiva del

conocimiento que tienen las personas bajo su supervision.

Tabla 13. Resultados referentes a la capacidad para aprovechar el
conocimiento del equipo de trabajo.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 14 37,8%
De acuerdo 16 43,2%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 6 16,2%
Totalmente en desacuerdo 1 2,7%
Totales 37 100%

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Gréfico 12. Capacidad para aprovechar el conocimiento del equipo de trabajo.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Anadlisis: De los resultados se puede inferir que la mayoria de los
consultados opinan que el gerente regional se aprovecha de forma proactiva
del conocimiento que tienen las personas bajo su supervision. Al respecto,
se obtuvo un notable 81% de respuestas favorables (43,2% de acuerdo y
37,8% totalmente de acuerdo), frente a un 18,9% de respuestas en contra

(16,2% en desacuerdo y 2,7% totalmente en desacuerdo).
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ftem 13. El gerente regional demuestra capacidad para aprender

continuamente de la experiencia.

Tabla 14. Resultados referentes a la capacidad para aprender de
experiencias.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 16 43,2%
De acuerdo 15 40,5%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 4 10,8%
Totalmente en desacuerdo 2 5,4%
Totales 37 100%

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Gréfico 13. Capacidad para aprender de experiencias.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Andlisis: De las percepciones de las personas incluidas en la muestra se
puede determinar que la mayoria considera que el gerente regional
demuestra capacidad para aprender continuamente de la experiencia. En
este sentido, un importante 83,7% se manifestd a favor (43,2% totalmente de
acuerdo y 40,5% de acuerdo); sin embargo, un 10,8% estuvo en desacuerdo

y 5,4% totalmente en desacuerdo, para un total de desaprobacion del 16,2%.
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ftem 14. El gerente regional toma decisiones sensatas, oportunas y

efectivas.

Tabla 15. Resultados referentes a l|la efectividad de la toma de
decisiones.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 12 32,4%
De acuerdo 8 21,6%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 10 27,0%
Totalmente en desacuerdo 7 18,9%
Totales 37 100%

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Gréfico 14.Efectividad de latoma de decisiones.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Andlisis: Una leve mayoria de los consultados, equivalente a un 54% de
aprobacion (32,4% totalmente de acuerdo y 21,6% de acuerdo), consideran
gue el gerente regional de ventas de las empresas incluidas para el estudio
toma decisiones sensatas, oportunas y efectivas. Por el contrario, un
importante 45,9%, tiene una percepcion negativa respecto a la variable
planteada en el item (27% en desacuerdo y 18,9% totalmente en

desacuerdo).
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ftem 15. Se recurre a hechos y datos estadisticos para justificar la toma de

decisiones por parte del gerente regional.

Tabla 16. Resultados referentes a la capacidad para tomar decisiones
basadas en hechos y datos.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 10 27,0%
De acuerdo 5 13,5%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 16 43,2%
Totalmente en desacuerdo 6 16,2%
Totales 37 100%

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Gréfico 15. Capacidad para tomar decisiones basadas en hechos y datos.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Andlisis: De la informacién recopilada en este item del instrumento se puede
interpretar que en la actualidad los gerentes no recurren a hechos y datos
estadisticos para justificar la toma de decisiones, situacion respaldada por
un 59,4% de desaprobacion al respecto (43,2% en desacuerdo y 16,2%
totalmente en desacuerdo), frente a s6lo un 40,5% de aprobacion (27%

totalmente de acuerdo y 13,5% de acuerdo).
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ftem 16. Comunica oportunamente las decisiones tomadas al equipo de

trabajo.

Tabla 17. Resultados referentes a la capacidad para comunicar las
decisiones tomadas al equipo de trabajo.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 5 13,5%
De acuerdo 3 8,1%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 15 40,5%
Totalmente en desacuerdo 14 37,8%
Totales 37 100%
Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Gréfico 16. Prioridades basadas en los clientes.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Andlisis: Un notable 78,4% de las personas consultadas se manifesto
desfavorable (40,5% estuvo en desacuerdo y 37,8% totalmente en
desacuerdo) respecto al hecho de que el gerente comunica oportunamente
las decisiones tomadas al equipo de trabajo, lo que denota evidentes fallas
en el proceso de comunicacion. Por el contrario, 13,5% estuvo totalmente de
acuerdo y 8,1% de acuerdo con el contenido del item, para un nivel de

aprobacion del 21,6%.

106




ftem 17. El gerente regional trabaja para alcanzar satisfaccién personal del

éxito del equipo.

Tabla 18. Resultados referentes a la capacidad para alcanzar
satisfaccion personal en el equipo de trabajo.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 7 18,9%
De acuerdo 8 21,6%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 13 35,1%
Totalmente en desacuerdo 9 24,3%
Totales 37 100%
Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Gréfico 17. Capacidad para alcanzar satisfaccion personal en el equipo.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Analisis: Los resultados obtenidos permiten inferir que la mayoria de los
encuestados considera que el gerente regional no orienta sus esfuerzos
hacia el logro de la satisfaccién personal del éxito del equipo; situacion
respaldada por un 35,1% de personas en desacuerdo y 24,3% totalmente en
desacuerdo, para un 59,4% de desaprobacion Por el contrario, 21,6% de los
consultados manifesté estar de acuerdo y 18,9% totalmente de acuerdo, para
un total de 40,5% de aprobacion.
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ftem 18. El gerente regional se adapta faciimente a las necesidades del
equipo.

Tabla 19. Resultados referentes a la capacidad para adaptarse a las
necesidades del equipo.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 5 13,5%
De acuerdo 6 16,2%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 12 32,4%
Totalmente en desacuerdo 14 37,8%
Totales 37 100%
Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Gréfico 18. Capacidad para adaptarse a las necesidades del equipo.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Andlisis: En esta parte del instrumento se queria conocer la percepcion de
los encuestados respecto a si gerente regional se adapta facilmente a las
necesidades del equipo como parte de sus competencias orientadas a la
sinergia. En este sentido, 70,2% se manifestd en contra de la aseveracion
(37,8% totalmente en desacuerdo y 32,4% en desacuerdo), frente a un

29,7% de aprobacion (16,2% de acuerdo y 13,5% totalmente de acuerdo).
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ftem 19. Construye relaciones fuertes con los miembros del equipo.

Tabla 20. Resultados referentes a la capacidad para construir relaciones
fuertes con el equipo de trabajo.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 4 10,8%
De acuerdo 6 16,2%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 17 45,9%
Totalmente en desacuerdo 10 27,0%
Totales 37 100%

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Grafico 19. Capacidad para construir relaciones fuertes.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Analisis: A partir de la informacion obtenida, se puede interpretar que la
mayoria de las personas encuestadas consideran que el gerente regional no
construye relaciones fuertes con los miembros del equipo, de lo cual se
obtuvo un 72,9% de desaprobacion (45,9% en desacuerdo y 27% totalmente
en desacuerdo), frente a un 27% de personas cuyas respuestas estuvieron
orientadas a una opinion favorable (16,2% de acuerdo y 10,8% totalmente de

acuerdo).
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ftem 20. El gerente regional maneja el trabajo en equipo en forma efectiva.

Tabla 21. Resultados referentes a la capacidad para manejar el equipo
en forma efectiva.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 6 16,2%
De acuerdo 4 10,8%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 16 43,2%
Totalmente en desacuerdo 11 29, 7%
Totales 37 100%

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Grafico 20. Capacidad para manejar el equipo en forma efectiva.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Analisis: La mayoria de las personas consultadas considera que en la
actualidad, el gerente regional de ventas de la empresa en la cual trabaja no
maneja el trabajo en equipo en forma efectiva, situacion aseverada por un
43,2% de encuestados en desacuerdo y 29,7% totalmente en desacuerdo,
para un total unificado de 72,9% de desaprobacion, frente a un 27% de

aprobacion (16,2% totalmente de acuerdo y 10,8% de acuerdo).
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ftem 21. El gerente de ventas demuestra capacidad para crear y mantener
contactos amistosos con personas que son o seran Utiles para alcanzar las

metas relacionadas con el trabajo.

Tabla 22. Resultados referentes a la capacidad para atraer contactos de
importancia para su gestion.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 8 21,6%
De acuerdo 5 13,5%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 14 37,8%
Totalmente en desacuerdo 10 27,0%
Totales 37 100%
Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Gréfico 21. Capacidad para atraer contactos de importancia para su gestion.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Analisis: Los resultados obtenidos con la aplicacion de este item permiten
determinar que la mayoria de los consultados opinan que el gerente regional
no demuestra capacidad para crear y mantener contactos amistosos con
personas que son o seran utiles para alcanzar las metas relacionadas con el
trabajo. Los resultados muestran un 64,8% de desaprobacion al respecto
(37,8% en desacuerdo y 27% totalmente en desacuerdo), frente a s6lo un
35,1% de aprobacion (21,6% totalmente de acuerdo y 13,5% de acuerdo).

111




ftem 22. El gerente regional evalla las necesidades de desarrollo de los

miembros del equipo de trabajo.

Tabla 23. Resultados referentes a la evaluacién de las necesidades de
desarrollo del equipo de trabajo.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 2 5,4%
De acuerdo 4 10,8%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 18 48,6%
Totalmente en desacuerdo 13 35,1%
Totales 37 100%

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Gréfico 22. Evaluacién de las necesidades de desarrollo del equipo de trabajo.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Analisis: La mayoria de las personas que conformaron la muestra,
equivalente al 83,8% (48,6% en desacuerdo y 35,1% totalmente en
desacuerdo) considera que el gerente regional no evalla las necesidades de
desarrollo de los miembros del equipo de trabajo. Sin embargo, un 16,2% se
manifestd en contra del contenido del item (10,8% de acuerdo y 5,4%
totalmente de acuerdo), con lo que manifiestan que si evalia tales

necesidades.
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ftem 23. El gerente regional identifica las trayectorias adecuadas para

desarrollar un plan de carrera de cada miembro del equipo.

