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Resumen

El presente trabajo profesional examina el desarrollo de competencias del liderazgo en
mandos intermedios del sector del fitness, especificamente en dos marcas comerciales de la
misma organizacion con modelos de negocio diferenciados. Una orientada a la alta performance
y otra enfocada en estrategias de bajo costo.

Los hallazgos evidencian un fendmeno caracterizado por la transferencia no
contextualizada de practicas operativas y organizacionales de una de las marcas hacia la otra.
Este proceso se manifiesta en el desarrollo homogéneo de competencias.

La investigacidn sugiere que la falta de diferenciacién en las competencias entre ambas
marcas podria limitar su capacidad de adaptacidn a las demandas especificas de sus respectivos
modelos de negocio. Esta homogeneizacién de competencias sin diferenciar los contextos en los
cuales tienen su desarrollo y puesta en préctica, aunque puede ofrecer soluciones inmediatas,
podria resultar contraproducente a largo plazo, especialmente considerando las diferentes
estrategias de mercado de cada marca.

El analisis de la muestra poblacional de lideres revela disparidades significativas en
formacién académica. Se destaca que el 67% de los lideres tiene menos de 10 afios en el cargo,
con predominancia en el rango de 36-45 afios (51%). Los lideres mas jévenes presentan menor
formacién académica, identificdndose una oportunidad para implementar programas de
desarrollo profesional y mentoria que fortalezcan las competencias organizacionales.

Las conclusiones sefialan la necesidad de implementar programas de capacitacién y
desarrollo diferenciados que consideren las particularidades contextuales de cada marca,
enfatizando el fortalecimiento integral de competencias alineadas con sus respectivos modelos
operativos.

Palabras clave: Competencias de Liderazgo, Mandos Intermedios, Sector Fitness, Desarrollo de

Competencias, Capacitacion Organizacional, Identidad Corporativa.



Introduccién

En el dindmico mundo del fitness y el bienestar, los gimnasios se han convertido en
piezas clave para promover una salud integral que abarca tanto lo fisico como lo mental. Sin
embargo, su éxito va mas alla de la calidad de sus instalaciones o la diversidad de servicios que
ofrecen. Un factor esencial reside en la habilidad de sus lideres para formar equipos sélidos,
motivar al personal y construir un entorno que favorezca el desarrollo personal y profesional.
En este contexto, el liderazgo adquiere un papel determinante en el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de estas organizaciones y en la creacidn de experiencias excepcionales
para sus usuarios.

Las competencias necesarias para dirigir un gimnasio con efectividad suelen variar segun
el modelo de negocio que cada establecimiento adopte. Dentro de esta diversidad, los formatos
low cost y high end* presentan diferencias estructurales y operativas notables. Esto permite un
analisis enriquecedor sobre qué competencias del liderazgo resultan mas relevantes para los
lideres intermedios en cada caso. Aunque gran parte de la investigacion existente se ha
enfocado en gimnasios tradicionales, este estudio busca profundizar en las competencias
consideradas esenciales por los lideres intermedios encargados de sucursales de una cadena de
gimnasios en Argentina que operan bajo estos dos modelos de negocio.

Ademas del analisis de las competencias clave, este trabajo profesional pretende
explorar areas menos estudiadas, como el disefio de programas de capacitacién alineados con
las competencias requeridas para ambos formatos de negocio, asi como la implementacion de
herramientas para evaluar los procesos de onboarding de futuros lideres. Con la idea de Integrar
estas perspectivas, se aspira no solo a ampliar el entendimiento del liderazgo en este sector,
sino también a ofrecer recursos practicos para el disefio de programas de formacion
especializados, la formulacidon de estrategias organizacionales mas efectivas y la optimizacion

de los procesos de reclutamiento.

! Términos utilizados para definir los gimnasios de bajo costo (low cost) y lo de alta gama (high end).



En un mercado caracterizado por alta competitividad, este conocimiento puede
representar una ventaja estratégica para el éxito del negocio a través del desarrollo de los lideres

intermedios de las cadenas de gimnasios e instituciones similares.

