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PARTE I: INTRODUCCION

Si hoy en dia se pregunta por qué algunas empresas triunfan y otras no en el
campo de la gestidén y concretamente en la estrategia que deciden implantar en su
organizacion podemos encontrar un gran namero de articulos relacionados con
este tema, sin embargo, al parecer no existe la férmula perfecta o Unica para que
una empresa sea exitosa, obtenga rentabilidades muy altas o sea muy cotizada en
la bolsa.

¢, Qué sucede cuando existen iguales posibilidades para todas las empresas de
una industria de contar con la misma tecnologia, los mismos recursos econémicos,
la misma informacién? Ante esta interrogante deberiamos respondernos la
siguiente pregunta: ¢existird algun elemento distintivo que juegue a favor de la
organizacion al momento de formular su estrategia e implantarla para crear
ventajas competitivas en el mercado? Esta pregunta se intentara responder a lo
largo de esta investigacion. No obstante, se puede adelantar que desde los afios
noventa y hasta la actualidad el recurso humano o méas bien la direccion
estratégica de recursos humanos ha experimentado un importante desarrollo e

influencia en la Direccion Estratégica.

Por recursos humanos o como algunos autores le llaman “capital humano” se
entiende no tanto a las personas como tales, sino mas bien a sus conocimientos,
entrenamiento, experiencia, lealtad hacia la empresa, motivacién, capacidad de
adaptabilidad, habilidad de razonamiento y decision, etc. Por esto es que se
considera al recurso humano como un punto clave no tan solo para la formulacién

de la estrategia sino que también para llevar a cabo la implantacion de la misma.

De lo anterior se desprende el objetivo principal de esta investigacion: “Identificar
el recurso humano como fuente de ventaja competitiva y su relacion con los

resultados de la empresa”.
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Considerando el objetivo fundamental de esta investigacion, y dando a conocer la

estructura de la misma, a continuacién se presentan los siguientes capitulos.

En el capitulo uno se presenta el planteamiento del problema de esta
investigacion, los objetivos e interrogantes a responder en esta investigacion, asi

como también la justificacion de la misma.

El capitulo dos invita a introducirnos en el tema de la estrategia desde sus
origenes, conocer su evolucion a través del tiempo y como se ha ido relacionando
con el ambito empresarial a tal punto de influir en decisiones que traen consigo el

logro o fracaso de objetivos y metas para la organizacion.

En el capitulo tres se describe del proceso de direccidn estratégica solo el analisis
estratégico, introduciendo alli el tema de los recursos y capacidades, como se
clasifican, como se relacionan dentro de la organizacién y como surge la teoria

que incluye a ambos conceptos: “la teoria de recursos y capacidades”.

El capitulo cuatro describe del proceso de direccion estratégica la segunda etapa,
es decir, la formulacién de la estrategia. Se expone la relacion que existe entre
estrategia y ventaja competitiva, como a partir de los recursos y capacidades que
tiene la organizacion se pueden crear ventajas competitivas, y cdmo una vez que
se tiene esta ventaja se puede mantener en el tiempo. Ademas en este capitulo se
entrega una vision mas actualizada que considera al conocimiento como fuente de

ventaja competitiva.

En el capitulo cinco se define el disefio de la investigacion, explicando cada uno
de los pasos que se llevaron a cabo con objeto de obtener la informacion
necesaria para identificar la poblacion de estudio, la muestra y el tipo de analisis

estadistico utilizado.

El capitulo seis tiene por finalidad aplicar de metodologia presentada en el capitulo
anterior a una institucion financiera, Banco Estado. Se presenta brevemente la

historia de esta institucion, su orientacion estratégica y sus valores corporativos,

11
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ademas de las distintas formas de perfeccionamiento que ofrece esta institucion a

sus trabajadores.

El capitulo siete se centra en cumplir el objetivo fundamental de esta investigacion,
“identificar el recurso humano como fuente de ventaja competitiva y su relacién
con los resultados de la empresa”. Se realiza el andlisis descriptivo y correlacional

de la investigacion.

Se finaliza esta memoria con la presentacion de las conclusiones y limitaciones,

referencias bibliograficas y anexos correspondientes.

12
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CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.1.1 OBJETIVO GENERAL

Identificar el recurso humano como fuente de ventaja competitiva y su

relacion con los resultados de la empresa.

1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Construir un marco teérico que permita conocer las fases del proceso de

direccion estratégica centrandose en el analisis interno de la organizacion.

Detectar si la capacitacion del recurso humano de la empresa es
efectivamente considerado una fuente de ventaja competitiva para la

organizacion.

Descubrir si existe relacion entre la experiencia del recurso humano, como

fuente de ventaja competitiva y los resultados empresariales.

Revelar si el compromiso del recurso humano hacia la organizacion influye

en los resultados empresariales.

Elaborar una investigacion empirica, a través de la aplicacion de un
instrumento, estableciendo claramente el marco espacial y temporal, asi

como las hipétesis de investigacion.

13
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1.2 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

i.  ¢Existe una relacion entre personal profesional y resultados empresariales?

i. ¢Existe una relacibn entre personal con experiencia y resultados
empresariales?

iii. ¢Existe relacion entre el compromiso de los trabajadores con la

organizacién y los resultados empresariales?

1.3 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Debido a la gran competencia del mercado financiero hoy en dia el recurso
humano juega un papel fundamental para que la organizacion obtenga “buenos
resultados”, puesto que, es la cara visible o intermediario entre la entidad
financiera y el cliente. Por ello es de relevancia medir ¢cuan importante son las
personas para este tipo de organizacion?

Para esta investigacion se entendera como buenos resultados, no sélo a la parte
econdmica de la empresa, es decir obtener utilidades, sino mas bien a un grupo
de variables que en su conjunto provocan algun tipo de efecto medible a la
organizaciéon como por ejemplo: contar con un modelo de gestién y administracion
acorde con los cambios del mercado y las necesidades de los clientes, o contar
con tecnologias de la informacion eficientes de manera de entregar una buena
atencion al cliente.

Lo que se busca con esta investigacion es responder preguntas bésicas
relacionadas al tema de la capacitacion, experiencia laboral y compromiso del
trabajador; conocer si las politicas de desarrollo que existen actualmente en la

organizacién frente a estos temas estan siendo bien enfocadas.

14
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PARTE Il: MARCO TEORICO

CAPITULO II: QUE ES LA ESTRATEGIA

El siguiente capitulo invita a conocer el tema de la “estrategia” descubriendo cudl
es su origen, qué significado le dan algunos autores, cobmo ha sido su evolucién,
¢En qué niveles se ha desarrollado al ser utilizada por las empresas? y ¢,como se
ha introducido en el ambito empresarial influyendo en el proceso de toma de
decisiones para el logro de objetivos y cumplimientos de metas en las

organizaciones?

2.1 EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA

La palabra “estrategia” procede de la palabra griega Strategos, formada por
stratos, que significa ejército, y ag, que significa dirigir. Aunque la estrategia
empresarial es bastante reciente, muchos de sus conceptos como por ejemplo:
teorias, objetivos, metas, recursos y planes de accién eran utilizados por analogia

en el ambito militar.

Todos estos principios habian sido ya formulados por Sun Tzu en su obra “el arte
de la guerra”, si bien no se conoce una fecha exacta de publicacion se cree que
habria sido entre 476 — 221 a.c.

La procedencia militar de la palabra y su relacion con el ambito empresarial han
llevado hacer distinciones importantes entre algunas palabras como estrategia y
tactica. Grant (1996), sefiala que una estrategia es el plan global para establecer
una posicién favorable mediante el despliegue de los recursos y una tactica es un
plan para una accion. Mientras que las tacticas estudian las maniobras necesarias

para ganar batallas, las estrategias estan relacionadas con ganar la guerra.

Grant (1996), establece una comparacion entre los ejércitos y las empresas y su
necesidad de utilizar estrategias, ambos poseen objetivos: para el ejército son

15
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establecidos por el gobierno, mientras que para las empresas son fijados por sus
consejos administrativos. Tanto los ejércitos como las empresas poseen recursos
gue comprenden personas, bienes de equipo, habilidades técnicas. Ambos se
enfrentan al entorno determinado en parte por factores exdégenos (el territorio en el

conflicto militar, el mercado en la competencia empresarial).

Tanto en el ambito militar como empresarial las estrategias comparten tres

caracteristicas:

e Son importantes
e Comprometen recursos significativos

e No son facilmente reversibles

El concepto de estrategia utilizado en el &mbito empresarial surge en EE.UU. a
fines de los afos cincuenta y principios de los afios sesenta como respuesta a los
problemas de grandes y complejas corporaciones. La mayor dificultad era
coordinar las decisiones individuales y mantener el control global de la alta

direccion.

La primera y clasica definicion de estrategia es la de Andrews (1965), quien la
define como el patron de los principales objetivos, propésitos o metas y las
politicas y planes esenciales para lograrlos, establecidos de tal manera que
definan en qué clase de negocios la empresa esta o0 quiere estar y que clase de

empresa es o quiere ser.

Hax y Majluf (1997), consideran que el concepto de estrategia es de caracter
multidimensional ya que abarca todas las actividades criticas de la empresa,
proporcionandole un sentido de unidad, direccion e intencién asi como facilitando
los cambios necesarios inducidos por su entorno. Para estos autores la estrategia
se convierte en la estructura fundamental a través de la cual una organizacion
puede definir su continuidad, y al mismo tiempo, su adaptaciéon a un entorno

cambiante.

16
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Cardona (2011), referencia a Mintzberg (1994), sefalando que aunque la
estrategia se asimile a planeacion, no siempre esta ha seguido un proceso
sisteméatico y detallado para el logro de los objetivos por parte de los agentes
econoémicos; sin embargo, se ha reconocido que el conocimiento del sector, la
experiencia, la intuicion, la creatividad, la racionalidad, el compromiso y el
liderazgo, juegan un papel fundamental en la forma como se estructuran las

acciones empresariales implementadas para la obtencién de beneficios.

Chandler (1962), dice que la estrategia es: “la definicion de las metas y los
objetivos de una empresa y la adopcion de acciones y la asignacion de los

recursos necesarios para la consecucion de estos objetivos”.

Al analizar las distintas definiciones de la palabra estrategia, Grant (2006),
concluye que no existe consenso entre todas ellas, puesto que, la definicion varia
en funcién de los contenidos y de los tipos de decisiones que se consideran de

mayor importancia.

2.2 ELEMENTOS RELACIONADOS CON LA ESTRATEGIA

Diversos autores han sefialado que la estrategia es la forma de vincular la
empresa con su entorno. Guerras y Navas (2007), no son la excepcion, estos
autores sefialan que el entorno influye en la empresa condicionando sus
decisiones, pero a la vez ésta formaria parte del entorno de otros competidores
condicionandoles a su vez con sus propias decisiones. Asi por ejemplo la
estrategia que una empresa seleccione para competir no solo trata de dar una
respuesta al entorno sino que también trata de moldear el entorno a su favor.
(Porter, 1987).

Para hablar de estrategia en sentido exacto es necesario tener presente la
existencia de otras empresas 0 agentes que compiten por lo recursos, por los
clientes, por la rentabilidad y el éxito de sus propias estrategias. Lo anterior se

muestra en la figura 1.
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Figura 1: ELEMENTOS RELACIONADOS AL CONCEPTO DE ESTRATEGIA

Fuente: Elaboracion propia basado en Guerras y Navas (2007).

2.3 NIVELES DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

En pensamiento estratégico habitualmente se consideran tres niveles de
definicién de estrategias, los cuales corresponderian basicamente a los distintos
niveles jerarquicos en la organizacién. A estos niveles se les asignan diferentes
competencias respecto a la toma de decisiones. Cuando se establece el &mbito de
actuacion de la empresa, es decir, los productos que piensa ofrecer, los mercados
gue desea abordar y las areas de actividad en las que desea tomar parte. Este
tipo de decisiones corresponderian al ambito de la estrategia corporativa. La
estrategia debe especificar la forma en que la empresa piensa alcanzar una
posicion ventajosa en cada negocio o mercado que opere, es decir debe

18
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determinar su estrategia competitiva o estratégica de negocio. Y por ultimo, la
empresa debe desarrollar estrategias funcionales que sean coherentes con su

estrategia global.

Figura 2: NIVELES DE ESTRATEGIA

~
Estrategia corporativa

Analiza y decide en que
negocio quiere estar
J

~\

Estrategia competitiva
Decide la forma de competir

Estrategia funcional

Politicas de empresa de
caracter funcional

Fuente: Elaboracion propia basada en Guerras y Navas (2007).

2.3.1 ESTRATEGIA CORPORATIVA

En este primer nivel se trata de determinar la orientacidon basica de la empresa en
su conjunto, es decir, tener una vision global de la empresa, teniendo claro cual es
la mision y objetivos de la empresa. Cudl es la relacién de la empresa con su
entorno y agentes externos, cOmo se creara valor y en cuales negocios participara
o la forma en que quiere crecer y desarrollarse en el futuro. También es en este
nivel de estrategia donde se decide si se entra 0 no en nuevos mercados, Si se

compra una empresa o se internacionaliza.
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2.3.2 ESTRATEGIA COMPETITIVA

En este segundo nivel se trata de determinar cOmo competir mejor en un conjunto
de actividades, negocios 0 unidades estratégicas de negocio. La pregunta
fundamentan a responder en este nivel es ¢Cdmo construir una posicion
competitiva mejor? Los elementos claves de este nivel son la creacion, la mejora 'y
la explotacion de recursos y capacidades. Algunas decisiones que se toman en
este nivel de estrategia pueden ser: establecer un plan de reduccion de costos o
invertir en nuevas tecnologias para conseguir lanzar al mercado productos mas

innovadores que los de la competencia. (Guerras y Navas, 2007).

2.3.3 ESTRATEGIA FUNCIONAL

En este tercer nivel de estrategia se centra en como utilizar y aplicar los recursos y
habilidades dentro de cada é&rea funcional o de cada unidad estratégica de
negocio (UEN). La finalidad es maximizar la productividad de dichos recursos. Las
areas funcionales para las que se suele definir una estrategia especifica son:
produccion (renovacion de bienes de equipo mejora en procesos productivos,
etc.), comercializacion (promocién, publicidad, etc.), financiacion, recursos

humano (planes de incentivos) y tecnologia.

Las estrategias funcionales coordinadas y apoyadas entre si, deben contribuir a
que se alcancen los objetivos de la empresa y son esenciales para que las
estrategias de los niveles superiores tengan el maximo impacto. (Guerras y Navas,
2007).