Tabla 24. Resultados referentes a la identificacion de las trayectorias
para desarrollar un plan de carrera.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 0 -
De acuerdo 4 10,8%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 17 45,9%
Totalmente en desacuerdo 16 43,2%
Totales 37 100%
Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Grafico 23. Trayectorias para desarrollar un plan de carrera.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Analisis: Una considerable mayoria de las personas incluidas en la muestra
considera que el gerente regional no identifica las trayectorias adecuadas
para desarrollar un plan de carrera de cada miembro del equipo, situacion
que incide sobre el crecimiento profesional de su equipo y fue respaldada por
el 89,1% de los consultados (45,9% en desacuerdo y 43,2% totalmente en

desacuerdo) frente a un 10,8% de personas que se manifestaron de acuerdo.
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item 24. El gerente regional procura entrenar y asesorar al personal para su

mejoramiento continuo.

Tabla 25. Resultados referentes a la capacidad para entrenar y asesorar
al personal en mejoramiento continuo.

Escala de estimacion Valores absolutos Valores relativos
Totalmente de acuerdo 6 16,2%
De acuerdo 14 37,8%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 6 16,2%
Totalmente en desacuerdo 11 29,7%
Totales 37 100%

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Gréfico 24. Capacidad para entrenar y asesorar al personal.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Andlisis: A partir de la informacion obtenida, se puede inferir que la mayoria
de los encuestados opinan que el gerente regional procura entrenar y
asesorar al personal para su mejoramiento continuo, de lo cual se obtuvo
que el 37,8% de los consultados estuvo de acuerdo y el 16,2% totalmente de
acuerdo, para un total de 54% de aprobacion; frente a un notable 45,9% de
desaprobacién (29,7% de consultados totalmente en desacuerdo y 16,2% en

desacuerdo).
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ftem 25. El gerente regional demuestra capacidad para influir y cambiar la

conducta de otros miembros del equipo.

Tabla 26. Resultados referentes a la capacidad para influir y cambiar la
conducta del equipo de trabajo.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 9 24.3%
De acuerdo 8 21,6%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 11 29,7%
Totalmente en desacuerdo 9 24.3%
Totales 37 100%
Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Gréfico 25. Capacidad para influir y cambiar la conducta del equipo de trabajo.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Analisis: El 54% de las personas incluidas como muestra del estudio se
manifestd que el gerente regional no demuestra capacidad para influir y
cambiar la conducta de otros miembros del equipo (29,7% de los consultados
totalmente en desacuerdo y 24,3% en desacuerdo), mientras un significativo
45,9% se manifesto favorable a la aseveracion formulada (24,3% totalmente

de acuerdo y 21,6% de acuerdo).
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ftem 26. El gerente regional demuestra destreza en el manejo de grupos.

Tabla 27. Resultados referentes a la destreza en el manejo de grupos.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 6 16,2%
De acuerdo 7 18,9%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 11 29,7%
Totalmente en desacuerdo 13 35,1%
Totales 37 100%
Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Gréfico 26. Destreza en el manejo de grupos.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Analisis: Un notable 64,8% de las personas incluidas en la muestra se
manifestd en contra (35,1% totalmente en desacuerdo y 29,7% en
desacuerdo) en cuanto a que el gerente demuestra destreza en el manejo de
grupos, lo cual es una caracteristica importante que se debe desarrollar en el
perfil gerencial que se esta presentando en esta investigacion. Sin embargo,
un 18,9% estuvo de acuerdo y 16,2% totalmente de acuerdo, para un total

de aprobacion del 35,1%.
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item 27. El gerente regional ejerce su autoridad de forma efectiva.

Tabla 28. Resultados referentes a la capacidad para ejercer su autoridad
en forma efectiva.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 12 32,4%
De acuerdo 5 13,5%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 8 21,6%
Totalmente en desacuerdo 12 32,4%
Totales 37 100%

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Gréfico 27. Capacidad para ejercer su autoridad en forma efectiva.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Andlisis: En este item se queria conocer la percepcién de los encuestados
respecto al hecho de si el gerente regional ejerce su autoridad de forma
efectiva. En este sentido, 54% de las personas consultadas se manifesto en
contra de la aseveracion (32,4% totalmente en desacuerdo y 21,6% en
desacuerdo), frente a un 45,9% de aprobacion (32,4% totalmente de acuerdo
y 13,5% de acuerdo).
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ftem 28. Distribuye las responsabilidades en forma equitativa.

Tabla 29. Resultados referentes a la capacidad para distribuir las
responsabilidades en forma equitativa.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 11 29, 7%
De acuerdo 14 37,8%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 5 13,5%
Totalmente en desacuerdo 7 18,9%
Totales 37 100%

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Gréfico 28. Capacidad para distribuir las responsabilidades en forma
equitativa.
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Analisis: Un notable 67,5% se manifesto a favor (37,8% de acuerdo y 29,7%
totalmente de acuerdo) en cuanto a que el gerente regional distribuye las
responsabilidades en forma equitativa, lo cual es otra competencia relevante
del perfil gerencial que se esta desarrollando en esta investigacion. Sin
embargo, un 18,9% estuvo en desacuerdo y 13,5% totalmente en

desacuerdo, para un nivel de desaprobacion del 32,4%.
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ftem 29. El gerente demuestra ser organizativo, tiene capacidad de

comprender y utilizar las dinAmicas existentes dentro de la organizacion.

Tabla 30. Resultados referentes a la capacidad para ser organizativo.

Escala de estimacion Valores absolutos  Valores relativos
Totalmente de acuerdo 8 21,6%
De acuerdo 13 35,1%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 -
En desacuerdo 5 13,5%
Totalmente en desacuerdo 11 29,7%
Totales 37 100%

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Gréfico 29. Capacidad para ser organizativo
Fuente: Jiménez, J. (2013)

Andlisis: De las percepciones de las personas incluidas en la muestra se
puede determinar que la mayoria opina que el gerente regional demuestra
ser organizativo y tiene capacidad de comprender y utilizar las dinamicas
existentes dentro de la organizacion. En este sentido, un importante 56,7%
se manifest6 a favor (35,1% de acuerdo y 21,6% totalmente de acuerdo); sin
embargo, un 29,7% estuvo totalmente en desacuerdo y 13,5% en

desacuerdo, para un total de desaprobacion del 43,2%.
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Analisis de los resultados de la encuesta

Mediante este andlisis se establece una relacién entre la situacion
detectada en el instrumento, respecto a la percepcion que el personal
adscrito a la gerencia de ventas de las empresas tiene sobre la formacion
gerencial como estrategia para generar valor agregado y mejorar asi el
desempeio de las organizaciones, y la incidencia de estos resultados sobre

un plan de formacién gerencial (Ver Cuadro 4).

Cuadro 4: Andlisis de las percepciones que el personal adscrito a la
gerencia de ventas de las empresas tiene sobre la formacién gerencial

como estrategia para generar valor agregado.

Dimensioén |. Habilidades de Direccion
Nro. Categoria Resultados

Se evidencia un bajo nivel de aceptacion
respecto a la existencia de un estilo de
gerencia que contribuya con la cohesion
del grupo de trabajo y la creacion de
condiciones que faciliten la comunicacion y
las relaciones entre los diversos miembros.
No hay un alto nivel de percepcion positiva
en cuanto a la participacion regular de los
equipos de trabajo en los procesos de
delimitacion de objetivos y toma de
decisiones.

Los resultados indican que para la
formacion de un gerente es necesario
comprender el comportamiento humano de
Su equipo y tener conocimientos sobre los
diversos sistemas y practicas disponibles
gue pueden ayudar a obtener una fuerza
de trabajo eficiente y motivada al logro de
las metas comunes y el desarrollo continuo
a nivel personal y organizacional.

Direccion participativa
gue permite el logro de

1 ' los objetivos de la
empresa.

Inclusion del equipo y

o colaboradores en el
proceso de planeacion de
las actividades.

Habilidades en la gestion
3  del talento humano del

personal bajo su

responsabilidad.

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Cuadro 4: Analisis de las percepciones que el personal adscrito a la
gerencia de ventas de las empresas tiene sobre la formacion gerencial
como estrategia para generar valor agregado (Cont.).

Nro. Categoria

Uso de las herramientas
de planeacion estratégica

4 | para coordinar los
recursos y el personal
responsable del logro de
las metas.

Resultados

Se infiere poco uso de la gerencia de
ventas de estas empresas de las
herramientas de planeacion estratégica. Al
respecto, es relevante destacar que para el
logro de la comprension e identificacion de
de la mision y los valores generales de la
organizacion, el gerente ha de asegurarse
gue las acciones propias y de quienes
dirige estén alineadas, lo cual exige
entender al lider de area, lo que significa
conocer el sector en que se trabaja, el
momento en que los cambios generen
amenazas y oportunidades significativas.

Dimensioén Il. Servicio al Cliente

Nro. Categoria

Capacidad para
anticiparse a las

5 necesidades y
expectativas de los
clientes.

Fijacion de prioridades de
6 trabajo basadas en las
necesidades del cliente.