La empresa

La empresa bajo andlisis es el grupo Megatlon, que opera en el sector de servicios
vinculados al dmbito de gimnasios y centros de acondicionamiento fisico. En su estructura
societaria predominan dos principales entidades: Gimnasios Argentinos S.A. (GASA), que opera
bajo la marca Megatlon, y El Gym S.A., que gestiona la marca Fiter. Con el propdsito de
contextualizar la investigacidn, se realizard una descripcion mads detallada de estas marcas que
integran la organizacion.

Para entender mejor las diferencias entre las dos marcas gestionadas por el grupo
empresarial, puede sefialarse que mientras Megatlon estd posicionada en el segmento
tradicional y de alta gama (denominado high-end en el mercado), Fiter ocupa el segmento
econdémico o de bajo costo (low-cost). Sin embargo, es relevante destacar que ambas marcas
comparten una estructura organizativa centralizada. Esta estructura estd compuesta por una
oficina principal desde la cual operan diversos departamentos, gerencias y el directorio de la
compaiiia.

Megatlon? inicié sus actividades en 1991 como un emprendimiento con una inversion
inicial de 150.000 ddlares estadounidenses. Su primera instalacién consistio en un predio
ubicado en el barrio de Floresta, en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, que contaba con
canchas de futbol 5, canchas de padel y un gimnasio. En su estrategia de expansion, Megatlon
establecid alianzas estratégicas con clubes de barrio y clubes deportivos, mediante acuerdos

gue permitieron optimizar o reutilizar instalaciones existentes en lugar de construir nuevas. Este

2 https://www.endeavor.org.ar/caso-megatlon-como-es-el-modelo-de-negocio-de-la-cadena-de-gimnasios/



enfoque implicd no solo una renovacién o reacondicionamiento de infraestructura, sino también
la ampliacién y fidelizacién de su base societaria, incorporando nuevos clientes.

Entre las iniciativas clave adoptadas, destaca la unificacidon de seis gimnasios bajo una
misma identidad corporativa. Esta medida incluyd la estandarizacidn de la imagen institucional
y los procesos operativos, asi como la creacidon de un carnet Unico que permite a los usuarios
acceder a toda la red de gimnasios. A través de estas acciones, en 1999 nacié formalmente la
Red Megatlon.

En la actualidad® y acorde con las tendencias globales de la industria del fitness,
Megatlon ha incorporado una amplia variedad de modalidades innovadoras de ejercicio, tales
como spinning, zumba, yoga, MegaCross, entrenamiento funcional y actividades acuaticas. Estas
actividades se llevan a cabo bajo la guia de profesores especializados y estan organizadas en
cinco categorias orientadas a diferentes dimensiones del ejercicio fisico: cardiovascular,
acondicionamiento muscular, postural y consciente, funcional y técnico-especifico.

Un analisis del caso Megatlon (PWC, 2015) detalla que la oferta de servicios del grupo
incluye una amplia gama de actividades y equipamientos de Ultima generacion. “Dependiendo
de la sede, la mayoria cuenta con salas de fitness que suelen dividirse en cuatro zonas: de
musculacion, cardiovascular, entrenamiento funcional y de estiramientos” (PWC, 2015, P 9)

Asimismo, varias instalaciones disponen de salones para spinning y actividades
aerobicas, piscinas climatizadas cubiertas (algunas descubiertas durante el verano), vestuarios
y cafeterias.

El equipamiento en todas las sedes es moderno y actualizado. Ademads, los programas
son variados y los horarios pueden consultarse a través del sitio web oficial de Megatlon o de su
aplicacion (Megatlon, 2024). Asimismo, toda sede ofrece atencion personalizada a los socios

mediante profesores certificados en educacidn fisica, quienes disefian rutinas personalizadas y

3 https://www.cronista.com/deporte/En-Argentina-el-negocio-de-los-gimnasios-ya-factura-us-1000-millones-al-ano-20170529-
0020.html



realizan un seguimiento individualizado del progreso en las actividades seleccionadas por cada
usuario (PWC, 2015).