2.4 EL PROCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA

Alvarez (2007), define la direccion estratégica como un proceso cuyo objetivo

principal es definir una estrategia y ponerla en practica, siendo tan importante la
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formulaciéon como la implantacion de la misma, por otra parte, Dess y Lumpkin
(2003), definen la direccion estratégica como el conjunto de andlisis, decisiones y
acciones que una organizacion lleva a cabo para crear y mantener ventajas
competitivas. Sin embargo, otros autores como Cuervo (1991), Guerras y Navas
(2007), se refieren a la direccidn estratégica como un sinénimo de direccion de
empresas y sefialan que no es algo distinto, por el contrario la definen como la
parte de la direccion empresarial que tiene como objetivo primordial formular

estrategias y ponerlas en practicas.

En el eje central de la direccion estratégica se encuentra la pregunta ¢,como y por
qué algunas empresas superan a otras? Por lo que el desafio de los directivos
radica en decidir estrategias que proporcionen ventajas sostenibles a largo tiempo.
Segun Dess y Lumpkin (2003), el concepto de direccién estratégica posee cuatro

atributos claves:

I. Sedirige a los objetivos globales de la organizacion.
II.  Incluye multiples grupos de interés en la empresa.
lll.  Incorpora perspectivas tanto a corto como a largo plazo.
IV. Reconoce la necesidad de compensaciones entre la eficacia y la eficiencia.

Asi entonces la direccion estratégica de una organizacion supone tres procesos
continuos: andlisis, decision y accion. Lo cual se observa en la figura 3. En las

fases del proceso de direccion estratégica.
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Figura 3: FASES DEL PROCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA
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Fuente: Elaboracién propia basada en Guerras y Navas (2007).
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Puede ser considerado como el punto inicial del proceso de direccion estratégica,

representa un proceso de diagndstico externo e interno, cuyo propésito es evaluar

la situacién competitiva de la empresa y definir la mision, los objetivos y las metas

de la misma. La definicién de la mision y los objetivos de la empresa pretende dar

coherencia a la actuacién empresarial.
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El analisis externo trata de identificar las amenazas y oportunidades que

caracterizan al entorno.

El andlisis interno busca determinar y evaluar el conjunto de factores que

constituyen las fortalezas y debilidades de la compafiia.

2.4.2 FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Una vez realizado el analisis estratégico, la direccién esta en condiciones de
formular una estrategia empresarial para los niveles corporativos, de negocio y
funcional, orientada a desarrollar la mision y alcanzar los objetivos que se han
definido en dicho estudio, a partir del contexto determinado en los andlisis externo
e interno. Es en esta etapa donde se deberan elegir que estrategias competitivas
formular (liderazgo en costos, diferenciacion, etc.), asi como también cuéles seran
las estrategias corporativas que mejor se adecuen a lo que quiere alcanzar o
lograr la empresa (especializaciéon, diversificacién), también se deberan tener
claras las formas o métodos de crecimiento (interno, externo o cooperacion) y el
grado o las vias de internacionalizacion adecuadas, en la eventualidad que sea
eso lo que busca la organizacion. Todo lo anterior se concretaria en estrategias
funcionales para su implementacién inmediata en las distintas actividades de la

empresa. (Guerras y Navas, 2007).

2.4.3 IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS

Esta etapa integra aspectos de gestion, coordinacion y puesta en marcha de la
estrategia previamente elegida y formulada. La implantacion se completa con el
consiguiente control que permita saber donde estamos en cada momento,
averiguar la razén de las posibilidades desviaciones y tomar las medidas

oportunas para llegar al destino deseado.
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CAPITULO lIl: ANALISIS ESTRATEGICO

En este capitulo se describe del proceso de direccion estratégica solo la primera
etapa, es decir, el “andlisis estratégico”, dando a conocer, por una parte, la
orientacion basica de una empresa (mision, vision, objetivos, responsabilidad
social empresarial), y en segundo lugar un analisis externo e interno. En este
analisis interno se introduce el tema de los recursos y capacidades, como se
clasifican, como se relacionan dentro de la organizacién y como surge la teoria

que incluye a ambos conceptos: “la teoria de recursos y capacidades”.

3.1 ORIENTACION BASICA DE LA EMPRESA

Las aportaciones de la moderna teoria financiera de la empresa defienden que el
objetivo basico de la empresa es la creacidon de valor para sus accionistas, a
través del desarrollo de un conjunto de actividades en las que los costos de
funcionamiento sean inferiores al precio que el mercado esta dispuesto a pagar
por sus productos y/o servicios (Cuervo, 1991). Desde este punto de vista el
objetivo de la empresa consiste en maximizar la riqueza conjunta de todos
aquellos que posean los derechos de propiedad sobre los bienes de que dispone
la empresa (Guerras y Navas, 2007). Sin embargo, para lograr este objetivo

primordial la empresa debe tener claro algunos conceptos:

3.1.1 MISION

Describe el propoésito de la empresa, es decir cual es su razén de ser, determina

claramente en que negocios participard y en cudles no, a que mercados servird,
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como se administrard y como crecera la compafia (Garrido, 2006). Para formular

una misioén se requiere una definicion clara de cual es el negocio de la empresa.

A pesar de que la misidn se refiere a aspectos muy generales de la empresa, no
siempre es facil su definicion, dicha definicion debe recoger la esencia de la
empresa Yy, por tanto, es especifica para cada empresa y determina su
individualidad, por lo que es frecuente encontrarse con misiones distintas para

empresas que se dedican a la misma actividad

3.1.2 VISION

Expresa lo que se precisa en el futuro, donde se quiere llegar; en este sentido
debe ser comunicada a todos los niveles de la organizacién, (Garrido, 2006). Su
importancia es que sirve para apostar fuertemente por algo y poder encaminarse
hacia ello con dedicién, una vision clara ayuda en momentos de crisis a donde se
quiere llegar, de modo de recuperar el camino acertado o deseado, por ultimo la

vision ayuda a convencer a otros y es una herramienta importante para motivarlos.

Se debe tener en cuenta que para formular una vision es necesario que sea en
primer lugar creible, es decir, debe referirse a la situacion de la organizacion y a
Sus recursos, y a como deben utilizarse, de tal forma que todo el mundo entienda
gue esta adaptada a la realidad. En segundo lugar debe ser logica, lo cual implica
gue contenga de forma integrada todos los elementos y recursos de la
organizacion y por ultimo debe ser clara, ya que nadie seguiria una idea que no

entendiese.
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3.1.3 OBJETIVOS

Los objetivos estratégicos o retos empresariales como los llaman algunos autores
como Hamel y Prahalad (1990) responden a la pregunta ¢cémo llegaremos a ser
lo que queremos ser? Por lo tanto, su disefio hace operativa la consecucion de la
vision y proporciona a la empresa sefales orientativas del camino que se va
siguiendo, para que el sistema de objetivos sea adecuado, estos deberian cumplir

los siguientes criterios Hamel y Prahalad, (1990); Dess y Lumpkim, (2003):

e Medibles, que exista algun tipo de indicador para comprobar su grado de
cumplimiento.

e Especificos, que pongan de manifiesto de forma clara qué es lo que se
necesita llevar a cabo.

e Adecuados, o consistentes con la mision y la vision.

e Realistas, que sean alcanzables dadas las capacidades de la organizacion
y las condiciones del entorno.

¢ Fijados en el tiempo, que tenga un plazo temporal para su consecucion.

3.1.4 STAKEHOLDERS

Significa en espafiol “participante, inversor, accionista. Y es que desde el punto de
vista empresarial, este concepto se utiliza para referirse a los grupos de interés
para una empresa. El termino Stakeholders lo acufio Freeman (1984), y lo definié
como todas aquellas personas o entidades que pueden afectar o son afectados
por las actividades de una empresa. En términos simples pueden ser definidos
como todos los actores sociales que productos de las decisiones y objetivos de

una empresa se pueden ver afectados, ya sea de forma positiva o negativa.

Guerras y Navas (2007), definen a los Stakeholders como personas o grupos de

personas que tienen objetivos propios de manera que la consecucion de dichos
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objetivos esta vinculada con la actuacion de la empresa, es decir la busqueda de
los objetivos propios esta condicionada y, a su vez, condiciona los objetivos y el

comportamiento de la empresa.
Existen dos tipos de grupos de interés:

= Primarios: son fundamentales para el operar de una organizacion. Este
grupo incluye a quienes tienen alguna relacion econémica con el negocio,
como por ejemplo: los accionistas, los clientes, los proveedores, los
trabajadores, etc.

» Secundarios: son aquellos que no participan directamente en el
intercambio con una empresa, pero que si pueden afectar o verse
afectados por las acciones de ésta. En esta categoria estdn los
competidores, los medios de comunicacion y las ONG'’s, entre otros.

3.1.5 RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

En el dltimo tiempo el concepto de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) o
responsabilidad social corporativa (RSC) se ha popularizado y la mayoria de las

personas lo conoce o tiene una pequefia nocion de qué significa.

Si bien hay multiples definiciones en torno a esta idea, en términos generales, se
ha concluido que la RSE involucra la responsabilidad de cualquier compafiia con

sus trabajadores, la comunidad y el medio ambiente.

El Consejo Mundial Empresarial para el Desarrollo Sustentable la define como: “El
compromiso permanente de las empresas de comportarse éticamente y de
contribuir al desarrollo econémico, al tiempo que se mejora la calidad de vida de

los trabajadores y sus familias, asi como de la comunidad local y la sociedad”.
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Acciona RSE la define como una vision de negocios necesaria para la
sostenibilidad o competitividad de las empresas, que les permite integrar
armonicamente el desarrollo econémico con el respeto por los valores éticos, las

personas, la comunidad y el medio ambiente, en toda su cadena de valor.

En resumen la Responsabilidad Social Empresarial es mas bien un estilo de
gestion empresarial, que reconoce e incorpora la relacibn de permanente
interdependencia que existe entre la empresa y sus interlocutores, para el

beneficio mutuo.

3.2 ANALISIS INTERNO Y EXTERNO

El entorno competitivo ofrece las mismas oportunidades y amenazas a todas las
empresas de una industria, por lo que todas ellas te6ricamente tienen las mismas
oportunidades de rentabilidad. Sin embargo, algunos autores como Hansen y
Wernerfelt (1989), Rumelt (1991), Porter (1997), han podido demostrar
empiricamente que las diferencias de rentabilidades entre las empresas situadas
en una misma industria son mayores que las existentes entre empresas situadas
en industrias diferentes. Lo anterior se debe principalmente al efecto competitivo
de la industria y que tiene que ver especificamente con los aspectos propios o
internos de las empresas y como se gestionan los mismos. De esto surgiria la
denominada “teoria de recursos y capacidades” cuyo objetivo principal es
identificar el potencial de la empresa para establecer ventajas competitivas
mediante de identificacién y valoracion estratégica de los recursos y habilidades

gue posee 0 a los que puede acceder. (Guerras y Navas, 2007).

Por lo tanto, ante entornos turbulentos como los actuales, en los que los cambios
son cada vez mas frecuentes por diferentes efectos como la globalizacion, el
acortamiento del ciclo de vida de los productos, los cambios en los gustos,

preferencias y necesidades de los consumidores parece mas adecuado basar la
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estrategia en aspectos internos que externos. Cuanto mayor sea la importancia de
los cambios en el entorno de una empresa, mayor es la probabilidad de que sus
recursos y capacidades sean los cimientos seguros para su estrategia a largo
plazo (Grant, 2006).

La vision de la empresa basada en los recursos combina dos perspectivas, en
primer lugar el analisis interno de los fenbmenos dentro de la compafia y en
segundo lugar el andlisis externo del sector y su entorno competitivo. Va mas alla
de un analisis FODA tradicional al integrar la perspectiva interna y externa. Esta
vision es util en el desarrollo de estrategias para empresas con un Unico negocio,
asi como también para empresas diversificadas, ya que revela como las
competencias esenciales enraizadas en una empresa pueden ayudarla a explotar

nuevas oportunidades de productos y mercados (Dess y Lumpkin, 2003).

3.2.1 QUE SON LOS RECURSOS

El primer gran problema es determinar que se entiende por recurso, puesto que,
en muchos casos son considerados como “elementos criticos” sobre los que se
construye la estrategia, debido a que definen no lo que la empresa “quiere hacer”,
sino lo que “puede hacer”. Algunos autores hablan de recursos con un sentido
general incluyendo tanto activos como capacidades. Barney (1991), reserva el
término “recurso” para todo lo que permite a una empresa concebir e implantar
estrategias que mejoren su eficiencia y eficacia. Hamel y Prahalad (1990), sin
embargo, prefieren hablar de “competencia central”, definido como el aprendizaje
colectivo de la organizacion especialmente sobre como coordinar diversas

habilidades de produccion e integrar multiples corrientes de tecnologia.

Mientras que la economia ha determinado como recursos los factores productivos,
tierra, capital y trabajo a nivel estratégico, los autores Guerras y Navas (2007)

definen a los recursos o activos individuales como el conjunto de factores o activos
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de los que dispone y controla una empresa para llevar a cabo su estrategia. Esta
definicion es consistente con la propuesta por Wernerfelt (1984), que los define
como “aquellos activos (tangibles e intangibles) que se vinculan a la empresa de
forma semipermanente como las marcas, el conocimiento tecnolégico propio, el
empleo de habilidades personas, los contactos comerciales, los procedimientos
eficientes, el capital, etc.”, es decir, todo lo que podria ser una fortaleza o debilidad
de una empresa. Asi entonces pueden existir ejemplos muy dispares de recursos
como pueden ser financieros, elementos fisicos, patentes, marcas comerciales o
recursos humanos. La clasificacion mas general y aceptada de los recursos en la

gue se muestra en la figura 4.

Figura 4: CLASIFICACION DE LOS RECURSOS

> Fisicos
|_> Tangibles
Recursos NN Financieros
p| Tecnologicos
No |
i Humanos
| Intangibles | |
: > Organizativos
| Humanos

Fuente: Guerras y Navas (2007: 230)
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Dentro de los recursos intangibles podemos diferenciar entre recursos humanos y
no humanos en funcion de su vinculacion directa o no con las personas que

forman parte de la empresa.

Los recursos humanos son aportados por los seres humanos a la empresa, lo que
se conoce en terminologia econdmica como “capital humano” y hace referencia no
tanto a las personas como tales, sino mas bien a sus conocimientos,
entrenamiento, experiencia, lealtad hacia la empresa, motivaciéon, capacidad de
adaptabilidad, habilidad de razonamiento y decision, etc. Identificar y valorar el
stock de capital humano en una empresa es complejo y dificil. Las destrezas
individuales pueden ser evaluadas por los resultados del trabajo de las personas,
sus experiencias y su titulacion, Grant (1996). Cada vez mas las empresas
reconocen gque para evaluar sus recursos humanos no importa sélo la experiencia
y los conocimientos individuales, sino la habilidad de los empleados para trabajar
juntos eficazmente. Esta habilidad depende de la capacidad de relacién entre los
empleados, que a su vez es un resultado de otro recurso intangible: la cultura de

la organizacién®, Grant (1996).