Solicitud de
retroalimentacion por parte
7 del cliente.

Fuente: Jiménez, J. (2013)

Resultados

Los resultados obtenidos indican que
deben afianzarse las competencias de los
gerentes, orientadas a la gestion del
servicio al cliente, para obtener un valor
agregado en el negocio mas all4 de las
caracteristicas o valores de los productos
comercializados por las empresas.

Es necesario reforzar las habilidades y
prioridades del gerente de forma tal que
considere como uno de sus criterios
fundamentales la satisfaccion de las
expectativas de sus clientes externos.

El gerente regional no solicita en forma
constante retroalimentacion del cliente, lo
gue disminuye su nivel de conocimiento
respecto a las necesidades vy
expectativas de los clientes y evidencia
poca proactividad en la gestion de
servicio al cliente
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Cuadro 4: Analisis de las percepciones que el personal adscrito a la
gerencia de ventas de las empresas tiene sobre la formacion gerencial
como estrategia para generar valor agregado. (Cont.)

Nro. Categoria

Creacion de estrategias
para incrementar

g  continuamente la
satisfaccion de los
clientes.

Dimension lll.

Nro. Categoria

Capacidad para desarrollar
relaciones efectivas de

9 intercambio con otros
miembros del equipo.

Comprensién los puntos
10 de vista de otros miembros
del equipo (empatia).

Promocion de un ambiente
11 de trabajo motivador.

Fuente: Jiménez, J. (2013)

Resultados

En lineas generales, es necesario
reforzar las competencias de los
gerentes, ya que la gerencia orientada al
servicio es un concepto transformacional,
gue requiere de una gerencia visible en
la cual el gerente es el facilitador, el cual
debe motivar al cumplimiento de la
mision del negocio y especificar las
estrategias necesarias para que la
calidad del servicio sea la clave de la
operacion del negocio.

Efectividad personal

Resultados

De acuerdo con los resultados obtenidos,
es importante incluir herramientas que
contribuyan a aprender a coordinar
acciones con otros de forma sana y
armonica y mejorar la comunicacion
interpersonal.

Se evidencia la necesidad de alinear los
esfuerzos de un programa de formacién
en este sentido, ya que el atender y
comprender la perspectivas de los demas
es una habilidad que constituye el punto
de partida de la comunicacién
interpersonal efectiva.

La mayoria de los consultados se orienta
hacia el hecho de que el gerente no
promueve un ambiente de trabajo
motivador, es por ello que es tan
importante que los gerentes expliquen
claramente de qué forma cada persona
del equipo agrega valor al panorama
total.
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Cuadro 4: Analisis de las percepciones que el personal adscrito a la
gerencia de ventas de las empresas tiene sobre la formacion gerencial
como estrategia para generar valor agregado. (Cont.)

Nro. Categoria

Proactividad en el

conocimiento que tienen
12 as personas bajo su

supervision.

Capacidad para aprender
continuamente de la
experiencia.

Dimensién V.

Nro. Categoria

Toma de decisiones
sensatas, oportunas y
efectivas.

Fuente: Jiménez, J. (2013)

Resultados

Las habilidades detectadas indican que
este es un elemento esencial para lograr
el cambio, ya que el conocimiento en la
organizacion es un conjunto colectivo de
saber y saber hacer. Gestionarlo supone
administrarlo y rentabilizarlo, lo cual
implica planificar y controlar e implica
adquisicién, mantenimiento, medicién y
puesta en disponibilidad de los recursos.
Al igual que en el item anterior, se
detecta que los gerentes dominan esta
competencia. De esta forma, cuando el
funcionamiento de la empresa esta
basado en las competencias individuales,
el conocimiento total de la organizacion
es la suma de los conocimientos vy las
experiencias individuales. Sin embargo,
cuando la organizacion funciona sobre la
base de equipos integrados, su
conocimiento total es significativamente
superior, debido al enriqguecimiento
producido por los intercambios, la
creatividad y el efecto de sinergia.

Toma de decisiones

Resultados

Se evidencia aprobacion en el grupo
respecto a la toma de decisiones de sus
gerentes, lo cual es positivo para el
ambito descrito, ya que si las decisiones
inician el proceso gerencial y mueven el
trabajo en las organizaciones, su
ausencia 0 postergacion pueden afectar
su efectividad e impacto en el entorno.
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Cuadro 4: Analisis de las percepciones que el personal adscrito a la
gerencia de ventas de las empresas tiene sobre la formacion gerencial
como estrategia para generar valor agregado. (Cont.)

Nro. Categoria Resultados

Se infiere que la actualidad los gerentes
no recurren a hechos y datos estadisticos
para justificar la toma de decisiones. Es
relevante un cambio de actitud al
respecto, ya que uno de los principales
problemas gerenciales radica en que las
decisiones se toman en el presente, pero
sus resultados se constatan en el futuro,
gue muchas veces se caracteriza por los
cambios acelerados y la incertidumbre.
Se detectan fallas en las habilidades de
comunicacién de las decisiones, lo que
genera una oportunidad de mejoramiento
ya que un aspecto fundamental en la
toma de decisiones es la percepcion de la
situacion por parte del individuo o grupo
de personas implicadas.

Uso de hechos y datos
15 estadisticos para justificar
la toma de decisiones.

16  Comunicacion oportuna de
las decisiones

Dimensién V. Trabajo en equipo
Nro. Categoria Resultados

El gerente regional no orienta sus
esfuerzos hacia el logro de la satisfaccion
personal del éxito del equipo; en este
sentido, Construir la cohesion interna
requiere de conocimientos y recursos
técnicos de lo que se conoce como una
ingenieria grupal. Asi, no basta la buena
voluntad y la inquietud de todos los
miembros de un grupo por trabajar en
equipo. Debe ser un proceso largo,
planificado, que se va desarrollando con
el tiempo.

Procura de la satisfaccion
17 personal del éxito del
equipo.

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Cuadro 4: Analisis de las percepciones que el personal adscrito a la
gerencia de ventas de las empresas tiene sobre la formacion gerencial
como estrategia para generar valor agregado. (Cont.)

Nro. Categoria

18 Adaptacion a las
necesidades del equipo.

Construye relaciones
19 | fuertes con los miembros
del equipo.

20 Manejo el trabajo en
equipo en forma efectiva.

Capacidad para crear y
mantener contactos

21 amistosos con personas
gue son o seran Utiles para
alcanzar las metas.

Fuente: Jiménez, J. (2013)

Resultados

Hay muchos métodos que se pueden
usar para que un lider entienda las
necesidades de los individuos, de la
organizacion y del entorno en el que se
desenvuelve. Sin embargo, la idea
principal detras de todo es que el lider
planifiqgue la mejor manera de solicitar
retroalimentacion, y hacer esta actividad
algo normal en la vida diaria de la
organizacion.

Se detecta una oportunidad de mejora en
esta competencia gerencial, ya que es
necesario crear un fuerte equipo bien
organizado y fomentar un ambiente de
cooperacion para llevar a cabo proyectos
complejos y criticos.

La opinibn general es que el gerente
regional de ventas de la empresa en la
cual trabaja no maneja el trabajo en
equipo en forma efectiva. Esta efectividad
se debe demostrar mediante el
compromiso con el equipo, tomar
decisiones con objetividad y disciplina,
pensar de forma inteligente y rigurosa, y
la capacidad de apoyar las ideas de otros
miembros.

Igualmente, se evidencia la necesidad de
mejora en esta competencia, Por lo que
es absolutamente necesario mantener
una busqueda permanentemente
incentivada para fomentar la habilidad
creativa de los trabajadores, con el fin de
cambiar, modificar y mejorar los procesos
y/o métodos empleados hasta ahora.
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Cuadro 4: Analisis de las percepciones que el personal adscrito a la
gerencia de ventas de las empresas tiene sobre la formacion gerencial
como estrategia para generar valor agregado. (Cont.)

Dimension VI. Desarrollo del personal

Nro. Categoria

El gerente regional evalta
las necesidades de
desarrollo de los miembros
del equipo de trabajo.

22

El gerente regional
identifica las trayectorias
adecuadas para

23 desarrollar un plan de
carrera de cada miembro
del equipo.

El gerente regional procura
entrenar y asesorar al

24 personal para su
mejoramiento continuo.

Resultados

El gerente regional no evalla las
necesidades de desarrollo de los
miembros del equipo de trabajo. Esta es
una de las ideas mas dificil de
implementar, ya que el capital intelectual,
gue recién ahora encuentra formas de ser
medido en términos de conocimientos y
econOmicos, resulta determinante para la
gestion de conocimiento.

No se estan identificando los planes de
carrera, lo cual es una debilidad de la
gestion actual, ya que mediante esta
herramienta se fomenta la formacion del
personal en areas clave, se garantiza la
rotacion, la promocion del personal y la a
cobertura de la organizacion del puesto.
Se evidencia habilidades para mantener
al personal entrenado, lo cual es
favorable en cuanto el entrenamiento
proporcionar al trabajador una
preparacion que ayude a desarrollar
condiciones de trabajo mas satisfactorias,
mediante los intercambios personales
surgidos con ocasién del adiestramiento.

Dimension VII. Liderazgo

Nro. Categoria

El gerente regional
demuestra capacidad para
25 influir y cambiar la
conducta de otros
miembros del equipo.

Fuente: Jiménez, J. (2013)

Resultados

La percepcion general es que el gerente
regional no demuestra capacidad para
influir y cambiar la conducta de otros
miembros del equipo, lo cual es una
competencia que se debe desarrollar en
un plan de formacion gerencial.
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Cuadro 4: Analisis de las percepciones que el personal adscrito a la
gerencia de ventas de las empresas tiene sobre la formacion gerencial
como estrategia para generar valor agregado. (Cont.)

