UNIVERSIDAD | Escuela de
DEL PACIFICO | Postgrado

“PROYECTO DE CONSULTORIA: IMPLEMENTACION DE UN
MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS Y
ELABORACION DE PROPUESTA DE PLAN DE CAPACITACION
EN UNA EMPRESA DEL RUBRO HIGIENE BUCAL”

Trabajo de Investigacion presentado
para optar al Grado Académico de

Magister en Direccion de Personas

Presentado por
Rosa Miryam Meza Castillo
Gilmer Alexander Orellana Lazo
Christian Carlos Quesada Quiiiones

Cinthya Mercedes Valles Flores

Asesor: Alejandro Flores

0000-0002-7397-1970

Lima, julio 2024


https://orcid.org/0000-0002-7397-1970

Anexo IX, Reporte de Evaluacion del Sistema Antiplagio

REPORTE DE EVALUACION DEL SISTEMA ANTIPLAGIO

A través del presenie, Alcjandro Flores Castro deja conetancia que el trabajo de
investigarian tifulado *“PROYECTO DE CONSULTORIA: IMPLEMENTACION DE UN
MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS Y ELABORACION DE PROPUESTA

DE PLAN DE CAPACITACION EN UNA EMPRESA UEL RUBRO HIGIENE BUCAL®
preseladu por

!

Nombre del alumnoie)

Rosa Miryam Mezs Castilln

Gilmer Alexander Orellana Lazo

I
2
]

Christian Carlos Quesada Quifiones

Cynilia Mervedes Valles Flores

para optar a! Grado de Magestro en Direccion de Personas fue sometido al analisis del
sistema antiplagio TURNITIN el dia 5 de agosto de 2025, dando el siguiente resultado:

sl N

UNIVERSINAD
D€L PACIHCO  Postrrado

12%

- ¢
PROVECTO DE CONSULYORIA: IMPLEMENTACION DE i ‘ 1 eyl it
UN MODELD DE GESTION POR COMPETENCIAS Y o ] oapons. e o
)
ELADORACION DU PROFUESTA DL FLAN DL N wostie I el pe

CAPACITACHON ENUSA EMPRESA D81, RUSRO 1RGN
BLCAL™

IB

funsie gv Pemwet

3 mzcetoria ucleds pe
Fuaare e Vaevar
‘w- U ol Crsdo Acsbleice de Masiaer
Tirerdidn de Persenn 4 Erfregad o Uriversids
LR Rt g
5 wea coirncharc.aam
POty par [[SSp——
Wave Mievam Mes Cusle
) 6 W dertadd os
Cobmer Alesmoer Ordtes Law A & i
Uhrinias Carkon Ouesads Ouidancs
LSTRE YHICIORS | 3ee 1 7 Cravegeds o Wiraraide

| )

. Alejandro Flores Castro
ORCID: 0000-0002-7397-1970

Sebore 3¢ rewctere

(5

il



PENSAMIENTO
Como equipo de trabajo, buscamos un tema de investigacion que nos permitiera aplicar los
conocimientos de nuestras carreras profesionales y metodologias aprendidas durante la
maestria. Asimismo, consideramos el entorno empresarial cada vez mas diverso y dindmico,
donde nos desenvolvemos, la identificacion, la capacitacion y el desarrollo profesional de las
personas como aspectos cruciales para el éxito organizacional de cualquier empresa. Con ello,
llegamos a la premisa de que a veces el mayor inconveniente para el empleador es implementar
programas de capacitacion efectivos, que finalmente generen un impacto positivo tanto para la
empresa como para el usuario. Mediante este trabajo de consultoria, vemos una oportunidad de
contribuir en el desarrollo de perfiles profesionales mediante un enfoque mas personalizado,
que reconozca y atienda las necesidades especificas, de acuerdo con el ambito en el cual la
empresa busca hacer negocio. Esta investigacion propone explorar la viabilidad de reconocer
las oportunidades en los perfiles claves de una organizacion, y ayudar a reforzar aquellas

competencias que contribuirdn a potenciar su desarrollo.
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RESUMEN EJECUTIVO
La empresa, una entidad global que se dedica a la comercializacion de productos para la salud
e higiene bucal, ha consolidado su presencia en mas de 70 paises durante sus 40 afos de
trayectoria empresarial. Su mision principal es mejorar la salud bucal de las personas en todas
las etapas de sus vidas.
En la actualidad, la compaiiia se encuentra en medio de una transicion de una gestion familiar
a una gestion profesional y corporativa, lo cual ha implicado cambios significativos en la
organizacion como, por ejemplo, la demanda de una 6ptima gestion de recursos por parte de
los lideres de la organizacion, habilidades de manejo de medios digitales, entre otros.
Para abordar estos y otros desafios organizacionales, el presente trabajo de investigacion se
fundamenta en implementar la metodologia de gestion por competencias y proponer un plan
de capacitacion basado en las competencias requeridas para cada puesto. Este estudio se centra
en las posiciones identificadas como estratégicas para la organizacion.
A través de un estudio mixto que combina métodos cualitativos y cuantitativos, se identificaron
brechas entre las expectativas y la realidad actual de la empresa. Para cerrar estas brechas y
alinear las competencias requeridas con las necesidades de la organizacion, el presente trabajo
de investigacion propone un plan de capacitacion y desarrollo, alineado a las necesidades
individuales de cada rol.
La consultoria permitio identificar las competencias requeridas para los perfiles de puestos
estratégicos de la empresa. Se utilizo la metodologia de Martha Alles para disefar los perfiles
por competencia por cada puesto evaluado y, como resultado, se propuso un plan de
capacitacion que tiene como principal objetivo potenciar las competencias y habilidades de
gestion requeridas para cada puesto evaluado.
Finalmente, la presente investigacion sugiere reevaluar el organigrama de la organizacion y
considerar la redistribucion de funciones o la incorporacion de nuevas vacantes a la
organizacion. Ademads, se recomienda cumplir con el plan de capacitacion propuesto en el plazo
de 1 afio para medir su retorno al siguiente afio de aplicacion. Cabe mencionar que se
recomienda mantener el uso de indicadores y medicion del rendimiento de los roles claves de

la empresa propuestos en la presente consultoria.



ABSTRACT
A global company dedicated to the commercialization of oral health and hygiene products, has
consolidated its presence in more than 70 countries during the last 40 years. Its main mission
has been to improve people's oral health during all stages of their lives.
Currently, the company is undergoing a transition from family management to professional and
corporate management, which has entailed significant organizational changes, such as the
demand for optimal resource management by the organization's leaders and digital media

handling skills, among others.

To address these and other organizational challenges, this research is based on implementing
competency-based job profiles and developing a training plan based on the competencies

required for each position. The focus of this study is centered on the key roles of the company.

Through a mixed study that combines qualitative and quantitative methods, the gaps between
the expectations and the current performance of key roles in the company were identified. To
close these gaps and align the required competencies with the needs of the organization, this
research proposes a training and development plan, aligned to each individual need, according
to the role.

Within this study, the competencies required for the company's strategic job profiles were
identifies. Using Martha Alles' methodology, competency-based profiles were designed for
each evaluated position, resulting in a proposed training plan aimed at enhancing the

management skills and competencies required for each evaluated position.

Finally, this research suggests reevaluating the organization's structure and considering the
redistribution of functions or the creation of new vacancies. Additionally, it is recommended
to implement the proposed training plan within one year to measure its effectiveness in the
following year. It is also advised to maintain the use of indicators and performance

measurement for the company's key roles as proposed in this advisory.
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CAPITULO I. PERFIL COMPETITIVO DE LA EMPRESA
1.1. Descripcion de la empresa en el ambito global
Para fines académicos del presente trabajo de consultoria, denominamos a la empresa
comercializadora de productos para la salud e higiene bucal como la empresa.
La empresa es parte de un grupo corporativo transnacional, con matriz basada en Espana, y
cuenta con presencia en mas de 70 paises desde hace 40 afios. Su objetivo es mejorar la salud
bucal de la gente en todas las etapas de sus vidas mediante la oferta de soluciones para la
prevencion, diagnostico y tratamiento de enfermedades o problemas orales que afectan a las
personas.
La investigacion se centra en actividades de la filial de Perti. En la actualidad, la empresa se
encuentra en una etapa de transicion de un estilo de liderazgo familiar a un estilo de liderazgo
corporativo.
1.2. Identidad de la empresa
- Vision: convertirse en un lider global en el mercado de la salud bucal, por la
innovacion, la calidad y la sostenibilidad de nuestros productos y servicios,
desarrollados por personas para personas que se comprometen y viven para mejorar
nuestra sociedad
- Mision: mejorar la salud bucal de todas las sociedades por zona geografica, a partir de
la educacion, la investigacion y el desarrollo de nuevas soluciones y productos,
apreciados y recomendados por clientes y consumidores, y asi poder contribuir con la
salud mundial
- Valores: innovacion, excelencia, compromiso y conciencia social
1.3. Origen
La empresa naci6 en 1980, en Espana. Su fundador y actual presidente de la organizacion a
nivel global ha tenido una reconocida trayectoria en el mundo de la odontologia (Font, 2006).
Asimismo, el constante esfuerzo en investigar y desarrollar de nuevos productos para la salud
bucal ha hecho que la marca sea de la preferencia de los odontdlogos, al presentar soluciones
diferentes para cada tipo de patologia odontolédgica.
Un factor importante que ha marcado la buena acogida de los productos de la empresa en el
usuario final es que anteriormente (décadas de los 70 y 80) no existia una cultura de prevencion.
1.4. Presencia a nivel global
Actualmente, la empresa cuenta con presencia en mas de 65 paises mediante filiales y
distribuidoras. Las filiales se encuentran ubicadas en Alemania, Bélgica, Espafia (casa matriz),

Italia, Luxemburgo, Paises Bajos, Chile, Peru y Colombia.



Este enfoque global ha permitido dar un salto de calidad como compaiiia, logrando asi una
posicion de referencia consolidada a nivel mundial. Esta es una clara orientacion estratégica
que marcara el rumbo a seguir de cara al futuro.

1.5. Hitos importantes en la evolucion de la empresa

De acuerdo con Dentaid (2020), el crecimiento de la empresa se desarrolld a partir de la
expansion a nuevos mercados, asi como la diversificacion de productos y servicios a nivel
internacional. Presentamos una linea de tiempo considerando los hitos que marcaron la
evolucion de la compaiia en el transcurso de los afios:

Figura 1
Linea de tiempo - hitos Dentaid
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Nota. Dentaid Perq, 2024

1.6. Presencia en Latinoamérica

En Latinoamérica, la empresa tiene un total de tres filiales. La filial de Chile es la responsable
por el mayor porcentaje de facturacion de la region, asimismo, es la Unica en la region que
cuenta con un area de manufactura y operaciones. La filial del Peru es la segunda con mayor
facturacion en la region, con un crecimiento notable de mas del 50 % en los altimos 5 afios.
Por tltimo, Colombia es la filial mas joven de la region, con 8 afios de presencia.

1.7. Presencia en el Peru

La empresa inicio actividades en Pert en julio de 2001, con siete trabajadores. La inica funcién
tercerizada en ese momento era el servicio de reparto.

En el 2004, llegd un representante de la matriz de Espafia y tomo el liderazgo de la filial por
los siguientes 2 afios. En el afio 2006, se contrat6 a una nueva directora técnica, la cual contintia

liderando el area al dia de hoy. En el 2018 se incorporo el actual gerente general de la empresa.



La filial Pera género 51 MM de soles en ingresos por ventas al término del 2022, posicionando
a la filial Pert como el crecimiento mas so6lido en la region. Cabe mencionar que la filial Pera
aporta un 9 % del ingreso global de la organizacion.
Actualmente, la filial de Pera estd compuesta por un total de 60 colaboradores distribuidos en
categorias de puesta segun sen muestra en el Anexo 1; en el Anexo 2 se encuentra el
organigrama de la empresa.
1.8. Presentacion de productos
Los productos estan segmentados segun las caracteristicas y necesidades del cliente. Se detalla:
a. VITIS
v Vitis cepillos
v Vitis pastas dentales y enjuagues bucales

v Vitis limpieza de espacios cerrados

b. Perio-Aid: Lucha contra el biofilm oral
c. Interprox: Higiene interproximal
d. HA-LI-TA: Mal aliento

e. Xeros Dentaid: Boca seca

f.  Fitty Dent: Protesis dentales

g.  Waterpik: Irrigador bucal
1.9. Core business
Dentaid ofrece soluciones para cada necesidad de las diferentes patologias odontoldgicas, lo
cual coloca a la empresa en el top of mind del odontélogo como primera opcion de soluciones
para mantener una correcta salud bucal.
1.10. Antecedentes de recursos humanos en la empresa
En el afo 2018 se incorporo el area de recursos humanos al organigrama. Previo a ello, la
gestion de recursos humanos la manejaba el area de contabilidad y finanzas (planillas,
administracion de personal).
En el afio 2020 se implemento la plataforma Cornerstone para el soporte de los procesos de
gestion de recursos humanos: reclutamientos y seleccion, administracion de personal, gestion
del talento y desempefio a nivel corporativo.
Actualmente, para la filial de Peru, el modulo de gestion del desempefio se encuentra
desarrollado parcialmente. Como consecuencia, la plataforma no cumple con los
requerimientos necesarios para una evaluacion completa e idonea sobre la base de las

competencias especificas por perfiles de puestos, ya que evaltia de manera transversal y con



vacios estructurales: utiliza la misma categoria de preguntas para todos los perfiles de puestos,
sin distinguir categoria, jerarquia, entre otros. Esto genera inconsistencias y no aporta el valor
esperado del proceso.

1.11. Definicion de problema

La empresa se encuentra en un proceso de transicion de una gestion familiar a una gestion mas
profesional y corporativa. Lo cual implica ampliaciéon de alcance de mercado, nuevas carteras
de clientes, uso de tecnologia para manejos de CRM, entre otros.

La problematica identificada es que en el personal de puestos claves y fuerza de ventas no se
han identificado competencias laborales necesarias para la transicion hacia una organizacion
mas corporativa.

1.11.1. Arbol de problemas

Figura 2
Analisis mediante arbol de problemas de Ishikawa
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En la figura 2 podemos observar que las posibles causas se encuentran ligadas entre si, debido
a que al momento de revisar el “perfil de puesto por competencias”, este se encuentra ausente;
por tal motivo no se puede conocer las brechas del personal. La plataforma actual, Cornerstone,
se implementd, pero no realiza una medicion por perfil de acuerdo con las diferentes
necesidades y, por ende, no es viable implementar un plan de mejora para cada perfil.

1.11.2. Posible linea de solucion

Plantear una consultoria en recursos humanos, enfocada en aportar mejoras a nivel
organizacional mediante la implementacion de una metodologia de gestion por competencias
y una propuesta de capacitacion sobre la base de las brechas identificadas.

Con ello, se lograra suplir la necesidad organizacional para continuar con un crecimiento

sostenible, con trazabilidad en el tiempo, tanto de los procesos visibles externamente, como al




interior de la organizacién. Asimismo, se podra preparar a la empresa para que, en un futuro,
se puedan desarrollar nuevos procesos de manera 6ptima.
En la siguiente figura ( 3 ) se describe el mapa de trabajo de la consultoria ante la posible

solucidn.

Figura 3
Mapa journey de trabajo de posible linea de solucion de la consultoria
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1.11.3. Alcance

El alcance del estudio comprende el diagndstico de la empresa y los perfiles de puestos
estratégicos en Lima, Peru, hasta diciembre del 2022.

La evaluacion y el diagnostico de perfiles de puestos por competencias se realizara durante el
2023, con una expectativa de entregables y una propuesta plan de mejora para ejecucion en el
2024.

1.11.4. Definicion del lugar geografico donde se desarrolla la unidad de negocio

La empresa cuenta con oficinas fisicas en Lima, Pert, ubicadas en el distrito de Ate.



CAPITULO II. ANALISIS EXTERNO
2.1. Resumen del capitulo
Para tener un mejor entendimiento del contexto en el cual opera la empresa y, por ende, los
desafios que enfrentan los colaboradores para cumplir los objetivos y exigencias del negocio,
se ha realizado un analisis externo de la empresa.
Ademas, mediante la consolidacion de la matriz EFE y la matriz de perfil competitivo (MPC),
se logr6 identificar oportunidades de negocio, al igual que ventajas de los productos, para asi
sugerir acciones de gestion de amenazas en el entorno.
2.2. Analisis del macroentorno (Pestel)
2.2.1. Factores politicos

Se identificaron amenazas que puedan afectar el entorno politico.

Tabla 1
Andlisis del entorno politico
Fac’t ores Planteamiento Acciones Tendencia O/A
politicos
Contexto politico Incertidumbre por . Aumento del costo de
. . . Incremento del délar . Amenaza
2023 vacancia presidencial vida
liti
. Golpe de Estado no Caos politico ¢
Cambio de . . imagen del pais Incremento de
. reconocido, asumiendo . . . - i, Amenaza
gobierno . incierta ante inestabilidad politica
presidente del Congreso . .
inversionistas
Problemas de Reconocimiento de Dina o Incremento de tension
., Marchas politicas para . [
sucesion Boluarte no es aceptado . social, politica y Amenaza
S, adelanto de elecciones L
gubernamental por la poblacion econdmica
Nota. Elaborada sobre la base de David (2013).
2.2.2. Factores economicos
Se identificaron oportunidades y amenazas que puedan afectar el entorno econdémico.
Tabla 2
Anadlisis del entorno econdomico
Fac,t ores Planteamiento Acciones Tendencia O/A
econémicos
, o, Aprovechar estrategia L,
Elementos Caida del PBI de 2.9 % . Ralentizacion de la
macroeconoémicos a 2.6 % para 2023 financiera por parte economia Amenaza
) del BCRP
Reduccion de la Aprovechar estrategia Incremento/reduccion de
Inflacion inflacion con respecto a  financiera por parte los precios de Oportunidad
meses iniciales del 2023 del BCRP combustibles/alimentos P
o Soporte financiero a Subsidios de planillas, Medidas de alivio
Reactivacion . . . . , .
empresas privadas y aplazamientos de tributarios (prorrogas en  Oportunidad
post-COVID . .
estatales deposito CTS pago de impuestos)

Nota. Elaborada sobre la base de David (2013).

2.2.3. Factores sociales

Se identificaron amenazas que puedan afectar el entorno social.



Tabla 3
Analisis del entorno social

Fac?ores Planteamiento Acciones Tendencia O/A
sociales
Desembalse Marchag sqc1a1es para  Esperar que e.l Incremento de precios
. reconocimiento de Congreso active plan , Amenaza
social ) . por bloqueo de vias
derechos de contingencia
Zonas menos Busqueda de ser R§V1519n por parte del Incertidumbre por
. escuchados para Ejecutivo de la Amenaza
favorecidas .. . : ., . marchas
transmitir necesidades situacion social
Nota. Elaborada sobre la base de David (2013).
2.2.4. Factores tecnologicos
Se identificaron oportunidades que puedan afectar el entorno tecnologico.
Tabla 4
Andlisis del entorno tecnologico
Fact?rfas Planteamiento Acciones Tendencia O/A
tecnologicos
, Incrementar cuota de Plan de marketplace  Tecnologia de vanguardia
Tecnologia 5G . . .
tecnologia 5G agresivo para procesos Oportunidad
. . . ., ., Brindar alternativas de
Inteligencia Ejecucion de plataforma Interaccion con . . .
o L . comunicacion con cliente Oportunidad
artificial web/aplicativo clientes
final
. S Incremento de
Tecnologia Compra de maquinarias , o
. tecnologia para uso de Crecimiento del modelo
mundo de la para elaboracion de ; ., .
. . herramienta en el de gestion Oportunidad
odontologia cepillos

sector odontoldgico

Nota. Elaborada sobre la base de David (2013).

2.2.5. Factores ecolégicos

Se identificaron oportunidades que pueden afectar el entorno ecologico.

Tabla §
Analisis del entorno ecologico
Factores . . .
ecolbgicos Planteamiento Acciones Tendencia O/A
Incremento de Aplicacion de buenas Consumidores compran a
Medio ambiente  conciencia ple . empresas ambientales Oportunidad
. . practicas ambientales
medioambiental responsables
Reduzcan el Implementacion de Cumplimiento de Consumidores y
impacto practicas de reduccion P poblacion valoran Oportunidad

practicas y mejoras

medioambiental medioambiental esfuerzo de empresas

Implementacion de L Consumidores reconocen

- Aplicacion de . .
politicas basadas en el politicas empresas ambientales Oportunidad
cuidado medioambiental responsables

Politicas de
mejora

Nota. Elaborada sobre la base de David (2013).
2.2.6. Factores legales

Se identificaron oportunidades y amenazas que puedan afectar el entorno legal.