Los recursos no humanos son independientes a las personas y a su vez, se
pueden clasificar en tecnoldgicos, que incluyen las tecnologias y conocimientos
disponibles que permiten fabricar los productos de la empresa y que pueden
concretarse en patentes, disefios, bases de datos, Know-how, etc., y los
organizativos tales como la marca comercial, el prestigio, la cartera de clientes, el

disefio organizativo, la reputacion, la imagen corporativa, etc.

Es el conjunto de valores y creencias compartidas que se van desarrollando en una organizacion a lo largo del tiempo. La
cultura de la organizacién afecta a la ejecucion de la estrategia al influir en la conducta de sus empleados y, como es de
esperar, a motivarlos a lograr los objetivos organizativos o sobrepasarlos. (Certo y Peter, 1998).
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Los recursos tangibles son los mas faciles de identificar y valorar a través de la
informacion proporcionada por los estados contables, y de forma especifica se
encuentran en el balance de situacién de la empresa y son medidos con criterios
contables?. Dentro de los recursos tangibles podemos distinguir los activos fisicos
(edificios, maquinaria, mobiliario, herramientas, etc.) y financieros (capital,

capacidad de endeudamiento, reservas, etc.), Guerras y Navas (2007).

Al igual como sucede con los recursos intangibles, la contribucién del recurso
humano de la empresa es dificil de valorar y tampoco aparece en los balances
contables, por la sencilla razén de que las personas no pueden ser propiedad de
nadie. Las empresas contratan a sus empleados para adquirir su tiempo y su
pericia. Ademas los recursos humanos se valoran en el momento de su
contratacion, cuando sus cualidades y experiencia se utilizan como indicadores de
potencial de resultados y mientras estan empleados, normalmente por medio de

revisiones anuales de sus resultados.

El desarrollo de sistemas de competencias ha contribuido en parte a superar este
problema, segun referencia de Grant (2006), el profesor de la Universidad de
Harvard, McClelland (1975), habria realizado un gran aporte al definir los perfiles

que se deben cumplir en un cargo especifico.

2 Sin embargo, el principal problema de los activos tangibles se deriva de su valoracién contable (a precios histéricos), lo
cual puede no ser muy significativa a efectos estratégicos. Por este motivo el valor real de una empresa en el mercado
suele diferir bastante de su valor contable. Por lo tanto, la valoracién estratégica de los recursos tangibles debe atender a
dos consideraciones (Guerras y Navas, 2007: 229): a) La posibilidad de conseguir una aplicacién mas eficiente de los
mismos y, b) La posibilidad que los beneficios obtenidos de ellos puedan verse incrementados mediante su utilizacion méas
productiva dentro de la empresa, una utilizacién méas intensa a través de alianzas con otras empresas 0 su venta a otras
compafiias.
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3.2.2 QUE SON LAS CAPACIDADES

Cuando hablamos de capacidades nos referimos a las habilidades o competencias
organizativas, que le permiten a la empresa desarrollar adecuadamente una
actividad a partir de la combinacion y coordinacién de los recursos individuales
disponibles (Guerras y Navas, 2007), no obstante los recursos no son productivos
por si mismos, las tareas productivas requieren de cooperacion de grupos de
recursos. Asi surge el término de “capacidades organizativas” que se refiere a la
condicion de una empresa para emprender una actividad productiva concreta,
Grant (1996).

Los recursos considerados aisladamente, solo permiten desarrollar determinadas
actividades en una empresa, por lo que aumentan su utilidad si son combinados y
gestionados adecuadamente generando capacidades. Grant (1996), referencia a
los autores Prahalad y Hamel (1990), quienes definen las capacidades a partir del
concepto de competencias esenciales y argumentan que: “las competencias
esenciales son las que surgen del aprendizaje colectivo de la organizacién,
especialmente las relativas al modo de coordinar las diversas técnicas de
produccion e integrar las multiples corrientes de tecnologias. También utilizan el
término de competencias basicas o distintivas para referirse al mismo concepto y
lo relacionan no con la habilidad para realizar una actividad, sino con la posibilidad

de desarrollarla mejor que los competidores.

Por lo tanto se puede sefialar que las capacidades estan ligadas al capital
humano, se apoyan sobre todo en los activos intangibles, especialmente el

conocimiento tecnoldgico y organizativo de la empresa, (Fernandez, 1998).

Las capacidades son, por definicion intangibles, por lo que no siempre resulta facil
distinguirlas de los recursos intangibles, especialmente de los organizativos. Lopez
y Sintas (1996), establecen dos criterios claves para distinguir entre recursos y

capacidades:
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= El primero de ellos se basa en el caracter de stock de los recursos frente al
caracter de flujo de las capacidades. Esta idea viene a significar que los
recursos son cosas 0 elementos que se poseen 0 controlan y existen con
relativa independencia del uso concreto que se les dé en la empresa. Por
su parte, las capacidades representan formas de hacer las actividades, de
utilizar los recursos.

= El segundo criterio estad en el caracter colectivo de las capacidades e
individual de los recursos. Frente a las habilidades individuales de cada
persona las capacidades solo existen en la medida en que dichas personas
colaboran entre si y se coordinan para resolver un problema o realizar una
actividad. Sin este caracter colectivo o grupal no existen las capacidades

organizativas.

En cuanto a la clasificacion de las capacidades, una propuesta interesante es la
que presenta Hall (1993), quien distingue entre capacidades funcionales y
culturales. Las primeras son aquellas que estan orientadas a resolver problemas
técnicos o de gestibn especificos como fabricar un producto, gestionar un
préstamo, controlar la calidad, entre otras. Las capacidades culturales, se vinculan
mas a la actitud y valores de las personas como puede ser la capacidad para

gestionar cambios organizativos, para innovar, para trabajar en equipo, etc.

En cualquier caso el reto de la direccion no se limita a identificar los recursos y
capacidades de la empresa, sino a descubrir como se pasa de las habilidades y
recursos individuales a las capacidades colectivas, lo que viene determinado por
las llamadas “rutinas organizativas”, Nelson y Winter (1982), las definen como
patrones o modelos regulares y predecibles de actividades que estan formados
por una secuencia de acciones coordinadas por los individuos. Segun esta
definicion las rutinas serian la base para la generacion de capacidades. De esta
forma y de acuerdo con Grant (1996), las capacidades estan organizadas en

estructuras jerarquicas y por lo tanto, a partir de recursos individuales se crean
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capacidades especificas para tareas muy concretas, donde estas ultimas, a su
vez, se integran en capacidades mas complejas, de mayor nivel y asi

sucesivamente.

3.3 TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES

Segun los autores Fernandez y Suarez (1996), el origen de la Teoria de Recursos
y Capacidades se sitla en el afio 1984, con la publicacion del articulo “The
Resource-based view” del profesor Birger Wernerfelt, trabajo que posteriormente
dio nombre a esta corriente del pensamiento. En concreto, el enfoque de la teoria
de Recursos y Capacidades trata de explicar los motivos por los cuales las
empresas, que desarrollan su actividad en el mismo entorno competitivo y que,
estarian sujetas a los mismos factores de éxito identificados en el sector

econdmico, obtienen niveles de rentabilidades diferenciados.

La Teoria de Recursos y Capacidades centra su atencion en la creacion de valor,
considerando que las caracteristicas internas de la empresa son las que generan
rendimientos empresariales superiores. Por lo tanto el proposito del analisis de los
recursos y capacidades es identificar el potencial de la empresa para establecer
ventajas competitivas mediante la identificacion y valorizacién de los recursos y
habilidades que posee o0 a los que puede acceder, centrando su atencién en el
analisis de recursos y capacidades que presentan las empresas, asi como en sus
diferencias y en la importancia que este hecho tiene para explicar la evolucién de
sus resultados. Este enfoque considera que las empresas mas rentables son
aguellas que poseen recursos 0 capacidades internas superiores al resto de sus
competidores, y dicha rentabilidad no depende del sector industrial en el que se
encuentre la empresa, ni de su mejor posicion en el mercado. (Barney, 1991).

Se adopta por lo tanto una orientacion interna mas que externa, en la formulacion

de la estrategia de la empresa y se deben tener en cuenta tres actividades
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fundamentales al momento que analizar los recursos y capacidades (Guerras y
Navas, 2007):

1. La empresa debe identificar y medir sus propios recursos y capacidades de
modo que conozca con profundidad su potencial de partida para definir la

estrategia. Esta fase es especialmente relevante para los intangibles.

2. Es preciso evaluar estratégicamente sus recursos y capacidades, es decir,
determinar en qué medida son utiles, adecuados y valiosos para conseguir
una ventaja competitiva, mantenerla en el tiempo y apropiarse de los

rendimientos.

3. Es necesario analizar la forma que la direccion empresarial tiene para
conseguir los recursos que necesita, tanto internamente como
externamente, y para utilizar al maximo la dotacién actual de recursos en el
ambito estratégico, tanto en el nivel de estrategia competitiva como

corporativa.

Hall (1993), analiza la naturaleza de las capacidades a partir del articulo de Coyne
(1986), el cual identificé que las fuentes de ventaja competitivas sostenibles se

derivan de dos capacidades esenciales:
a) Capacidades basadas en los activos:

a.l) Capacidad regulatoria: tales como los derechos de propiedad,

contratos, secretos comerciales, etc.

a.2) Capacidad posicional: es una consecuencia de acciones pasadas,

como la reputacion con los clientes.

b) Capacidades basadas sobre las competencias:
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b.1) Capacidad funcional: se relaciona a la habilidad para hacer cosas
especificas, es el resultado del conocimiento, habilidades y experiencia de los

empleados, proveedores, distribuidores, etc.

b.2) Capacidad cultural: incluye habitos, actitudes, creencias y valores que

pertenecen a los individuos y grupos que componen la organizacion.

3.4 RESULTADOS EMPRESARIALES

Si bien este concepto ha sido estudiado y analizado por diversos autores, no ha
sido definido a cabalidad. De hecho, en la mayoria de las investigaciones en que
se estudian los “resultados empresariales”, solamente se analizan en relacion con

otras variables.

Un término bastante utilizado en las investigaciones sobre resultados
empresariales, es el desempefio. De esta forma, se expone que los resultados
empresariales son la expresion que materializa el desempefio de la empresa,
especificamente a través de su medicién y evaluacion. Hicks (1968), define el
resultado como: “El incremento en el neto patrimonial obtenido en un periodo,

manteniendo intacto el neto patrimonial inicial”.

En cambio, otros autores relacionan los resultados empresariales con el éxito
empresarial, el cual se manifiesta en la obtencién por parte de la empresa de
rentas superiores a las obtenidas por sus competidores, entendiendo por renta a
aguellos ingresos que exceden el costo de oportunidad de los recursos propios
(Mahoney y Pandian, 1992). En esta linea, algunos autores igualan el concepto de
resultado empresarial al concepto de eficiencia y eficacia, y lo definen de acuerdo
a la siguiente logica: Si la eficacia es el grado en que la organizacion alcanza sus
objetivos, y el objetivo es la maximizacion de beneficios, este objetivo se alcanza a

través de la eficiencia en el uso de los recursos. En sintesis, el resultado
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empresarial correspondera al grado en que la empresa logra su principal objetivo

que es la maximizacion del beneficio (Garcia,Tenorio y Pérez, 1999).

Al contrario, Sastre (2006), plantea que el resultado empresarial es el valor creado
por la organizacion y su contrapartida patrimonial puede concebirse de dos
formas: como remuneracion del valor realmente creado por el factor productivo
empresa “Beneficio Real o Contable” y como medida de la mejora de la capacidad
de la empresa para crear valor futuro “Beneficio Potencial o Posicion Estratégica”.
En concreto, y considerando los conceptos de empresa y beneficio, Sastre (2006),
define el Resultado Empresarial como: “La retribucién al factor Empresa por su
participacion en el proceso de creacion de valor social, es decir, la remuneracion

del cuarto factor de la organizacion”.

38



MAGISTER EN DIRECCION DE EMPRESAS

CAPITULO IV: FORMULACION DE LAS ESTRATEGIAS

En este capitulo se describe del proceso de direccion estratégica la segunda
etapa, es decir, la formulacidon de la estrategia. Dando a conocer, en primer lugar,
la relacion que existe entre estrategia y ventaja competitiva, como a partir de los
recursos y capacidades que tiene la organizacion se pueden crear ventajas
competitivas, y como mantenerlas en el tiempo. Por dltimo se conocera una visiéon
mas actualizada que considera al conocimiento como fuente de ventaja

competitiva.

4.1. ESTRATEGIA'Y VENTAJA COMPETITIVA

Los autores Guerras y Navas (2007), sefialan que no es suficiente con disponer de
recursos y capacidades organizativas para disfrutar de una ventaja competitiva
sostenible en el tiempo, es necesario que estos mismos recursos y capacidades
sean valiosos en el sentido de ser relativamente mejores que los de otras
empresas competidoras y relativamente inmoviles o apropiables para que la
ventaja competitiva pueda ser sostenida en el tiempo.

Existen dos criterios para que un recurso o0 una capacidad puede generar una

ventaja competitiva, (Guerras y Navas, 2007):

e [Escasez: un recurso es escaso cuando no esta a disposicion de todos los
competidores. Si un recurso o capacidad es importante o imprescindible
para desarrollar una actividad empresarial pero es accesible a todas las
empresas de la industria se convierte en una condicion necesaria para
competir, pero no es un elemento diferencial que otorgue ventaja

competitiva.
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e Relevancia: hace referencia a su utilidad para competir en una determinada
industria, es decir, que esté relacionado con alguno de los factores clave
del éxito de la industria.

Dess y Lumpkin (2003), establecen que existen cuatro atributos para que un
recurso proporcione a una empresa el potencial de lograr una ventaja competitiva

sostenible:

I.  Elrecurso debe ser valioso, en el sentido de que explota oportunidades y/o
neutraliza amenazas en el entorno de la empresa.
II.  Elrecurso debe ser algo raro entre los competidores actuales o potenciales
de la empresa, es decir, no muchas empresas lo poseen.
lll.  Elrecurso debe ser dificil de imitar por los competidores.

IV.  Elrecurso no debe tener sustitutos estratégicos equivalentes.

Asi entonces, cuando la empresa ha identificado un negocio concreto como parte
de la definiciébn de su campo de actividad, debera plantear inmediatamente cual
debe ser el comportamiento mas adecuado con dicho negocio para obtener éxito
en el mismo. El negocio que normalmente es definido a partir de una tecnologia
Gnica, se sitda, por tanto dentro de una determinada industria en la que tendra que

competir.