Nro.

26

27

28

29

Categoria

El gerente regional
demuestra destreza en el
manejo de grupos.

El gerente regional ejerce
su autoridad de forma
efectiva.

Distribuye las
responsabilidades en forma
equitativa.

Demuestra ser organizativo,
tiene capacidad de
comprender y utilizar las
dindmicas existentes dentro
de la organizacion.

Fuente: Jiménez, J. (2013)

Resultados

La opinibn de la mayoria es que el
gerente demuestra destreza en el
manejo de grupos, es habil en su
capacidad para emprender acciones
eficaces para mejorar el talento y las
capacidades de los demas.

Igualmente se detectan debilidades en
el manejo de esta competencia, muestra
preocupacion por disminuir la
incertidumbre mediante controles y
comprobaciones, y establecimiento de
sistemas claros y ordenados.

Los gerentes del sector estudiado son
habiles en la distribucion de
responsabilidades, lo cual es relevante
ya que el reparto equitativo de
responsabilidades es un componente
integral del establecimiento  de
relaciones de justicia arraigada en las
relaciones en el que se basa el
bienestar y el desarrollo de los
individuos y la organizacion en si.

El gerente regional demuestra ser
organizativo y tiene capacidad de
comprender y utilizar las dindmicas
existentes dentro de la organizacion,
situaciéon que puede ser aprovechada
como fortaleza al momento de proponer
un plan de formacion gerencial dentro
del sector farmaceéutico.
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CAPITULO V

PROPUESTA DE SISTEMA ESTRATEGICO DE DESARROLLO INTEGRAL
PARA GERENTES REGIONALES DE VENTAS DE LAS EMPRESAS
FARMACEUTICAS DE LOS ESTADOS ARAGUA Y CARABOBO

Presentacion de la Propuesta

Una vez definida y tipificada las necesidades de capacitacion del
personal al cual va dirigido el estudio, se puede definir entonces un sistema
de desarrollo integral como el conjunto de competencias, que integra los
comportamientos interrelacionados que vinculan directamente las prioridades
estratégicas generales, a los trabajos a ser adelantados para alcanzarlas, asi
como los niveles de competencia a alcanzar para cada comportamiento. De
esta forma, se puede decir que un perfil aislado de la estrategia

organizacional no es de utilidad para el logro de los resultados.

La propuesta consiste en un modelo para la gestion del desarrollo
gerencial para las empresas del sector farmacéutico de los estados Aragua y
Carabobo, que permita a estas organizaciones posibilidades significativas
para lograr ser competitivas. En particular, resulta un enfoque de directa
aplicacion y utilidad a una de las lineas de accion prioritaria de los planes y
procesos de reforma y modernizacion de la gerencia media, para que dichas
posibilidades se actualicen y produzcan resultados verdaderamente
positivos, para lo cual se hace necesario procesos de introspeccion y
diagnéstico organizativo capaces de contextualizarlos debidamente, lo que
requiere un impulso innovador y una voluntad cierta de invertir en recursos

humanos.
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De esta forma, se puede decir que la innovacion y el aprendizaje
organizacional son elementos claves para aumentar el capital intelectual de
las organizaciones, respaldandose en las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones; con el modelo de formacion gerencial se espera cumplir

este objetivo dentro de la Gerencia.

Del mismo modo, se propone lograr la verdadera consolidacion de las
gerencias regionales no depende solamente de que existan gerentes
competentes, sino que sera necesario elegirlos mediante mecanismos que
evallen competencias, y no simplemente lealtades politicas o personales,
facilitarles un dmbito de delegacion o discrecionalidad directiva en el que
puedan crear valor, construir un adecuado conjunto de herramientas de
control basado en resultados y poner en practica un sistemas de incentivos
capaces de estimular y motivar el ejercicio de las gerencias de ventas y su

equipo.

Mision de la Propuesta

El modelo desarrollado pretende brindar una propuesta tedrica mediante
un enfoque cualitativo que permita promover el desarrollo de competencias y
habilidades gerenciales en los niveles medios para alcanzar nuevos
estandares de calidad y competitividad en las empresas del sector

farmacéutico de los estados Aragua y Carabobo.

Visién de la Propuesta

El modelo propuesto servird para la creacion de estrategias gerenciales
del nivel medio que permitan complementar las politicas aplicadas a niveles

de perfiles de carrera como primer eslabén logrado en la aplicacion del
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modelo de desarrollo gerencial hacia la busqueda de la competitividad
organizacional requerida en los actuales momentos, que permitan lograr las
condiciones necesarias en la busqueda de la capacidad de mantener
sistematicamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener y

mejorar una determinada posicién en el entorno.

Beneficiarios

En cuanto a las ventajas para el personal gerencial, en primer lugar esta
el reconocimiento de las competencias y habilidades adquiridas durante su
experiencia y no limitar la descripcién de sus capacidades laborales a lo que
haya sido su vida académica. Los modelos mas desarrollados del enfoque de
formacion gerencial apuntan a darle a la capacitacion y entrenamiento, el
mismo valor de los titulos educativos, destruyendo el concepto de educacion

de primera y educacion de segunda categorias.

Por otro lado, en lo organizacional, un trabajador en posicion gerencial
gue sepa lo que se espera de él, es mas eficiente y motivado que aquel a
quien se le asigna un puesto y no se le ubica en las funciones de la
organizacion. En el primer caso, los planes de capacitacion en los que
participara estaran mucho mas dirigidos al mejoramiento de su desempefio, y
las evaluaciones que se hagan tendran mas sentido en cuanto a su aporte a

los objetivos organizacionales.

Asimismo, el trabajador que pertenece a una organizacion que tenga un
buen sistema de formacion gerencial, gozara del privilegio de ser catalogado
con el solo hecho de pertenecer a esta. Se espera que un proceso formativo
desarrolle competencias y habilidades de base amplia, aplicables en una

variada gama de situaciones laborales, aplicados en diferentes contextos. En
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este sentido, la formacion y certificacion de habilidades gerenciales

incrementa las posibilidades de oferta laboral.

Ademas, la formacion de los gerentes regionales tiene una mas facil
identificacion y provisibon mediante mecanismos de evaluacion de las
competencias que cada uno dispone, que faciliten la identificacion de
aquellas competencias a desarrollar en cada caso, y por tanto, de los planes
de formacion requeridos. En el mismo instrumento de recoleccion de datos
se detectd que muchos programas de capacitacion empresarial caen en la
facil e ineficaz formula de ser repetitivos e inadaptables a la realidad de cada
empresa, que soélo logran dar cuenta de recursos en tiempo y dinero, mas no

significan mayor avance para los trabajadores.

Objetivos de la Propuesta

Objetivo General

Disefiar un sistema estratégico de desarrollo integral para gerentes
regionales de ventas de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y
Carabobo, orientado a promover el mejoramiento continuo en el desempefio

de estos profesionales.

Objetivos Especificos
Identificar las competencias gerenciales a ser incluidas en el modelo de

desarrollo integral para gerentes regionales de ventas de las empresas

farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo.
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Definir las fases de aplicacion del un modelo de formacion para el
desarrollo integral para gerentes regionales de ventas de las empresas
farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo.

Elaborar un plan de accion para la implementacion del sistema
estratégico de desarrollo integral para gerentes regionales de ventas de las

empresas farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo.

Estudio de Factibilidad

En el estudio de factibilidad del proyecto, se hace mencion de los
recursos de tipo humanos, materiales, técnicos y financieros con los que se
disponen o se necesitan para el cumplimiento de los objetivos tacticos
planteados en la propuesta estratégica, ademas de la operatividad de dichos
recursos. Este estudio de factibilidad es una caracteristica especial de las
investigaciones enmarcadas bajo la modalidad de proyectos factibles o
especiales, tomando en cuenta que con estos se busca dar soluciones
viables a problemas que responden a necesidades organizacionales,

sociales y culturales.
Operacional

La propuesta del modelo de desarrollo integral para gerentes regionales
de ventas de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo
se considera factible desde el punto de vista operacional y técnico, ya que
por una parte, propone mejoras en el uso actual de los recursos humanos en
posiciones de liderazgo de las empresas. Ademas, existe la disponibilidad de
tecnologia que satisfaga las necesidades y el interés en desarrollar las
herramientas necesarias. Ademas, el personal directivo y de Recursos
Humanos de las empresas disponen de los conocimientos y habilidades en el
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manejo de formacién de personal para el desarrollo e implantacion del
proyecto, tal como fue evidenciado en el instrumento de recoleccion de
datos. Los recursos adicionales necesarios para el desarrollo del proyecto
aparecen reflejados en la Tabla 31, especificando que los recursos indicados

SsSon por empresa.

Asi, cuando los pasos del modelo estén documentados y ejecutados,
se llegard a la innovacidén, ya que con todo este proceso se habran
identificado brechas, minimizado errores y desperdicios. Para ello, se
propone establecer grupos de expertos o grupos de trabajo donde se
generen ideas sobre el mejoramiento de los procesos y el servicio, donde se
investigue sobre tendencias y practicas en otras empresas de la misma linea
y establecer asi precedentes para mejorar la forma de realizar las tareas
dentro de la Gerencia, con participacion activa de los lideres y alineados a la

cultura organizacional.