Tabla 6
Analisis del entorno legal

Factores legales Planteamiento Acciones Tendencia O/A




Generan lazos . .
. Incremento de las . Conformacioén de socio
Importaciones comerciales en Amenaza

importaciones estratégico
proveedor-empresa

Gestionan e

Registro sanitario por Fiscalizacion y velar por

Digemid entidad gubernamental {neorporan nuevos el cumplimiento Oportunidad
productos
Proteger la Ratlﬁcgr marca con Elaboracion de marca Fidelizacion de cliente .
lineamientos . . Oportunidad
marca empleadora propia interno
contractuales
Nota. Elaborada sobre la base de David (2013).
2.2.7. Factores globales
Se identificé una oportunidad que puede afectar el entorno global.
Tabla 7
Analisis del entorno global
Factores Planteamiento Acciones Tendencia O/A
globales
Aprovechar beneficio
. Impacto global de la
Post pandemia andemia en los de la coyuntura por Incremento de productos
COVID b ser sector de salud de salud bucal Oportunidad
diversos sectores bucal

Nota. Elaborada sobre la base de David (2013).

2.3. Analisis del microentorno
2.3.1. Poder de negociacion de los proveedores
Los proveedores poderosos pueden utilizar su capacidad negociadora para exigir precios altos
y /o condiciones mas favorables para los mismos, segun lo indicado por Michael Porter.
Numero de proveedores importantes: Bajo.
e Su proveedor principal es la casa matriz de Dentaid, desde donde se importa los
productos y reducen su dependencia de proveedores locales.
Diferenciacion del producto: Alto
e La calidad de insumos y tecnologia que tienen los productos de Dentaid es alta, lo cual
le proporciona un alto grado de diferenciacion frente a otros.
Costo de cambio de los productos de los proveedores: Alto
e Puesto que Dentaid importa todos sus productos desde la matriz, el cual es su Unico
proveedor, si quisiera cambiarlo, implicaria que la empresa adicionara procesos,
adquiriera insumos, maquinaria, personal, etc y generar mayores gastos para crear tal
cambio, produce que el poder del proveedor es alto.
Amenaza de integracion hacia adelante (de los proveedores): Baja
e Puesto que no realiza produccion e importan sus productos desde la empresa matriz, no
presenta amenaza externa.

Amenaza de la industria de integracion hacia atras: Moderado a baja



e Su estructura actual se ve favorecida por su modelo de importacion y distribucion, de
lo contrario deberia implicar otras inversiones.
Contribucion de los proveedores a la calidad o servicio del producto: Alto
e Ladiferencia de sus productos frente a otros se debe a la calidad, por sus insumos, alta
tecnologia y eficacia.
Costo total de la industria contribuido por los proveedores: Moderado a alto.
e Ya que los productos terminados se importan, el proveedor contribuye de forma
moderada a alta en el costo total de la industria.
Importancia de la industria para los beneficios de los proveedores: Moderado
e Puesto que el Peru tiene un mercado creciente y por lo que representa la calidad de

productos, la importancia es moderada.

2.3.2. Poder de negociacion de los clientes
El poder de negociacion de los clientes es alto, ya que pueden optar por priorizar precio antes
que calidad. Si se considera ello, el cliente tiene la opcion de acceder a productos similares de
la competencia con precios mas competitivos. Se muestran a algunos:

e Boticas, farmacias y retail: InRetail Pert Corp (Inkafarma y Mi Farma), B&S,

Boticas Perti, Saga Falabella
e (Cadena distribuidora: Dimexa, Deco, Nortfarma, Farmacos del Norte
e Otros clientes: clientes internacionales ocasionales, clientes esporadicos

(universidades, instituciones médicas), odontodlogos, pacientes

Tanto en el ambito de clientes Cadenas, B2B, B2C y otros, se identifica que las variables clave

son la alta sensibilidad al precio y amplia disponibilidad de alternativas.

El cliente tiene la opcion de acceder a productos similares de la competencia con precios mas
competitivos, por ello, el poder de negociacion de los clientes es alto. No obstante, entre 2019
y 2022, la empresa ha logrado un crecimiento en la preferencia de sus productos tanto de
clientes vigentes como nuevos, de acuerdo con la evidencia de la Tabla 8 que refleja el ascenso
en ventas por producto.

Tabla 8
Crecimiento Dentaid por tipo de producto de 2019 a 2022.



LINEA 2019 2020 Crecimiento 2021 Crecimiento 2022 Crecimiento
20vs 19 21vs 20 21vs 22
VITIS CEPILLOS S/6,923,702 S/8,685,955 25% S/12,509,941 44% 5/15,439,834 23%
VITIS PASTA 5/4,222,546 5/6,382,435 51% 5/10,271,060 61% 5/13,803,057 34%
PERIO AID 5/5,585,223 5/6,565,883 18% 5/9,592,177 46% 5/9,112,158 -5%
VITIS COLUTORIO  §/1,415,271 5/2,102,328 49% 5/4,182,571 99% 5/4,316,062 3%
INTERPROX $/2,017,601 5/2,404,395 19% 5/3,674,175 53% /3,750,736 2%
VITIS SEDA/CINTA §/128,353  §/510,824 298% 5/1,106,454 117% $/1,240,617 12%
OTROS 5/805,564  §/887,382 10% $/1,271,592 43% $/1,171,603 -8%
FITTYDENT §/144,724  §/195,004 35% 5/373,964 92% 5/435,244 16%
HALITA $/89,348  5/134,489 51% $/227,120 69% 5/238,552 5%
WATERPIK 5/1,907 s,/24,505 1185% s/135,330 452% 5/192,045 2%
XEROS s/88,760  5/109,936 24% $/162,843 a48% 5/189,904 17%
SOMIC $/126,991  S5/110,468 -13% s/111,723 1% 5/136,936 23%
Total general $/22,215,132 $/28,113,605 27% $/43,618,952 55% $/50,026,799 15%

Fuente: Dentaid Peru.

2.3.3. Amenaza de nuevos competidores

La principal barrera de entrada es el reconocimiento y posicionamiento de la marca.
Actualmente, hay nuevas marcas de productos para la salud e higiene bucal, también europeas,
que estan trabajando para lograr el mismo nivel de posicionamiento en la mente del cliente

principal (odontélogos). De acuerdo con la categoria de productos, se encuentran:
- TePE Pert: productos de higiene bucal (hechos en Suecia)

- Curaprox Perti: cuidado y salud oral (hechos en Suiza)

En este sentido, la Intensidad de la Amenaza de Nuevos Competidores y su poder de
negociacion es Moderada; por las altas barreras de entrada siendo un mercado lo

suficientemente atractivo como para que marcas de otros paises intenten ingresar.

2.3.4. Amenaza de productos sustitutos

En el mercado peruano existe una gran cantidad de productos sustitutos que compiten en precio,
mas no en calidad. En el caso de los productos que ofrece Dentaid estos cumplen con los
estandares de alta calidad generando una barrera precio vs calidad vs los productos sustitutos,
si se valora la intensidad o fuerza de la amenaza de la competencia estos productos no estan
disponibles para todo el mercado interno, es un diferencial o un elemento de fuerza como
amenaza, por ende la amenaza de sustitutos en este tipo de nicho es moderada, debido a la

capacidad de alcance geografico a nivel nacional.
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2.3.5. Rivalidad de competidores existentes

Presenta una alta rivalidad de competidores, ya que los productos son de costo elevado y muy

buena calidad en el caso de Dentaid, compite directamente con productos especializados o

farmacéuticos: Johnson & Johnson, Colgate-Palmolive, GSK, Procter & Gamble, etc.

Sin embargo, existen en el mercado peruano muchos competidores, con baja diferenciacion en

productos basicos, bajo costo de cambio y alta inversion en posicionamiento de marca a nivel

de Marketing lo que genera presion en reduccion de precios.

2.4. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

A continuacion, se detalla en la matriz EFE las oportunidades y amenazas que se presentan en

el sector.
Tabla 9
Matriz EFE
Factores claves Externos Peso Calificacion Valor
ponderado
Oportunidades
Crecimiento del mercado de salud bucal 0.06 3 0.18
Dlversas t.e’cnologlas emergentes que mejoran los procesos de la 0.04 3 012
organizacion
Incentivos del gobierno para el desarrollo de la salud (Digemid) 0.04 3 0.12
Proceso de innovacion permanente en el sector 0.03 3 0.09
Creciente presencia de medios digitales que facilitan el proceso de
. 0.06 3 0.18
compra para los clientes finales.
Importacion desde proveedor directo (matriz Dentaid) 0.08 4 0.32
Fuerte barrera de entrada 0.08 4 0.32
Medidas de alivio tributario (prorrogas en pago de impuestos) 0.05 3 0.15
Ejecucion de plataforma web/aplicativo para mejor acceso a clientes 0.04 3 0.12
Clientes con mayor interés por comprar en empresas responsables
. . 0.05 3 0.15
medioambientales
Alto poder de negociacion con proveedores 0.07 4 0.28
é};g acceso a liquidez por medio de disposicion de dinero de la AFP y 0.04 3 012
Baja rivalidad de competidores en el sector farmacéutico 0.07 4 0.28
Alto poder de negociacion con clientes 0.07 4 0.28
Amenazas
Alta competencia por sustitutos 0.03 1 0.03
Presidencia con enfoque comunista que trae como consecuencia el cierre
. . . . 0.03 2 0.06
de tratados de libre comercio para ciertos bienes
Inestabilidad politica que posterga las iniciativas de inversion 0.03 1 0.03
Alto costo en precio de aranceles 0.05 1 0.05
Elevado costo de inversion en infraestructura y tecnologia en caso se
. . . 0.04 2 0.08
requiera adquirir nuevo almacén
Escasez y/o costos elevados de las materias primas debido a los nuevos 0.04 ) 0.08
aranceles por importacion ' '
Incertidumbre por la vacancia presidencial 0.05 1 0.05
Incremento del dolar 0.04 1 0.04
Caida del PBI de 2.9 % a 2.6 % 0.06 1 0.06
Desempleo e informalidad laboral 0.02 2 0.04
Incremento de precios de transporte por bloqueos de vias terrestres 0.03 2 0.06
Total 1 3.04
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Para realizar la calificacion, se consider6 una escala de la siguiente manera:

Calificacion | Valor
4 Alto
3 Medio
2 Medio
1 Bajo

Asimismo, en la tabla 9 podemos observar que el rango ponderado es de 3.04, el cual evidencia
que el entorno externo de la empresa es estable, ya que presenta oportunidades en el sector que
pueden ayudar al crecimiento de la organizacién. Sin embargo, existen amenazas en
regulaciones de importaciones y aranceles; esta actividad es la que impacta directamente sobre
la empresa, puesto que de ello depende el suministro de sus productos. Asi mismo, presenta
una fuerte barrera de entrada en el pais, porque no existen muchas empresas que puedan
competir al mismo nivel de sus productos en el rubro farmacéutico, por lo cual se puede
determinar que tiene muchas oportunidades para enfrentar las debilidades.

2.5. Matriz MPC-analisis de principales productos especializados

En la tabla 10 se visualiza que Colgate y Procter Pert presentan un mayor puntaje y, por lo
tanto, una posicién competitiva mas solida con respecto a las fortalezas y debilidades evaluadas
en la MPC. En el caso de estas compaiiias, los factores mas destacables son inversion y
presupuesto a nivel marca y participacion de mercado, a diferencia de Dentaid Pert cuyos

factores mas destacables son la calidad del producto y la lealtad de los clientes.

Tabla 10
Factores clave para el éxito

Colgate-Palmolive Procter & Gamble

Perii Perii Dentaid Peru

Factores claves para el éxito Ponderacion Calificacion Punt. Calificacion Punt. Calificacion Punt.

Calidad del producto 0.15 2 0.30 2 0.30 4 0.60
Promociones 0.10 4 0.40 3 0.30 2 0.20
Competitividad de precios 0.10 4 0.40 4 0.40 2 0.20
Inversion y PPTO 0.15 4 0.60 4 0.60 2 0.30
Posicion financiera 0.05 4 0.20 4 0.20 3 0.15
Lealtad de los clientes 0.05 2 0.10 2 0.10 4 0.20
Participacion del mercado 0.15 4 0.60 4 0.60 3 0.45
Capacidad de importacion 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30
Servicio al cliente 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15
Ecommerce 0.10 3 0.30 3 0.30 2 0.20

Total 1 345 3.25 275
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CAPITULO III. ANALISIS INTERNO
3.1. Descripcion del capitulo
Se realiza un anélisis interno de la empresa partiendo del entendimiento de su modelo de
negocio y la propuesta de valor que busca brindar a sus clientes. Asimismo, se analiza
organizacion interna en cuanto actividades primarias y secundarias distribuidas por areas de
soporte y dareas vinculadas directamente al negocio. Por ultimo, se lleva a cabo un
levantamiento de informacion de cada area de la empresa concerniente al afio 2022, para
obtener una mirada transversal en cuanto a procesos y colaboracion entre areas.
3.2. Modelo de negocio (Canvas)
A continuacion, se describe el modelo de negocio de la empresa.

Figura 4
Modelo de negocio (Canvas) de Dentaid Peru

Socios o [ Actividades ";1 Propuesta B, Relaciones  ~ / Segmentos a
(V<SS ! N 2 \ . )
clave é\'ﬁ; clave 43 W de valor ‘\‘ conclientes & | decliente

- Importacion. - Acuerdo de comercializacidn con
- Accionistas. - Logistica. E mzmm}tﬁz 2 gﬁ:iﬁf f?am'é:f:g e
- Proveedores. - Recursos humanos. tarmacias independientes - Consultorios odontolégi
- Marketing y comercial . | Promoclonss con conmieton onsultorios odontolégicos.
- Estado. - Capacitacion, R st i - Cliente final.
- Bancos. - Venta canal B28 y 82C -P g por - Ministerio de salud.
- Industria ' que ofrecen soluciones ".F"’;‘:m"“f‘;o ——— - Clientes institucionales.
3 - personalizado y trato
Farmacéutica. sspecialuadespers disieizs | (CSSRTVINCLIC e
- Colegio de .
tecnologia de punta y de facil
odontdlogos del Recursos o) acceso. Canales
Peru. 'y
- Colegio de clave &L
odqnlélogos - Reites fariisice - Servicio por medio de
regionales. = Inkaostrichurs: nuestros canales digitales.
- Ministerio de salud. - Cultura Organizacional. - Servicio por medio de los
- Alianzas - Recursos humanos. consultores odontologicos.

- Redes de telemercadeo.
- Redes sociales.
- Canales B2B y B2C.

- Recursos Intelectuales.

- Respaldo del corporativo.

- Marca reconocida

- Plataforma web para ventas.

comerciales.

Estructura de costes n Fuentes de INgresos
+ Costos fijos. S sy
+ Costos variables. \*., - Venta de productos para el cuidado de la salud | 6.8
« Logistica. bucal. )
« Importacién. - Ventas B2B y B2C.
« Marketing y promociones. -
v

3.2.1. Segmento de clientes

Los productos de Dentaid Peru estan orientados a todo tipo de clientes con necesidades de salud
odontoldgica y bucal. Entre ellos se encuentran tanto los intermediarios como los clientes
finales (farmacias, boticas, centros odontoldgicos, centros de salud, consultorios
odontologicos, odontdlogos y clientes finales) sin rango de edad, ni distinciéon de nivel

SO0Cl0economico.
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3.2.2. Propuesta de valor
La propuesta de valor de Dentaid Peru consiste en ofrecer productos odontologicos que brindan
soluciones especializadas a distintas patologias, hechos a base de tecnologia de punta, a un
precio accesible y de facil adquisicion.
3.2.3. Relacion con los clientes
La relacion entre los clientes y Dentaid se desarrolla a través de la venta directa por cualquiera
de sus canales (mail, farmacias, boticas y pagina web). Luego, se mantiene a través de un
equipo de funcionarios, los consultores odontologicos, quienes brindan el servicio de atencion
al cliente como forma de fidelizacion. Ademas, por la naturaleza del sistema, cada cierto tiempo
se realizan cursos de capacitacion, congresos odontoldgicos y de higiene bucal, a los cuales los
clientes y profesionales de la salud bucal pueden asistir de forma gratuita.
3.2.4. Canal de distribucion

- Canal digital: pagina web, redes sociales, concesionarios como cadena de farmacias y

boticas, consultorios odontoldgicos y otras redes de telemercadeo

- Canal presencial y telefonico
3.2.5. Estructura de ingresos
Es la venta de productos odontologicos para la salud bucal, asi como las ventas directas a los
concesionarios y via online a clientes finales.
3.2.6. Actividades clave
Las actividades clave son la importacion de los productos, la logistica de distribucion, el
marketing y comercial (promociones y ofertas) para afianzar el posicionamiento de la marca;
la gestion de recursos humanos para brindar el talento necesario y asegurar cumplir objetivos
organizacionales; las ventas por canal B2B y B2C, y la capacitacion constante.

3.2.7. Recursos clave

- Recursos financieros: capital de trabajo y el fondo intangible requerido para el

funcionamiento de la empresa

- Recursos humanos: los lideres, operarios, supervisores de ventas y consultores
odontologicos, quienes tienen la funcién de cumplir los objetivos estratégicos de la

empresa

- Recursos fisicos: la infraestructura fisica y digital que garantiza la continuidad de la

operacion de la empresa
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- Recursos intelectuales: el conocimiento del negocio, el reconocimiento de la marca'y
la cultura organizacional tradicional que permite alinearse a la estratégica

organizacional y operar con eficiencia
- Marca reconocida: marca prestigiosa con reconocimiento mundial

- Plataforma web para ventas
3.2.8. Socios clave
Son los proveedores, las cadenas de farmacias, boticas, profesionales de la salud bucal, la
sociedad de especialistas de la salud bucal y las entidades reguladoras como el Ministerio de
Salud, los bancos, el Estado, la industria farmacéutica, aduanas.
3.2.9. Estructura de costos
Hay costos fijos (mano de obra, alquileres, maquinaria, etc), variables, costos de importacion,
logistica y distribucion de los productos, ademas de los de marketing, promociones y servicios
de postventa.
3.3. Cadena de valor
La cadena de valor es un conjunto de procesos que realiza una empresa para crear propuestas
para sus consumidores, segun lo descrito por Porter.

Figura §
Modelo de cag’ena de valor
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COMPRAS
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Publicidad: Inversién en mayor publicidad, campafias y promocién de productos.

LOGISTICA DE LOGISTICA DE SERVICIO DEPOST
OPERACIONES MK Y VENTAS
ENTRADA SALIDA VENTA
Importacion de Procesamiento de Campal"zapara Instalacién y soporte
Venta de Productos. . lanzamiento de
productos pedidos. post via.
nuevos productos
Almacenamiento de Distribucion de Manejo de Promociones para . .
. L. . Resolucion de quejas
productos importados |productos. deposzitos. consultorios
. Atencién a cadenas .
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En la Figura 5, las actividades claves son la cadena logistica, operaciones y de soporte
comercial, puesto que de su operatividad depende tener el producto en la empresa para que
pueda ser distribuido, asi como de las promociones y el marketing que se realizan para la venta
y expansion de la marca.

El area de recursos humanos provee el talento humano necesario para el €xito y continuidad de
la operacion. Asimismo, vela por mantener al personal capacitado y motivado.

Para el desarrollo de tecnologia, es necesario contar con herramientas digitales tanto para el
control de procesos como para la promocion de productos, sobre la base de tecnologia de punta
acorde a las exigencias del mercado.

Finalmente, otra actividad de soporte es el area de infraestructura, con procesos base como
finanzas, planificacion estratégica, las inversiones que realiza la casa matriz y otras actividades
que se incorporan como iniciativas para mejorar la gestion de los procesos.

3.4. Analisis de areas funcionales

3.4.1. Operaciones

El area tiene la responsabilidad de asegurar el planeamiento y la ejecucion de las importaciones,
velando de esta forma por el abastecimiento de productos, asi como supervisar la gestion de
almacenamiento e inventarios (interna y externa), en funcion a procedimientos exigidos por el
BPA, asi como la planificacion y recepcion de guias de pedidos, verificacion, packing de
productos y la distribucién, cumpliendo los tiempos estimados de entrega para asegurar la
satisfaccion del cliente, incluso brindando servicio de postventa.