4.1.1 FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS QUE INFLUYEN EN LA CREACION
DE UNA VENTAJA COMPETITIVA

Es importante mencionar que existen factores externos e internos que una
empresa debe tener presente al momento de crear una ventaja competitiva, el
origen de los factores externos esta dado por la habilidad para detectar cambios
en el entorno, responder de forma rapida y flexible a estos cambios y aprovechar

mejor las oportunidades que los competidores. La habilidad de la empresa para
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responder rapidamente a los cambios requiere de dos condiciones, (Guerras y

navas, (2007):

I. Disponer de informacién necesaria para identificar y anticiparse a los

cambios, lo cual dependera de la capacidad de la empresa para explorar el

entorno.

1. Tener

flexibilidad de respuesta para redistribuir los recursos para

enfrentarse a los cambios externos. Cuanto mayor sea esta flexibilidad

menos dependera de su capacidad de pronéstico. Si esta flexibilidad se

revela esencial, el tiempo de respuesta se convierte en la variable clave.

Figura 5: FACTORES EXTERNOS PARA LA CREACION DE UNA VENTAJA

Origen

V)

Anticipacion o
respuesta a
cambios

externos

—

COMPETITIVA
factores
> Habilidad para detectar cambios
( )

VENTAJA COMPETITIVA

Responder de forma rapida y flexible (mayor rentabilidad)

Aprovechar mejor las oportunidades

. J

Fuente: Elaboracion propia, basado en Guerras y Navas (2007).

Por otra parte los factores internos, que tiene su origen en los recursos y

capacidades de la empresa, y que son claves para la creacion de una ventaja
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competitiva son: eficiencia, calidad, innovacion y capacidad de satisfaccion del

cliente. (Guerras y Navas, 2007).

Cuando se habla de eficiencia, se refiere a la relacion entre la utilizacion de
recursos y el nivel de bienes o servicios obtenido, es decir, su productividad. A
medida que una empresa obtenga mayor productividad conseguird una mayor

ventaja de costos.

Se dice que un producto o servicio es de calidad cuando tiene unos atributos
superiores a los de sus competidores que le hacen cumplir adecuadamente las
necesidades de los clientes. Sin embargo se debe tener presente que este

concepto tiene cierto grado de subjetividad.

La innovacion incluye no sélo mejoras en el producto o servicio final, que recibe o
percibe el cliente, cuando se habla de innovacion también se pueden incluir

aspectos de gestion o administracion.

Por ultimo la satisfaccion al cliente se refiere por una parte a identificar
claramente las necesidades del cliente, pero lo mas importante tener la capacidad
para satisfacerlas.

Este trabajo de investigacion apunta a la obtencién de ventajas competitivas a
partir de los factores internos de la organizacion desarrollados por los recursos
humanos de la misma, asi entonces lo que se quiere demostrar es la creacion de
ventajas competitivas a partir de factores como la capacitacion, medida de
acuerdo al nivel de estudios de los trabajadores, la experiencia laboral, medida por
lo aflos de antigtiedad de los trabajadores y el compromiso; estas variables estan
relacionados directamente con la eficiencia, la satisfaccion al cliente y la calidad

del servicio.
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Figura 6: FACTORES INTERNOS PARA LA CREACION DE UNA VENTAJA
COMPETITIVA

origen factores ventajas competij"vas genéricas

~ ~N )

> Eficiencia
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——
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—>
—

Diferenciacion
Capacidad de producto
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satisfaccion
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Fuente: Elaboracion propia, basado en Guerras y Navas (2007).

Se puede identificar que la via por la que una empresa alcanza una ventaja
competitiva es la estrategia competitiva. Guerras y Navas (2007:268), definen la
estrategia competitiva como la forma mediante la cual una empresa se enfrenta a
sus competidores para intentar obtener un rendimiento superior al de ellos. Asi
entonces, se puede decir que las estrategias competitivas son las posibles lineas
de actuacién de que dispone la empresa para competir mejor en mercados

determinados y con productos o servicios concretos, de tal forma que se genere
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una posicién ventajosa para la misma. Son, por lo tanto, estrategias al nivel de

negocio.

Segun Alvarez (2007), en un nivel competitivo de negocio se deben tomar tres

tipos de decisiones:

I. Decisiones sobre las necesidades de los clientes: la empresa tiene que
analizar hasta qué punto le interesa diferenciar algin aspecto de sus
productos o servicios para satisfacer las necesidades de sus clientes de
manera mas adecuada. Puede optar por algun atributo como el precio, el
tiempo, la innovacion, la calidad, etc.

II. Decisiones sobre el nivel de mercado en el que le gustaria o deberia
competir: se refiere a la forma de agrupar a los posibles clientes y optar por
servir a una clase de ellos segun las caracteristicas internas de la
organizacion.

lll.  Decisiones sobre las habilidades o capacidades “claves” que se precisan
para competir de la forma que se ha elegido: la empresa puede y debe
intentar la obtencién de las capacidades mas idoneas para competir en los

segmentos elegidos.

Para competir con éxito, una empresa debe primero estudiar el entorno futuro,
luego analizar los diferentes segmentos a los que quiere llegar, y por ultimo,
poseer una serie de capacidades para lograr la consecucién de los objetivos
elegidos. De esta forma se unen los analisis internos (recursos y capacidades) y
externos (escenarios y segmentos) para lograr que la empresa pueda fijar su

posicidn competitiva.

Para Grant (1996), una ventaja competitiva es cuando dos empresas compiten,
por ejemplo cuando se localiza en el mismo mercado y son capaces de proveer a
los mismos clientes, una empresa posee ventaja competitiva sobre la otra cuando

obtiene una tasa de beneficios superior o tiene el potencial para obtenerla. Por lo
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tanto, la ventaja competitiva es la habilidad para obtener un “rendimiento mayor
que el de los rivales”, por lo que se asume que la meta prioritaria de la empresa es
la rentabilidad. Sin embargo, en algunas oportunidades la ventaja competitiva
puede no verse reflejada en una rentabilidad superior, ya que una empresa puede
optar por reducir beneficios y ganar cuota de mercado (Anulando al rival).
Alternativamente una empresa pude decidir no obtener beneficios por razones

filantrépicas y recompensar a sus empleados.

Para que una estrategia empresarial pueda ser considerada como una ventaja

competitiva debe reunir los tres requisitos:

I.  Necesita estar relacionada con un factor clave de éxito en el mercado.
.  Debe ser suficientemente sustancial como para suponer realmente una
diferencia.
lll.  Necesita ser sostenible frente a los cambios del entorno y las acciones de

la competencia.

Aunque la ventaja competitiva puede provenir de numerosas variables tanto
internas como externas a la empresa, cualquiera de ellas conduce, de una forma u
otra, a una de las dos ventajas competitivas basicas: liderazgo en costos y

diferenciacién del producto.

Las ventajas competitivas pueden conseguirse en el &mbito de toda una industria
0 en una parte especifica de la misma o segmento de mercado. La combinacién
de la ventaja competitiva que se desea alcanzar con el &mbito competitivo para el
que se desea conseguir dicha ventaja, conduce a la definicion de tres estratégicas
competitivas genéricas: liderazgo en costos, diferenciacion de producto y
segmentacion de mercado. (Porter, 1982). La figura N°5 muestra las estrategias
competitivas genéricas, segun el autor Michael Porter.
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Figura 7: ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS, SEGUN MICHAEL E.
PORTER.

“VENTAJA COMPETITIVA”

Costos Diferenciacion
Industria
“AMBITO LIDERAZGO DIFERENCIACION
COMPETITIVO” EN COSTOS DEL PRODUCTO
Segmento SEGMENTACION DE MERCADO

Fuente: Elaboracion propia basado en Porter, (1982).

La segmentaciéon de mercado no se considera como una estrategia competitiva
independiente, ya que no es mas que una estrategia de liderazgo en costos o una
de diferenciacion de productos cuyo ambito no es la industria en su conjunto sino
un segmento determinado, afectado por tanto al campo de actividad de la

empresa.

Las estrategias de costos y diferenciacion son mutualmente excluyentes. Una
empresa que intente perseguir ambas se quedara atrapada en la mitad. Esta
situacion se ha justificado tradicionalmente a partir de dos argumentos (Day,
1989):
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i.  Alcanzar una ventaja en diferenciacion supone normalmente incurrir en
mayores costos para lograr esa caracteristica especial, y viceversa, los
costos reducidos no permiten conseguir caracteristicas diferenciadoras.

ii. La consecucién de una u otra ventaja requiere recursos y capacidades

diferentes entre si, lo que imposibilita su simultaneidad.

4.1.2 VENTAJA COMPETITIVA EN COSTOS

Esta ventaja se ha desarrollado a partir del concepto del efecto experiencia, el cual
a su vez tiene su origen en el efecto aprendizaje, que consiste en que el tiempo de
fabricacion de una unidad de producto disminuye conforme se va produciendo
mayor numero de unidades de ese producto. Es decir, el tiempo que se tarda en
hacer una unidad de producto es menor si previamente se han producido otras
unidades como consecuencia del aprendizaje conseguido. Esta diminucion del
tiempo de realizacion supone, por tanto, una disminucién en los costos unitarios
de mano de obra directa y, en consecuencia una disminucion de los costos

unitarios del producto (Guerras y Navas, 2007).

Una empresa tiene ventaja en costos cuando tiene costos inferiores a los de sus
competidores para un producto o0 servicio semejante o comparable en calidad.
Mediante esta ventaja, la empresa trata de tener unos costos lo mas reducidos
posible, lo que la sitda en un nivel superior frente a sus competidores, proveedores
y clientes (Porter, 1987).

Algunos factores que posibilitan que la empresa pueda alcanzar el liderazgo en

costos pueden resumirse como sigue: (Grant, 1996).

e Las economias de escala.
e El efecto experiencia.

e El desarrollo o adopcion de una nueva tecnologia productiva.
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e Redisefio que producto como consecuencia de la utilizacion de nuevas
tecnologias.
e Condiciones favorables de acceso a materias primas.

e Establecimientos de relaciones con proveedores y clientes.

Segun Thompson y Strickland (2004), la estrategia de liderazgo en costos es

especialmente recomendada cuando:

e La competencia de precios es intensa en la industria, siendo un factor clave
de éxito.

e El producto esta estandarizado y es ofrecido por multiples oferentes.

e Existen pocas maneras de conseguir la diferenciacion de productos que
sean significativas para los compradores.

e Los clientes de las empresas de la industria tienen un alto poder de
negociacion, debido a su gran tamafio o a unos bajos costos por cambiar
de proveedor, con lo que pueden presionar para bajar los precios.

Este tipo de estrategia no esta exenta de riesgos, lo cuales pueden hacer
desaparecer la ventaja competitiva, algunos de ellos son, (Guerras y Navas,
2007):

e Requiere una atencion constante al proceso de produccion.

e Aparicién de cambios bruscos en el producto, el proceso o el mercado que
anulen la experiencia o el aprendizaje adquirido.

e Aprendizaje rapido o imitacion por parte de los competidores establecidos o
de nuevos competidores.

¢ No detectar o no atender a los cambios necesarios en el producto o en la
comercializacion por tener la atencion fijada en el costo.

e La inflaciébn de costo puede hacer que la empresa no pueda mantener un
diferencial de precio suficiente como para hacer atractivo su producto frente

a otro producto diferenciado.
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e Competidores que actuan s6lo en determinados segmentos pueden lograr

aun menores costos en los segmentos que cubren.

4.1.3 VENTAJA COMPETITIVA DE DIFERENCIACION

Se dice que una empresa tiene una ventaja competitiva en diferenciacion de
productos cuando ofrece un producto o servicio, que siendo comparable con el de
otras empresas, tiene ciertos atributos que lo hacen que sea percibido como Unico
por los clientes. Por ello los consumidores estan dispuestos a desembolsar mas
para obtener un producto o servicio de una empresa que otra. (Guerras y Navas
2007).

Las variables sobre las que se puede construir la ventaja en diferenciacion se
relacionan con las caracteristicas técnicas de un producto, con las caracteristicas
de sus mercados, con las caracteristicas de la propia empresa o con otras
variables dificilmente clasificables como es el tiempo o la atencion a los criterios

de responsabilidad social. Estas variables se muestran en el cuadro N°1.
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Tabla 1: VARIABLES PARA LA DIFERENCIACION DE PRODUCTOS

- Observables o fisicas: tamafio, forma, tecnologia
- Rendimiento del producto: factibilidad, seguridad
CErsEEnistiees el pree Jet - Complementos al producto principal: servicios de

postventa

- Variedad de gustos y necesidades de los
consumidores
Ganacteristicasidelimercade - Percepcién y valoracion del productos por los
clientes

- Intangibles: social, psicoldgico, estético

- Forma de llevar o concebir el negocio

- Forma de relacionarse con los clientes

Caracteristicas de la empresa - . . . .
P - FEtica, valores, identidad, estilo, cultura empresarial

- Prestigio, reputacién de la empresa

- Eltiempo de respuesta a las demandas de los

clientes

i vErildles - Atencion a criterios de responsabilidad social

Fuente: Elaboracion propia basado en Guerras y Navas, (2007: 287)

A pesar de la variedad de factores sobre los que se puede construir una ventaja
en diferenciacion de productos, no siempre es posible llegar a obtenerla. Puesto
que en general para un producto que es técnicamente simple, que satisface
sencillas necesidades y que es producido con una técnica especifica

estandarizada, las oportunidades de diferenciacion son reducidas. Por el contrario
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a mayor complejidad y variedad de las caracteristicas de los productos o servicios,
de los gustos y necesidades de los clientes y de las caracteristicas de las
empresas oferentes, mayores son las posibilidades de obtener una ventaja
competitiva de diferenciacion. De forma mas concreta algunos factores que
facilitan a una empresa la obtencion de una ventaja por diferenciacion de

productos son los siguientes:

e Importancia de la calidad del producto para el comprador.

e Posibilidades de aplicar diferentes tecnologias.

e Utilizacion del producto para diferenciarse (mediante la imagen de marca en
los productos de moda).

e Imposibilidad de apreciar la calidad directamente (importancia del prestigio
de la marca).

e Posibilidad de mejorar un servicio mediante tecnologia compleja.

Asi entonces, la empresa que quiera tener éxito con una estrategia de
diferenciacion de productos debe asumir esfuerzos importantes para mejorar las
ofertas de los competidores. Estos esfuerzos pueden implicar mayor y mejor
conocimientos de las necesidades y preferencias de los consumidores, un
compromiso elevado con sus clientes antes, durante y después de la operacion
venta, un conocimiento a fondo de los recursos y capacidades de la empresa para
su adecuada explotacion y una especial orientacion hacia la innovacién tanto de

los productos como de los procesos.