Tabla 31. Factibilidad Operativa de la Propuesta

Descripcion Cantidad

Programa Microsoft Project © para el seguimiento
y control de la propuesta. cronogramas de trabajo

Material de papeleria (papel, boligrafos, libretas,
carpetas, marcadores)

Pizarra acrilica para dinamica de reuniones 1

Fuente: Jiménez, J. (2013).

Econdmicay Financiera

Una de las misiones de esta investigacion es probar que el modelo
propuesto de desarrollo gerencial genera un ambiente en el que el
conocimiento y la informacién disponibles en el area sean accesibles y

puedan ser usados para estimular la innovacion y mejorar las decisiones de
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los empleados. Por ello, al evaluar los recursos disponibles en la empresa, se
puede garantizar la factibilidad econdmica y financiera del plan de mejoras,
ya que no se requiere realizar una mayor inversion inicial para implementar
las mejoras, pues las actividades incluidas responden mas a un
replanteamiento del funcionamiento actual de las empresas que a un plan de
inversién para generar cambios. Sin embargo, los recursos adicionales que
cada empresa necesita para el desarrollo del proyecto aparecen reflejados
en la Tabla 32.

Tabla 32. Factibilidad Econdémica de la Propuesta

Cargo Costo en Bs.
Compra de Programa Microsoft Project © 200,00
Material de papeleria y consumibles 1.800,00

Entrenamiento al personal (certificados y refrigerios) en
taller interno de dieciséis horas dictado por el Gerente de

Recursos Humanos 4.000,00
Pizarra acrilica para dinamica de reuniones 800,00
Total 6.800,00

Fuente: Jiménez, J. (2013).

Recursos Humanos

La propuesta es factible desde el punto de vista operativo, si se
considera que en las farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo existe
el personal capacitado requerido para llevar a cabo el proyecto y asi mismo,
existen usuarios finales dispuestos a emplear los productos o servicios
generados por el proyecto o plan de formacion gerencial operacional
desarrollado. Ademas, se cuenta con el apoyo de las gerencias de Recursos
Humanos y Ventas, asi como los directivos de las empresas para llevar a

cabo la propuesta, ya que nadie va a poner todo su entusiasmo en algo que
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a la direccién le resulte indiferente y pocas personas se comprometeran a

algun cambio si éste no esta respaldado por la cupula de la organizacion.

Uno de los aspectos esenciales de esta investigacion es implementar
nuevos espacios de trabajo e investigacion para los empleados del area, ya
gue para estos, segun las evidencias arrojadas por las encuestas, es un
tema critico y vital para el desarrollo de la innovacién. Por ello, el primer
requisito para una mejora de los procesos en cualquier organizacion es que

la direccion de ésta lo respalde y apoye totalmente.

Desarrollo de la Propuesta

Etapa 1. Identificacién de las competencias gerenciales a ser incluidas

en el modelo de desarrollo integral para gerentes regionales de ventas.

Hay que reconocer que el trabajo diario de los gerentes y las relaciones
interpersonales con el personal se convierten en un aprendizaje continuo, en
una experiencia enriquecedora. Sin embargo, la formacion gerencial es
mucho mas que eso. El gerente debe intercambiar conocimientos e ideas
con sus empleados, debe establecer un esquema de continua comunicacion

y colaboracién con los individuos que lo rodean.

Por ello, un modelo de formacion gerencial es un medio y no un fin para
lograr innovar y transformar el conocimiento existente en las organizaciones,
es por ello que los lideres de la Gerencia deben participar activamente para
incentivar a los empleados a ejecutar, mejorar y transformar sus procesos.
Las competencias gerenciales que seran consideradas por su alta incidencia
en la gestion administrativa, y en los resultados obtenidos en los

instrumentos de recoleccion de datos, son descritas en el cuadro Nro. 5.
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Cuadro 5
Competencias Gerenciales consideradas en el Modelo

Competenciales Gerenciales Dimensiones

e Formal.
Comunicacion e Informal.
e Habilidades de negociacion.

e Recopilacion, analisis de informacion
y resolucién de problemas.

e Planeacién y organizacion de

Planeacion y Administracion proyectos.

e Administracion del tiempo.

e Presupuestos y administracion
financiera.

e Planeacion de equipos.
Trabajo en Equipo e Creacion de un entorno de apoyo.
e Manejo de las dinamicas de grupo.

e Comprender la organizacion.

e Herramientas de planeacion

Estrategias estratégica.

e Adaptacion de acciones estratégicas
al ambito comercial.

e Integridad y comportamiento ético

e Dinamismo y capacidad de
resistencia

Manejo de Personal e Equilibrio entre los asuntos de trabajo
y la vida personal

e Conocimiento de si mismo y del
equipo de trabajo.

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Etapa Il. Descripcion de las Competencias Gerenciales identificadas

para el modelo de formacidn gerencial

Competencia I. Comunicacion. Debido a que es la administracion el

area que conduce a que otras personas realicen sus labores, la competencia

en la comunicacién es la capacidad de transmitir e intercambiar informacion

para entenderse con los demas, lo cual resulta esencial para el desempefio

eficaz. La comunicacion es un acto de transmision de premisas decisivas, y

gue ademas también permite transmitir ideas, sentimientos o valores, entre

individuos y grupos, y comprende tres dimensiones, la comunicacion formal,

informal y la negociacion (Ver Cuadro 6).

Cuadro 6. Dimensiones de la Comunicaciéon en el Modelo

Dimensién

Descripcion

Elementos

Comunicacion
Formal

La comunicacion es formal
cuando se relaciona con la
organizacion, para lo cual se
han elaborado canales
formales para que la
organizacion este
funcionando.

Comunicacion escrita
(memorandums y
cartas).

Actas e informes.
Manuales.
Procedimientos.
Cursos de
documentos o
expedientes.

Comunicacion
Informal

Flujo de informacion que
expresa la tendencia humana
a establecer relaciones
sociales que propician una
comunicacién mas practica,
protegen al individuo del
anonimato y le permiten
desarrollar percepciones sobre
su rol y el de su equipo.

Comunicacion cara a
cara

Boletines
empresariales.
Anuncios sobre la
responsabilidad social
de la empresa.
Citaciones por
desemperiio
sobresaliente

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Cuadro 6. Dimensiones de la Comunicacion en el Modelo
(Continuacion)

Dimension Descripcion Elementos

- Compromiso simple: es la
solucion minima. Nadie
obtiene la satisfacciéon
total de sus objetivos.

- Concesiones mutuas:
Solucién superior al
compromiso. Busqueda
de equilibrio en la
mayoria de los puntos en
la negociaciéon. Requiere
creatividad por parte de
los negociadores.

Esta dimension exige
algunas habilidades que
conforman la competencia
en esta dimension, como
son entre otras, voluntad o
busqueda de acuerdo,
pues la negociacién
vincula a dos 0 méas
actores interdependientes
gue enfrentan divergencias
y que, en vez de evadir el
problema o llegar a una
confrontacion, se entregan
a la busqueda conjunta de
un acuerdo o una solucion.

Habilidades de

Negociacion

- Adjudicaciones de
contrapartidas: Se crean
nuevos elementos,
ampliando el objeto inicial
de la negociacion.

- Creacion de nuevas
alternativas: El antiguo
problema se transforma
en uno mas adecuado
para ofrecer una solucién.

Fuente: Jiménez, J. (2013)

Competencia Il. Planeacion y Administracién: Cuando se habla de las
principales funciones de un gerente, es inevitable vincularlo funciones de
planeacion y de administracion, pues entonces, hablar de estos dos aspectos
como competencias debe determinar conocer sobre ellos y de forma
eficiente. La planeacion consiste en identificar el curso concreto de las
acciones que han de seguirse, estableciendo los principios que habran de

orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo, y la determinacion de
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tiempos y numeros necesarios para su realizacion. Con la planeacion el

gerente se aventaja a través de los siguientes aspectos los cuales

dimensionan estas competencias, los cuales se detallan en el Cuadro 7:

Cuadro 7. Habilidades a desarrollar en las Competencias de
Planeacion y Administracion.

Habilidades a desarrollar

Contribuir al logro de las actividades en forma ordenada y con un
propadsito.

Sefialar la necesidad de cambios futuros, pues ayuda a visualizar las
posibilidades futuras y a evaluar los nuevos campos futuros para una
posible participacion en ellos, capacitando al gerente se tendera a dejar
gue las cosas sigan su curso y a ver las cosas como podrian ser.
Responder a preguntas hipotéticas, esto permite al gerente ver entre
una complejidad de variables que afecten a la acciébn que decide
emprender.

Proporcionar una base para el control, paralelo a la planeacion esta el
control, el cual se ejecuta para verificar que la planeacion esté
produciendo los resultados que se buscan.

Fomenta el logro, el hecho de poner los pensamientos por escrito y
formular un plan le proporcional al planeador la orientacion y el impulso
para el logro.

Obliga a la visualizacion de un todo, la forma de abarcar un todo es
valiosa pues capacita al gerente a ver relaciones de importancia y a
obtener una comprension mas plena de cada actividad, asi como a
apreciar las bases sobre las cuales estdn apoyadas sus actuaciones

administrativas.

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Competencia lll. Trabajo en equipo. Muchas de las organizaciones
modernas actualmente se valen del trabajo en equipo para elevar su calidad,
productividad y lograr el cumplimiento eficaz de sus metas, ya que en equipo
se logran mejores resultados cuando los trabajos a realizar requieren de
varias habilidades y experiencias. La idea entonces, es aprovechar el talento
humano, partiendo de la creacién de equipos flexibles que puedan responder
rapidamente ante los cambios del entorno. En este sentido, realizar trabajos
con grupos de personas cuya labor es interdependiente, exige que los
gerentes para ser mas eficaces cuenten con una serie de competencias en el
trabajo en equipo, siendo las dimensiones, la planeacion de los equipos, la
creacion de un entorno de apoyo y el manejo de las dindmicas del equipo
(Ver Cuadro 8).