En la Figura 6 se aprecia un indicador del area, la evolucion de importaciones que ha crecido

el ultimo afo.

Figura 6
Importaciones realizadas entre los aiios 2019-2022
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Nota. Datos historicos
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La Figura 7 nos muestra como se contrajo la rotacion de productos en la pandemia y esta

tomando volumen de rotacion para el 2022.

Figura 7
Rotacion de inventarios entre 2019 y 2022

Ratio de Rotacion de mventario (Veces)
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Nota. Analisis de resultados de la empresa Dentaid.

3.4.2. Comercial, marketing y productos

El objetivo del area es disenar e implementar las estrategias de marketing de los productos
asignados por la gerencia general para asegurar el cumplimiento de los objetivos propuestos
por el area.

En la figura 8 se muestra la fuerza de ventas que cuenta con varios canales de ventas que estan

especializados y definidos de la siguiente manera.

Figura 8
Mix de canales de venta 2022 de Dentaid Peru

OCadenas ©B2B - B2C Horizontal

Nota. Data de Dentaid Peru

En la tabla 11 se detalla a continuacion la estructura y segmentacion por canales:

Tabla 11
Estructura y segmentacion por canales
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Punto de Venta -
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Figura 9
Crecimiento Dentaid Peru 2019 a 2022 en millones de soles
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Nota. Dentaid Peru

En la figura 9 se observa el crecimiento de ventas en ingresos de la compaiiia en el periodo
2019 vs. el 2022 (21 MM a 52MM = + 147 %). El canal principal de ventas es la cadena
formada por la red de farmacias (Mifarma, Inkafarma) con una participacion en el afio 2022
del 57 %, mostrando un posicionamiento solido en este canal. Le sigue el crecimiento de la
venta horizontal, que es realizada por los distribuidores autorizados (Dimexa/Deco), logrando
este canal un 21 % de participacion.

Finalmente, la venta directa, que representa el 19 % del mix de venta en el ltimo afio. Este
canal es conformado por representantes médicos.

En la categoria de enjuagues bucales, Dentaid lidera y es primer puesto en ventas en cadenas-
farmacias. Con esto apalancado a la campana de posicionamiento de la marca en este rubro, el
share es de 41 % (lider), estando por encima de compaifiias multinacionales de consumo masivo

como Jhonson & Jhonson y Colgate.
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Figura 10
Participacion por canales de venta 2022
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Nota. Dentaid Peru

En la figura 10 el canal digital onl/ine que atiende a los clientes por web (B2B-B2C) es un
canal que hoy representa el 4 % de la venta generada por Dentaid en el 2022. Su contribucién
anual es de 1.8 MM de soles vs. los 50 MM generados por canales tradicionales. La compaiiia,
en su plan estratégico 2023, tiene pensado desarrollar este canal para su crecimiento.

3.4.3. Contabilidad y finanzas

En cuanto al valor de la empresa en el tiempo, analizando sus estados financieros compartidos

podemos apreciar lo siguiente:

Figura 11
Balance general de Dentaid 2019-2022
Balance General 2019 - 2022 ($)
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En la figura 11 se muestra el balance general desde el 2019 hasta el 2022 ha venido
evolucionando de manera orgénica, teniendo unos incrementos considerables en la pandemia

debido al contexto de salubridad adquirido.
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Figura 12
Ratio de rentabilidad de Dentaid 2019-2022
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En la figura 12 se muestra el porcentaje de rentabilidad obtenida en las actividades de ventas
comerciales sin tener en cuenta los gastos. Para el periodo 2022, la rentabilidad neta es de

8.3 %, ligeramente mayor al 2021, que tuvo una rentabilidad neta de 6.9 %.

3.4.4. Recursos humanos

La gestion de recursos humanos en la empresa se puede dividir en tres momentos claves:

- 2001-2016: El area de contabilidad y finanzas velaba por el cumplimiento de las

obligaciones laborales de los trabajadores.

- 2017-2021: Se toma la decision de implementar un area de recursos humanos en la

estructura organizacional de cada una de las filiales.

- 2022: Se decide contratar personal externo con experiencia en el area de recursos
humanos para liderar la consolidacion del area corporativa y en cada una de las filiales,

respectivamente.

a. Estructura de la organizacion
La distribucion de edades en la organizacion indica que el mayor porcentaje de colaboradores

se encuentra en el rango de edad de 30 a 56 afios.

b. Afos de servicio
Durante el 2022, més del 50 % de la organizacion tenia una antigliedad mayor a 3 afios como
se muestra en la figura 13. Este es un factor que resalta en la estructura organizacional de
Dentaid y que sustenta el arraigo por conservar un modelo de trabajo tradicional, sin mayor

impacto de cambios disruptivos en los procesos de trabajo y gestion.
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Figura 13
Distribucion de trabajadores de Dentaid Peru por arios de servicio - 2022
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En la Figura 14 se visualiza que el area Comercial/Ventas es la que tiene personal con mayores

afios de servicio en la organizacion.

Figura 14
Porcentaje de trabajadores por areas funcionales — 2022
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c. Rotacion de personal

En la figura 15 se detalla que el promedio de los Gltimos 5 afios es de 10.05 %.

Figura 15
Rotacion de personal entre 2018 y 2022
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3.5. Analisis de recursos y capacidades - matriz VRIO

A continuacion, en la Tabla 12 se detalla la matriz VRIO de la empresa Dentaid Pert.

Tabla 12
Matriz VRIO
v R I (0] . .
Factores o — Implicancia
Valioso Raro Inimitable — oo .caclonaimente Competitiva
preparados
Gerencia general
Estilo de liderazgo retador que X X ventaja competitiva
propicia la mejora continua temporal
Ventas/fuerza comercial
Personal que conoce la . .
R ventaja competitiva
descripcion técnica de los X X
temporal
productos
Servicio postventa X X ventaja competitiva
temporal
Venta personalizada (consultor X X ventaja competitiva
odontologico) temporal
Tecnologia
Innovacion continua para seguir ventaia competitiva ain
hallando soluciones para X X X J P
. . por explotar
patologias odontoldgicas
Recursos
Marca reconocida X X X X ventaja compeutwa
sostenible
Cultura organizacional X X X X ventaja competitiva
sostenible
Modelo de negocio X X ventaja competitiva
temporal
Talentos
Personal especializado X X ventaja competitiva
temporal
Personal en cargos de liderazgo X X ventaja competitiva
con maestrias temporal
Personal con creatividad X X X ventaja competitiva aun
por explotar
Personal comprometido X paridad competitiva
Personal empoderado X paridad competitiva

De acuerdo con la matriz VRIO, la empresa cuenta con el reconocimiento de la marca de sus

productos y cultura orientada a la innovacion y calidad de sus productos para la salud bucal

como la principal ventaja sostenible.

3.5.1. Ventaja competitiva sostenible

- Marca

- Cultura organizacional
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3.5.2. Estrategia competitiva

En el caso de la empresa, la ventaja competitiva es la diferenciacion al comercializar productos
de alta calidad y especializados para la salud bucal. Ello les permite cobrar un precio mayor
que el de la competencia.

3.5.3. Estrategia de crecimiento

Sobre la base del texto de la estrategia empresarial, con método apoyo en el modelo de la matriz
Ansoftl, se plantea la posicion del ciclo de vida de la empresa, de acuerdo con su desarrollo en
el area de negocio de comercializacion de productos para la salud e higiene bucal (Freije y
Freije, 2009).

A continuacion, en la figura 16 se detalla el ciclo de vida de la empresa en el periodo 2021-
2023.

Figura 16
Ciclo de vida de la empresa en el area de negocio: comercializacion de productos para la
salud e higiene bucal, 2021-2023
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- Demanda en embrion: Se ocupd del reconocimiento diferenciado de sus productos,
entre aquellos de la competencia, para obtener la preferencia y top of mind de sus
clientes. Durante este periodo, se requirid de mucha inversion en materia de muestra

para que los clientes (odontodlogos) se familiaricen con los productos.

- Demanda en crecimiento: Se ve favorecida la apertura a nuevos canales (digital) y la
introducciéon de mas productos para satisfacer diferentes necesidades y patologias

odontologicas.

- Demanda madura: En el Peru, estd compuesta por alrededor de 50 000 odontélogos.

La empresa ha tenido el contacto, hasta el 2022, con el 30 % de este mercado.
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En cuanto a la estrategia de crecimiento de la empresa, se ha optado por el menor

distanciamiento por el enfoque tradicional que maneja:

- Penetracion de mercado: Continuar el crecimiento en el territorio peruano,

reconociendo y habiendo identificado el potencial de demanda atin por explotar. Esto

conlleva una inversion adicional de recursos.

- Desarrollo de productos: Se contintia impulsando el lanzamiento de nuevos productos

para el bienestar y cuidado de la salud e higiene bucal.

3.6. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Tabla 13

Matriz EF1
Factores claves internos Peso Calificacion Valor

ponderado

Fortalezas
Incremento de los volimenes de venta 0.08 4 0.32
Almacenes abastecidos 0.08 4 0.32
Canal B2B fortalecido 0.07 4 0.28
Diversidad de productos para distintos tipos de enfermedades bucales 0.06 3 0.18
Posicionamiento de la marca 0.07 4 0.28
Primer lugar en el mercado de ventas de cepillos 0.06 4 0.24
Segundo lugar en el mercado de pastas dentales 0.05 3 0.15
Crecimiento de la utilidad neta en 38 % respecto del aflo anterior 0.07 4 0.28
Productos especializados 0.06 3 0.18
Conocimiento del negocio 0.07 4 0.28
Brinda estabilidad laboral (67 % de contratos de tipo indeterminado) 0.04 3 0.12
Debilidades
Gestion y organizacion de la compaiiia 0.06 1 0.06
Comunicacion interna 0.04 2 0.08
No hay registro ni KPI de capacitacion 0.05 1 0.05
Nivel de rotacion en el sector es alto (15.52 %) 0.03 2 0.06
Falta de descripcion de perfiles por competencia 0.08 1 0.08
Falta mejorar los canales de atencion online 0.03 2 0.06
Total 1 3.02

En la Tabla 13, sobre la base de la matriz EFI, podemos observar que el rango ponderado es de

3.02, el cual evidencia que el entorno interno de la empresa es estable, ya que presenta las

fortalezas y la estabilidad necesarias para enfrentar las debilidades; sin embargo, atn falta

trabajar en aspectos de gestion y organizacion de la compaiiia.
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CAPITULO IV. MARCO TEORICO

Debido a la coyuntura actual, muchas empresas familiares estdn adoptando ciertas posturas y
acciones para impulsar las innovaciones en sus organizaciones, ¢ identificando distintas
brechas que podrian sumar a su crecimiento y éxito empresarial a futuro, por lo cual muchas
de ellas han tomado el camino de la profesionalizacion del recurso mas importante que tienen:
el talento humano. En dicho afdn, muchas compafiias mantienen una mente abierta y estan
tomando iniciativas para realizar un proceso de transformacion para cambiar un modelo de
empresa familiar a uno corporativo.

A continuacion, definimos algunos conceptos importantes que nos apoyaran en la sustentacion

de la consultoria.

4.1. Empresa familiar

El concepto de empresa familiar cuenta con diversas definiciones. Hay personas que, a pesar
de que han pasado varias generaciones desde que asumieron el liderazgo, aun discrepan de que
sus empresas sean familiares.

Las empresas familiares son organizaciones de trabajo de roles compartidos, donde los valores
familiares y empresariales se superponen, compatibilizando diferentes roles sociales,
empresariales y personales (N4jera y Martinez, 2020).

Soto (2013) refiere que las empresas familiares se caracterizan por que la mayoria de los votos
de la empresa estan en manos de la familia controladora, incluidos los fundadores, que buscan
transmitir la compafiia a las generaciones futuras, obligdndolas a heredar las raices y los valores

que mantienen unida a la familia.

4.2. Profesionalizacion

La profesionalizacion es un proceso que debe promover la formacion y el desarrollo de modos
de hacer profesional, resultantes de una comprension profunda de la logica y el papel de la
profesion expresados en un contexto historico especifico. Esto fue mencionado por Fernandez
(2002). Asimismo, es el resultado de un proceso de formacion continua que requiere de una
alta preparacion teodrica no solo en las disciplinas y materias que imparte, sino también en
cuestiones pedagogicas en la educacion superior, lo que permite actualizar las practicas
docentes y responder a los cambios (Marcano, 2009).

4.3. Gobierno corporativo

El gobierno corporativo reconoce las reglas, principios y procedimientos que gobiernan la

estructura y operacion de las relaciones entre la junta directiva de una empresa, la junta
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directiva, los accionistas y otras partes interesadas, en referencia a las decisiones que se tomen
para la generacion de valor de manera sostenible. Contar con un buen gobierno corporativo en

la organizacion refuerza su credibilidad y estabilidad (Deloitte, 2023).

4.4. Cambio generacional

Ford fue una empresa familiar que pasoé a ser corporativa, pero siempre tratdé de que dentro de
las altas direcciones se encontraran familiares directos, de esa manera no terminaria el legado
de Henry Ford, y de esa forma también permitiria que se actualicen e implementen mejoras

con las nuevas generaciones.

4.5. Perfiles de puesto

De acuerdo con Dessler y Varela (2011), en el libro Administracion de recursos humanos:
enfoque latinoamericano, los perfiles de puestos consisten en la descripcion de
responsabilidades y caracteristicas, actividades y requisitos que componen un puesto de
trabajo. Estas especificaciones definirian el qué, que luego se complementara con el como, que

consiste en las competencias para el perfil de puesto.

4.6. Gestion por competencias

El objetivo de la gestion del talento es atraer, desarrollar y retener el talento calificado
alineando los recursos humanos y los procesos para brindar las capacidades y resultados
necesarios para un desempefio superior (Lira y Ramirez, 2005).

Su principal objetivo es implementar procesos especificos para gestionar los recursos humanos
de manera mas integral y eficiente, de acuerdo con la estrategia comercial. Asi mismo, este
proceso planea elevar los niveles de competitividad en el talento humano, puesto que realiza

una mejora continua en la calidad y asignacion de sus capacidades (Sava, 2022).
4.7. Comparativa y clasificacion por competencias

A continuaciéon, la Tabla 14 muestra el resumen de los cinco modelos de gestion de

competencias evaluados:
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Tabla 14

Comparativo de metodologias por competencias segiin diversos autores

Spencer Spencer (Hay

Autor Martha Alles (2009 Lomingerx (2009 Boyatzis (1982 Claude Levy Levoyer (1997
McBer), 1993 (2009) gerx (2009) yatzis (1982) y Levoyer (1997)
-La metodologia se centra  -Esta metodologia se centra
-El enfoque principal de la , en las competencias que en el estudio de las -Esta metodologia tiene el eje
, -La metodologia se centra en . TP . .
metodologia de Spencer y . . . favorecen el liderazgo competencias directivas integrador de varios aspectos
identificar las competencias . .
Spencer se encuentra en las . gerencial. (competencias umbral y de lo humano como lo
. L necesarias para roles y puestos de X . i .
competencias genéricas . , competencias superiores. cognoscitivo, lo afectivo y la
- . trabajo especificos dentro de una . . Lo
(habilidades y capacidades . -Proporciona herramientas y experiencia.
. . organizacion.
transferibles), competencias recursos para evaluar y -El modelo consta de 12
motivacionales y técnicas. . . desarrollar competencias, competencias en cuatro -Identificar las competencias
L ) -Utiliza como herramientas de . . . I
-El diccionario de o . . como entrevistas areas: autoconocimiento, clave y disefiar planes de
. . . . apoyo la trilogia de diccionarios: de . . ,
Descripcion competencias identifica 760 . . estructuradas, planes de autorregulacion emocional, desarrollo especificos.
. competencias, de comportamientos, L, Lo . .
tipos de conducta y se de preeuntas desarrollo individual y conciencia social y gestion
dividen en cinco bloques: y depreg ’ evaluaciones de 360 grados. de relaciones. -Se plantean diferentes
Motivacion. caracteristicas . . listados de competencias.
. -Este diccionario comprende 60 . . ,
fisicas. . AR -La tltima version de la -La metodologia de Uno de aquellas que
competencias mas utilizadas del , . . .
. . metodologia de Boyatzis es un enfoque del ~ denomina supracompetencias,
oy . siglo XXI y es actualizada de . . . . .
-Las ultimas versiones son . competencias de Lominger liderazgo mas que una que son: intelectuales,

. acuerdo con la necesidad de las . - . -
actualizadas por la embresas International es la Global herramienta para el interpersonales, adaptabilidad
consultora Hay Group. P ’ Competency Model (GCM), desarrollo y orientacion a resultados.

publicada en 2012. general de empleados.
Segin McClelland (1973), la Busca identificar las competencias Modelo que detalla las 67  Las competencias se Existen tres métodos
estructura estd basada en los clave para cada posicion y por competencias que se dividen en cinco grupos: generales para la evaluacion
siguientes factores: jerarquia. agrupan en 26 grupos o de la competencia
Clauster y a su vez en nueve - Motivos: necesidades o profesional.
- Motivacion: son los Identifica las competencias factores, que se refiere a formas de pensar que
Estructura intereses particulares de cada cardinales (esencia de la nueve areas de impulsan la conducta 1. Identificar y/o interpretar

individuo los que determinan
una conducta.

- Caracteristicas fisicas:
relacionadas con las
habilidades o destrezas

organizacion y comprende la

vision), gerenciales (aquellos que
tienen a su cargo a otras personas,
es decir, que son jefes de otros) y
especificas por area (requeridas a

competencias clave. Se
detalla los nueve bloques:

- Conocimiento técnico
- Liderazgo

- Rasgos de personalidad:
predisposicion general a
comportarse o reaccionar de
modo determinado

- Actitudes y valores

signos; se utiliza para evaluar
lo que caracteriza a las
personas.

2. Muestras que permiten
observar a alguien en
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Spencer Spencer (Hay

Autor McBer), 1993 Martha Alles (2009) Lomingerx (2009) Boyatzis (1982) Claude Levy Levoyer (1997)
fisicas que le permiten el los que trabajan en un area o puesto - Desempefio del trabajo - Conocimientos: tanto situaciones caracteristicas de
desarrollo de determinada en particular). - Comunicacion técnicos como referidosa  la actividad profesional.
conducta. - Influencia y diplomacia relaciones interpersonales 3. Las referencias que
- Concepto propio o - Interaccion con otras - Aptitudes y habilidades:  atienden a los
concepto de uno mismo: personas capacidades para desarrollar comportamientos pasados que
relacionadas con las - Planificacion y determinadas actividades permiten describir los
actitudes, valores y el administracion comportamientos futuros.
autoconocimiento y - Habilidades analiticas
autoestima. - Autogestion
- Conocimiento: son aquellas
relacionadas con la
informacién que posee el
individuo sobre determinada
area del saber.

- Habilidad: comprende las
relacionadas con la aptitud o
capacidad del individuo para
desempenar ciertas tareas.
Las competencias se definen en .
funcion de la mision, vision y la Este método tiene el g:fzg;ﬁgﬁ?i ‘?eei ;;Etir::elas
estrategia de la organizacion, con el propdsito de desarrollo de ersonas. no solo ;gn Esta metodolosia busca
Esta metodologia se centra  objetivo de alcanzar los objetivos  individuos a nivel PEISOnas, de habilidad timizar | g tribucion d
Conclusion en la conducta individual y  estratégicos de la compailia. organizacional, por medio te’rm.lnos © hablhdades optimizar fa contribucion ¢e
de la no toma en consideracion de una evaluacion de 360°. tecnicas, sino tambl'en en los §mpleados y promovet su
metodologia variables propias del La metodologia es revisada y competencias emocionales - crecimiento profesional,

contexto o situacion.

actualizada de manera periodica por
parte de la consultora Martha Alles,

incluyendo nuevos estudios y
técnicas.

Determinan sus fortalezas y

debilidades en relacioén con
las competencias.

y sociales, que son

consideradas cruciales para
un desempeifio efectivo y un

liderazgo exitoso.

integrando lo intelectual con
lo emocional.
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La metodologia elegida para el trabajo de consultoria serd la de Martha Alles, ya que esta
estructurada para un uso facil dentro de la organizacion con una base teorica solida y una
bibliografia técnica detallada (diccionario de competencias, diccionario de comportamientos,
diccionario de preguntas) como apoyo para estructurar y definir los perfiles de puestos en la
organizacion.