La estrategia de diferenciacion impide normalmente una participacién elevada en
el mercado porque exige una percepcion de exclusividad que en muchas
ocasiones es incompatible con una alta cuota de mercado. Ademés la
diferenciacion no permite olvidarse de los costos pero esto no es su objetivo

primordial.
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En cualquier caso la diferenciacion de productos también esta afectada por una
seria de riesgos que pueden reducir sus ventajas, algunos de ellos son (Porter,
1987; Ventura, 1994):

e La diferencia de precio entre competidores que siguen una estrategia de
bajo costo y la empresa diferenciada puede ser demasiado grande para que
los clientes mantengan la lealtad hacia la marca.

e Se puede reducir la necesidad o la apreciacion del comprador por el factor
determinante de la diferenciacion.

e La imitacién de los competidores limita la diferencia percibida, lo que es
bastante frecuente a medida que la industria madura, (falsificacion de
productos).

e Los competidores con estrategia de segmentacion pueden lograr mayor

diferenciacion en los segmentos que cubren

A continuacion se presenta un cuadro resumen (cuadro N°2) con las
caracteristicas generales de ambas estrategias, es decir, estrategia en costos y

estrategia en diferenciacion
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Tabla 2: CARACTERISTICAS GENERALES DE LAS ESTRATEGIAS EN

COSTOS Y DIFERENCIACION

Inversion en planta a escala eficiente

Disefio de productos faciles de
fabricar

Control de gastos de estructura, |+D

Supresion de los clientes marginales

Enfasis en las marcas y en la
publicidad de las marca

Servicio

Calidad

Acceso a capital

Destrezas en ingenieria de proceso
Informes frecuentes

Sistemas de control rigurosos
Organizacion estructurada
Incentivos relacionados con objetivos
cuantificables

Habilidades comerciales

Destrezas e ingenieria de producto
Creatividad

Capacidad en investigacion basica

Incentivos subjetivos, antes que
cuantificables

Intensa coordinacion internacional

Fuente: Elaboracion propia basado en Grant, (1996: 210)
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4.2 MANTENER UNA VENTAJA COMPETITIVA

Una vez creada, la ventaja competitiva puede disminuir como consecuencia de la

competencia. La velocidad con que la ventaja competitiva se reduce dependeréa de

la habilidad de los competidores para desafiar dicha ventaja por medio de la

imitacion o de la innovacion. Guerras y Navas (2007), mencionan a Hill y Jones

(2005), para comentar que el mantenimiento de la ventaja competitiva depende de

tres factores:

La existencia de barreras a la imitacion: se puede definir como obstaculos
que impiden a los demas competidores reproducir la ventaja competitiva.
Por lo tanto su existencia actia como elemento de proteccion a la ventaja
competitiva.

Rumelt (1984) introduce el término “mecanismos de aislamiento”. La
importancia de estos mecanismos es que hacen estables y defendibles las
posiciones competitivas alcanzadas. Se pueden plantear distintos
mecanismos de aislamiento o barreras a la imitacion, algunos pueden ser:
patentes, marcas, la experiencia acumulada, la informacién privilegiada, la
posesién de activos Unicos, la concesion administrativa, las restricciones

legales, etc.

Capacidad de los competidores para la imitacion: para que los
competidores logre imitar de manera provechosa la estrategia de otra,
deben darse cuatro condiciones, Grant (1996):
¢ Identificaciéon: la empresa debe der capaz de identificar que un rival
posee una ventaja competitiva.
e Incentivo: una vez identificada de ventaja competitiva del rival,
puesto de manifiesto por una rentabilidad mayor, la empresa debe
estar convencida de que invirtiendo en imitacion podra obtener

también rendimientos superiores.
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e Diagnostico: la empresa debe ser capaz de identificar las
caracteristicas de la estrategia de su rival que le otorgan ventajas
competitivas.

e Adquisicion de recursos: tiene que adquirir ya sea por transferencia o
replica los recursos y capacidades necesarias para imitar la

estrategia de la empresa lider.

lii.  El dinamismo de la industria: a medida que en una industria aparezca un
mayor numero de cambios, las innovaciones de producto se aceleren y los
ciclos de vida se acorten, las ventajas competitivas tienen a ser mas

transitorias.

4.3 EL CONOCIMIENTO COMO VENTAJA COMPETITIVA

Actualmente se han vuelto a considerar los recursos humanos como
indispensables para el crecimiento y productividad de las organizaciones. Existe
una tendencia en el mundo empresarial hacia una mayor valoracion del
conocimiento, debido en gran medida al desarrollo de las tecnologias de
informacion. Asi entonces se puede decir que hoy en dia el “conocimiento” es el
activo mas importante para las organizaciones. La necesidad de generar nuevas
ideas, de forma mas rapida, ha llevado a que el valor de la informacion y del

conocimiento constituya una ventaja competitiva de primer orden.

Los datos son hechos aislados como un ndmero, una palabra, una marca o una
caracteristica. Estos dan la base para generar informacion, ya que agrupados,
ordenados o clasificados se convierten en informacion. La cual a su vez sirve para
tomar decisiones. Cuando esta informacion se mezcla con experiencia y repeticion

se genera el “conocimiento”.
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Los autores Nonaka y Takeuchi (1995), mencionados en el articulo de reflexion de
Frias y Rodriguez (2012), consideran el conocimiento como la unidad analitica
basica para explicar el comportamiento de las empresas y parten de la creencia de
que en las organizaciones no solamente se procesa sino que también se crea vy,
esto ultimo es la fuente de su competitividad. El objetivo de la organizacion es
formalizar un modelo genérico de creacion de conocimiento organizacional como
fuente de ventaja competitiva, la cual, de acuerdo por Porter (1990), se obtiene por
medio de la innovacioén, la adopcién de nuevas tecnologias y la implementacién de
otras formas de hacer las cosas. Se requiere también altas inversiones tanto en

conocimiento como en activos.

Segun los autores Nonaka y Takeuchi (1995), existen dos tipos de conocimiento,
explicito y tacito. El explicito es el que podemos obtener de manera clara y
manifiesta, por ejemplo en que consultamos en un libro. Este conocimiento ha sido
capturado o codificado en las bases de conocimiento de la empresa, herramientas,
catadlogos, directorios, modelos, procesos y sistemas. El tacito es el que
obtenemos por medio de un experto, es conocimiento implicito de aquel que sabe
como realizar una tarea, pero él es el Unico que lo sabe. Incluye las habilidades,
competencias, saber — como y conocimiento contextual en las cabeza de las

personas.

La creaciéon del conocimiento organizacional se refiere a “la capacidad que tiene
una empresa para crear nuevos conocimientos, diseminarlos entre sus miembros

y materializarlos en productos, servicios y sistemas”

Para los autores Nonaka y Takeuchi (1995), el conocimiento tacito y el explicito
son complementarios. Su modelo de creacion de conocimiento su fundamenta en
el supuesto que hay una interaccion social y un intercambio entre ambos
conocimientos, el tacito y el explicito, durante las actividades creativas de las
personas y de esta forma el conocimiento humano se crea y expande; a esta

interaccion la denomina “conversion del conocimiento”.
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Uno de los problemas de las organizaciones, en particular las que son de tamafio
pequefio, es que gran parte del conocimiento que tiene es tacito, de tal manera
gue cuando falta el experto, no hay ese conocimiento. Por lo anterior es que es de
vital importancia tratar de gestionar ese conocimiento y hacerlo explicito para su
utilizacion posterior. De esta forma surge el concepto de gestion del conocimiento,
gue no mas que obtener el mayor provecho de la experiencia del personal de la
organizacién y hacer que los conocimientos de la organizacion se queden en la

misma.

De lo anterior surgen puntos importantes que seran desarrollados posteriormente
en esta investigacion, estos son: el compromiso y la motivacion que debe tener
el recurso humano para permanecer en la organizacion entregando dia a dia su
conocimiento explicito y tacito, asi como también la seguridad que le otorga la
organizacion al recurso humano para que este no esté pensando en dejar la

organizacién y llevarse consigo el conocimiento que posee.

4.3.1 EL CAPITAL HUMANO: FUNDAMENTO DEL CAPITAL INTELECTUAL

Pata tener éxito, las organizaciones deben reclutar personas con talento en todos
los niveles dotados de un conjunto de habilidades y capacidades apropiadas, asi
como de los valores y actitudes correctos. Tales habilidades y actitudes deben
desarrollarse, fortalecerse y reforzarse continuamente, y cada empleado debe ser
motivado y dirigir sus esfuerzos hacia los objetivos de la organizacion.

El auge del trabajador del conocimiento como recurso vital para la obtencién de
ventaja competitiva, esta cambiando el equilibrio de la organizacion actual. Los
trabajadores del conocimiento basan el desarrollo profesional y el enriquecimiento
personal en la lealtad a la empresa. Atraer, reclutar y contratar el mejor y mas
brillante constituye el primer paso critico en el proceso de construccion del capital

intelectual.
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Contratar es sé6lo el primer paso de tres procesos vitales en los cuales debe
implicarse cualquier organizacion que desee construir e incrementar su capital
humano. Las empresas deben también desarrollar empleados en todos los niveles
y especialidades para aprovechar todo su potencial, con el fin de maximizar sus
contribuciones conjuntas. Los dos primeros procesos son indtiles si las empresas
no pueden proporcionar el entorno de trabajo y las recompensas intrinsecas y

extrinsecas para retener a sus “mejores y mas brillantes”. (Dess y Lumpkin 2003)

Figura 8: CAPITAL HUMANO, TRES ACTIVIDADES INTERDEPENDIENTES

Atraer Desarrollar

Capital Capital
Humano Humano

| 4

Fuente: Elaboracion propia basado en Dess y Lumpkin (2003:138)

4.3.1.1 MOTIVACION Y COMPROMISO

En el ambito laboral existen muchas variables psicolégicas que afectan al
trabajador y que tienen a su vez gran impacto en el funcionamiento de la

organizacion. Entre estas variables, encontramos las de compromiso
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organizacional y satisfaccion laboral, su importancia radica en que son elementos
fundamentales con los que se puede predecir la eficacia de la organizacion.
Cuando se habla de satisfaccion laboral, se refiere a la actitud general del
individuo hacia su trabajo. (Robbins, 2004).

La organizacion debe tener en cuenta que trabajadores satisfechos laboralmente
seran trabajadores comprometidos y esto ayudard a aumentar o estimular la
productividad de la organizacion y el funcionamiento eficaz de ellos mismos.
(Herzberg, 1959).

Robbins (2004), define el compromiso con la organizacion como el grado en que el
empleado se identifica con una organizacion y sus metas y quiere seguir formando
parte de ella. Asi una participacion elevada en el trabajo consiste en identificarse
con lo que una hace, un compromiso organizacional elevado consiste en

identificarse con la institucion para la cual se trabaja.

Porter, Steers, Mowday y Boulain (1974), consideran el compromiso
organizacional como la creencia en las metas y valores de la organizacion
aceptandolas, teniendo voluntad de ejercer un esfuerzo considerable en beneficio
de la organizacién y, en definitiva, desear seguir siendo miembro de la misma.
Para Diaz y Montalban (2004), seria la identificacion psicologica de una persona

con la organizacion en la que trabaja.

Por otra parte esta la motivacion, como fuerza impulsora, es un elemento de
importancia en cualquier @mbito de la actividad humana, pero es el trabajo en
donde logra la mayor preponderancia; al ser la actividad laboral que se
desempainia, la labor que ocupa la mayor parte de nuestra vidas, es necesario que
el trabajador este motivado por ella y que se convierta en una actividad que no
sblo se realiza sélo por cumplir, sino también por entregarle algin tipo de

satisfaccion
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4.3.1.2 CAPACITACION Y DESARROLLO DEL RECURSO HUMANO

En términos generales la capacitacion, que hoy en dia es vista como una inversion
para la empresa, tiene por mision preparar al empleado para cumplir con los
requerimientos del cargo que actualmente ocupa, o para una funcioén en particular.
El objetivo es que el empleado adquiera un conjunto determinado de
conocimientos, actitudes y habilidades en funcién de los objetivos de ese cargo
especifico. Se entiende entonces que la capacitacion habla de objetivos de corto
plazo con resultados inmediatos. En cambio el Desarrollo del Recurso Humano,
pretende ampliar y desarrollar las capacidades futuras en el trabajador, y en este
sentido, trasciende las exigencias del cargo actual que este ocupa, lo prepara para
asumir funciones mas complejas y nuevas responsabilidades. De esta manera, el

desarrollo de recursos humanos guarda una mayor relaciéon con la existencia de:

¢ Planes de desarrollo de carrera con un enfoque longitudinal del crecimiento
y desarrollo individual de los empleados.

e Planes de Sucesion de Cargos con un propdsito de asegurar un suministro
adecuado de talentos en los recursos humanos para las necesidades

proyectadas en el futuro segun los planes estratégicos de la empresa.
Las ventajas de capacitar al personal de una empresa son:

e Mejora el conocimiento de tareas, procesos y funciones en todos los niveles
de la organizacion.

e Promueve el desarrollo profesional y personal de los empleados.

e Mejora el clima laboral y aumenta la satisfaccion del personal.

e Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.

e Genera mejoras en los resultados econdmicos de las empresas

aumentando su valor.
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PARTE lll: METODOLOGIA

CAPITULO V: DISENO DE LA INVESTIGACION

El siguiente capitulo tiene por finalidad definir el disefio de la investigacion
explicando cada uno de los pasos que se realizaron con el objeto de obtener la
informacion necesaria para identificar la poblacion de estudio, la muestra y su
segmentacion, el tipo de analisis estadistico utilizado para dar respuesta a las
hipotesis de investigacion que permitieron identificar si efectivamente el recurso
humano se considera como una fuente de ventaja competitiva y qué relacion tiene

con los resultados empresariales.