Cuadro 8. Dimensiones del Trabajo en Equipo en el Modelo

Dimension Descripcion Elementos

- Formulacion de
objetivos que motiven
al equipo a su
cumplimiento.

- Creacion de metas de

Esta consiste en formular los desempefio medibles.

objetivos, definir las tareas | _ Escogencia adecuada

Planeacién de gue deben realizarse e los empleados que
equipos. identificar al personal formaran el equipo.
necesario para el logro de
estas labores - Definir las

responsabilidades del
equipo en su conjunto
y se asignan tareas y
responsabilidades a
los integrantes en
forma individual.

Fuente: Jiménez, J. (2013)
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Cuadro 8. Dimensiones del Trabajo en Equipo en el Modelo (Cont.)

Dimensioén

Descripcion

Elementos

Creacién de un
entorno de
apoyo.

Es necesario para que el
equipo pueda lograr el
desempefio esperado,

donde todos los
integrantes deben tener
las competencias
necesarias para crear ese
ambiente de respaldo.
Crear este entorno
significa preparar,
asesorar y supervisar a los
integrantes del equipo
para mejorar su
desemperio en el corto
plazo y prepararlos para
los préximos desafios.

- Generar un ambiente de
apoyo, en que se
espere, reconozca,
valore y recompense el
trabajo eficaz en equipo.

- Ayudar al equipo
identificando y
consiguiendo los
recursos que necesita
para la consecucion de
Sus objetivos.

- Actuar como
capacitador, asesory
mentor, siendo paciente
con los integrantes del
equipo en su proceso de
aprendizaje.

Manejo de las
dinamicas de

grupo.

Esta dinamica de equipo
es la suma de intereses de
sus integrantes que puede

ser activada a través de

estimulos y motivaciones
para lograr mayor armonia
y acercamiento en el
equipo.

- Conocer las fortalezas y
puntos fragiles de los
integrantes del equipo y
utilizar aquellas para
que logren sus objetivos
en conjunto.

Hacer publicos los
conflictos y las
discrepancias, como
estrategia para mejorar
el desempefio.

- Reconocimiento a los
logros individuales y
grupales.

Fuente: Jiménez, J.

(2013)
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Competencia IV. Estrategias. Para el logro del entendimiento de la
mision de los valores generales de la organizacién el gerente a de
asegurarse que las acciones propias y de quienes dirige estén alineadas, lo
cual exige entender a la institucion, lo que significa conocer el sector en que
se trabaja, el momento en que los cambios generen amenazas Yy
oportunidades significativas, asi como también mantenerse informado sobre
las acciones de otras instituciones, o direcciones competidoras o iguales y de

los socios estratégicos.

Competencia V. Competencia en el manejo personal. Bajo el analisis
detallado de las funciones del gerente, es imprescindible que este contemple
normas personales claras, bases para mantener el sentido de integridad y la
conducta ética. Esto significa, tener la disposicion de aceptar los errores, y
de aceptar la responsabilidad por las acciones propias. De esta forma, el
gerente exige, buscar la responsabilidad, ser ambicioso y estar motivado
para lograr los objetivos, para ello, es necesario el trabajo duro, constante a
fin de que las cosas se concreten. Perseverar ante los obstaculos y
recuperarse de los fracasos. Por esto, todo gerente productivo, debe
encontrar un equilibrio razonable entre las actividades laborales y las
personales, de tal manera que no descuido ningun aspecto de la vida, y le de
valor a la vida privada de quienes lo rodean. Esto permitird una salud fisica y
mental, buscando alternativas para dejar salir la frustracion y reducir la
tension. Esto se reduce a la evaluacion y al establecimiento de objetivos

personales en relacidn con la vida y el trabajo.

Finalmente, para el logro de todas las competencias anteriores, supone
gue el gerente debe emplear las fortalezas para obtener ventajas y buscar
mejorar 0 compensar los puntos débiles, analizar, aprender de las
experiencias laborales y de la vida, para lo cual se elabora la siguiente etapa

de la propuesta
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Etapa lll. Fases de aplicacion de un modelo de formacién para el

desarrollo integral para gerentes regionales de ventas de las empresas

farmaceéuticas de los estados Araguay Carabobo.

Para la aplicacion practica de este modelo, se definieron cuatro fases:

captura, socializacion, exteriorizaciény asociacién (Ver Cuadro 9):

Cuadro 9. Fases de Aplicacion del Modelo de Gestion de Competencias

y Conocimiento.

Fase

Descripcion

Actividades

Interiorizacioén o
captura

Esta fase consistird en
clasificar el conocimiento y
la informacién que poseen

los empleados de la
Gerencia, con respecto a sus
habilidades, experiencias,

fortalezas, practicas y

criticidad, no todo el
conocimiento es de valor
para la organizacion por eso
de esta manera debe
clasificarse.

Conocer el proceso
de formacion
gerencial.
Documentar el
proceso.

Conocer la gestion
del empleado con
respecto al proceso.
Identificar las buenas
practicas.

Clasificar la
informacion
recopilada.

Socializacién

En esta fase se profundizara
en conceptos como mentor o
lider, comunidades de
practica, trabajo colaborativo,
aprendizaje basado en
problemas y grupos de
estudio donde se
compartirdn los mismos
intereses y se efectuara la
transferencia de
conocimiento.

Sensibilizacion frente
al trabajo en equipo y
transferencia de
informacion.
Capacitacion en
liderazgo y
competencias
Conocimiento de
malas préacticas y
problemas incurridos
en el pasado.

Fuente: Jiménez, J.
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Cuadro 9. Fases de Aplicacion del Modelo de Gestion de Competencias

y Conocimiento (Cont.).

Fase

Descripcion

Actividades

Exteriorizacion

En esta fase el conocimiento
no solo se transfiere sino que
se construyen nuevas ideas
y se transforman por medio
de la innovacién con
programas como lideres de
soluciones, grupos de
expertos,
profesionales del
conocimiento, entre otros,
estimulando a los empleados
por medio de incentivos y
reconocimientos

- Exploracion: se

evaluara el tipo de
conocimiento que
poseen cada uno de
los gerentes y cual es
adecuado para la
transformacion de los
procesos.

Ideas: se clasificaran
y codificaran las ideas
escogidas
Innovacion: aqui
comienza el ciclo de
innovaciéon por medio
de la documentacion
de nuevas ideas.
Evaluacion y
propuestas: se
evaluan todas las
propuestas
clasificadas y se
verifica su
implementacion.

Socializacién

Aqui el conocimiento ya esta
explicitado, puede
documentarse, compartirse y
disponerse a toda la
Gerencia y al Grupo en
general; se puede crear un
manual, un espacio en la
Intranet y en general una
base de datos donde se
documenten todas las
experiencias.

Documentacion de las
nuevas ideas.
Publicacion de la
informacion generada
Sensibilizacion al
resto del Grupo sobre
la Gestion del
Conocimiento para el
Desarrollo Gerencial.

Fuente: Jiménez, J.
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Etapa IV. Desarrollo del plan de accién para la implementacion del
sistema estratégico de desarrollo integral para gerentes regionales de
ventas de las empresas farmaceuticas de los estados Aragua y

Carabobo.

En el Gréfico 30 se muestra una representacién de cada una de las
etapas y actividades necesarias para cumplir con un plan de accion para la
implementacion del sistema estratégico de desarrollo integral para gerentes
regionales de ventas de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y
Carabobo.

A su vez, con el modelo de gestién de formacién gerencial propuesto se
generara un conjunto de documentos que servira de gestién e investigacion
sobre los procesos del area comercial, donde se oriente el registro, las
buenas y malas practicas, las experiencias, las sugerencias, el
funcionamiento y sobre todo la creacion o mejoramiento que aporten los
empleados para los mismos, y que sirva como base de las futuras
situaciones en las que se tomen decisiones que involucren cambios en los

procesos. Las actividades son las siguientes:

Disefio del plan general del programa. Después de haber analizado
los resultados del instrumento de recoleccion de informacién aplicado en las
empresas farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo, se plantea en
esta etapa el plan general del programa de formacion empresarial para los
jefes y empleados, concluyendo en la necesidad de implementar este modelo
para incrementar las habilidades del personal directivo a nivel regional. En
esta etapa se plantean los objetivos, las estrategias y competencias
(descritas en la etapa I) que seran utilizadas para el desarrollo y aplicacion

del programa de coaching empresarial, ya que utilizando este modelo
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puedan lograr un desempefio eficiente e incrementar la calidad de su recurso

humano.

Aplicacién del programa de desarrollo gerencial. Esta actividad
consiste en la especificacion de las labores que se deben llevar a cabo para
cumplir cada uno de los planes propuestos. Un sistema integral, coherente,
continuo, dia a dia, para el desarrollo de los talentos individuales de las
personas en el trabajo, conectado con la medicion del desempefio individual.
Es importante en esta etapa sensibilizar a los empleados y lideres sobre la
importancia del modelo de formacién gerencial de manera que trabajen en

equipo para lograr el mejoramiento continuo y la innovacién en los procesos.