Ademas, la metodologia es adaptada sobre la base del conocimiento de varios modelos
organizacionales de todo tipo, y ha sido desarrollada en diversos paises; es decir, contiene
ajustes de modelos disefiados por otros autores para la busqueda de soluciones.

Finalmente, la informacion es de facil accesibilidad, puesto que se encuentra de manera gratuita

y en versiones actualizadas de acuerdo con consultorias realizadas en distintas organizaciones.

4.8. Test de Ventas-R: prueba psicométrica

El test de Ventas-R ha sido elaborado por los psicologos del departamento de investigacion y
desarrollo de Central Test - Empowering Talent. Estd disefiado para evaluar el potencial del
personal que se desarrolla en el area de ventas, midiendo las habilidades y motivaciones de la
persona; proporciona informacion sobre las competencias comerciales de la persona en cada
uno de los 12 factores y se destacan los puntos fuertes y débiles. Los factores estan agrupados
para reflejar los diferentes estilos comerciales.

El cuestionario proporciona el perfil del candidato en funcion de las puntuaciones obtenidas en
12 rasgos y competencias de ventas. Las competencias estan agrupadas en cuatro dimensiones:

cazador, desarrollador, negociador y habilidades comerciales.

4.9. Gestion del cambio organizacional

Chiavenato (2012) menciona que el cambio organizacional es pasar de un estado a otro, siendo
la transicién de uno a otro. El cambio implica transformacion, alteracion, interrupcion y
ruptura. Estd en todas partes: en las organizaciones, en las ciudades, en las habilidades
individuales, en los productos y servicios, en el clima e incluso en nuestra vida diaria. Todo
cambio significa la biisqueda de nuevos caminos, métodos y soluciones. La transformacion
puede ser gradual y continua o rdpida e impactante. Es una cuestion de velocidad y

profundidad. Cada turno significa algo diferente.

4.10. Modelo de plan de mejora
Parte de la investigacion de la presente consultoria implica definir un modelo adecuado de

aprendizaje y capacitacion que complemente los hallazgos de oportunidades de mejora para las
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personas que ocupan posiciones determinadas como estratégicas en la organizacion. Hemos
identificado el modelo Addie, ya que se distingue por contar con un proceso interactivo para
determinar las necesidades de entrenamiento. Asimismo, las cinco etapas que componen el
modelo requieren un sentido de evaluacién constantemente presente. Las etapas del modelo
son: andlisis, disefio, desarrollo, implementacion y evaluacion (Bouchrika, 2024).

Entre los casos de éxito que respaldan la aplicacion de este modelo se encuentra el de un equipo
de bibliotecarios de la Universidad de Oakland, que disefiaron un curso de alfabetizacion digital
para potenciar el uso de estudiantes de las plataformas digitales de la biblioteca. Durante el
disefio y cocreacion del curso, se evidencio que el modelo impulsaba el trabajo colaborativo y
la interaccion, lo cual les permitid a los bibliotecarios tener mayor asertividad en cuanto a las
necesidades de los estudiantes y las formas de presentar la informaciéon adecuadamente

(Nichols Hess y Greer, 2016).

4.11. Capacitacion

De acuerdo con Dessler y Varela (2011), el término capacitacion “se refiere a un método para
proporcionar a los empleados nuevos o existentes las habilidades que necesitan para realizar
su trabajo”. En cuanto a las habilidades, se hace referencia a aquellas del dmbito técnico,
aquellas remediales que implican recuperaciéon y actualizacion de informacion, y las
habilidades blandas que puedan hacer viable el trabajo, mejorar la comunicacion, asertividad

para la toma de decisiones, entre otros.

4.12. Capacitacion por competencias

Segtn Levy, existe la necesidad de desarrollar una formacion basada en competencias. “Por
ejemplo, los directores de recursos humanos utilizan el concepto de competencia como
formacion para enfatizar la preparacion, el conocimiento técnico, el conocimiento y la
competencia de una persona como resultado del aprendizaje segiin el descubrimiento” (Levy,
2003). Asimismo, de acuerdo a Pinto (2004) se deben adoptar métodos preventivos, correctivos

y predictivos para satisfacer las necesidades.

4.13. Herramientas de capacitacion
a. Tipo de capacitacion
=  Externa: universidades, instituciones, etc.

= Interna: (compaiia)
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b. Modalidad

*  Modalidad online: Es un modelo que desarrolla actividades formativas utilizando
internet y medios electronicos. Sin embargo, esto no significa necesariamente una
educacion totalmente digital.

*  Blended learning: El blended learning, o aprendizaje mixto, combina elementos
de la ensefianza online con otros elementos de la ensefianza presencial.

=  Modalidad presencial: es la modalidad mas clasica en el terreno de la formacion.
Se trata de aquella en donde la ensefianza se desarrolla en un espacio fisico
concreto. Cabe destacar que esto no quiere decir que las tecnologias o el internet
no tengan presencia en esta categoria, ya que en la actualidad es comun ver aulas

acondicionadas para ofrecer a los alumnos acceso a internet (Herrera, 2022).

4.14. Conclusiones del capitulo

La definicion clara de perfiles de puestos es fundamental para asignar responsabilidades y roles
de manera efectiva. Asi mismo, la gestion por competencias identificara y desarrollara las
habilidades clave que contribuiran al desarrollo personal de los colaboradores en la compaiiia.
De acuerdo con los cinco modelos revisados, se ha definido el sustento tedrico que seran los
parametros y lineamientos para formular un modelo de plan de mejora, como resultado del
proceso de la consultoria.

La predefinicion de herramientas y evaluaciones es importante para poder obtener un
diagnostico acertado del contexto actual de la empresa y los colaboradores que ocupan las
posiciones definidas como estratégicas. Sin embargo, la formulacion, ejecucion, seguimiento
y evaluacion del plan de capacitacion que se defina para cada uno sera el factor determinante
para poder dar inicio a un proceso de mejora continua y desarrollo de los colaboradores de la

organizacion.
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CAPITULO V. LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

5.1. Objetivo del capitulo

El presente capitulo tiene como objetivo desarrollar, bajo la metodologia de perfiles de
competencia de Martha Alles, la validacion de las seis posiciones para potenciar el rendimiento
de los perfiles de puestos actuales.

El método utilizado para el levantamiento de informacién es mixto (cualitativo y cuantitativo),
puesto que se aplican entrevistas y encuestas a las posiciones identificadas para este estudio,
para el desarrollo de los diccionarios de competencias y comportamientos.

La finalidad es culminar la propuesta de consultoria asociada a los perfiles por competencia
que requiere la empresa.

5.2. Metodologia de investigacion

La metodologia seleccionada para este trabajo se basa en un enfoque mixto. Los métodos
mixtos implican un conjunto de procesos sistematicos y criticos de investigacion, recoleccion
y andlisis de datos cuantitativos y cualitativos (Hernandez, 2010).

Chen (2006) define la investigacion mixta como la integracion de los métodos cuantitativo y
cualitativo en un solo estudio; es decir, una fotografia mas completa de la investigacion, con
lo cual se obtiene un resultado global en conjunto, manteniendo las estructuras y los
procedimientos originales.

EnlaTabla 15 se detalla la distribucion de los métodos usados en cada parte de la investigacion:

Tabla 15
Metodologias utilizadas en la investigacion
Cualitativa Cuantitativa

- Entrevista gerencia general

- Investigacion en el mercado (benchmark) de perfiles de - Encuesta para identificacion de nivel de
puestos similares en sectores de productos especializados competencias: *consultores odontologicos
- Entrevistas estructuradas y guiadas para identificacion del (18)

nivel de competencias: personas en cargos estratégicos (5)

5.3. Poblacion y muestra

La empresa cuenta con un total de 60 colaboradores. Existen 29 puestos, de los cuales el estudio
se centrara en seis que son los que generan mayor impacto en la estrategia organizacional,
previa definicidn-aprobacion de la gerencia general.

Adicionalmente, para el caso del perfil de consultor odontologico se considerara a las 18

personas que ocupan la posicion.
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5.4. Herramientas para el levantamiento de informacion

De acuerdo con la revision previa, se decidio utilizar la metodologia de Martha Alles, para
realizar el perfil por competencias, asi como el diccionario de competencias.

5.4.1. Desarrollo de las fases

En la Figura 17 se detalla de manera resumida las fases del proceso de investigacion y luego

se desarrolla cada fase.

Figura 17
Fases de levantamiento de informacion

Etapas de Levantamiento de informacion

H H H H H
: : : : : :
v H A4 H H v H v
H H H :
Entrevista E Levantamiento E Disefio de Ficha E Ejecucién de g Brechas
inicial a E de informacién E de Entrevista E Entrevistas E identificadas
Gerencia : de mercado: H Estructurada H Estructuradas H
General. E Benchmark de E E y aplicacion de E
: perfiles en E : “Test de H
H sector : H Ventas - R* :
: productos H : E
‘-f especializados v _ v
Revisidn y Disefio de Homologacién Analisis y
analisis del perfil de de Ponderacion de
MOF vigente competencias competencias resultados
de la ideal de "Test de
Empresa Ventas - R" para
aplicacion de
encuesta a los
18 Consultores
Odontoldgicos
54.1.1. Fase 1: Entrevista inicial a gerencia general

Se entrevisto al gerente general para identificar los puestos de trabajo estratégicos de los cuales

se desarrollard el perfil por competencias. En la Tabla 16 se detallan los puestos claves

identificados.
Tabla 16
Puestos claves identificados que impactan en la estrategia organizacional - 2022
Posicion Reporta a
Directora técnica Gerente general
Gerente comercial Gerente general
Especialista de excelencia comercial y T.I. Gerente general
Gerente de operaciones Gerente general
Lider de recursos humanos Gerente general
Consultor odontolégico Supervisor de ventas
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Los roles de estas posiciones en la organizacion conllevan responsabilidades con impacto
transversal y estratégico, como punto primordial buscamos plantear un plan de capacitacion
que contribuya a cerrar las brechas identificadas, en caso de que existan y sea viable cumplirlas
en cuanto a presupuesto.

La posicion de la gerencia general no se incluye en el presente estudio, debido a que las
necesidades de capacitacion son identificadas y gestionadas desde el area de recursos humanos

corporativos (en la matriz de Espana).

5.4.1.2. Fase 2: Revision y analisis del MOF Dentaid
Recopilamos informacion del descriptivo de puestos actual (mision, funciones y
responsabilidades del puesto). Asi mismo, se identifican las competencias core o cardinales
existentes en los perfiles actuales. Sobre la base de la informacion obtenida de las entrevistas
a la gerencia general e informacién de los descriptivos de puestos, se detalla la sintesis
estratégica de los perfiles por analizar en la presente consultoria.

A continuacidn, se detalla la mision de cada puesto, a quién reporta y el nimero de reportes

directos:

+ Directora técnica: responsable de la verificacion y auditoria para el cumplimiento de
las BPA. Debe asegurar el cumplimiento de asuntos regulatorios y relacionamiento
con las autoridades de salud (ANM-Digemid), al igual que difundir los lineamientos
con areas principales involucradas (comercial y logistica). Es el soporte y aliada
estratégica para la coordinacion de actividades con la oficina central en Espana. Se
encarga de implementar, mantener y mejorar el sistema de calidad de la empresa,
impactando en la mejora de atencidn al cliente (reduccion de quejas).

o Reporta a gerencia general

o Trabajadores a cargo: 0 personas

¢ Gerente de operaciones: responsable de velar por el eficiente abastecimiento y
almacenamiento de los productos asignados, liderar la planificacion y ejecucion de las
importaciones/exportaciones de la empresa. Asi mismo, es el responsable directo de
la supervision general de todos los procesos operativos. Ademas, vela por el
cumplimiento de las politicas organizacionales en materia de responsabilidad social
en la compaiiia.

o Reporta a gerencia general

o Trabajadores a cargo: 11 personas
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Gerente comercial: se encarga de disefiar e implementar las estrategias de marketing
de los productos asignados por la gerencia general para asegurar el cumplimiento de
los objetivos de cada marca fijados por la empresa y el cumplimiento de los objetivos
de la fuerza de ventas, al igual que la rotacion adecuada de productos por cadena.

o Reporta a gerencia general

o Trabajadores a cargo: cinco personas

Especialista de excelencia comercial y de TI: responsable de brindar informacion

oportuna de los canales comerciales para el establecimiento de estrategias. Lidera el

area de TI siendo un facilitador entre el drea comercial y el 4rea técnica en la

implementacion y seguimiento de proyectos tecnologicos (business partner local del

equipo de TI Global). Se encarga de la definicion y el seguimiento de cuotas del

equipo comercial, asi como la evaluacion de informacion para el forecast de ventas.
o Reporta a gerencia general

o Trabajadores a cargo: una persona

Lider de recursos humanos: responsable de liderar los procesos del departamento
de recursos humanos. Debe planificar, organizar, dirigir, evaluar y coordinar las
actividades y acciones necesarias, con la finalidad de garantizar el cumplimiento de
las metas, objetivos estratégicos, politicas de la organizacidn, asi como propiciar el
bienestar social, el desarrollo y crecimiento de los colaboradores en la organizacion.
Se encarga de afianzar las relaciones laborales positivas con los empleados y las
autoridades en la empresa.
o Reporta a gerencia general

o Trabajadores a cargo: dos personas

Consultor odontologico: responsable de gestionar el proceso de venta de productos
funcionales para el mercado odontologico en el que dirigen, planifican y coordinan
las actividades operativas. Asi mismo, deben velar por el cumplimiento de los
objetivos de ventas generando la rentabilidad respectiva y también la blsqueda,
prospeccion y fidelizacion de nuevos clientes.

o Reporta al supervisor de ventas

o Trabajadores a cargo: 0 personas
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5.4.1.3. Fase 3: Levantamiento de informacion de mercado y elaborar
benchmark de perfiles por sector de productos especializados

Los puestos fueron homologados de acuerdo con la nomenclatura de la organizacion con
puestos especializados en distintos sectores, realizando un cruce de informacion o benchmark
con el MOF de Dentaid.
Se obtuvo informacidon de tres empresas para la investigacion, una de ellas del sector
cosmético-farmacéutico y otras dos del sector industrial. En el Anexo 3 se presenta el detalle
de competencias por perfil de acuerdo con el sector.
Entre los principales hallazgos pudimos identificar que, independientemente del sector en el
cual se desarrollaban las tres empresas, los perfiles de puestos requieren un nivel de
conocimiento especializado de sus productos, al no ser comunes en el mercado. Este mismo
nivel de especializacién se replica en el caso de los perfiles de puesto de la empresa,
considerando que son productos que, para su comercializacion, implican un alto conocimiento
técnico.
Este benchmark nos sirvio para construir el perfil por competencias ideal y requerido en la

organizacion.

5.4.14. Fase 4: Disefio de perfil de competencias ideal

Elaboracion del perfil por competencias requerido, bajo la metodologia de Martha Alles.
Elaboracion de la guia a utilizar sobre la base del diccionario de competencias y
comportamientos de los perfiles seleccionados, utilizando la metodologia Martha Alles. En el
Anexo 6 se encuentra un extracto del Diccionario de Comportamientos elaborado, en base a
las competencias definidas para los perfiles de las posiciones clave.

Como resultado del levantamiento de informacion con la gerencia general e informacion
obtenida del mercado de empresas del sector de productos especializados, se definieron las
competencias cardinales, y especificas por perfil de puesto.

En la tabla 17 se muestra las competencias cardinales y especificas identificadas en la

organizacion.

Tabla 17

Competencias cardinales y especificas identificadas
Competencias identificadas
Compromiso
Competencias Innovacion y creatividad
cardinales Perseverancia en la consecucion de objetivos
Responsabilidad social
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Competencias identificadas

Vision estratégica
Competencias Liderazgo ejecutivo
especificas gerenciales Enpowerment

Conduccién de personas

Pensamiento analitico

Credibilidad técnica

Conocimiento de la industria y el mercado
Capacidad de planificacion y organizacion
Pensamiento analitico

Orientacion al cliente interno y externo
Influencia y negociacion

Profundidad en el conocimiento de los productos
Orientacion a resultados con calidad

Competencias
especificas por puesto

A continuacion, en las Tablas 18, 19, 20, 21, 22 y 23 se detallan los perfiles requeridos por

competencias y nivel de comportamiento, considerando el estdndar ideal:

Tabla 18
Competencias requeridas de director técnico

Nivel requerido

Competencias Descripcion A B C D
Compromiso X
. . Innovacion y creatividad X
Competencias cardinales . ., -
Perseverancia en la consecucion de objetivos X
Responsabilidad social X
Competencias especificas Pensgnps: nto analﬁ tico X
Credibilidad técnica X
Tabla 19
Competencias requeridas del gerente comercial
. . ., Nivel requerido
Competencias Descripcion A B C D
Compromiso X
. . Innovacion y creatividad X
Competencias cardinales g ., _
Perseverancia en la consecucion de objetivos X
Responsabilidad social X
Competencias Vision estratégica X
especificas Conocimiento de la industria y el mercado X
Tabla 20
Competencias requeridas del gerente de operaciones
. o g Nivel requerido
Competencias Descripcion A B C D
Compromiso X
. . Innovacion y creatividad X
Competencias cardinales g ., _
Perseverancia en la consecucion de objetivos X
Responsabilidad social X
Competencias Liderazgo ejecutivo X
especificas Capacidad de planificacién y organizacion X
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Tabla 21

Competencias requeridas del especialista de excelencia comercial y TI

Nivel requerido

Competencias Descripcion
P P A B C D
Compromiso X
. . Innovacioén y creatividad X
Competencias cardinales g ., .
Perseverancia en la consecucion de objetivos X
Responsabilidad social
Competencias especificas Empowerment X
P p Pensamiento analitico X
Tabla 22
Competencias requeridas del lider de recursos humanos
Nivel requerido
Competencias Descripcion
P P A_B__C_ D
Compromiso X
. . Innovacion y creatividad X
Competencias cardinales . ., -
Perseverancia en la consecucion de objetivos X
Responsabilidad social X
Competencias Conduccion de personas X
especificas Orientacion al cliente interno y externo X
Tabla 23
Competencias requeridas del consultor odontologico
Nivel requerido
Competencias Descripcion
P P A B _C D
. . Compromiso X
Competencias cardinales . . -
Perseverancia en la consecucion de objetivos X
Influencia y negociacion X
. , Profundidad en el conocimiento de los productos X
Competencias especificas . . . X
Orientacion al cliente interno y externo X
Orientacion a resultados con calidad X
5.4.1.5. Fase 5: Diseiio de ficha de entrevista estructurada

Sobre la base del diccionario de preguntas y comportamientos de la metodologia de Martha

Alles, se elabor¢ la ficha de entrevista estructurada, considerando las competencias definidas

en el perfil de puesto revisado y alineado con la gerencia. En la figura 18 se detalla la ficha de

entrevista cualitativa.
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Figura 18

Ficha de entrevista cualitativa

|ESTRUCTURA DE ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

NOMBRES ¥ APELLIDOS

CARGO ACTUAL:

FORMACION

N* TRABAJADORES A CARGO,

AREA:

PERFIL PROFESIONAL

De acuerdo al rango de aikos por enunciado, marcar con una “X*

Menos de 1 afio

Entre 1y 2 afios De 2 a 3 afios De 3 a 4 afios Mas de 5 afios.

Afios de experiencia

Tiempo de experiencia relacionada al puesto

Experiencia en el puesto en DENTAID

Promedio Promedio
RESPUESTA ENTREVISTADO Ll X CALIFICAQON X

Para complementar la informacion recolectada en las entrevistas, revisar, en el Anexo 4, el

perfil profesional de cada uno de los colaboradores entrevistados.

5.4.1.6. Fase 6: Homologacion de competencias del test de Ventas-R para la

aplicacion de encuesta a los 18 consultores odontologicos

Para los 18 colaboradores que ocupan la posicion de consultor odontologico, se aplicod la

encuesta test de Ventas-R.

Se analizaron los factores de la prueba y se realiz6é la homologacion con la informacion de la

metodologia usada.

En la tabla 24 se detalla 1a homologacion del test de ventas con las competencias de M. Alles.