5.1 TIPO DE ANALISIS APLICADO EN LA INVESTIGACION

El disefio de investigacion es de tipo no experimental - transversal, puesto que, se
utilizé la informacién de un periodo de tiempo Unico, segundo semestre de 2014 y
el tipo de estudio es descriptivo — correlacional. Es descriptivo, puesto que, el
propoésito de esta investigacion es detallar la situacién actual de diferentes
sucursales de Banco Estado tal cual son, y es de tipo correlacional, porque, se
quiere comprobar si existe o no relacion entre dos variables, resultados
empresariales - capacitacion; resultados empresariales - antigliedad; resultados
empresariales - compromiso. El tipo de muestreo es por conglomerado, ya que la
poblacién, Banco Estado en su conjunto, esta dividido en sub-poblaciones,
“sucursales”, y de ellas fueron seleccionadas las oficinas de categoria D

dependientes de la subgerencia de concepcion pertenecientes a la octava region.
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Tabla 3: FICHA TECNICA DE LA INVESTIGACION

Informacion Descripcion

Poblacion 9.277 Trabajadores Banco Estado

Sub-Poblacién 60 personas que trabajan en sucursales
categoria D, Banco Estado VI
dependientes de la subgerencia de
Concepcion

Ambito geogréfico VIII regién provincia de Concepcion

VIl region provincia de Arauco

Unidad de anédlisis Sucursales Bancarias

Objeto de anélisis Capacitacion - Compromiso - Experiencia
laboral

Periodo de analisis Segundo semestre 2014

Método de obtencion de la informacion Encuesta

Tipo de analisis Descriptivo - Correlacional

Tipo de variable Cualitativa y Cuantitativa nominal

Tipo de muestreo Por conglomerado

Procedimiento de muestreo Encuesta realiza a trabajadores BECH,

descartando alumnos en practica,
trabajadores Trainee y trabajadores BEME

Tamafio de la muestra final 50 personas

Tratamiento de la informacién Execel y SPSS 19

5.2 HIPOTESIS DE INVESTIGACION

El objetivo de esta investigacion se enfoca en identificar si el recurso humano es

considerado como punto de inicio para obtener una ventaja competitiva frente al
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mercado. Esto sobre la base que hoy en dia quienes entregan un servicio
financiero son la cara visible de la organizacion para la cual trabajan y de ellos

depende, en gran porcentaje, que la empresa alcance “buenos resultados”.

Para esta investigacion se entendera por buenos resultados el cumplimiento o
sobre cumplimiento de la meta de venta semestral que cada sucursal tiene sobre
productos especificos, “seguros de vida y generales”. La informacion fue
obtenida del Sistema Integrado de gestién (SIG), entregado por la gerencia de
Planificacién y Estudios de Banco Estado segundo semestre de 2014.

Preguntas de investigacion:

Pregunta N°1: ¢Existe una relacion entre personal profesional y resultados
empresariales?, es decir, las sucursales que tiene mas trabajadores profesionales

obtienen mejores resultados.

Pregunta N°2: ¢Existe una relacion entre personal con experiencia y resultados
empresariales?, es decir, las sucursales que tiene personal con mas afios

trabajando en el banco obtienen mejores resultados.

Pregunta N°3: ¢Existe relacion entre el compromiso de los trabajadores con la
organizacién y los resultados empresariales?, es decir, las sucursales que cuentan
con personal mas comprometido con la organizacion obtienen mejores resultados.

Para responder las preguntas de esta investigacion se planteé la misma hipotesis:
Ho: no existe diferencia significativa entre los grupos segun las metas

Hi: si existe diferencia significativa entre los grupos segun las metas
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5.3 POBLACION Y SUB-POBLACION

La poblacion utilizada para este estudio, son los trabajadores de Banco Estado
9.277 trabajadores y la sub-poblacion son los trabajadores de las sucursales
categoria D dependiente de la subgerencia de concepcién, VIII region. 60

trabajadores en total.

5.4 MUESTRA

Esta investigacion sera aplicada a la subpoblacién en su conjunto, es decir a todos
los trabajadores de las sucursales categoria D, dependiente de la subgerencia de

concepcion, octava regiéon del Bio-Bio, Banco Estado. Las cuales son:

e Curanilahue

e Lota

e Penco

e Talcahuano el trébol

e San pedro de la paz

La recoleccion informacién fue a través de encuesta, sin embargo, no se
consideran en este anélisis a los estudiantes en practica, trabajadores Trainee?,
Vigilantes y trabajadores Microempresas (BEME), estos ultimos por considerar
que ellos pertenecen a otra area del Banco Estado que es independiente de
Banco estado “Personas naturales”, tiene su propia forma de gestiéon y medicion
de resultados. Por lo tanto las encuestas aplicadas fueron un total de cincuenta,

10 trabajadores por casa sucursal.

® Trabajadores que se encuentran a prueba por un periodo de seis meses, de ejercer de buena forma sus funciones son
contratados de forma indefinida por Banco Estado.
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El fundamento principal para seleccionar a esta muestra, es de interés personal
del investigador, por una parte, para conocer cOmo piensan y funcionan los pares
laborales del investigador, conocer la realidad de las demas oficinas de la misma
categoria y si es necesario en algunos casos replicar procedimientos que sean
positivos para el logro de buenos resultados, puesto que €l se desempefia en una
oficina de esta misma categoria, y en segundo lugar tomar conocimientos de cémo
piensan y se desenvuelven los colegas de estas oficinas, de manera de estar
preparado frente a la posibilidad a corto plazo de un ascenso a una jefatura, saber
con quién se trabajard y cuales son los desafios que quedan pendientes en lo

laboral y profesional.

Tabla 4: SUCURSALES CATEGORIA D, SUBGERENCIA DE CONCEPCION
VIl REGION BANCO ESTADO

553 CURANILAHUE CURANILAHUE CONCEPCION D

545 LOTA LOTA CONCEPCION D

531 PENCO PENCO CONCEPCION D
TALCAHUANO EL

528 TREBOL TALCAHUANO CONCEPCION D

536 SAN PEDRO DE LA PAZ | SAN PEDRO DE LA PAZ CONCEPCION D

Fuente: Elaboracion propia, informacion entregada por subgerencia de

Concepcién Banco Estado.
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CAPITULO VI: APLICACION DE LA METODOLOGIA AL BANCO ESTADO

Este capitulo tiene por finalidad aplicar de metodologia presentada en el capitulo
anterior a una institucion financiera, Banco Estado. Se presenta brevemente las
historia de esta institucion, su orientacion estratégica y sus valores corporativos,
ademdas de las distintas formas de perfeccionamiento que ofrece esta institucion a
sus trabajadores, todo esto con el objetivo de responder a las preguntas de
investigacion y al objetivo general de este estudio “Identificar el recurso humano
como fuente de ventaja competitiva y su relacion con los resultados de la

empresa’.

6.1 BANCO ESTADO, SU HISTORIA

Banco Estado es una institucion financiera conformada con la fusion financiera de
cuatro entidades bancarias, las cuales operaron a partir de 1855 con la
inauguracion de la caja de crédito hipotecaria. Ailos mas tarde, fue fundada la
Caja de Ahorros de Santiago. Ambas entidades eran las Unicas que ofrecian

créditos y recibian depdsitos de personas y empresas.

La creacién de nuevas cajas y del instituto de crédito Industrial en 1928, permitié
que un 35% de los habitantes de chile pudieran realizar operaciones bancarias en
alguna de las 147 oficinas que funcionaban a lo largo del pais. En 1953 tras la
fusion de las cajas se cred el “Banco Del Estado de Chile”. En los siguientes 20
afos, la institucién se convirtié en el banco mas grande del pais, con un propdésito

eminentemente social.

Durante los afios 1990 y 1995, reforzé su rol social y avanzo en la modernizacion

de los sistemas administrativos, incrementando su presencia nacional. EI cambio
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de milenio trajo consigo la orientacion hacia una gestion de “resultados”, que
compatibilizé la eficiencia econémica y el impacto social, junto con la mejor
atencion a los clientes, asi como “mayor estabilidad y desarrollo para los
trabajadores”.

Al comenzar el 2010, el presidente de la Republica asigno al Banco el mandato de
potenciar la bancarizacién del pais, cuatro afios mas tarde Banco Estado se
convierte en la institucién financiera que atiende al mayor nimero de personas a lo

largo del territorio nacional.

Actualmente y como se observa en el organigrama (figura 7) banco estado esta
conformado por un concejo directivo, que incluye al presidente del banco, el
vicepresidente cuatro directores y dos directores laborales; un comité ejecutivo
formado por el presidente, vicepresidente u el gerente general ejecutivo, un
contralor, un fiscal, un gerente general ejecutivo, un gerente de planificacion y
control, un gerente de desarrollo de personas, un director de cumplimiento, un
gerente de identidad corporativa, un gerente de calidad para finalizar con siete
gerencias generales, la cuales son: Gerente general de finanzas, Gerente
corporativo de riesgos, Gerente division operaciones y sistemas, Gerente general
de créditos, Gerente division personas, Gerente division sucursal, Gerente general

de administracion
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Figura 9: ORGANIGRAMA BANCO ESTADO
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Fuente: Memoria anual 2014 Banco Estado.
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En el afio 2014 Banco Estado conto con 13.520 puntos de caja vecina, mas de 7,4
millones de cuentas Rut activas, 7,9 millos de cuentas de ahorro, 485 mil créditos
hipotecarios. Todo ello para asegurar la inclusion de los chilenos al sistema
financiero, a través de la red de atencién mas extensa del pais, y asi continuar con
el concepto clave de “bancarizacion de las personas” plasmado tanto en la

orientacion estratégica del banco, como también en los valores corporativos.

El afio recién pasado Banco Estado Conto con un total de 9.277 trabajadores (641
de ellos pertenecientes a la octava regién), donde un 98% cuenta con contratacion
indefinida, y tiene una distribucion homogénea, en términos de género, edad y
procedencia geografica. Durante el ejercicio 2014, un 50,9% de los trabajadores
tenia entre 31 y 45 afios de edad, mientras que un 29,1% entre 46 y 60 afios. Los
jovenes paulatinamente han ido aumentando en la organizacion, llegando en 2014
a un 16%. Asimismo, la organizacion se esfuerza por mantener una distribucion de

género equilibrada en todos los cargos de la organizacion.

Tabla 5: ORIENTACION ESTRATEGICA DE BANCO ESTADO

Mision Vision
Existimos para que Chile sea un pais Somos un banco del Estado,
mas inclusivo, equitativo y con comprometido y eficiente, que trabaja
oportunidades que lleguen a todos. por el desarrollo del pais y de todos los
chilenos

Fuente: Elaboracion propia, basada en memoria anual 2014 Banco Estado.
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Tabla 6: VALORES CORPORATIVOS DE BANCO ESTADO

En Banco Estado todos tienen un lugar, sin
importar condicién social, de género, edad,
profesion, capacidad, nacionalidad u origen
Inclusion étnico. Nuestros servicios estan a disposicion
de todos, sin exclusioén y con igual dignidad. Es
parte de nuestro sello distintivo.

Nos compromete un pais mas justo y con

oportunidades que lleguen a todos. Apoyamos
y fomentamos el emprendimiento y el desarrollo

. de las personas, empresas y organizaciones,

compromiso . ;

con todos los que trabajan para que Chile sea

un pais desarrollado. Atendemos donde otros

no llegan.

Somos el banco del Estado de Chile y eso nos
obliga a actuar con responsabilidad, cuidando
Responsabilidad el patrimonio de todos, y velando por su
sostenibilidad y reputacion.

Nuestro desafio es de excelencia en todos
nuestros ambitos de servicio.
Atendemos a mas de 10 millones de clientes y
Excelencia debemos asegurarles tiempos de respuesta
adecuados, alta calidad, facilidad de uso y
servicios 24/7.

La colaboracion entre equipos y con distintos
organismos del Estado es parte esencial de
Colaboracion nuestro dia a dia. Colaboramos para que Banco
Estado cumpla su rol en forma impecable.

Fuente: Elaboracion propia, basada en memoria anual 2014 Banco Estado.
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En la VIII region existen 39 sucursales divididas en seis categorias que van desde
la letra A hasta la letra F, todas ellas dependientes de dos subgerencias, la
subgerencia de Concepcién y la subgerencia de Chillan. Cada sucursal se
identifica con un niumero o cédigo propio y posee metas de ventas las cuales son

medibles de forma trimestral, semestral y anual.

Denis Arévalo Jaque, actualmente, Asesor Comercial de la subgerencia de
Concepcién comenta “inicialmente la categorizaciéon de las sucursales se hizo
pensando en el tamafio de las oficinas en tema de funcionarios, y la cantidad de
habitantes de la comuna en la que se creaban, afios mas tarde se hizo en funcién
de la rentabilidad de la oficina, y hoy en dia se basa en modelos econémicos de

crecimientos.”

6.2 LA POLITICA INTERNA DE BANCO ESTADO DE PERMANENTE
CAPACITACION

En 2014, los trabajadores de Banco Estado acumularon en conjunto mas de 515
mil horas de capacitacion en diversos ambitos, repartidos de forma equitativa entre
hombres y mujeres. Un total de 1.256 trabajadores mejoraron sus competencias
técnicas durante el afio en diversos programas de formacion que la organizacion
puso a su disposicion. El banco se ocupa de entregar financiamiento a los
programas que el trabajador postule. Estas herramientas son muy valoradas por
los trabajadores, quienes ven la oportunidad de adquirir mayores conocimientos y
mejorar sus habilidades en lo laboral, no solo para trabajar en Banco Estado, sino

con herramientas que les serviran en distintos momentos de su trayectoria laboral.

Ademas de su induccidon permanente a los trabajadores, Banco estado pone a
disposicion de ellos tres programas que permiten acceder a becas y cursos con el
objetivo de aumentar la empleabilidad y ampliar expectativas de desarrollo

profesional, los cuales son:
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. EFOBECH

Es la escuela de formacion de Banco Estado creada en 1996, con el fin de
estandarizar conocimientos al interior del banco, y que funciona como instancia de
formacion profesional para los trabajadores. En la actualidad las clases se realizan
a través de modulos a distancia con evaluaciones presenciales. El objetivo
principal es contribuir a la movilidad interna a través de la acreditacion de

competencias laborales reconocidas en el ambito nacional.
II.  Programa de Becas y financiamiento compartido

Es una beca de estudio que permite el financiamiento de hasta el 60% de carreras
técnicas o profesionales, de pre y postgrado afines al giro bancario. Abierto a
todos los trabajadores ya que es adquirido por convenio colectivo entre Banco
Estado y su Sindicato de Nacional de trabajadores. El objetivo de este programa
es facilitar la profesionalizacion de los trabajadores del Banco y aumentar la

empleabilidad de ellos.