Evaluacion y control de resultados del programa. La evaluacion
mide el progreso logrado en la consecucion de los objetivos establecidos
para las actividades y/o las metas para el programa mas amplio; en todo
caso, para lograr una medicion del impacto de una actividad se necesita una
referencia previa que permita realizar comparaciones con las mediciones
posteriores Para la evaluacién y control de resultados del programa de
formacién gerencial para las empresas farmacéuticas de los estados Aragua
y Carabobo.

Implementacion del programa. En esta etapa se debe comunicar las
actividades que se deben llevar a cabo en las empresas para facilitar la
implementacion del programa; asignar responsabilidades respecto a la
implementacion del programa de formacion empresarial en las unidades
comerciales; programar y calcular los recursos necesarios para la
implementacion del modelo, los cuales seran el soporte financiero y de
factibilidad del mismo y mantener los programas de capacitacion para el
personal identificados durante las entrevistas a los gerentes de venta

regionales.
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W

Gréafico 30. Plan de accidon para la implementacion del sistema estratégico
de desarrollo integral para gerentes regionales de ventas de las empresas
farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo.
Fuente: Jiménez, J. (2013).
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

En el mundo han surgido cambios de caracter politico, socioeconémico y
cultural, los cuales han afectado directamente las relaciones de las
organizaciones con su entorno. Frente a este gran reto, el gerente debe estar
en condiciones de responder a estos cambios, ejerciendo como un gerente
capacitado, bien informado acerca del contexto donde se desenvuelve,
consciente de su rol en la organizacién, administrando los recursos con
eficiencia y logrando la excelencia en los productos o servicios de la
organizacion donde labora. En este sentido, los programas de formacion
estan ayudando a las organizaciones a tomar un enfoque mas integrado y
coordinado cuando se disefian mejoras en los sistemas de gestién de

recursos humanos.

En vista de ello, el presente estudio tuvo como finalidad proponer un
sistema estratégico de desarrollo integral para gerentes regionales de ventas
de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo, para lo
cual se propusieron tres objetivos especificos, de los cuales, una vez
aplicados loa instrumentos de recoleccion de datos y elaborada la

propuesta, se extraen las siguientes conclusiones:

El primero de los objetivos especificos consistio en diagnosticar la
situacién actual en la gestion de programas de formacion gerencial de las
empresas farmacéuticas de los estados Aragua y Carabobo; es decir, la
definicion de las caracteristicas que tienen las estrategias aplicadas para
desarrollar profesionalmente al equipo gerencial del sector comercial
estudiado. Para ello se elabor6 una entrevista dirigida a los gerentes
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regionales de venta, de lo cual se obtuvo lo siguiente: en la actualidad
existen planes de formacion gerencial con diferentes grados de alcance,
afianzados mayormente hacia las estrategias de ventas y el liderazgo, que se
han visto afectados por la reduccion de gastos. Asimismo, el elemento
comun de los programas de formacion aplicados en la actualidad es el
liderazgo y el conocimiento de la cultura organizacional de la empresa. Otros
topicos incluidos son la toma de decision, la participacion del equipo y el

logro de metas financieras.

Sin embargo, aunque algunas respuestas indican que los programas han
sido efectivos en la creacion de herramientas para alinear los recursos
humanos con la estrategia de la empresa y se ha logrado una mayor
integracion del equipo, se evidencidé en otros casos que no han sido
totalmente efectivos, el personal muestra apatia y consideran que los
programas de otras empresas tienen mayor alcance. Del mismo modo, la
evaluacion de las debilidades del proceso actual indica que los programas
actuales no son totalmente adaptables a las realidades y caracteristicas de la
empresa y del sector farmacéutico nacional. En la misma orientacion, se
manifiesta que no proveen herramientas para entender los principales
procesos de la organizacion, lo que incide en una deficiente integracion del

personal.

Luego, se procedi6 a identificar la percepcion que el personal adscrito a
la gerencia de ventas de las empresas tiene sobre la formacién gerencial
como estrategia para generar valor agregado y mejorar asi el desempefio de
las organizaciones. En este sentido, se obtuvo que no hay un alto nivel de
percepcion positiva en cuanto a la participacion regular de los equipos de
trabajo en los procesos de delimitacion de objetivos y toma de decisiones, y

se evidencia que es necesario reforzar las habilidades y prioridades del
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gerente de forma tal que considere como uno de sus criterios fundamentales

la satisfaccion de las expectativas de sus clientes externos.

Por otra parte, la mayoria de los consultados se orienta hacia el hecho de
que el gerente no promueve un ambiente de trabajo motivador, es por ello
que es tan importante que los gerentes expliquen claramente de qué forma
cada persona del equipo agrega valor al panorama total. Ademas, se
detectan fallas en las habilidades de comunicacién de las decisiones, lo que
genera una oportunidad de mejoramiento ya que un aspecto fundamental en
la toma de decisiones es la percepcion de la situacion por parte del individuo
o grupo de personas implicadas. La opinibn general es que el gerente
regional de ventas de la empresa en la cual trabaja no maneja el trabajo en
equipo en forma efectiva. Esta efectividad se debe demostrar mediante el
compromiso con el equipo, tomar decisiones con objetividad y disciplina,
pensar de forma inteligente y rigurosa, y la capacidad de apoyar las ideas de

otros miembros.

Finalmente, se disefié un sistema estratégico de desarrollo integral para
gerentes regionales de ventas de las empresas farmaceuticas de los estados
Aragua y Carabobo, orientado a promover el mejoramiento continuo en el
desempeio de estos profesionales. Para tal fin, la propuesta constituye un
modelo para la gestion del desarrollo gerencial para las empresas del sector
farmacéutico en el area delimitada en el estudio, que permita a estas

organizaciones posibilidades significativas para lograr ser competitivas.

En particular, resulta un enfoque de directa aplicacion y utilidad a una de
las lineas de accion prioritaria de los planes y procesos de reforma y
modernizacidon de la gerencia media, para que dichas posibilidades se

actualicen y produzcan resultados verdaderamente positivos, para lo cual se
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hace necesario procesos de introspeccion y diagndstico organizativo
capaces de contextualizarlos debidamente. En lineas generales, a través el
presente modelo los conceptos de eficiencia y eficacia son considerados la
base fundamental para el logro de la competitividad tan necesaria para el
funcionamiento del sector farmacéutico, sobre todo si se toma en cuenta la
exigencia a nivel mundial de lograr mejores resultados que se encaminen a

la busqueda del bienestar de las sociedades.

Recomendaciones

Fomentar el modelo propuesto de desarrollo integral para gerentes
regionales de ventas de las empresas farmacéuticas de los estados Aragua y
Carabobo, para que se convierta en un proceso mas del dia a dia dentro del
area para poder contribuir y ser protagonistas del conocimiento que posee el
equipo de trabajo, que es uUnico pero transferible a todo el sector a nivel
nacional. Del mismo modo, construir cultura y aprendizaje por medio de las
habilidades y experiencias con las que se cuenta a través del conocimiento
que posee el area, los lideres deben fomentar un recurso que ya se tiene y

gue no necesita adquirirse, solo capturarse, transformarse y compartirse.

Desarrollar modelos de formacion basados en competencias dentro del
sector farmacéutico. No se puede negar que hoy se considera que lo
verdaderamente relevante son las competencias de las personas que
conforman la organizacion, lo que son capaces de hacer en cada momento.
De esta forma, las empresas han llegado a establecer sistemas de gestion
que facilitan el que los conocimientos que tienen los empleados se puedan
poner en comun, de forma que las distintas actividades que llevan a cabo, se

apoyen en la experiencia de sus colegas.
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Por otra parte, la evaluacion de las habilidades gerenciales deben ser
efectuadas tomando en consideracién aspectos intrinsecos como es la
comunicacioén, la capacidad de establecer planes de indole estratégico y
tactico, la disposicion de trabajar en equipo y el conocimiento del sector;
ademas de considerar aspectos exdégenos como lo es la competitividad, el
mercado, la situacion social y politica del pais, asi como de elementos que
van mas alla del orden interno como lo es la globalizacion, que cada vez
exige no solamente recurso humano competitivo, sino organizaciones
altamente sofisticadas que permitan el desarrollo de un recurso humano

capaz de enfrentar los retos que el mismo mercado impone.
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Anexo A. Operacionalizacion de las variables

Objetivo general: Proponer un sistema estratégico de desarrollo integral para
gerentes regionales de ventas de las empresas farmacéuticas de los estados

Técnica: Entrevista

Aragua y Carabobo. Instrumentos: Entrevista
personal
Fuente: Gerentes regionales
de venta
Ob]et,'\.lo Categoria Definicion . Dimensién Indicador item
especifico Conceptual Operacional
Eficacia de los Tipo de programas 1
programas Principales temas 2
realizados abarcados 3
Diagnosticar la Consiste en la Propdsitos 4
situacién actual definicion de las Nivel de efectividad
en la gestion de caracteristicas
programas de Gestion de | due tlengn las 3 Compe_tenmas 5
formacion programas estl_ratzglas Forma?on 'de Domlnlto dg ?
. aplicadas para competencias £ competencias
gerencial de las | de ., desarrollar P Estrategica Posilto)ilidades de
empresas formac!on profesionalmente mejoramiento
farmaceéuticas gerencial al equipo
de los estados gerencia| del
Araguay sector comercial | Mejoramiento Fallas del proceso 8
Carabobo estudiado. continuo de las Fortalezas del 9
estrategias proceso
Oportunidades de 10

mejora

Fuente: Jiménez, J. (2012)
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Anexo A. Operacionalizacion de las variables (Cont.