Tabla 24

Homologacion del test de ventas vs. competencias de M. Alles

Competencias test Ventas-R

Homologacién con Martha Alles

Combatividad
Finalizacion
Juego comercial
Argumentacion
Enfoque al cliente

Satisfaccion del cliente

Compromiso

Perseverancia en la consecucion de objetivos
Influencia y negociacion

Profundidad en el conocimiento de los productos
Orientacion al cliente interno y externo

Orientacion a resultados con calidad

5.4.1.7. Fase 7: Ejecucion de entrevistas estructuradas y aplicacion del test

de Ventas-R

En la tabla 25, como parte del proceso de ordenamiento de la informacion, se tomo la decision

de aplicar la entrevista estructurada solo a las cinco personas que ocupan las siguientes

posiciones:
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Tabla 25
Posiciones para evaluacion cualitativa

Posicion Reporta a
Directora técnica Gerente general
Gerente comercial Gerente general
Especialista de excelencia comercial y T.1. Gerente general
Gerente de operaciones Gerente general
Lider de recursos humanos Gerente general
Consultor odontologico Supervisor de ventas

Para la ejecucion de entrevistas estructuradas, se distribuy6 el nimero de participantes a ser
entrevistados entre los consultores. Las entrevistas se realizaron en modalidad hibrida, de
acuerdo con la disposicion de la persona entrevistada. El tiempo destinado para el
levantamiento de informacion fue de 2 semanas.

Por otro lado, para la ejecucion de encuestas al equipo de consultores odontologicos, se
compartio el enlace de la prueba a sus correos corporativos, con el apoyo del gerente comercial

para contar con la participacion al 100 % de los encuestados.

5.4.1.8. Fase 8: Analisis y ponderacion de resultados
Para el analisis de los resultados de la entrevista estructurada, se calificaron las respuestas en
cuatro grados (A, B, C, D), de acuerdo con los comportamientos descritos y mostrados en las
respuestas. Para mayor detalle referente a la descripcion de comportamientos por

competencias, ver el Anexo 5.

La ponderacion de los resultados en escala A, B, C, D (andlisis cualitativo) se basa en la
metodologia de Alles (2009). Todas las competencias se abren en cuatro grados o niveles.
- A:es el grado superior. Usualmente representa un nivel muy alto de la competencia.
- B: es un nivel también muy alto, sobre el estindar o promedio.
- C: representa un nivel muy bueno de la competencia.

- D: es el minimo nivel de la competencia en esta apertura en grados.

De acuerdo con Alles,
El Diccionario de comportamientos representa un patron de comportamientos a
alcanzar para lograr la estrategia organizacional o el cambio deseado, o ambos, segun

corresponda en cada caso. Para medir el desempefio de las personas, para medir
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competencias en particular, se utilizan ejemplos de comportamientos a modo de

referencia o escala de medida. (2009, p. 65)

En ese sentido, en el presente estudio hemos tomado como base la asignacion de porcentajes
de cumplimiento, para los grados de competencias definidos.
Asimismo, en la tabla 26 de acuerdo con Mejia (2019), se determiné la elaboracion de la

siguiente guia para interpretacion de resultados e identificacion de necesidades para el plan de

mejora.
Tabla 26
Descripcion de los niveles de competencias
Grado % de cumplimiento Concepto
A 100 % Excelente
B 75 % Avanzado
C 50 % Intermedio
D 25 % Basico

Nota. Martha Alles (2009)

Por medio de los resultados de las entrevistas estructuradas a los responsables de los puestos
estratégicos identificados y las encuestas al equipo de la fuerza de ventas, que también
conforma parte del grupo de posiciones estratégicas identificadas, se pudo definir el nivel de
desarrollo de las competencias con las que cuentan, en la actualidad, las personas que ocupan
estas posiciones, en comparacion con el nivel requerido que se defini6 en el perfil por

competencias.

Es importante tomar en cuenta que, para el presente andlisis, las calificaciones B, C, o D no
necesariamente significan un mal resultado para la persona que ocupa el puesto. Cada perfil de
puesto requiere de un nivel diferente de desarrollo de cada competencia, de acuerdo con las

funciones que desenvuelve y el aporte que brinda al negocio.

En las Figuras 19, 20, 21, 22, y 23 se detalla el resultado de competencias por perfil, de los

perfiles claves, excluyendo a la fuerza de ventas.
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+¢ Resultados perfil: Directora Técnico

Figura 19
Resultados de competencias - Directora Técnica 2023

Competencias - Directora Técnica

Compromiso 150 F
Innovacion y creatividad 3
Perseverancia enla.. =——— 73 &
Responsabilidad social & 1 50
Pensamiento analitico I 50 P
Credibilidad Técnica i 168

0 20 40 60 80 100

Requerido EResultado

e A nivel de competencias cardinales, la persona que desempeiia el rol de directora
técnica evidencia una brecha entre lo requerido y el rol que desempeiia;
especificamente en la variable de Perseverancia en la consecucion de objetivos no
cumple con el nivel requerido o esperado por la gerencia para aportar a la estrategia
del negocio.

e Respecto de las competencias especificas requeridas para esta posicion, muestra una
deficiencia de un cuartil con respecto al valor requerido.

+ Resultados perfil: Gerente Comercial

Figura 20
Resultados de competencias - Gerente Comercial 2023

Competencias - Gerente Comercial

Compromiso i
Innovacidn y creatividad i

P |
Ui AL

Perseverancia en la. .. | 1
Responsabilidad social | 13

Vision estratégica — 100

Conocimiento de la Industria. . { ]

0 20 40 60 80 100

Requerido m@Resultado

e Competencias cardinales: cumple con el nivel de exigencia y desarrollo de las

competencias requeridas para el perfil.
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e Competencias gerenciales: presenta una brecha con respecto a la variable de
competencia de vision estratégica, que deberia cerrarse considerando que es un
negocio altamente comercial con competencia activa en el mercado.

e Competencias especificas por puesto: cumple con el desarrollo de la competencia
exigida.

% Resultados perfil: Gerente de Operaciones

Figura 21
Resultados de competencias - Gerente de Operaciones

Competencias - Gerente de Operaciones
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Requerido m@Resultado

e Competencias cardinales: respecto de estas competencias, en el caso de
responsabilidad social no cumple con el nivel requerido.

e Competencias gerenciales: cuenta con un desarrollo deficiente en un cuartil con
respecto al nivel exigido para el puesto.

e Competencias especificas por puesto: cumple con el nivel requerido de la
competencia.

¢ Resultados perfil: Especialista de Excelencia Comercial y TI

Figura 22
Resultados de competencias - Especialista de Excelencia Comercial y TI 2023

Competencias - Especialista de Excelencia Comercial y

de TI
Compromiso | 1
Innovacion y creatividad === 75 50
Perseverancia en la. . ; R
Responsabilidad social =1 3
Empowerment i 1
Pensamiento analitico | I

0 20 40 60 80 100

Requerido mResultado
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e Competencias cardinales: respecto de estas competencias, en el caso de innovacion y
creatividad, el colaborador presenta menor nivel que lo requerido.

e Competencias gerenciales: cumple con el nivel requerido para desarrollarse en el
puesto; es importante mencionar que el trabajador lleva menos de 1 afio en la posicion.

e Competencias especificas por puesto: cumple con el nivel requerido de la
competencia; con ello muestra un alto nivel de competencia técnico para liderar el

area en la que se encuentra.

¢ Resultados perfil: Lider de Recursos Humanos

Figura 23
Resultados de competencias - Lider de Recursos Humanos 2023

Competencias - Lider de RRHH

Compromiso { 13
Innovacion y creatividad ————+ 3§
Perseverancia en la.. ——7 =0 15
Responsabilidad social [ 13
Conduccién de personas { 13
Orientacion al cliente interno y.. . [ 73 100

0 20 40 60 80 100

Requerido @Resultado

e Competencias cardinales: en el caso de la competencia, que presenta menor nivel de
lo requerido, es la de perseverancia en la consecucion de objetivos; en las demads
competencias si cumple con lo solicitado.

e Competencias especificas por puesto: existe una brecha en la “orientacion al cliente
interno y externo” del valor de un cuartil por debajo del nivel requerido para un
eficiente desempefio del rol en la organizacion.

% Resultados perfil: Consultor Odontologico

Para los resultados del analisis cuantitativo de las encuestas realizadas al equipo de consultores

odontoldgicos, el test aplicado presenta los resultados finales en factores con puntuaciones

sobre 10, como valor maximo y considerando que una puntuacién sobre 6 es un “buen

comercial”.
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Figura 24
Resultados generales de competencias de personal para las ventas 2023

Resultado Generales de Competencia paralas Ventas
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En la Figura 24 se observa que, si consideramos personal con puntaje mayor a o0,
aproximadamente el 88 % de comerciales no cumple con el perfil, lo que indica una necesidad
de formacién comercial.

Figura 25
Resultado de competencias - Compromiso 2023

Compromiso

10 8.6
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En la Figura 25 se puede evaluar la competencia asociada a “compromiso”. En esta
competencia cardinal se puede evaluar que seis vendedores se encuentran por encima del valor
minimo requerido y representan el 33 % del total, y los otros 12 vendedores (67 %) son
considerados bajos de acuerdo con el perfil requerido.

Figura 26
Resultado de competencias - Perseverancia en la consecucion de objetivos 2023

Perseverancia en la consecucion de objetivos

10 8.6 8.6
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En la Figura 26 se puede evaluar la competencia asociada a “perseverancia en la consecucion
de objetivos”. En esta competencia se puede evaluar que dos vendedores se encuentran por
encima del valor minimo requerido y representan el 11 % del total, a diferencia de 16

vendedores (89 %) que presentan resultados menores al nivel requerido.

Figura 27
Resultado de competencias - Influencia y Negociacion 2023

Influencia y negociacion
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En la Figura 27 se puede apreciar a seis personas con un puntaje Optimo en la evaluacion
(33 %), las cuales cumplen con el perfil requerido, mientras que 12 vendedores obtuvieron

puntuaciones menores, representando el 67 % del total.

Figura 28
Resultado de competencias - profundidad en el conocimiento de los productos 2023

Profundidad en el conocimiento de los productos

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10P11P12P13 P14P15P16 P17P18

En la Figura 28 se puede evaluar la competencia asociada a la profundidad en el conocimiento
de los productos. Se aprecia que 10 vendedores se encuentran por encima del promedio
solicitado por la evaluacion (56 % del total), mientras que ocho vendedores (44 % del total)
estan por debajo de la puntuacion definida, debido a que los vendedores presentan resultados

por debajo de lo requerido.
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Figura 29
Resultado de competencias - orientacion al cliente interno y externo 2023

Orientacion al cliente interno y externo
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En la Figura 29 se puede evaluar la competencia asociada a orientacion al cliente interno y
externo, en el cual se obtuvo como resultado que cinco vendedores estan por encima del nivel
requerido (28 % de evaluados). Sin embargo, hay un grupo mayor representado por 13

vendedores que no cumplen con el minimo de la evaluacion (72 % de evaluados).

Figura 30
Resultado de competencias - orientacion a resultados con calidad 2023
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En la Figura 30 se puede evaluar la competencia asociada a la orientacion de resultados con
calidad; la mayoria, 16 vendedores (89 %), obtuvo puntajes menores a lo requerido, mientras

que dos vendedores se encuentran por encima del valor minimo requerido (11 % del total).

5.4.1.9. Fase 9: Brechas identificadas
Como resultado de lo obtenido en la fase 4 del proceso de consultoria, y las diferencias
identificadas en el resultado de la fase 7, se obtienen las brechas por perfil de puesto por
competencias vs. las personas que ocupan estos puestos.

En la siguiente Tabla 27 se muestra los perfiles de puesto en estudio:
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Tabla 27
Perfiles de puesto en estudio

Posicion Reporta a
Directora técnica Gerente general
Gerente comercial Gerente general
Especialista de excelencia comercial y T.1I. Gerente general
Gerente de operaciones Gerente general
Lider de recursos humanos Gerente general

A continuacion, se detalla los resultados por cada puesto:

+* Directora técnica

e Perfil actual: La colaboradora cumple a cabalidad los requisitos basicos para
desarrollar su rol como representante de la empresa ante entidades del Estado y logra
cumplir de manera satisfactoria las principales funciones encargadas, que son asegurar
el cumplimiento de asuntos regulatorios y el buen relacionamiento con las autoridades
de salud (ANM-Digemid).

e Brecha

- Mayor motivacién por parte de la colaboradora para perseguir objetivos centrados

en el negocio

- Mejorar la capacidad para proponer mejoras en procesos que impactan en la calidad

de los productos (almacenamiento y distribucion)

- Mejorar la mirada estratégica del negocio y futuras acciones en su rol técnico

%  Gerente de operaciones

e Perfil actual: Se identifica que este cumple con todos los requisitos técnicos para el
puesto y ejerce a cabalidad sus funciones asignadas por la gerencia, donde destaca de
manera satisfactoria su alto grado de capacidad en planificar y organizar el flujo de
importaciones y exportaciones de la compaiiia.

¢ Brecha

- Desarrollar el pensamiento estratégico para mejorar las estrategias efectivas en los

procesos asignados

- Capacidad de liderar y motivar a otros para lograr resultados positivos
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- Mejorar la comunicacion efectiva con el equipo asignado

- Involucramiento de acciones con impacto positivo en responsabilidad social

%  Gerente comercial

e Perfil actual: Se identifica que el colaborador cumple con el perfil profesional para el
rol en el cual se desenvuelve. Destaca, principalmente, su funcion de supervision de
objetivos de ventas de todos los canales a nivel nacional y disefiar la estrategia
comercial en conjunto con el drea de marketing para cumplir con el presupuesto
asignado por la gerencia.

e Brecha
- Mejorar la vision estratégica del negocio, desarrollo de canales digitales
- Elaborar propuestas de innovacion para mejorar y ampliar la cartera de productos

- Andlisis para proponer estrategias de diversificacion

«+ Especialista de excelencia comercial v TI

e Perfil actual: Se identifica que este cumple con todos los requisitos técnicos para el
puesto. El colaborador destaca en su principal funcion, que es proveer de informacion
al 4rea comercial para la toma de decisiones diarias y controlar los principales KPI de
la compaiiia.

e Brecha

- Mejorar la apertura a nuevas ideas y aceptar los cambios frente a la incertidumbre

(adaptabilidad)

- Desarrollar la capacidad de ver las cosas desde una perspectiva diferente

considerando su rol de emision de informacién en toda la compaiiia

- Innovar y experimentar, probar nuevas cosas a nivel tecnoldgico y proponer a la

gerencia nuevos desarrollos

s Lider de recursos humanos

e Perfil actual: Se identifica que este rol cumple con todos los requisitos para el puesto.
Cabe mencionar que el colaborador destaca en su principal funcion de planificar,

organizar y evaluar las actividades del departamento de recursos humanos, con la
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finalidad de garantizar el cumplimiento de las politicas y conservar las relaciones
laborales con los empleados y autoridades de la empresa.

¢ Brecha

- Concientizacion de las herramientas a utilizar para medir los principales KPI del

area de recursos humanos

- Reforzar los valores organizacionales con el objetivo de mejorar un sentido de

identidad dentro de la organizacion

- Gestion del benchmark del sector en funcion a buenas practicas

< Consultores odontologicos

e Perfil actual: Los 18 consultores odontoldgicos actuales gestionan el proceso de venta
de productos funcionales para el mercado odontoldgico, que se realiza debido al
conocimiento de los productos en el sector y también por la referencia de los mismos
profesionales de la salud.

e Brecha

Para la revision de resultados de los 18 consultores, se segmentd sobre la base de los resultados

generales de sus competencias (ver Tabla 28), determinando las siguientes brechas:

- Grupol

o Limitados resultados con calidad

- Grupo II
o No persevera en el cumplimiento de objetivos.
o Habilidad de influir y negociar por debajo del promedio

o Limitados resultados con calidad

- Grupo III
o No persevera en el cumplimiento de objetivos.
o Habilidad de influir y negociar por debajo del promedio
o Limitados resultados con calidad
o Limitada orientacion hacia el cliente interno/externo

o Ausencia de compromiso en labores

50



Tabla 28

Brechas de consultores odontologicos

Cardinales Especificas
Perseverancia . Profundidad Orientacion Orientacién
en la Influencia en el al cliente a Competencias
Consultor Compromiso <z y conocimiento . P Segmentacion  Brecha identificada Propuesta
consecucion s internoy  resultados en desarrollo
I negociacion de los .
de objetivos externo con calidad
productos

Pl 3.6 8.6 33 33 8.3 58 | I - Orientacion a _ - Curso de motivacion hacia
resultados con calidad resultados

P2 5.7 8.6 3.3 8.3 6.7 5.8 3

P3 7.1 1.4 1.7 10 8.3 4.2 3 - Compromiso

P4 7.1 43 33 6.7 33 6.7 3 - Influencia y - Curso de persuasion
negociacion - Curso de técnicas efectivas

P5 7.1 5.7 5 6.7 1.7 5 4 1T - Orientacion al cliente  de ventas

P7 71 43 33 6.7 5 42 4 1ntemo y §>ftemo - Curso de motivacion hacia
- Orientacion a resultados

P8 29 43 6.7 5 6.7 4.2 4 resultados con calidad

P14 2.9 3.6 33 5 6.7 6.7 4

P6 43 43 5 8.3 5 4.2 5

P9 5.7 4.3 6.7 33 5 4.2 5 - Compromiso
- Perseverancia en la - Curso de persuasion

P10 5.7 2.9 6.7 3.3 3 3 3 consecucion de objetivos perst .
~Influencia - Curso de técnicas efectivas

P11 5.7 2.9 5 6.7 33 5 5 encla’y de ventas

P12 5.7 5 1.7 6.7 5 42 5 tl;grg?ic(i?;a denel - Curso de motivacion hacia

111 N 11'1mi nto de 1 resultados

P13 5.7 5 6.7 1.7 5 4.2 5 conocimiento de 108 _ Cursos de atencion al
productos i

Pl 6 29 14 33 83 5 58 5 - Orientacién al cliente cliente
inerno v externo - Talleres de engagement en

P17 4.3 29 6.7 5 33 4.2 5 110 Y X conjunto con superiores
- Orientacion a

P18 7.1 2.9 1.7 5 5 2.5 5 resultados con calidad

P15 5.7 5 5 33 5 4.2 6
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5.5. Conclusiones del capitulo

El presente trabajo de consultoria se aplico a seis puestos que generan mayor impacto
en la estrategia organizacional.

Para tener una mayor comprension y un andlisis de resultados del levantamiento de
informacion, se realizd un estudio de tipo mixto, tanto de tipo cualitativo y
cuantitativo.

Con el presente trabajo se busca elaborar una propuesta de consultoria asociada a los
perfiles por competencia que requiere la empresa, que va acorde a la estrategia de
crecimiento organizacional de la compaiia.

El diagnostico de las competencias actuales con las que cuentan los perfiles en estudio
permite conocer las necesidades de capacitacion de cada puesto.

La metodologia aplicada en el trabajo de consultoria fue la de Martha Alles, puesto
que la autora incorpora dos elementos diferenciadores de otras metodologias
propuestas por otros autores; estos son: la estrategia organizacional e incorporar los
valores.

La metodologia aplicada fue de uso facil; sin embargo, para complementar y obtener
el perfil de puesto ideal se realizO un benchmark de posiciones similares y
especializadas, en distintos sectores del mercado.

En seguimiento, con los lineamientos de la metodologia aplicada, se ha desarrollado
un diccionario de competencias, un diccionario de comportamientos y un diccionario
de preguntas de los puestos en estudio en el presente trabajo de consultoria.

De los resultados obtenidos, para los puestos de mayor jerarquia se muestran
resultados en funcion a las competencias de cada perfil, mientras que en el caso de los
consultores odontoldgicos se consolidan los resultados de los 18 colaboradores que
ocupan la posicion por competencia.

Se logrd obtener informacion para alinear las expectativas y las brechas, para elaborar
una propuesta de plan de capacitacion de valor, de acuerdo con las necesidades
vigentes de la organizacion.