En el reciente contrato colectivo con vigencia 2013 - 2015 la empresa se
comprometio de destinar anualmente la suma de $675.350.000.- para capacitacion

reconversion laboral y formacién de sus trabajadores.
[1l.  Instituto de Estudios Bancarios Guillermo Subercaseaux:

Este es un programa de formacion tanto profesional como técnica, patrocinado en
un 60% por el banco, su objetivo es facilitar la obtencion de un titulo profesional o
técnico acorde al giro bancario.
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Tabla 7: PROGRAMAS DE CAPACITACION PARA LOS TRABAJADORES

Becas, Diplomados Financiamiento de hasta un 60% de los 98 1,06%
y Magister estudios del trabajador.
Carreras Financiamiento de los estudios del trabajador 352 3.82%
universitarias hasta en un 60%.
Estudios Instituto de Orientado a la realizacibn de diversos
Estudios Bancarios programas de formacién en carreras técnicas, 66 0,72%
Guillermo profesionales y de capacitacion (estudios nivel
Subercaseaux superior).
Escuela de Escuela de formalizacion y nivelacion interna
Formacion Bancaria, que contribuye al desarrollo de carreras. 579 6,29%
Efobech tradicional

Facilita el proceso de insercion al banco,
Induccién del entregando a los nuevos colaboradores una 161 1,75%
personal vision general de la institucion y en particular

de los procesos criticos para la atencion de

clientes en sucursales.
total 1.256 13,64%

Fuente: Elaboracion propia, basada en memoria anual 2014 Banco Estado.
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PARTE IV: RESULTADOS

CAPITULO VII: ANALISIS DESCRIPTIVO — CORRELACIONAL DE LAS
SUCURSALES DE BANCO ESTADO CATEGORIA “D”, DEPENDIENTES DE
LA SUBGERENCIA DE CONCEPCION

Este capitulo se centra en cumplir el objetivo fundamental de esta investigacion,
“identificar el recurso humano como fuente de ventaja competitiva y su relacion
con los resultados de la empresa”. Ademas de conocer en la practica si el
compromiso y la capacitacibn o el perfeccionamiento constante de los
trabajadores ayudan a crear ventajas competitivas para la organizacion lo que

conllevaria a obtener mejores resultados empresariales.

Para realizar el analisis descriptivo y correlacional fue necesario utilizar
estadisticos que permitieran medir las observaciones de la encuesta aplicada a los
trabajadores de las sucursales categoria D, dependientes de la subgerencia de
Concepcidon. Los resultados obtenidos son detallados y explicados en los

siguientes apartados.

7.1 ANALISIS DESCRIPTIVO — CORRELACIONAL DE LAS SUCURSALES
CATEGORIA D

Se realiza un analisis descriptivo con el fin de responder las preguntas de esta
investigacion, los resultados se obtuvieron de la encuesta realizada a un total de
cincuenta personas, todas ellas trabajando actualmente en sucursales categoria

D, dependientes de la subgerencia de Concepcion.
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Cabe mencionar que la encuesta aplica en esta investigacion fue resultado de la

observacién de variados instrumentos de medicion, entre ellos:

1. Encuestas realizadas de forma interna a la instituciébn en estudio por el
departamento de RRHH y entidades como Great Place to Work®

2. Material entregado por docente Nelly Gémez F. y Elizabeth Grandon
Toledo, para el curso de metodologia de la investigacién del Magister en
Direccién de Empresas Dictado por la Universidad del Bio-Bio.

Por Gltimo, a la encuesta confeccionada se le aplica test de confiabilidad® de
consistencia interna, con el objeto de evaluar el grado en el que los diferentes
reactivos de un instrumento miden la misma capacidad, rasgo o dimensién. Se
utiliza para ello Alfa de Cronbanch. Arrojando un resultado de 0,816 lo que indica
que la confiabilidad de la encuesta se encuentra dentro de los rasgos bueno —

aceptable.

7.1.1 DIVISION POR GENERO

De un total de 50 encuestados, 19 de ellos son hombre y 31 son mujeres,

equivalente a un 38% y 62% respectivamente.

4 Grado de precisién o exactitud de la medida. (Sampieri, 2003)
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Grafico 1: DIVISION POR GENERO

® Masculino

® Femenino

7.1.2 ESTADO CIVIL

Fuente: Elaboracién propia

Con respecto al estado civil de los encuestados, se observa que no existe una

variacion considerable, puesto que, el 50% son casados, el 48% soltero y un 2%

tiene otro estado civil.
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Grafico 2: ESTADO CIVIL
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Fuente: Elaboracion propia
7.1.3 NIVEL EDUCACIONAL

La variable capacitacion, fue medida a través del nivel educacional de los
trabajadores, por ello fue necesario transformar la variable cualitativa en
cuantitativa otorgandole valor a las diferentes categorias de nivel profesional que

se presentaron en la encuesta de la siguiente manera:

Tabla 8: VALOR ASIGNADO AL NIVEL EDUCACIONAL

Profesional completo 5
Profesional incompleto 4
Técnico completo 3
Técnico incompleto 2
Cuarto medio 1

Fuente: Elaboracion propia
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De un total de 50 encuestados los resultados del nivel educacional son los

siguientes:

Tabla 9: NIVEL EDUCACIONAL DE LOS TRABAJADORES ENCUESTADOS

Profesional  Profesional. Técnico Técnico Cuarto
completo incompleto  completo  incompleto Medio
Penco 2 2 3 2 1
Curanilahue 3 4 3 0 0
El Trébol 2 1 2 3 2
Lota 6 3 1 0 0
San pedro de la paz 8 2 0 0 0

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 3: NIVEL EDUCACIONAL DE LAS SUCURSALES
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Fuente: Elaboracién propia
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Claramente se observa que la sucursal de San Pedro de la Paz es la que cuenta
con un mayor numero de trabajadores profesionales, seguida por Lota y

Curanilahue.

Con respecto a la realizacién de estudios de postgrado se observa una diferencia
considerable, de los 50 encuestados so6lo 3 de ellos han realizado estudios de
postgrado lo que corresponde a un 6% de la muestra, mientras que un 94%

respondio que no ha realizado perfeccionamiento de este tipo.

Grafico 4: ESTUDIOS DE POSTGRADO

M Si Realizo

B No Realizd

Fuente: Elaboracion propia

También en la encuesta se consulté por la realizacién de cursos EFOBECH, como
se explico con anterioridad, es un tipo de perfeccionamiento interno de Banco
Estado. De los 50 encuestados, 16 de ellos si habian realizado cursos Efobech y
34 de ellos no, lo que corresponde a un 32% y 68% respectivamente.
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Gréfico 5: REALIZACION DE CURSOS EFOBECH
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Fuente: Elaboracion propia

7.1.4 INDUCCION INTERNA

Otra forma que tiene Banco Estado de capacitar contantemente a sus
trabajadores, son inducciones internas, las cuales se realizan via Intranet. Al
consultar sobre este tema y en particular si este tipo de capacitacion apoya a
desempeiiar mejor las funciones laborales, las observaciones fueron las
siguientes: De un total de 50 encuestados, 41 de ellos respondieron que si les
ayuda este tipo de capacitacién y 9 respondieron que no les ayuda en nada a

mejorar sus funciones laborales.

80



Universidad del Bio-Bio.Sistema de Bibliotecas - Chile

MAGISTER EN DIRECCION DE EMPRESAS

Gréfico 6: OPINION CURSOS INTRANET

mSi

mNo

Fuente: Elaboracion propia

7.2 RELACION ENTRE NIVEL EDUCACIONAL Y CUMPLIMIENTO DE METAS

Posteriormente, y para establecer una relacion entre el cumplimiento de metas y el
nivel educacional por sucursal se calculd6 un promedio del nivel de estudios por
oficina, el cual fue relacionado con el % de cumplimiento de metas®, San Pedro de
la Paz es la sucursal que obtiene el mayor promedio, puesto que, es necesario
recordar que al nivel educacional profesional completo se le asigné el valor “5”, los

demas resultados de observan en la siguiente tabla:

® El % de cumplimiento de metas se obtuvo del SIG, Sistema Integrado de gestion, entregado por la gerencia de
Planificacion y Estudios de Banco Estado segundo semestre de 2014.
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Tabla 10: PROMEDIO NIVEL DE ESTUDIOS V/S CUMPLIMIENTO METAS

Sucursal Promedio de nivel de % de cumplimiento
estudios meta
Penco 3.2 114.35 %
Curanilahue 4 116 %
El Trébol 2.9 113.28 %
Lota 4.5 118 %
San Pedro de la paz 4.8 120 %

Fuente: Elaboracién propia

Grafico 7: NIVEL EDUCACIONAL V/S % CUMPLIMIENTO DE METAS
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Fuente: Elaboracion propia
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El diagrama de dispersion muestra que si existe una relacion entre nivel
educacional y cumplimiento de metas, se podria establecer que a mayor nivel

educacional, mayor serd el % de cumplimientos de metas.

Como se observa asociacion lineal se realiza un analisis de correlacion de
Pearson utilizando el programa SPSS, el cual arroja que efectivamente existe una

fuerte relacion entre nivel de estudios y cumplimiento de metas.

Tabla 11: CORRELACION DE PEARSON NIVEL EDUCACIONAL - META

Nivel educacional Meta
Nivel educacional 1 0,93
Meta 0,93 1

Fuente: Elaboracion propia, datos de programa SPSS

Para responde a la primera pregunta de investigacion y conocer si ¢Existe una
relacion entre personal profesional y resultados empresariales?, se realiza una
prueba de hipoétesis para la variable nivel de estudios, dividiendo a las sucursales

encuestadas en dos grupos:

Grupo N°1 Bajo Nivel educacional, conformado por las sucursales de: Penco y El

trébol.

Grupo N°2 Alto nivel educacional, conformado por las sucursales de: Curanilahue,

Lota y San Pedro de la Paz

Se realiza una prueba de hipotesis para determinar si existe diferencia significativa

entre los grupos con respecto a las metas
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Ho: ul=p2 (no existe diferencia significativa entre los grupos, segun las metas)
H1: ul # p2 (si existe diferencia significativa entre los grupos segun las metas)

Con el programa SPSS se aplican pruebas no paramétricas para dos muestras
independientes, se realiza la prueba de Mann-Whitney, arrojando los siguientes

resultados:

Tabla 12: RESULTADOS PRUEBA DE MANN-WHITNEY

Estadisticos de contraste*

META
U de Mann-Whitney 0,000
W de Wilcoxon 210,000
Z -6,778
Sig. asintot. (bilateral) 0,000
*Variable de agrupacion Grupo

Fuente: Elaboracién propia, datos entregados por SPSS

Con un valor p=0,00 se concluye que se rechaza la hipétesis nula, es decir, si
existe diferencia significativa entre los grupos y que efectivamente contar con
personal profesional afecta a la sucursal y con ello al cumplimiento de metas.

7.3 RELACION ENTRE ANTIGUEDAD Y CUMPLIMIENTO DE METAS

Otra caracteristica a describir tiene relacion con la experiencia laboral, la cual

medida utilizando los afios de antigledad de los trabajadores en la institucion, se
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sumaron los afios de antigiiedad de cada trabajador por sucursal y los resultados

que se obtuvieron son los siguientes:

Tabla 13: ANOS DE ANTIGUEDAD POR SUCURSAL

Sucursales Suma de afios de % Cumplimiento Meta
Antigledad por sucursal

Penco 81 114.35 %

Curanilahue 58 116 %

El Trébol 135 113.28 %

Lota 102 118 %

San Pedro de la Paz 106 120 %

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 8: ANOS DE ANTIGUEDAD POR SUCURSAL
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Fuente: Elaboracién propia

La sucursal que cuenta con trabajadores de mayor antigledad laboral es la

sucursal de El Trébol, seguida por San Pedro de la Paz y lota, y la sucursal que
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tiene trabajadores con menos tiempo trabajando en banco Estado es la sucursal
de Curanilahue.

Grafico 9: ANTIGUEDAD V/S % CUMPLIMIENTO DE METAS
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Fuente: Elaboracion propia

Al observar el grafico N° 4 que muestra la relacion de las dos variables a comprar,
antigiiedad y cumplimiento de metas, no queda claro si existe o no relacion entre

las variables, por ello se realiza test de correlacion de Pearson, los resultados son
los siguientes:

Tabla 14: CORRELACION DE PEARSON ANTIGUEDAD LABORAL - META

Antiguedad Meta
Antiguedad 1 -0,438
Meta -0,438 1

Fuente: Elaboracién propia, datos de programa SPSS

86



MAGISTER EN DIRECCION DE EMPRESAS

Con la realizacion de este test se observa que si bien existe una relacion entre las
variables esta es muy baja, siendo -43,8%, lo que indica que a mayor antigiiedad
menor es el cumplimiento de metas. O viceversa. Sin embargo esto no se cumple

en todas las sucursales del estudio.

Para comprobar la pregunta de investigacion nuamero dos de este estudio y
conocer si ¢Existe una relacion entre personal con experiencia en la institucion y
resultados empresariales?, es decir, las sucursales que tiene personal con mas
afos trabajando en el banco obtienen mejores resultados. Se realiza una prueba

de hipétesis, separando en dos grupos a la variable en estudio:

Grupo N°1 Baja antigledad, conformado por las sucursales de: Penco y

Curanilahue.

Grupo N°2 Alta antigiedad, conformado por las sucursales de: Lota, El trébol y

San Pedro de la Paz.

Se realiza una prueba de hipétesis para determinar si existe diferencia significativa

entre los grupos con respecto a las metas:
Ho: u1=p2 (no existe diferencia significativa entre los grupos segun las metas)
H1: ul # p2 (si existe diferencia significativa entre los grupos segun las metas)

Con el programa SPSS se aplican pruebas no paramétricas para dos muestras
independientes, se realiza la prueba de Mann-Whitney, arrojando los siguientes

resultados:

Tabla 15: RESULTADOS PRUEBA DE MANN-WHITNEY

Estadisticos de contraste*

META

U de Mann-Whitney 300,000
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W de Wilcoxon 765,000

4 0,000

Sig. asintét. (bilateral) 1,000

*Variable de agrupacién Grupo Antiguiedad

Fuente: Elaboracién propia, datos entregados por SPSS

Con un valor p=1 se concluye que no existe evidencia significativa para rechazar
la hipétesis nula, es decir, no existe diferencia entre los grupos y que contar con
trabajadores con mayor experiencia no tiene relacion con el cumplimiento de
metas.