Objetivo general: Proponer un sistema estratégico de desarrollo integral para
gerentes regionales de ventas de las empresas farmacéuticas de los estados

Técnica: Encuesta

Aragua y Carabobo. Instrumentos: Cuestionario
politmico
Fuente: Representantes de
venta adscritos a la gerencia.
jeti . Definicion , - :
Ob]et,'\.lo Categoria . Dimensidn Indicador Item
especifico Conceptual Operacional
Identificar la .
percepcion que Habilidades de 1,2,3,4
ol personal Consiste en la direccion
dp . | interpretacion
adscrito ad a de los diversos Servicio al Cliente 4,6,7,8
gerencia le Formacion | factores que o
ventas de .aS gerencial determinan la Efectividad personal 9,10,11,
empresas tiene como necesidad de 12,13
rel . i6 .
?Ob € ‘.51, estrategia formac_|on Competencias o
ormacion profesional del G al Descriptiva
gerencial como para recurso humano erenciales Toma Qe decisiones | 14,15,16
estrategia para 32{; ?rar gerencial de la gerenciales
generar valor empresa que se , - 17,18,19
agregado Trabajo en equipo 1= O
agregado y greg puedan J auip 20,21
mejorar asi el satisfacer
q 50 mediante un Desarrollo del 29 9324
Iaessempeno e programa. personal e
organizaciones Liderazgo 25,26,27,
28,29.

Fuente: Jiménez, J. (2012)
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Anexo B. Entrevista a los Gerentes Regionales de Ventas

Objetivo del Instrumento: Diagnosticar la situacion actual en la gestién de
programas de formacion gerencial de las empresas farmacéuticas de los
estados Aragua y Carabobo

Item

Pregunta

Respuesta

¢,Cuales programas de formacion
gerencial se han desarrollado en la
organizaciéon?

¢Cudles son los principales temas
abarcados por estos programas?

¢Con qué fin las empresas suelen
aplicar estos programas de formacion?

¢Son  realmente efectivos, logran
generar conocimiento aplicable en el
gerente?

Segun su punto de vista, ¢Cudles
competencias deben dominan los
gerentes de ventas de las empresas
adheridas a la Camara de la Industria
Farmacéutica de los estados Aragua y
Carabobo?

¢En qué grado considera usted dominar
esas competencias en la actualidad?
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Anexo B. Entrevista a los Gerentes Regionales de Ventas

(Continuacion)

Item

Pregunta

Respuesta

¢, Cuales competencias considera que
debe desarrollar como gerente de
ventas de wuna de las empresas
adheridas a la Camara de la Industria
Farmacéutica de los estados Aragua y
Carabobo?

¢, Cuales son las principales debilidades
de los programas de formacion
gerencial aplicados por la empresa para
la cual usted trabaja hasta el momento?

¢, Cudles son las principales fortalezas
de los programas de formacion
gerencial aplicados por la empresa para
la cual usted trabaja hasta el momento?

10

¢, Cuales son las principales
sugerencias u oportunidades de
mejoramiento de los programas de
formacion gerencial aplicados por la
empresa para la cual usted trabaja
hasta el momento?
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Universidad de Carabobo
Facultad de Ciencias EconOmicas y Sociales
Area de Postgrado
Campus Barbula e

Anexo C. Instructivo del Cuestionario

Estimado Sr. /Sra.

Para el logro de los objetivos trazados en el trabajo de grado cuyo
objetivo general consiste en proponer un sistema estratégico de desarrollo
integral para gerentes regionales de ventas de las empresas farmacéuticas
de los estados Aragua y Carabobo, es muy importante su colaboracion. Para
ello le solicitamos responda a las preguntas presentadas en este
cuestionario. Marque en la casilla que considere apropiada segun el

enunciado de la pregunta, de acuerdo con la siguiente escala.

1. Totalmente de acuerdo

2: De Acuerdo

3: Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4: En desacuerdo

5: Totalmente en desacuerdo

Es de hacer notar que sus opiniones, las cuales serdn manejadas en
forma confidencial y an6nima, son muy importantes, pues seran uno de los
elementos que utilizaran los investigadores para plantear recomendaciones

de mejora sobre la gestion de formacidn gerencial en su empresa.

Gracias de antemano.
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Anexo D. Cuestionario

Objetivo: Identificar la percepcién que el personal adscrito a la gerencia de
ventas de las empresas tiene sobre la formacion gerencial como estrategia
para generar valor agregado y mejorar asi el desempefio de las

organizaciones.

Dimension |. Habilidades de Direccion
Nro. Contenido del item 1 2 3 4 5

El gerente regional al cual usted reporta
1 ejerce una direccion participativa que permite
el logro de los objetivos de la empresa.

El gerente regional involucra a su equipo y

o  colaboradores en el proceso de planeacion
de las actividades que se deben llevar a
cabo.

El gerente muestra habilidades en la gestion
3 del talento humano del personal bajo su
responsabilidad.

El gerente utiliza herramientas de planeacion
4 estratégica para coordinar los recursos y el
personal responsable del logro de las metas.
Dimensién Il. Servicio al Cliente

Nro. Contenido del item 1 2 3 4 5

El gerente muestra capacidad para
5 anticiparse a las necesidades y expectativas
de los clientes.
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Nro.

Nro.

10

11

12

13

Anexo D. Cuestionario (Continuacion)

Contenido del item 1

Se establecen prioridades de trabajo basadas
en las necesidades del cliente.

El gerente regional solicita en forma

constante retroalimentacion del cliente.

El gerente regional promueve la creacion de
estrategias para incrementar continuamente
la satisfaccion de los clientes.

Dimensioén lll. Efectividad personal

Contenido del item 1 2

El gerente regional demuestra capacidad
para desarrollar relaciones efectivas de
intercambio con otros miembros del equipo.

El gerente regional comprende los puntos de
vista de otros miembros del equipo.

El gerente regional promueve un ambiente de
trabajo motivador.

El gerente regional se aprovecha de forma
proactiva del conocimiento que tienen las
personas bajo su supervision.

Demuestra  capacidad para  aprender
continuamente de la experiencia.
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Nro.

14

15

16

Nro.

17

18

19

20

21

Anexo D. Cuestionario (Continuacion)

Dimensién IV. Toma de decisiones

Contenido del item

El gerente regional toma decisiones
sensatas, oportunas y efectivas.

Se recurre a hechos y datos estadisticos para
justificar la toma de decisiones por parte del
gerente regional.

Comunica oportunamente las decisiones
tomadas al equipo de trabajo.

Dimensién V. Trabajo en equipo

Contenido del item

El gerente regional trabaja para alcanzar
satisfaccion personal del éxito del equipo.

Se adapta facilmente a las necesidades del
equipo.

Construye relaciones fuertes con los
miembros del equipo.

El gerente regional maneja el trabajo en
equipo en forma efectiva.

Demuestra capacidad para crear y mantener
contactos amistosos con personas que son 0
serdn utiles para alcanzar las metas
relacionadas con el trabajo.

1

1

2

2
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Anexo D. Cuestionario (Continuacion)

Dimension VI. Desarrollo del personal
Nro. Contenido del item 1 2 3 4 5

El gerente regional evalta las necesidades
22 de desarrollo de los miembros del equipo de
trabajo.

El gerente regional identifica las trayectorias
23 adecuadas para desarrollar un plan de
carrera de cada miembro del equipo.

El gerente regional procura entrenar y
24 asesorar al personal para su mejoramiento
continuo.

Dimension VII. Liderazgo
Nro. Contenido del item 1 2 3 4 5
El gerente regional demuestra capacidad

25 para influir y cambiar la conducta de otros
miembros del equipo.

26 El gerente regional demuestra destreza en el
manejo de grupos.

o7 | El gerente regional ejerce su autoridad de
forma efectiva.

o8 Distribuye las responsabilidades en forma
equitativa.

Demuestra ser organizativo, tiene capacidad
29 de comprender y utilizar las dinamicas
existentes dentro de la organizacion.
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Anexo E. Célculo del Instrumento de Recoleccién de Datos

No. TDA DA NAND  ED  TED  Varianza
1 8 6 0 9 14 0,4669
2 11 8 0 5 13 0,0308
3 14 13 0 7 3 -0,7249
4 5 7 0 15 10 0,5087
5 12 8 0 14 3 -0,3216
6 9 5 0 10 13 0,4087
7 6 5 0 18 8 0,4061
8 7 6 4 8 12 0,6396
9 3 7 0 13 14 0,7249
10 9 11 0 5 12 0,0000
11 9 5 0 17 6 0,1513
12 14 16 0 6 1 -0,7760
13 16 15 0 4 2 -0,8182
14 12 8 0 10 7 -0,2774
15 10 5 0 16 6 0,0793
16 5 3 0 15 14 0,7048
17 7 8 0 13 9 0,3013
18 5 6 0 12 14 0,6729
19 4 6 0 17 10 0,5625
20 6 4 0 16 11 0,5584
21 8 5 0 14 10 0,3898
22 2 4 0 18 13 0,7361
23 0 4 0 17 16 0,8397
24 6 14 0 6 11 0,0589
25 9 8 0 11 9 0,1109
26 6 7 0 11 13 0,5658
27 12 5 0 8 12 0,0934
28 11 14 0 5 7 -0,4966
29 8 13 0 5 11 -0,0617

Varianza total (p) 5,5364

Calculo de la Confiabilidad

29x5,5364

%= 115536429 1)

indice de confiabilidad del instrumento: 0,877721= 87,77%

Confiabilidad Alta.
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