Se evidencid informacion del mercado (con el andlisis de benchmarking) de los
diversos sectores, lo que permitid tener una mirada mas estratégica y orientar el

enfoque hacia la competitividad de la compaiiia.
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CAPITULO VI. FASES DEL PLAN DE MEJORA

6.1. Introduccion
El objetivo del presente trabajo de consultoria es proponer un esquema a la empresa, que
cumpla el rol de guia en la secuencia de actividades a seguir, al haber culminado la etapa de
diagnostico. Planteamos la elaboracion de una ficha técnica por cada participante del plan de
mejora, con el objetivo de llevar un dptimo seguimiento de sus avances.
En esta estructura, se esta considerando:

= Informacién del participante: perfil del puesto, nombres y apellidos

*  Plan de capacitacion: fecha de inicio, fecha de fin prevista, areas de mejora/foco

= Recursos: detalle del tipo de herramienta de aprendizaje (curso interno/externo,

mentoria, coaching, entre otros)
=  Objetivo general del plan de capacitacion
=  Detalle del contenido del plan de capacitacion (por recurso), facilitador, criterio de
evaluacion y periodicidad de evaluacion

*  Gannt de la programacion del plan
La persona de la organizacién responsable del seguimiento del plan de mejora general es el
lider de recursos humanos, con un reporte bimensual a los lideres directos de cada uno de los
participantes.
En esta consultoria se realizaran tres fases dentro del plan de mejora propuesta, las cuales se
describen en el siguiente capitulo.
El plan de mejora se basa en la informacion recopilada de la empresa hasta diciembre de 2022
y el andlisis realizado de la empresa y los colaboradores durante el afio 2023.
6.2. Fases del plan de mejora

1) Fase 1: plan de comunicacion

2) Fase 2: plan de capacitacion

3) Fase 3: impacto del plan de mejora
6.3. Aplicacion del modelo Addie para implementacion del plan de mejora
A continuacion, en la figura 31 se detalla la ejecucion de cada etapa del modelo Addie durante
el proceso de consultoria. El término “recurso” aplicado hace referencia a la herramienta de

aprendizaje aplicada (taller, curso, mentoria, coaching, entre otros).
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Figura 31
Aplicacion de etapas del modelo Addie
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6.4. Validacion de herramientas/instrumentos a utilizar en el plan de mejora con la

gerencia general

Hoy en dia, en un escenario postpandémico, las organizaciones y los colaboradores que la

conforman requieren de herramientas flexibles de aprendizaje, que se puedan adaptar a los

estilos y tiempos de las personas que se benefician de las diferentes fuentes instructivas que

pueda proveer la empresa. Como parte del trabajo de consultoria realizado, se propone un plan

de capacitacion compuesto de un acompafiamiento presencial y virtual, aterrizado en cursos

internos y/o externos, talleres y sesiones de mentoria, de acuerdo con lo que cada perfil de

puesto requiere.

A continuacion, en la Figura 32 y Figura 33, mediante la matriz Eisenhower se ha consolidado

las prioridades de capacitacion para el negocio, de acuerdo a los puestos en estudio.
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Figura 32

Matriz Eisenhower - Puestos Directivos

DIRECTIVOS

Directora Técnica
Comunicacion
Perseverancia en b consecucion de
Objetivos

Gerente Comercial
Vision Estratégica

| NO URGENTE

Dire ctora Técnica
Induccion y sensibilizacion a programa de
capacitacion

Compromiso

Pensamiento Analitico
Gerente de Operaciones

IMPORTANTE ion v sensibilizacié g
Induc?'lonl y sensibilizacion a programa de Responsabilidad social
capacitacion
Gerente de Operaciones
&IT
Perseverancia en b consecucion de . ..
. Innonvacion y Creatividad
Objetivos
Liderazgo Ecutivo Lider de RRHH
Conduccion de personas
NO IMPORTANTE
Figura 33
Matriz Eisenhower - Consultores Odontologicos
CONSULTOR
Segmento [ Segmento 11

C1-Orientacion a resultados con calidad C2-Compromiso
Segmento 11

C1-Orientacién a resultados con calidad Segmento 111

C3 -Influencia v negociacion C2-Compromiso

C4-Orientacion al cliente interno y

externo
segmento 111
IMPORTANTE Segmento 111

C1-Orientacion a resultados con calidad
C3-Influencia v negociacion
C4-Orientacion al cliente interno y
externo

C5-Perseverancia en la consecucion de
objetivos

Co-Profindidad en el conocimiento de los
productos

NO IMPORTANTE

6.4.1. Fase 1: plan de comunicacion

6.4.1.1.

Analisis de la situacion: resultados DNC

Los resultados de la consultoria realizada presentados en el capitulo anterior: evaluaciones de

encuestas y aplicacion de test de ventas al equipo de consultores odontoldgicos, respecto del

cumplimiento de perfil de competencias con que cuentan actualmente y las requeridas.
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6.4.1.2. Objetivo general
Sensibilizar a los colaboradores de puestos estratégicos de la organizacion, para participar del
proceso de capacitacion por competencias, que permitird mejorar las habilidades del talento
humano.
6.4.1.3. Puntos claves
= Proceso facil de entender, sostenible en el tiempo
* Liderar cambios para adaptarse a la vision organizacional y que permitan conducir al
talento a lograr los objetivos estratégicos
6.4.1.4. Estrategia
= Alcance
La propuesta del plan de capacitacion se aplicard a los puestos de trabajo identificados en el
desarrollo de la consultoria, los cuales estan representados por cinco niveles jerarquicos.
6.4.1.5. Difusion
El area de recursos humanos estara a cargo de la difusion, ejecucion, control, evaluacion y
mejora del plan de capacitacion.
Se reuniran los lideres estratégicos que participaran del plan de capacitacion en una sola sesion
full day para dar a conocer el diagnostico de necesidades de capacitacion identificadas y el
despliegue para el cierre de las brechas.
En el caso de los consultores odontologicos, el gerente comercial y el supervisor de ventas
seran los encargados de comunicar los resultados y el plan de capacitacion a cada uno de los
colaboradores de acuerdo con su requerimiento.
6.4.1.6. Duracion
El plan de comunicacion durara una semana como parte introductoria y luego acompanard al
plan de capacitacion, que sera aplicado y revaluado cada afio.
6.4.1.7. Puesta en marcha

En la Tabla 29 se muestra la propuesta del Plan de capacitacion general.

Tabla 29
Plan de capacitacion general
Medi . . . Responsabl
ed}O d?, Participantes Actividad espons b e de
comunicacion ejecucion
. o Taller en equipo para socializar
- Directora técnica, gerente T en equipo p zary Soporte de consultor
. sensibilizar a los puestos ,
comercial L . . externoy lider de
. estratégicos sobre la importancia
Taller full day - Gerente de operaciones recursos humanos como

del plan de capacitacion que
deben participar de acuerdo con
el requerimiento de su perfil

moderador del formato
de la sesion

- Gerente de excelencia y TI
- Lider de recursos humanos
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Medi .. .. R 1
ed}o d?, Participantes Actividad esPonsa‘b' e de
comunicacion ejecucion

Capacitacion, sensibilizacion y
despliegue de acciones para
Capacitacion Consultores odontologicos implementar un plan de
capacitacion en el equipo a fin
lograr los objetivos comerciales

Gerente comercial,
supervisor de ventas y
lider de recursos
humanos

6.4.2. Fase 2: fichas del plan de capacitacion por participante
Se define el plan de capacitacion que debe recibir cada puesto, de acuerdo con las necesidades
identificadas en las evaluaciones realizadas a los colaboradores que ocupan actualmente estas
posiciones.
6.4.2.1.Ficha del plan de capacitacion: directora técnica
Fecha de inicio: febrero de 2024. Fecha de fin prevista: octubre de 2024

=  Objetivo general
Profesional que debe sobresalir por su compromiso con las metas y objetivos de la empresa,
mostrando dedicacion y responsabilidad en su trabajo. Se espera que sea innovador en la
formulacion de decisiones y propuestas, proponiendo soluciones creativas y efectivas para los
desafios técnicos que enfrenta la organizacion. Su capacidad para perseverar en la consecucion
de objetivos es fundamental, debe demostrar determinacion para alcanzar los resultados
deseados y superar obstaculos. Asimismo, se espera que muestre liderazgo en la generacion de
ideas y proyectos que impulsen el crecimiento y la competitividad del negocio. En términos de
credibilidad técnica, se espera que sea reconocido como una autoridad en su campo, con un
profundo conocimiento y experiencia que inspire confianza tanto dentro de la organizacioén
como entre los clientes y socios comerciales.
A continuacion, se detalla el Plan de capacitacion por cada puesto:
En la Tabla 30 podemos apreciar el Plan de Capacitacion de la directora Técnica de acuerdo a

las necesidades que obtuvimos como resultado.

Tabla 30
Plan de capacitacion: directora técnica

Recurso Cod. Facilitador Modalidad Tema Objetivo
Taller: Reconocimiento, medicion y
Induccién y Induccién y ZZi?l%ﬁﬁ?Z&f Zféelf: rim ortancia
sensibilizaciona T Interno Presencial sensibilizacion a de trabaiar en aquellas p
programa de programa de capacitacion J d

habilidades identificadas con

capacitacion . .
P oportunidad de mejora

Proyecto: Asignacion de proyecto:  Generar mayor compromiso en
Despliegue de P1 Interno Virtual  desplegar en laregion de la colaboradora de manera que
SGC - Mentoria Peru (sistema de gestion  impacte en su productividad e
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Recurso Cod. Facilitador Modalidad Tema Objetivo

Directora de calidad) con la guia de involucramiento estratégico en
Calidad la directora de calidad el negocio, no solo transaccional
Corporativa corporativa

Mejor entendimiento de los

Curso: retos empresariales en el mundo
. Externo ad . . . .

Planeamiento Cl hoc Virtual  Planeamiento estratégico corporativo de hoy, para generar

estratégico mayor conciencia de tener un
negocio sostenible
Considerando las
transformaciones

Curso: organizacionales en un

Liderazgo y o Externo ad Virtual Liderazgo y atributos escenario corporativo global, se

atributos hoc gerenciales requiere transformar el estilo de

gerenciales liderazgo del equipo de lideres
para manejo mas acertado de los
retos profesionales
Exposicion y transmision
acertada de informacion a todos
los miembros del equipo clave

Curso: que requieren entender el

., Externo ad ,. L, . . .
Comunicacion ~ C3 hoc Virtual Comunicacion efectiva  impacto las gestiones legales de
efectiva los productos a comercializar

Estructurar asertivamente la
comunicacion, de acuerdo con el
publico objetivo

A continuacion, en la Figura 34 se muestra el Gantt de actividades del plan de capacitacion
de la Directora Técnica.

Figura 34

.
Gantt de proyeccion de fechas
iclo . Duracién Duracidn. - Duracitn Ene-24 Feb-24 Mar-24 Abr-24 May-24 Jun-24 Jul-24 Ago-24 Set-24 Oct-24
Recurso previsto previsto Progreso  (Dias) (H.Curso) (H/H)
s1]s2]s3]sa[ss|s1]s2]s3]sa]ss|s1]s2[s3]safss|s1]s2[s3[sass|s1]s2]s3[sa]ss|s1]s2]s3]sa[s1]s2]s3]sa[ss[s1]s2]s3[s4[ss[s1]s2[s3[sass]s2]s2]s3]s4]ss|

T
P1
a
Q
G

Q1
Q2
Q1
Q3
Q2

Q1 0% 1 8 8
Q4 0% 13 26 26
Ql 0% 16 28 28
a3 0% 16 28 28
Q2 0% 6 12 12
6.4.2.2. Ficha del plan de capacitacion del gerente comercial

Fecha de inicio: febrero de 2024. Fecha fin prevista: octubre de 2024

=  Objetivo general
Profesional que se distinga por su compromiso con el éxito de la empresa, demostrando
iniciativas en propuestas de proyectos comerciales. Se destaca por su capacidad innovadora y
creativa, proponiendo soluciones originales y efectivas para impulsar el crecimiento y la
competitividad de la empresa en el mercado. Debe ser perseverante en la consecucion de
objetivos y determinado para enfrentar desafios y obtener resultados sobresalientes. Asimismo,

debe mostrar coherencia en sus acciones con la responsabilidad social, integrando practicas
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¢ticas y sostenibles en todas las operaciones comerciales. Identifica oportunidades de negocio
y desarrolla planes y estrategias efectivas para alcanzar los objetivos a largo plazo de la
empresa. Cuenta con un profundo conocimiento de la industria y el mercado, lo que le permite
anticipar tendencias, entender las necesidades de los clientes y tomar decisiones asertivas para
impulsar el crecimiento de la organizacion.

En la Tabla 31 podemos apreciar el Plan de Capacitacion del Gerente Comercial de acuerdo a

las necesidades que obtuvimos como resultado.

Tabla 31
Plan de capacitacion del gerente comercial
Recurso Cod. Facilitador Modalidad Tema Objetivo
Reconocimiento, medicion y
Taller: .,
., Induccion y engagement: generar
Inducciéon y oo T . . .
S . sensibilizacion a entendimiento de la importancia
sensibilizaciona T1 Interno Presencial .
rograma de programa de de trabajar en aquellas
P o capacitacion. habilidades identificadas con
capacitacion . .
oportunidad de mejora
Mejor entendimiento de los
Curso: retos empresariales en el mundo
. Externo ad ,. . L :
Planeamiento Cl1 hoe Virtual Planeamiento estratégico corporativo de hoy, para generar
estratégico mayor conciencia de tener un

negocio sostenible

A continuacion, en la Figura 35 se muestra el Gantt de actividades del plan de capacitacion de
la Gerente Comercial.

Figura 35
Gantt de proyeccion de fechas
U U 4 4

: Feb-24 | Mar-24 | Abr-24 | May-2d4 | Jun-24 | Jul-2d Ago-24 | Set-24 Oct-24 | Nov-24 | Dic-24
51{52]s3(s8]ss51152[3]s4[ss st sas3lsalss s1[s2]sasa]ss[s1[s2[s3salsa[sefsasafsss1s2]s3]sa[ss st sasa[salss s1[s2lsa[sa]ss[sts2ls3sa[sa[s2]salse]ss
a al 0% 1 8 8|
a Q@ (3 1 3 3 [ |
6.4.2.3. Ficha del plan de capacitacion: especialista de excelencia comercial
yTI

Fecha de inicio: febrero de 2024. Fecha de fin prevista: abril de 2024

=  Objetivo general
Gestionar el area de excelencia comercial brindando informacion oportuna de los canales
comerciales para el establecimiento de estrategias, asimismo liderar el area de TI siendo un
facilitador entre el area comercial y el area técnica en la implementacion y seguimiento de

proyectos tecnologicos.
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En la Tabla 32 podemos apreciar el Plan de Capacitacion del especialista de excelencia

comercial y TI de acuerdo a las necesidades que obtuvimos como resultado.

Tabla 32
Plan de capacitacion: especialista de excelencia comercial y TI
Recurso Cod. Facilitador Modalidad Tema Objetivo
Reconocimiento, medicion y
Taller: engagement. generar
Induccion y Induccion y gagement: g . .
oo T . oo T entendimiento de la importancia
sensibilizaciona T1 Interno Presencial sensibilizacion a .
rograma de programa de capacitacion de trabajar en aquellas
programmia ¢ habilidades identificadas con
capacitacion . .
oportunidad de mejora
Curso: Innovar y experimentar, probar
Metodologias C4 Externo ad Virtual Metodologias agiles e nuevas cosas a nivel tecnologico
Agiles e hoc innovacion y proponer a la gerencia nuevos
Innovacioén desarrollos

A continuacion, en la Figura 36 se muestra el Gantt de actividades del plan de capacitacion
de la especialista de excelencia comercial y TI.
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Figura 36
Gantt de proyeccion de fechas
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Ficha del plan de capacitacion: gerente de operaciones

Fecha de inicio: febrero de 2024. Fecha de fin prevista: julio de 2024

= Objetivo general

Velar por el abastecimiento de productos, ademas de supervisar la planificacion y coordinacion con el almacén, asegurar la planeacion y ejecucion

de las importaciones y exportaciones, y supervisar los procesos operativos del almacén.

En la Tabla 33 podemos apreciar el Plan de Capacitacion del Gerente de Operaciones de acuerdo a las necesidades que obtuvimos como resultado.

Tabla 33
Plan de capacitacion: gerente de operaciones
Recurso Cod. Facilitador Modalidad Tema Objetivo
Taller: Induccion y Induccién v sensibilizacién a Reconocimiento, medicion y engagement: generar
sensibilizacion a programa T1 Interno Presencial y . entendimiento de la importancia de trabajar en aquellas
S programa de capacitacion e Sy . .
de capacitacion habilidades identificadas con oportunidad de mejora
Curso: Planeamiento Desarrollar el pensamiento estratégico para mejorar las
estra tégico en equipos de C5  FExterno ad hoc  Presencial Planeamiento estratégico en equipos estrategias efectivas en los procesos asignados y

alto desempeiio

de alto desempefio

capacidad de liderar y motivar a otros para lograr
resultados positivos
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Curso: Responsabilidad . Herramientas ambientales para la Involucramiento de acciones con impacto positivo en
. . C6  Externoad hoc  Virtual ., . 1 . :
social corporativa gestion de residuos solidos responsabilidad social

A continuacion, en la Figura 37 se muestra el Gantt de actividades  del plan de capacitacion de Gerente de Operaciones

Figura 37
Gantt de proyeccion de fechas

Duracion

Inicio Duracion Duracién
Recurso previsto  Fin previsto  Progreso (Dias) (H. Curso) (H/H)

Feb-24 Mar-24 Abr-24 May-24 Jun-24 Jul-24 Ago-24 Set-24 Oct-24 Nov-24 Dic-24
s1/s2|s3|sa|ss|s1{s2|s3|sa|ss|s1|s2|sa[s4[s5|s1]s2|s3|sa[s5|s1|s2]s3|sa|s1[s2|s3|sa|s5|s1]s2|s3|s4a[s5|s1]s2|s3|sa[s5[s1[s2|s3]sa|s5|s1|s2|s3|s4]51|s2|s3[s4]sS

T Q1 Q1 0 1 8 8
(&) Qi Q2 0 18 36 36
c6 Q2 Q3 0 12 36 36
6.4.2.5. Ficha plan de capacitacion: lider de recursos humanos

Fecha de inicio: febrero de 2024. Fecha de fin prevista: diciembre de 2024

=  Objetivo general
Profesional que debe velar por el cumplimiento de las politicas y procedimientos del area, como soporte de la empresa para apoyar la estrategia
organizacional, supervisando y proponiendo mejoras en los procesos de seleccion, control de tiempos, capacitacion, desarrollo organizacional,
bienestar de los colaboradores, evaluacion de desempefio, monitoreo de los procesos de cambio y gestion integral del talento, que aseguren el

crecimiento futuro de la empresa.

En la Tabla 34 podemos apreciar el Plan de Capacitacion del Lider de recursos humanos de acuerdo a las necesidades que obtuvimos como

resultado.
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Tabla 34
Plan de capacitacion: lider de recursos humanos

Recurso Cod. Facilitador Modalidad Tema Objetivo

Taller: Induccion y
sensibilizacién a programa Tl Externo ad hoc  Presencial
de capacitacion

Reconocimiento, medicion y engagement: generar
entendimiento de la importancia de trabajar en aquellas
habilidades identificadas con oportunidad de mejora

Induccioén y sensibilizacion a
programa de capacitacion

Desarrollar la capacidad de planificar y trazar metas de
corto y largo plazo, demostrando perseverancia y
rso: Planeamien . . , . isciplina en la con i6n de las mism: n 1
Cu so’ _ancanie to Cl Externo ad hoc  Virtual Planeamiento estratégico disc plina en fa consecucio de las mismas, con la
estratégico finalidad que se ejecute un plan de recursos humanos

anual a favor del desarrollo personal y profesional de los

colaboradores

Proporcionar técnicas para efectuar de una manera mas
Programa de

especializacion en gestion P1 Externo ad hoc  Presencial

de recursos humanos . .. .
impulsen el logro de objetivos organizacionales

Programa de especializacion en eficiente la gestion del recurso humano, con la finalidad
gestion de recursos humanos de identificar, motivar y empoderar talentos de valor que

A continuacion, en la Figura 38 se muestra el Gantt de actividades  del plan de capacitacion del Lider de recursos humanos.

Figura 38
Gantt de proyeccion de fechas
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6.4.2.6.

Ficha plan de capacitacion: consultor odontologico

Fecha de inicio: abril de 2024. Fecha de fin prevista: noviembre de 2024

Objetivo general

Cumplir con las metas comerciales establecidas, lo cual permitird crear prospectos en clientes

futuros, debiendo generar y mantener relaciones de negocio a largo plazo.

Enla Tabla 35 podemos apreciar el Plan de Capacitacion del consultor odontologico de acuerdo

a las necesidades que obtuvimos como resultado.