7.3 RELACION ENTRE COMPROMISO Y CUMPLIMIENTO DE METAS

Se calcul6 el promedio de compromiso por persona, luego se sumé el compromiso

por sucursal obteniendo los siguientes resultados:

Tabla 16: PROMEDIO DE COMPROMISO POR SUCURSAL

Sucursal Sumade la % Cumplimiento
variable Metas
Compromiso

Penco 39 114.35 %

Curanilahue 41 116 %

El trébol 42 113.28 %

Lota 39 118 %

San Pedro de la Paz 40 120 %

Fuente: Elaboracién propia
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En el siguiente grafico se observa que la sucursal que presenta un mayor grado de

compromiso es la sucursal El Trébol, seguida por Curanilahue y San Pedro de la

Paz.
Gréfico 10: MEDICION DEL COMPROMISO POR SUCURSAL
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Fuente: Elaboracion propia

Grafico 11: COMPROMISO V/S % CUMPLIMIENTO DE METAS
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Fuente: Elaboracion propia
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Al observar el grafico N° 6 que muestra la relacion de las dos variables a comprar,
compromiso y cumplimiento de metas, no queda claro si existe o no relacién entre
las variables, por ello se realiza test de correlacién de Pearson, los resultados son

los siguientes:

Tabla 17: CORRELACION DE PEARSON COMPROMISO - META

Compromiso Meta
Compromiso 1 -0,299
Meta -0,299 1

Fuente: Elaboracion propia, datos de programa SPSS

Con la realizacion de este test se observa que si bien existe una relacion entre las
variables esta es muy baja, siendo -29,9%, lo que indica que a mayor compromiso

menor es el cumplimiento de metas.

Para comprobar la pregunta de investigacibn numero tres de este estudio y
conocer si ¢Existe relacion entre el compromiso de los trabajadores con la
organizacion y los resultados empresariales?, es decir, ¢Las sucursales que
cuentan con personal mas comprometido con la organizacion obtienen mejores
resultados? Se realiza una prueba de hipétesis, separando en dos grupos a la

variable en estudio:
Grupo N°1 Bajo compromiso, conformado por las sucursales de: Penco y Lota

Grupo N°2 Alto compromiso, conformado por las sucursales de: EIl trébol,

Curanilahue y San Pedro de la Paz

Se realiza una prueba de hipotesis para determinar si existe diferencia significativa

entre los grupos con respecto a las metas:

Ho: ul=p2 (no existe diferencia significativa entre los grupos segun las metas)
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H1: ul # p2 (si existe diferencia significativa entre los grupos segun las metas)

Con el programa SPSS se aplican pruebas no paramétricas para dos muestras
independientes, se realiza la prueba de Mann-Whitney, arrojando los

siguientes resultados:

Tabla 18: RESULTADOS PRUEBA DE MANN-WHITNEY

Estadisticos de contraste*

META
U de Mann-Whitney 300,000
W de Wilcoxon 510,000
z 0,000
Sig. asintét. (bilateral) 1,000
*Variable de agrupacién COmMpromiso

Fuente: Elaboracion propia, datos entregados por SPSS

Con un valor p=1 se concluye que no existe evidencia significativa para rechazar
la hip6tesis nula, es decir no existe diferencia entre los grupos y que contar con
trabajadores con mayor compromiso no tiene relacion con el cumplimiento de
metas.
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CONCLUSIONES Y LIMITACIONES DEL ESTUDIO

El objetivo fundamental de esta actividad de titulacion fue “identificar el recurso
humano como fuente de ventaja competitiva y su relacién con los resultados de la
empresa”. Para cumplir con este objetivo, por una parte, se construyé un marco
tedrico a través de la revision bibliografica, tras esta revision de descubrié que
existen variados criterios con respecto al tema de ventajas competitivas y como el
recurso humano influye o es un elemento fundamental para crearlas y que no
basta sélo con crear una ventaja competitiva, sino que igual de importante es

implantarla de forma correcta y mas aun mantenerla en el tiempo.

En concreto, la realizacion del marco teérico contemplo desde el estudio del origen
de la estrategia, pasando por la teoria de cursos y capacidades, hasta que se
entiende por buenos resultados empresariales y como todos estas variables se
relacionan estratégicamente con el recursos humano, de manera que en su
conjunto converjan hacia un todo que es crear ventajas competitivas para la

organizacion.
Se plantearon tres preguntas de investigacion las cuales fueron:

i. ¢ Existe una relacion entre personal profesional y resultados empresariales?

ii. ¢Existe una relacibn entre personal con experiencia y resultados
empresariales?

ii. ¢Las sucursales que cuentan con personal mas comprometido con la

organizacion obtienen mejores resultados?

Para responderlas se plante6 una hipotesis de investigacion para cada una de
ellas, la muestra se trabajé de forma agrupada de acuerdo a las variables de

investigacion, nivel profesional, antigliedad o experiencia y compromiso.

Una vez aplicadas las pruebas de hipotesis respectivas los resultados fueron

concluyentes, ya que existe una alta relaciéon entre el nivel profesional de los
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trabajadores de una sucursal con el cumplimiento de metas de la misma, asi
entonces se puede indicar que existe una relacion positiva entre estas variables y
gue no da lo mismo el nivel profesional de los trabajadores que una sucursal

tenga.

Se puede sefalar claramente que el factor interno “capacitacion”, medido en esta
investigacion a través del “nivel profesional”, si influiria para crear una ventaja
competitiva, ya que permitiria entregar un servicio de mejor calidad, pero ademas,
con la capacidad de satisfacer al cliente al momento de atenderlo, puesto que el
RR.HH. estaria mas preparado para enfrentar cualquier tipo de dificultad al
momento de llevar a cabo la atencion frente al cliente. Esto principalmente porque
un trabajador que cuenta con estudios profesionales o de nivel superior, ha
recibido una serie de herramientas que le han permitido desarrollar habilidades

diferentes a la de un trabajador que no posea estudios.

Lo anterior avalaria, por una parte, la practica de Banco Estado por mantener una
constante linea de capacitacion a su personal desembolsando mas de seiscientos
millones de pesos en este ambito durante los afios 2013 — 2015 y por otra, esta
formacién estaria en completa relacion con la teoria de recursos y capacidad,
puesto que la organizacion adopta una orientacion interna mas que externa, con el
objetivo desarrollar al maximo las capacidades y habilidades de sus trabajadores,

todo esto en post de obtener mejores resultados.

Para las otras variables en estudio, experiencia laboral, medida a través de la
antigiiedad del trabajador en la institucion y compromiso, los resultados fueron
claros al indicar que no existe mayor relacion entre ellas, es decir, que en una
sucursal existan trabajadores con mayor experiencia y compromiso no significa

que las metas de ventas seran cumplidas a cabalidad.

Lo que indica, para el caso de este estudio, que una sucursal cuente con

trabajadores con una alta antigiiedad y comprometidos con la organizacién no
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significa que estos sean eficientes al desempefar sus funciones, por lo tanto este
factor interno no crea una ventaja competitiva en las oficinas categoria D,
dependientes de la subgerencia de Concepcion de la instituciéon financiera “Banco
Estado”

La realizacion de esta investigacion no estuvo exenta de limitaciones, reunir la
informacion necesaria, especialmente para desarrollar el campo de estudio fue
complejo, pese a la participacion laboral directa del investigador en la organizacién

de donde se tomd la muestra.

Como sugerencia para futuras investigaciones en este tema, por una parte,
hubiese sido importante realizar esta investigacion a todas las sucursales
categoria D de Chile y comprar resultados a nivel nacional, teniendo presente el

recurso tiempo y recurso econémico.

También habria sido interesante conocer las metas individuales de los
trabajadores para medir realmente cuan importante es su nivel educacional, su
experiencia o afios de antigiedad en la organizacién y su compromiso frente a su
propio rendimiento y conocer cuanto es lo que esa persona realmente aporta para
el logro en su conjunto del cumplimiento de metas para su sucursal, puesto que, el
desarrollo del trabajo en equipo para cumplir con las metas puede hacer que un
trabajador desmotivado con un aporte bajo en ventas se vea absorbido por otro
trabajador que si esta motivado y comprometido lo que se traduciria en un aporte

mayor en ventas.

Lo importante es que se pudo concluir que las personas o el recurso humano con
habilidades desarrolladas bajo la capacitacién o perfeccionamiento constaste seria
clave para la formacién de ventajas competitivas en la organizacion en estudio que

es Banco Estado.

Por ultimo, referente a las conclusiones y limitaciones de esta investigacion, quiero

mencionar que aun queda mucho por investigar sobre los recursos humanos y
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como estos crean ventajas competitivas, pero tengo la conviccibn que esta

memoria servira de base para futuros estudios.
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ANEXOS

|. ENCUENTA APLICADA EN LA INVESTIGACION

ENCUESTA

Sefior(a) Funcionario(a): Solicito su disposicion para contestar la siguiente encuesta, que tiene por
objeto conocer su percepcién en tres variables:

¢ Datos generales y formacion profesional

e Compromiso

¢ Resultados

Cabe sefalar que este instrumento es de caracter confidencial y anonimo cuya finalidad es
propiamente académica. POR FAVOR NO DEJE NINGUN ESPACIO SIN MARCAR

Desde ya se agradece su colaboracion

PARTE | DATOS GENERALES Y FORMACION PROFESIONAL
En los siguientes items, conteste segun sea el caso, marcando con una X o escribiendo lo que se
le pregunta.
Marca con una
X

Masculino

Género Femenino

En afios
Edad (afios)

Casado (a)

3 | Estado Civil Soltero (a)

Otro ¢ Cual?

4 | Antigiiedad en la institucién (afios) En anos

Profesional completo

Profesional incompleto
Nivel de estudios

Técnico completo

Técnico incompleto

4t0. Medio

Si
6 |Ha realizado estudios de postgrado

No
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Has sido beneficiaria (0) de becas Si

financiamiento Compartido para cursar

estudios en areas académicas afines al

banco. No
Si

Ha realizado cursos de EFOBECH No

Cree usted que los cursos desarrollados Si

periédicamente por medio de la plataforma

Desarrollo de Personas son de real ayuda

para el buen desempefio de sus funciones No

laborales

PARTE Il COMPROMISO

En los siguientes items, marca con una X, la opcidon que mas se ajuste a lo que usted cree.

Totalmente En
COMPROMISO en desacuer | __NO De | Muyde
seguro | acuerdo | acuerdo
desacuerdo do

Me gustaria prolongar el resto de mi carrera

1 | profesional en esta organizacion. 1 2 3 4 5
Creo que no estaria bien dejar esta

2 |organizacién aunque me vaya a beneficiar 1 2 3 4 5
en el cambio.
Sélo contindo en esta organizacion por las

3 |ventajas y beneficios que recibo aqui. 1 2 3 4 5
Siento que cualquier problema en esta

4 | organizacion, es también mi problema. 1 2 3 4 5
Le debo mucho a esta organizacion.

5 1 2 3 4 5
Seria muy dificil para mi dejar este trabajo

6 | ahora mismo. 1 2 3 4 5
Trabajar en esta organizacion significa

7 | mucho para mi. 1 Z 3 4 5

8 Esta organizacién se merece mi lealtad. 1 2 3 4 5
No siento ninguna obligacion de tener que

9 | seguir trabajando para esta organizacion. 1 2 3 4 5

10 Estoy orgulloso de trabajar en esta 1 2 3 4 5

organizacion.
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No podria dejar esta organizacion, siento

que tengo una obligacién con la gente de 1 2 3 4 5
aqui.

Si dejara esta organizacién no tendria

muchas opciones de encontrar otro trabajo. 1 2 3 4 5

Me siento parte integrante de esta

organizacion. 1 2 3 4 5
Trabajo en esta organizacion solo porque lo

necesito y no porque yo quiera. 1 2 3 4 5
Podria dejar este trabajo aunque no tenga

otro a la vista. 1 2 3 4 5

PARTE lll RESULTADOS
Conteste segun sea el caso, marcando con una X, o escribiendo lo que se le pregunta.

Marca con una
X

Si
Conoce usted los resultados obtenidos por
su sucursal el segundo semestre 2014

No

Cree usted que su trabajo es fundamental |Si
2 | para el cumplimientos de metas de la
sucursal donde desempefia sus funciones | No

Si
Cree usted que hace el maximo esfuerzo
para que su sucursal cumpla las metas No

Si usted pudiera medir de 1 a 7, siendo
uno el minimo y siete el maximo, cual es
4 | su contribucion al cumplimiento de metas
de la sucursal donde desempefia sus
funciones. ¢ Qué nota se pondria?

Comentarios
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ll. SUCURSALES BANCO ESTADO VIII REGION

533 CONCEPCION CONCEPCION CONCEPCION A
521 CHILLAN CHILLAN CHILLAN A
547 |ARAUCO ARAUCO CONCEPCION C
527 TALCAHUANO TALCAHUANO CONCEPCION A
551 LOS ANGELES LOS ANGELES CHILLAN A
515 QUIRIHUE QUIRIHUE CHILLAN D
517 SAN CARLOS SAN CARLOS CHILLAN C
525 BULNES BULNES CHILLAN D
543 | YUNGAY YUNGAY CHILLAN D
523 | TOME TOME CONCEPCION C
541 | YUMBEL YUMBEL CHILLAN D
553 CURANILAHUE CURANILAHUE CONCEPCION D
559 LEBU LEBU CONCEPCION C
539 CORONEL CORONEL CONCEPCION B
545 LOTA LOTA CONCEPCION D
555 NACIMIENTO NACIMIENTO CHILLAN C
563 CANETE CANETE CONCEPCION C
537 CABRERO CABRERO CHILLAN D
519 COELEMU COELEMU CONCEPCION C
561 MULCHEN MULCHEN CHILLAN C
531 PENCO PENCO CONCEPCION D
557 SANTA BARBARA SANTA BARBARA CHILLAN D
549 LAJA LAJA CHILLAN D
TALCAHUANO
529 ESMERALDA TALCAHUANO CONCEPCION C
TALCAHUANO EL
528 | TREBOL TALCAHUANO CONCEPCION D
522 COIHUECO COIHUECO CHILLAN F
556 HUEPIL TUCAPEL CHILLAN F
554 LOS ALAMOS LOS ALAMOS CONCEPCION E
520 CHILLAN MERCADO CHILLAN CHILLAN C
534 CHIGUAYANTE CHIGUAYANTE CONCEPCION E
CONCEPCION
532 COLLAO CONCEPCION CONCEPCION E
CONCEPCION VEGA
535 MONUMENTAL CONCEPCION CONCEPCION E
CONCEPCION CAMILO
538 HENRIQUEZ CONCEPCION CONCEPCION E
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SAN PEDRO DE LA

SAN PEDRO DE LA

536 PAZ PAZ CONCEPCION D
CONCEPCION

546 BARROS ARANA CONCEPCION CONCEPCION B
LOS ANGELES

542 ALMAGRO LOS ANGELES CHILLAN C

544 NUEVA CORONEL CORONEL CONCEPCION C

518 CHILLAN COLLIN CHILLAN CHILLAN D

540 CONCEPCION BIOBIO |CONCEPCION CONCEPCION C

Fuente: informacion entregada por subgerencia de concepcién Banco Estado.

[ll. CALCULO TEST DE CONFIABILIDAD

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach basada

en los elementos

0,816

tipificados

0,848

N de elementos

15
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