Tabla 35
Plan de capacitacion: consultor odontolégico

Recurso Cod. Facilitador Modalidad Tema Objetivo
- Curso de - Utilizar estrategias, técnicas y
orientacién a S Externo ad Presencial C1-Orientacion a resultados  herramientas que faciliten la
resultados hoc con calidad organizacion y gestion efectiva de

actividades
- Curso de
orientacion a C1-Orientacién a resultados - Generar retencion y satisfaccion
resultados con calidad laboral
- Curso de gestion Externo ad C2-Compromiso - Identificar los factores criticos en
del engagementy  S-II Presencial pror ... lanegociacion de ventas
~ hoc C3-Influencia y negociacion . .

el desempefio en el . ., . - Evaluar y aplicar los estilos de

. C4-Orientacion al cliente Lo
trabajo . negociacion adecuados a una
- Negociacid Interno y externo . s . .

gociacion situacion comercial especifica
comercial
;)r(i::rftsai)c?;n a C1-Orientacion a resultados
resultados con calidad - Generar retencion y satisfaccion
- Curso de gestion C2-Compromiso laboral
del enea erg;z ont C3-Influencia y negociacion - Identificar los factores criticos en
ol desegmg ofio enyel Externo ad C4-Orientacion al cliente la negociacion de ventas
trabaio P S-1II hoc/interno Presencial interno y externo - Evaluar y aplicar los estilos de
i NeJociaci(’)n C5-Perseverancia en la negociacion adecuados a una
comgrcial consecucion de objetivos situacion comercial especifica
- Recapacitacion C6-Profundidad en el - Disminuir la brecha en el
de roguc 105 - conocimiento de los conocimiento de producto
DeEtai d productos

A continuacion, en la Figura 39 se muestra el Gantt de actividades del plan de capacitacion
del Consultor odontolégico.

Figura 39
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Gantt del plan de mejora por perfil de puesto

De acuerdo con las prioridades y planificacion de cronogramas con la gerencia general, se

presenta el Gantt del plan de capacitacion para el ano 2024 en el Anexo 7.
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6.4.2.8.

Presupuesto

Se muestra Tabla 36 con el detalle descriptivo de los cursos designados para el plan de

capacitacion y el detalle de la valoracion de los mismos a nivel de inversion (presupuesto).

Tabla 36
Presupuesto para plan de capacitacion
Pub Recursos
Capac. Curso o programa  Asistentes o Modalidad [pversién Prioridad
Obj. H.H
(C2)

Proyecto:

Interno Desphegue d e SGC - Directivos 1 Virtual S/ 1,549 26 No Urgente
Mentoria Directora
Calidad Corporativa
Sesion Full-day:
taller en equipo con

Externo los participantes del =~ Directivos 5 Presencial S/10,000 8  No Urgente
programa de
capacitacion.

Externo Curso:, Rlaneamlento Directivos 2 Virtual S/ 3,800 56  Urgente
Estratégico
Curso: Liderazgo y

Externo Atributos Directivos 1 Virtual S/1,900 28 Urgente
Gerenciales
Curso:

Externo Comunicacion Directivos 1 Virtual S/ 420 12 Urgente
efectiva
Curso: Planeamiento

Externo Estr.ateglco en Directivos 2 Presencial S/5,180 72 Urgente
equipos de alto
desempeiio.
Diplomado

Externo Responsablhdaq Directivos 1 Virtual S/3,100 350 No Urgente
Social Corporativa
(Residuos solidos)
Curso: Metodologias .. . .

Externo . . .S Directivos 1 Presencial S/ 2,405 36 No Urgente
agiles e innovacion
Programa de

Externo espe'crlahzacmn en Directivos 1 Remota S/ 15,000 560 No Urgente
gestion de recursos
humanos

Externo Curso: Orientacion a COl’lSlllt(?I‘f?S 18 Presencial S/ 14,064 360 Urgente
resultados odontologicos
Curso: Gestion del

Externo engagem?nty el Consuthrgs 17 Presencial S/ 13,100 306 Urgente
desempeiio en el odontologicos
trabajo

Externo Curso: Negociacion  Consultores 17 Presencial  S/13,164 680 Urgente
comercial odontologicos

Interno  ecapacitacién de - Consultores 10 Virtual S/4290 180 Urgente
productos-Dentaid ~ odontologicos

Interno Gastos adicionales de capacitaciones S/ 10,000

Total General 23 S/97,972 2674
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6.4.3. Fase 3: evaluacion del plan de mejora
De acuerdo con el plan de capacitacion propuesto, en la siguiente tabla (37) se describen los

KPIs para verificar que se cierren las brechas identificadas por cada perfil que se trabajé en la

consultoria. La evaluacion general sera al afio de haber concluido el plan de capacitacion.

Tabla 37

KPI de medicion de cumplimiento del plan de mejora por puesto estudiado

Herramienta de

Perfil . . Objetivo KPI
aprendizaje
Sesion Sesion full day: taller  Reconocimiento, medicion y
transversal en equipo con los engagement: generar entendimiento Encuesta de satisfaccion con
para los participantes del de la importancia de trabajar en resultado de satisfaccion
puestos programa de aquellas habilidades identificadas ~ NPS>80
directivos capacitacion. con oportunidad de mejora
. ., de capacitaciones efectivas/
Asignacion de Q p o v
. Total de capacitaciones
proyecto: desplegar en Generar mayor compromiso en la
g , Q de productos rechazados/Q
la region de Pera colaboradora, de manera que .
. -, . - de productos vendidos
(sistema de gestion de  impacte en su productividad e . ;.
. . . . . Implementacién de minimo
calidad) con la guia de involucramiento estratégico en el ,
. : . . dos KPI por area para
directora de calidad negocio, no solo transaccional . .
corporativa (Espafia) monitoreo de cumplimiento de
procesos de SGC
Mejor entendimiento de los retos . .
. . Q de importaciones observadas
. empresariales en el mundo ~
Curso: Planeamiento . en el afio/total de
. L corporativo de hoy, para generar ) . .
Directora estratégico S importaciones realizadas en el
e mayor conciencia de tener un ~
tecnica . . ano
negocio sostenible
Se requiere transformar el estilo de ,
. . . g Numero de propuestas
Curso: Liderazgo y liderazgo del equipo de lideres para S
. ) . propuesta/ntimero de
atributos gerenciales  un manejo mas acertado de los .
. propuestas implementadas
retos profesionales.
Exposicion y transmision acertada
de informacion a todos los o .
L, . . Q de capacitaciones efectivas a
Comunicacién miembros del equipo clave que .
. . ) consultores odontoldogicos/total
efectiva requieren entender el impacto las L
. de capacitaciones programadas
gestiones legales de los productos a
comercializar
Mejor entendimiento de los retos
. empresariales en el mundo .
Gerente Curso: Planeamiento presat N % actual de share canal on line
. . corporativo de hoy, para generar o .
comercial estratégico S /objetivo canal on line
mayor conciencia de tener un
negocio sostenible
% de productos devueltos/total
Curso: Planeamiento ~ Capacidad de liderar y motivar a de productos
estratégico en equipos otros para lograr resultados Tiempo de entrega de
de alto desempeiio positivos productos/margen de tiempo
total
Gerente de . .. Involucramiento de acciones con Impacto de la implementacion
. Diplomado en Gestion . .. . .
operaciones impacto positivo en de la gestion de residuos

de Residuos Solidos

Curso: Planeamiento
estratégico en equipos
de alto desempefio

responsabilidad social
Desarrollar el pensamiento
estratégico para mejorar las
estrategias efectivas en los
procesos asignados

solidos en el almacén

Rentabilidad por mejora de
procesos > 8.3 %-9.3 %

Comercial IT

Curso metodologias
agiles e innovacion

Innovar y experimentar, probar

nuevas cosas a nivel tecnologico y

Q de proyectos pilotos a
implementar en el area de IT
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Perfil Herramle‘nt:‘i de Objetivo
aprendizaje

KPI

proponer a la gerencia nuevos
desarrollos

Desarrollar la capacidad de
planificar y trazar metas de corto y
largo plazo, demostrando

Curso: Planeamiento  perseverancia y disciplina en la

estratégico en equipos consecucion de estas, con la

de alto desempefio finalidad de que se ejecute un plan
de recursos humanos anual a favor

Porcentaje de cumplimiento
del plan de recursos humanos
al 80 % anual

Porcentaje de cumplimiento
del plan de capacitacion anual

Lider de del equipo estratégico al 70 %
eCUTSOS del desarrollo personal y quip & ’
humanos profesional de los colaboradores
Proporcionar técnicas para efectuar . . .
. . Satisfaccion y clima laboral
de una manera mas eficiente la . N
Programa de ., con mejora en 5 % con
C gestion del recursos humanos, con - .
especializacion en . . . . respecto aflo anterior
., la finalidad de identificar, motivar o
gestion de recursos Obtener un 90 % de resultado
y empoderar talentos de valor que ., ~
humanos ; - en su evaluacion de desempeiio
impulsen el logro de objetivos
. anual
organizacionales
. ., . . ., Incremento de % de NPS
Curso de orientacion a Generar retencion y satisfaccion ) . -
(nivel de satisfaccion del
resultados laboral . o
cliente) en 85 %
Curso gestion del . [ .
enoa e%n ent v el Identificar los factores criticos en la Incremento de clientes nuevos
Consultor defe 1%1 efio y negociacion de ventas en 5 %
odontologico P . .
. Evaluar y aplicar los estilos de -
Negociacion . Cumplimiento de metas de
. negociacion adecuados a una o
comercial . . . , venta al 100 %
situacion comercial especifica
Recapacitacion de Disminuir la brecha en el Evaluacion de conocimiento de
productos-Dentaid conocimiento de producto producto (minima nota: 18)

6.5.Contribucion de roles clave en resultados del plan de mejora

6.4.3.1.Beneficio economico

Al aplicar el plan de capacitacion se estima desarrollar las competencias y cerrar las

brechas de los perfiles identificados como claves que impactan en los resultados de

la organizacion, lo mismo que se espera contribuya a un incremento de utilidades

netas anuales. Se estima, a partir del segundo afio, una utilidad neta de S/ 218,782

y para el tercer afio de S/ 338,991. De esta forma, en la Tabla 38 se muestra el

porcentaje de aporte de cada perfil que se ha sido estimado en base al trabajo

realizado y entrevista al gerente general, considerando el entendimiento de cada

perfil de puesto, su alcance, y expectativa de evolucion del rol hacia esta nueva

etapa de la organizacion:
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Tabla 38
Impacto por perfil de puesto

o,
Posicion Impacto ‘ Yo de
impacto
- Impacto directo en el equipo de consultores odontologicos por
impartir conocimientos técnicos de los productos
. L. - Mejorar gestion de exportaciones (SGC, cumpliendo procedimientos
Directora técnica ) g xp ( ump P 10 %

con un orden preestablecido en cuanto a gestion de documentacion a
presentar)
- Digitalizacion de documentacion

- Desarrollar el canal digital de ventas
Gerente comercial - Incrementar la visibilidad del mix de productos de baja rotacion 25 %
- Incrementar la productividad de los consultores odontoldgicos

Especialista de excelencia - Capacitar a equipos multidisciplinarios para interpretar la base de

()
comercial y TI KPI para uso eficiente de la data de ventas y calidad 4%

- Control efectivo en la rotacion de productos
. - Disminucion de merma de mercaderia N
Gerente de operaciones . . 20 %
- Importacion de productos de acuerdo con la necesidad

- Manejo eficiente de residuos solidos

- Liderar el cumplimiento del plan de capacitacion para lograr talento
altamente competitivo y que impactan en el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la organizacion

- Definir su plan de acciones anuales y fijacion de objetivos e
indicadores para medir avance del mismo

- Cumplir el plan e indicadores de gestion del area

Lider de recursos humanos 6 %

- Mejorar la productividad del equipo
Consultores odontoldgicos - Atraer nuevos clientes 35%
- Lograr la satisfaccion del cliente

Como se puede apreciar, se ha asignado un mayor peso a las areas comerciales generadoras de
ingreso porque gran parte del plan de capacitacion se basa en los consultores odontologicos y

su desarrollo.

6.4.3.2. Beneficio reputacional
El plan de capacitacion para cerrar las brechas identificadas proporcionard ambientes y talento
productivo en diferentes aspectos que son necesarios para el desenvolvimiento del personal,
con ello la organizacion mejorara la marca empresa, se volvera competitiva, con una buena
reputacion y reconocimiento, generando valor en los indices financieros y econdmicos a partir

del crecimiento profesional del recurso humano.
6.4.3.3. Beneficio organizacional

El plan de capacitacion impacta en distintos aspectos organizacionales; produce un mayor

compromiso con la cultura organizacional, mayor integracion de equipos y areas, personal
b
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competente con mayores habilidades y con calidad profesional, el cual genera oportunidades

de promocion laboral y mejora el clima y la satisfaccion de los colaboradores.

6.4.3.4. Analisis incremental
Para determinar el beneficio que se obtendra al aplicar el plan de capacitacion, utilizamos la
informacion de utilidad neta de la compaiia de los primeros 3 afios, la cual se proyecta sobre

la base de la informacion del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) en la Tabla 39.

Tabla 39
Flujo de caja - crecimiento sin estrategia

Flujo de caja (tasa de crecimiento - sin estrategia)
Aiio 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Utilidad
2.6 % 2.6 % 2.6 %
Utilidad neta 3,952,857 5,487,813 7,618,816 7,816,906 8,020,145 8,228,669

Por lo tanto, el incremento de la utilidad neta para los proximos 3 afios (2024-2026) sera
aproximadamente un promedio de 2.6 %, segun la informacion de proyeccion del Ministerio
de Economia y Finanzas (MEF) para el PBI (MEF, 2024).

A continuacion, se realiza un flujo de caja con la utilidad neta y otros gastos, los cuales son de
la ejecucion del plan de capacitacion a los perfiles de primera linea y los ejecutivos comerciales.

Para determinar el costo de las capacitaciones propuestas, se utilizo el presupuesto de la Tabla
40.

Tabla 40
Flujo de caja - crecimiento con estrategia

Flujo de caja (tasa de crecimiento-con estrategia)

2.60 % + 2.60 % + 2.60 % +

1.39 % 1.39 % 1.39 %
Afio 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Utilidad

Utilidad neta 3,952,857 5,487,813 7,618,816 7,922,807 8,238,927 8,567,660

Otros gastos

Cursos - Directivos 44 345
Cursos - Consultores 44,618
Gastos adicionales 10,000
Subtotal 98,972
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Ingresos netos 3,952,857 5,487,813 7,618,816 7,922,807 8,238,927 8,567,660

En consecuencia, en la Tabla 41 se observa la tasa de crecimiento que tendra la empresa segiin
la proyeccion para los proximos 3 afios calculada en las tablas previas.

Tabla 41
Tasa de crecimiento

Flujo de caja (tasa de crecimiento-sin estrategia)

2024 2025 2026
7,816,906 8,020,145 8,228,669
Flujo de caja (tasa de crecimiento-con estrategia)
2024 2025 2026
7,922,807 8,238,927 8,567,660
Crecimiento (%) 101.35 % 102.73 % 104.12 %
Crecimiento (S/.) 105,902 218,782 338,991

Se obtuvo como resultado una variacion de 2.73 % con respecto al crecimiento sin estrategia
para el segundo afio y de 4.12 % para el tercer afio, lo cual muestra que para la empresa es
beneficioso aplicar este plan de mejora.

Tabla 42
Analisis del VAN

2024 2025 2026
VAN
Proyecto Afio 1 Aiio 2 Aifio 3
Total de ingresos sin plan 7,816,906 8,020,145 8,228,669 10,435,616
Total de ingresos con plan 7,922,807 8,238,927 8,567,660 10,696,585

De acuerdo con los datos mostrados en la Tabla 42, se cuenta con un VAN de 10,696,585, lo

que significa que la inversion generara beneficios, por lo que el proyecto en principio es viable.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1.

Conclusiones

Con el trabajo de consultoria realizado, se logr6é identificar las competencias
requeridas para los perfiles de puestos identificados como estratégicos (seis perfiles
de puestos) en la empresa para desempenarse con un rol competitivo en el mercado.
De acuerdo con la necesidad de la empresa y la entrevista realizada al gerente general
de la empresa, se aplicaron herramientas de investigacion (cualitativas y cuantitativas)
para definir el grado de desempefio actual vs. el deseado, de cada una de las personas
que ocupaban los perfiles de puestos en cuestion (un total de 23 personas).

Durante la etapa de disefio de los perfiles por competencia, se utilizo la metodologia
de Martha Alles mediante la cual se disefié una guia para el trabajo de consultoria: el
diccionario de competencias y comportamientos. Estas herramientas fueron de facil
desarrollo y ejecucion, principalmente por el lenguaje amigable, la accesibilidad y la
adecuacion de acuerdo con el enfoque estratégico de la empresa.

Se logr6 brindar al gerente general una mirada competitiva del perfil ideal de los
perfiles de puestos, mediante un benchmark de las competencias vigentes en el
mercado laboral para empresas del sector de productos especializados.

Para cerrar las brechas encontradas segun los resultados obtenidos de cada persona
(de los perfiles estudiados) se propone un plan de capacitacion segin la necesidad de
cada perfil revisado, con el objetivo de potenciar las competencias y habilidades de
gestion, estratégicas, manejo de personal, entre otros.

La implementacion de indicadores, para la medicion de la gestion de los diversos
perfiles (directivos y consultores odontologicos), permitid obtener herramientas
importantes para impulsar y medir la mejora del rendimiento entre los colaboradores
en mencidn, los cuales permitirdn la trazabilidad de mejora, crecimiento y éxito
continuo de la organizacion.

Se prevé un crecimiento superior al estimado con la capacitacion y refuerzo de
habilidades comerciales, lo cual resultaria en una mayor productividad de los
consultores odontologicos. Asimismo, existe una oportunidad alta para desarrollar
canales no tradicionales (canal ecommerce). Este canal, de acuerdo con el plan
estratégico de la compaifiia, debe incrementar el share para garantizar el crecimiento

en ingresos que requiere la compaiiia.
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- Finalmente, con la implementacion e inversion en el plan de capacitacion propuesto,
se proyecta un impacto positivo en el negocio con un valor porcentual de 2.73 % el
segundo afio y un 4.12 % de utilidades netas.

2. Recomendaciones

- Considerar el reordenamiento del organigrama de la organizacion, evaluando la
necesidad de distribucion de funciones de algunas posiciones o incorporacion de
nuevas vacantes. Ejemplo: el rol de directora técnica tiene expectativas que, de
acuerdo con el benchmark realizado, son de niveles jerdrquicos superiores y de mayor
nivel de gestion.

- En el caso del perfil de director técnico, debe definirse mejor las funciones del perfil
desde el rol que realiza en si y considerar un puesto de gerente de calidad para otras
funciones que se ajustan mas a este rol.

- Se recomienda cumplir el plan de capacitacion propuesto, en el periodo establecido
de 1 afio para que puedan medir el retorno del mismo al afio siguiente de la
implementacion.

- Mantener vigente el uso de indicadores y medicion del rendimiento, inclusive después
de haber culminado el plan de capacitacion, de manera que se cultive una cultura de
mejora continua.

- Serecomienda asociar la evaluacion de desempefio de los puestos directivos al modelo
de competencias presentado.

- Ampliar el alcance del analisis y definicion de perfiles de puesto por competencias
para todas las posiciones de la organizacion.

- De acuerdo con lo desarrollado en la consultoria, deberia ser el punto de inicio para el
desarrollo de politicas y procedimientos de evaluacion de perfiles que permitiran la
continuidad de las buenas practicas.

- Implementar el proceso de seleccion por competencias y explorar la efectividad de sus
metodologias de evaluacion diferenciando por nivel de puesto y jerarquia. Asi mismo,

disponer de una politica y practicas de atraccion, evaluacion y de retencion del talento.
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Anexo 1: Listado de puestos existentes en Dentaid Peru-2022

Posicion Area Cantidad
Asistenfe Comercial y Marketing Comercial 1
Consultor Odonfologico Comercial 18
Gerente de cuentas clave y Trade MKT Comercial 1
Practicante Comercial de Visita Médica Comercial 1
Promotor de Ventas Comercial 5
Supervisor de Ventas Comercial 2
Analista Contable Contabilidad y Finanzas 1
Analista de Contabilidad y N6mina Contabilidad y Finanzas 1
Analista de Créditos y Cobranzas Contabilidad y Finanzas 1
Asistenfe de Contabilidad Contabilidad y Finanzas 1
Asistente de Facturacion Contabilidad y Finanzas 3
Gerente de Confabilidad y Finanzas Contabilidad y Finanzas 1
Motorizado Asistente de Créditos y Cobranzas |Contabilidad y Finanzas |
Practicante de Créditos y Cobranzas Contabilidad y Finanzas 1
Directora Técnica Direccion Técnica 1
Analista de T.L. Excelencia Comercial y TI 1
Especialista de Excelencia Comercial y T.1L Excelencia Comercial y TI 1
Gerente General Gerencia General 1
Coordinador CRM vy atencion al cliente Marketing |
Coordinadora de Marketing Marketing 1
Gerente de Producto Junior Marketing 1
Practicante de Marketing (Disefio Grafico) Marketing 1
Asistente de Operaciones Operaciones |
Coordinador de Almaceén Operaciones 1
Gerente de Operaciones Operaciones 1
Operario de Almacen Operaciones 8
Lider RRHH y Mantenimiento RRHH |
HR Busmess Partner Peru-Colombia RRHH 1
Personal de mantenimiento RRHH 1
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Anexo 2: Organigrama Jerarquico Dentaid-Peru

Gerente General

Gerenlfe de Directora Técnica Gerencia Comercial RRHH y Mantenimiento Gerente d,e Contabilidad
Operaciones y Finanzas
Esnﬂlahsi?f' Comercial Supervisor de Ventas Supervisor de Ventas KAM Gerente de Producto Jr. HRBP
N
|
1
i I |
Consultor Consultor i -
Coordinader de ) Odontalée Odontoléei H . Coordinador de Analista de | ) | | Analista de Créditosy |__
Almacén Analista de T.I. ontologico ontologico | Coordinador MKT CRM Contabilidad y Némina Analista Contable Cobranzas
HC: & HC:9 i
E . ) Asistente de
Asistente de Promotor de Ventas Promotor de Ventas | | |Asistente Comercial Motg;lz;r‘ié{:“?;;s;ente || Asistentede | Facturacion
i . . - Marketin, ili
Operaciones HC: 3 HC: 2 ¥ g Cobranzas Contabilidad HE 3
Practicante )
(Comercial de Visita Pr.actl"cante'rKT Practicante de Creditos
Médica (Disefio Grafica) y Cobranzas

Operario de
Almacén

{HC: 9)

Personal de
limpieza y
mantenimiento
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Anexo 3: Benchmark de puestos claves especializados en distintos sectores de mercado
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Anexo 4: Resumen de perfil profesional del personal

Especialista de

Puesto Dlrrec.tor Gerente Comercial Gerent.e i Excelencia Lider de RRHH
Técnico Operaciones .
Comercial y TI
EDAD: 62 48 39 44 57
Especialista de
CARGO Gerente de Excelencia
ACTUAL: Directora Técnica Gerente Comercial Operaciones Comercial y TI Lider de RRHH
Ingeniero de
sistemas, computo
Quimica Bachiller en Marketing y y Ingeniero de Administracion de
FORMACION: Farmaceutica Gestion Comercial telecomunicaciones sistemas empresas
NO
TRABAJADORE
S A CARGO: Ninguno 4 11 1 2
Direccion Excelencia
AREA: Técnica Comercial Operaciones comercial y TI RRHH
ESPECIALIZACI
ON
- Escuela Superior de
- Regulacién y o Admir}istracic’)n de
2, Especializacion en negocios (ESAN)
Gestion para S . .,
Cursos: Productos -Ej ecutlya de Gestion Implantacion ISO - Programa Qe
o Comercial (2003 ) 27001:2013 (ESAN especializacion en
Farmacéuticos 1
(2022) -2016) crefiltos y cobranzasA
(Camara de Comercio
de Lima)
Gerencia de
proyectos
empresariales
Maestria: (UNFV -2012)
Doctorado en
Ingenieria de CIBERTEC -
Ingles - University sistemas (2015 - en Asociado
Otros: Cambridge - B1 (2016) tramite)
Afios de
experiencia:
Total de Afios de
servicio
(DENTAID) 18 aflos 3 afios 7 afios 3 afios 18 afios
Gerente Comercial (2 | 5 afios (Gerente de 8 anos (Lider de
Historico de aflos ) operaciones) 1 afio (Jefe) RRHH)
cargos Asistente de~Market1ng (| 1 afio (Asistente 10 afios (Jefe de C &
(DENTAID) 1 afio ) D ©)
stente de creditos y 2 afios (Asistente)
Otras Empresas
(Sectores): + 20 afios 17 afios 17 afios 16 afios
Consultoria y
docencia Pedagogia
Consultoria Part | Asistente de Marketing ( | universitaria (5 cibernética (5 Director Gerente
Sector 1 time (+ 20 afios) + 10 afios ) aflos) afos) General (14 afos)
Sector 2 Farma (8 afios) | Asistente Mkt (2 afios)
Sector 3 Financiero (1 afio)
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Anexo 5: Diccionario de competencias

Diccionario de competencias cardinales

Competenria: Compromiso

Definicion de la competencia: Capacidad para sentir como propios los objetivos de la organizacion v cumplr conlas obligaciones les, profesiomales yorganizmcionaks. Capacidad mam
aposar e instrumentir decisiones consustanciado por completo con el logro de objetivos conmmnes, yprevenir y superar Dbmc‘ubsdelneum Implica adhesiona bevabrsdels OTEANIZECION.

Competencia: Inmovacion v creatividad

Definicion de Ia competencia: Capacidad para idear solnciones mevas ydiferent=s dirisidas a resolver problema s o siuacione s que se presentan en el propio puesto, b organizcidn vo los
client=s, con el objeto de agregarvalora b organizacion

Competencia: Perseverancia en ln consecucion de objetivos

Definicion de Ia competencia: Capacidad para obmr oonﬁm:em ¥ ia enla ejecucion de proy yenla ion de objetivos. Capacidad para actuar con foerza mterior, nsistir
cuando es necesario, repetir una accion y T comy para lograr un objetivo, tanto personal como de la organizcion

Competencia: R esponsabilidad s ocial

Definicion de Ia competencia: Capacidad para idenfificarse con las poliicas organizcionales en maters de e sponsabiidad social disefiar, proporery Tuego levar a cabo propuestas orentadasa
contribuir yeolbotmr con b socizdad en s dreas en bis cuales esta presenta mavores carencias, ypor ende, mayor idad de ayuda yeolab

| Diccionario de competencias (gerenciales /especificas)

Cargo: DIRECTORA TECNICA

Competenria: Pensamiento analitico

Definicion de Ia competencia: Capacidad para comprender una situacion, identificar sus partes vorganizarias siste mdts .afinded inar sis iterrelciones yestablecer prioridades parm
actuar.

(Competencia: Credibilidad Técmica

Definicion de la competencia: Capacidad para akanmr con pracision los objetivos plinteados, superar los estindares de calidad establecidos, al comprender b esencia de los problemas
oDrqule]Ds. geremar solcione s pricticas yaplicables, ybrindar beneficios tanto para el cliente como para b organizmcion Capacidad pam generar confianz en los demds por su desempefio
b ¥ irse enun refe aquien ltar. Imphica ser ido por poseer solidos conocimientos yexperencia.

| Diccionario de competencias (gerenciales /especificas)

Cargo: GERENTE COMERCIAL

(Competencia: Vision estratégica

Definicion de la competencia: Capacidad para anficiparse ycomprender los cambios del enforno, yestablecer su impacto a corto, mediano ylargo ph= en b ofganizacion, con el proposito de
optimizar las fortalezs, actuar sobre bs debiidades yaprovechar las oportunidades del contexto. Implica b capacidad para visualizar yeondueir la empresa o el drea a cargo como un sistema
int=gral para lograr objetios ymetas retadores, asociados a b estrategia corporativa.

(Competencia: Conocimiento de Ia Industri v el Mercado

Definicion de Ia competencia: Capacidad para comprender las necesidades de los clientes v consumidors, tanto nacionales como infernacionales. Implhica conocer las tendencias yoporiumidades
del merado, s amenazas de las empresas competidoras, los punfos foertes ydébiles dz 1a propia omganizcion, yel marco mgulatorio, ademds de conocer a fondo los productos y evalnar la
fctibiidad yviabiidad de suadaptacion a los requerime L EUstos ¥ idades del chente.

| Diccionario de competencias (gerenciales /especificas)

Cargo: GERENTE DE OPERACIONES

(Competencia: Liderazgo ejecutio

Definicion de Ia competencia: Capacidad para dirigir 3 un grupo o equipo de trabajo del que dependen otros equipos, yeonmnicar b vision de b organizcion, tanfo desde su rol formal como
desde b autoridad moral que define su cardcter de fder. Implica ser un lider de lideres, al crearun clhima de energia veompromiso junto con un flerte deseo de guiar a los demds, que se verifica enel
comportaminto de los otros al acompafiar su gestion con enfisiasmo.

[Competencia: Capacidad de ifiracion v Organizcion

Definicion de Ia competencia: Capacidad para determinar eficammente metas ypriondades de su taa, drea o proyecto, yespecificar bas etapas, acciones, plazs yrecursos mqueridos para el
logmo de los objetivos. Inchre utilizar mecanismos de seguimiento yverificacion de los grados de avance de las distinfas tareas para mant=ner el control del proceso yaplicar bs medidas comectivas
necesamas

| Diccionario de competencias (gerenciales /especificas)

Cargo: ESPECIALISTA DE EXCELENCIA COMERCIAL YDE TI

Competencia: F mpowerment

Definicion de Ia competencia: Capacidad para otorgar poder al equipo de rabajo veompartir tanio los éxitos como s ias negativas de los resultados, con todos los colabomdores.
(Capacidad para emprender acciones eficaces ofientadas a mejorar v potenciar el talento de s personas, tanfto en conocimientos como en competencias. Capacidad para obterer bos mejores

itados, logmr l integracion del gropo yaprovechar b diversidad de lps miembros del equipo para lograr un valor afiadido superior al negocio. Implica fjar objetivos de desempefio chrosy
me dibles vasenar bis responsabilidades corre: igntes.

Competenria: Pensamiento analitico

Definicion de Ia competencia: Capacidad para comprender una sifuacion, identifear sus partes yorganizarias sistematy .afinded inar sis iterrelciones yestablecer prioridades
para actuar.
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| Diccionario de competencias (gerenciales /especificas)

Cargo: LIDER DE RRHH

Competencia: Conduccisn de personas

Definicion de Ia competencia: Capacidad para dirigir un grupo de coliboradores, distribur tareas ydelegar anforidad, ademds de proveer oporfunidades de aprendimje yereimieno. Implca b

capacidad para desamollar el talento ypotencial de sugente, brindar retroaimentacion oporfuna sobre su desempedio yadaptar los estios de dimcciona las ca: s indi wde grupo, al
identificar yreconocer aqueallo que motiva, estimula e inspira a sus colaboradores, con b finalidad de permitirles ralizar sus mejores contribuciones.

Competencia: Orientacion al cliente interno v externo

Definicion de Ia competencia: Capacidad para actuar con sensibiidad ante las necesidades que un client= wo comjunto de clentes, actuales o potenciakes, externos o nfemos, que s puedan

presentar en b actuabdad o en el fiufuro. Inplica una vocacion pemanente de servicio al cliene inferno yexterno, comprender adecuad i3 das ygenerar iones efectivas a sus
necesidades.

| Diccionario de competencias (gerenciales /especificas)

Cargo: CONSULTOR ODONTOLOGICO

Competencia: Influencia v negociacion

Definicion de Ia competencia: Capacidad para persuadir a otras personas, utifizr arg solidos yt . Yacarcar posici diante &l gjercicio del mzonamiento conjunto, que
contzmple los infereses de todas las partes infervinientes vlos objetivos oganizcionales. Implea capacidad para infioenciar a otros a través de estrategias que permitan construr acverdos
tisfictorios para todos, mediant= la aplicacion del concepto ganar-ganar.

Competencia: Profundidad en el conocimiento de los productos

Definicion de Ia competencia: Capacidad para conocer los productos vo servicios de b organizcion yevaluar b fictbilidad de su adaptacion a los requerimientos, preferencias yrecesidades de
los chentzs. Implca b capacidad para =hcionar las ventajas de los productos o servicios que se offecen con las necesidades de los clientes, ypresentar propuestas o solciones que agreguen valor

Competencia: Orientacion al cliente interno v externo

aciuar con sensiilidad ante bs necesidades que un cliente vo con i tenciles. externos o ntemos, que se

(Competencia: Orientacion a resultados con calidad

Definicion de la competencia: Capacidad para orientar los comportamientos propios o de otros hacia el bgmo o supemcion de bos msultados esperados, bajo estindares de calbidad establecid
fjar metas desafiantes, mejorar y mant=ner altos niveles de rendimiento en 2l marco de las estrategias de b omganizcion Implica establecer indicadores de logro v hacer seguimiento permanents.
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Anexo 6: Diagrama de Gantt del plan de capacitacion propuesto

Plan de Capacitacién 2024 Directora Técnica Gerente Comercial Gerente de Operaciones Especialista de Excelencia Comercial y T.I. .Ll’der de RRHH .Segmento 1 Segmento 2 .
Responsable de seguimiento: Lider de RRHH

Fecha de inicio de programa de capacitacién: Feb-24

Inicio Duracién  Duracién Duracién
Descripcién del materia de instruccién Prioridad  previsto Finprevisto Progreso  (Dias)  (H.Curso)  (H/H)

s1]s2[s3]sa[ss|s1]s2]s3]s4]ss[s1]s2]s3]sa[ss[s1]s2]s3]sa]ss|s1]s2]s3]sa]ss5[s1]s2]s3]sa[s1]s2]s3]sa]ss[s1]s2]s3]sa]ss[s1]s2]s3]sa[ss]s1]s2]s3][s4]ss[st]s2[s3[sa[s1]s2]s3]sa[ss]

ranasitaniin

Directora Técnica No urgente Q1 Q1 0% 1 8 8

Gerente Comercial No urgente Q1 Q1 0% 1 8 8

Gerente de Operaciones No urgente Q1 Q1 0% 1 8 8

Especialista de Excelencia Comercial y T.I. No urgente Q1 Q1 0% 1 8 8

Lider de RRHH Nourgente Q1 a1l 0% 1 8 8 | ]

Proyecto: Uespliegue de SuL - Vientoria uirectora

Falidad Favmeabiin

Directora Técnica No urgente Q2 Q4 0% 13 26 26

Curso: Planeamiento Estratégico

Directora Técnica Urgente Q1 Q1 0% 16 28 28

Gerente Comercial Urgente Q a1l 0% 16 28 28

Curso: Liderazgo y Atributos Gerenciales

Directora Técnica Urgente a3 Q3 0% 16 28 28

Curso: Comunicacién efectiva

Directora Técnica Urgente Q Q 0% 6 12 12

LUrso: ¥ianeamiento estrategico en equipos ae aito

dAn.

Gerente de Operaciones Urgente Q1 Q2 0% 18 36 36

Lider de RRHH Urgente Q1 @ % 18 £ 3 [ [ [ T[] []

Curso de Responsabilidad Social Corporativa

Gerente de Operaciones No urgente Q2 Q3 0% 12 36 36

Curso: Metodologias agiles e innovacion

Especialista de Excelencia Comercial y T.I. No urgente Q1 Q2 0% 12 36 36

Programa de Especializacion en gestion de RRHH

Uder de RRHA Nowgeme @ a4 om0 50 EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
Curso de Orientacién a resultados

Segmento 1 (HC: 1) Urgente Q Q 0% 5 20 20

Segmento 2 (HC: 7) Urgente Q Q 0% 5 20 140

Segmento 3 (HC: 10) Urgente Q2 0% 5 20 200

LU0 UESUIUN UET ENBAREMENT y €1 UESempeno en er

Segmento 2 (HC: 7) Urgente Q2 0% 6 18 126

Segmento 3 (HC: 10) Urgente Q Q3 0% 6 18 180 _
Curso: Negociacién Comercial

Segmento 2 (HC: 7) Urgente Q3 Q3 0% 16 40 280

Segmento 3 (HC: 10) Urgente Qa3 Qa3 0% 16 40 400 _
Recapacitacion de Productos - Dentaid

Segmento 3 (HC: 10) Urgente Q4 Q4 0% 9 180 180 _
Mandos HORAS MANDOS 822

Mandos HORAS VM 1526

TOTAL GRAL 2,348
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Anexo 7: Diccionario de Comportamientos

Tipo de
Competencia

Cardinales

Competencia

Compromiso

Definicion

Capacidad para sentir como
propios los objetivos de la
organizacién y cumplir con

las obligaciones personales,
profesionales y
organizacionales. Capacidad
para apoyar

e instrumentar decisiones
consustanciado por completo
con el logro de objetivos
comunes, y prevenir y superar
obstaculos del negocio. Implica
adhesion a los valores de la
organizacion.

Preguntas

La organizacién donde
usted trabaja tiene
ciertos objetivos. ¢ Usted
qué opina de ellos?

COMPORTAMIENTO

C

Define la visidn, mision,
valores y estrategia de la
organizacion y genera
en todos sus integrantes
la capacidad de sentirlos
como propios.

Cumple con la vision,
mision, valores y
estrategia en relacion
con el area a su cargo
y genera en todos sus
integrantes la
capacidad de sentirlos
como propios

Cumple con los
lineamientos fijados
para el sector a su
cargoy genera en
todos sus integrantes
la capacidad de
sentirlos como
propios

Cumple con los
lineamientos fijados para
su puesto de trabajoy
siente como propios los
objetivos
organizacionales.

No cumple

Cumple con los
lineamientos fijados para
su puesto de trabajo sin
evidenciar estar
identificado con los
objetivos
organizacionales.

¢Alguna vez no
compartieron los
objetivos
organizacionales en la
empresa? Si fue asi:
¢Como se desempeiid?
éCémo se sintié?

Demuestra respecto por
los valores, la cultura
organizacional y las
personas, y estimula con
sus acciones y métodos
de trabajo a todos los
integrantes de la
organizacion a obrar del
mismo modo

Demuestra respeto
por los valores, la
cultura organizacional
y las personas, y
estimula con sus
acciones y métodos
de trabajo a los
integrantes

de su area a obrar del
mismo modo.

Demuestra respeto
por los valores y las
personas, y con sus
acciones y métodos
de trabajo estimula a
los integrantes de su
sector a obrar del
mismo modo

Demuestra respeto por
los valores y los aplica en
su labor cotidiana.

No demuestra respeto por
los valores y sélo los
aplica por obligacion.

éBrindeme un ejemplo
de una situacion en que
usted haya aportado
sugerencias que
mejoraran la eficiencia
en la organizacién?

Conduce la organizacion
a través de mensajes
claros que motivan a
todos a trabajar en la
consecucién de los
objetivos comunes.

Conduce su area a
través de mensajes
claros que motivan a
todos sus integrantes
a trabajar en la
consecucion de los
objetivos fijados para
la seccién.

Conduce su sector a
través de mensajes
claros que motivan a
todos sus integrantes
a trabajar en la
consecucion de los
objetivos fijados para
el sector.

Supera los resultados
esperados para su puesto
de trabajo

Acata las directivas y
realiza su tarea sin
esforzarse por superar los
resultados esperados para
su puesto de trabajo

Cuénteme si alguna vez
usted ha compartido los
objetivos con los
colaboradores y si alguna
persona no estaba de
acuerdo con ellos. éQué
pasd? ¢Como hizo?
¢Como se sintié?

Cumple con sus
obligaciones personales,
profesionales y
organizacionales y supera
los resultados esperados
para su gestiéon como
director de

la organizacién o de un
area de negocios en
particular

Cumple con sus
obligaciones
personales y
profesionales, y con
los objetivos fijados,
superando los
resultados esperados
para el drea a su
cargo.

Cumple con sus
obligaciones
personales 'y
profesionales, y los
objetivos

fijados, superando
los resultados
esperados para el
sector a su cargo.

Cumple con sus
obligaciones personales y
laborales, y los objetivos
fijados, superando los
resultados esperados para
el sector a su cargo.

No logra establecer una
correspondencia
equilibrada entre sus
obligaciones personales y
laborales.

Es un referente en la
organizaciényen la
comunidad en la que se
desenvuelve por su
disciplina personal y alta
productividad.

Es un referente en su
areay en el ambito de
la organizacién por su
disciplina personal y
alta productividad.

Es un referente en su
sector y en su ambito
mds cercano por su
disciplina personal y
alta productividad

Es un referente para sus
compafieros por su
disciplina personal y alta
productividad

No es un referente para
sus compafieros por su
disciplina personal y alta
productividad
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