La estructura operativa incluye por unidad (UN%) un gerente de sucursal junto con
coordinadores especificos para cada area, uno de servicios generales, otro de ventas y uno mas
de natacién (cuando corresponda). Ademas, cuenta con equipos especializados compuestos por
instructores profesionales y colaboradores en tareas de mantenimiento. Adicionalmente, se
tercerizan determinados servicios como limpieza y mantenimiento de equipamientos. Estas
operaciones reciben apoyo continuo por parte de las distintas gerencias operativas del grupo
empresarial, incluidas las areas legal, financiera, comercial y de gestién.

Actualmente, la marca Megatlon dispone de un total de 30 sedes distribuidas
geograficamente: 19 ubicadas en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA), 6 en distintas
localidades de la provincia de Buenos Aires, 3 en Cérdoba y 2 en Santa Fe. A estas instalaciones

se suma una plantilla aproximada de 1.000 empleados®.

Fiter

A finales de 2016, en Argentina, entender el entorno econémico se volvié crucial para
mantener y mejorar la competitividad de la cadena de gimnasios Megatlon. La caida en los
niveles de consumo, sumada al aumento en los costos de servicios como electricidad y gas, la
pérdida de poder adquisitivo del salario minimo frente al délar, y el incremento continuo de esta
moneda, configuraban un escenario complejo para los usuarios dispuestos a destinar una parte
de su ingreso a actividades fisicas.

Ante este panorama, la empresa decidié apostar por una estrategia basada en gimnasios
de bajo costo, lanzando en mayo de 2018 su nueva marca: Fiter. Segun Endeavor (2018), la

membresia mensual de Fiter resulta menos de la mitad que la de Megatlon, posicionandose

4 UN: Unidad de negocio
5 https://megatlon.com/sedes/



como una opcién econdmicamente accesible. Inspirado en el exitoso modelo internacional de
gimnasios low cost, Fiter propone un enfoque centrado en la eficiencia y la simplicidad
operativa.

“Queremos democratizar la practica de actividad fisica en el pais, pensamos que todo el

mundo deberia tener la posibilidad de abandonar el sedentarismo y acceder a una vida

mds sana. Nuestra nueva propuesta es inclusiva, con menos barreras de ingreso”

(Endevor, 2018, P1)

Los establecimientos Fiter, como es en general en la industria, contaran con espacios
promedio de 1.000 m?y dispondran de areas dedicadas a musculacion, entre 70 y 80 maquinas
cardiovasculares, ademds de una sala para clases grupales. La reduccién de costos se logra
mediante estrategias como el control de alquileres, la optimizacion del espacio (se prevé un
indice de tres socios por metro cuadrado frente al promedio de 1,5 en Megatlon) y un modelo
operativo reducido con solo 15 empleados por sede. Ademas, los usuarios tienen autonomia en
sus entrenamientos gracias a una aplicacion moévil que permite gestionar inscripciones,
planificar rutinas predisefiadas y monitorear el progreso.

Fiter® estd dirigido principalmente a un publico joven sin experiencia previa en
gimnasios. También busca captar a adolescentes con recursos econémicos limitados o que se
sientan intimidados por los espacios tradicionales. De esta manera, el grupo ofrece la alternativa
“Fitness como la gente. Para toda la gente” (Endevor, 2018, P 1). La propuesta es cercana,
inclusiva e innovadora en la que cualquier persona se pueda inscribir a través de su pagina web.
la marca se posiciona como inclusiva y accesible. Su principal objetivo es atraer adolescentes
desde los 16 afios y millennials poco habituados al ejercicio fisico pero familiarizados con la
tecnologia.

El modelo de operacién de Fiter sigue una légica similar a las aerolineas low cost. El

acceso a las instalaciones se gestiona mediante huellas digitales o cddigos QR. No obstante, las

6 https://fiter.com/



condiciones econdmicas del pais han impactado negativamente en la posibilidad de incorporar
ciertos componentes tecnoldgicos al sistema. Para complementar la experiencia del usuario, se
ha implementado una billetera virtual para adquirir servicios dentro del gimnasio y una
aplicacion que digitaliza rutinas mediante fotos y videos. Esta herramienta almacena datos en la
nube, eliminando la necesidad de interaccion directa con los instructores. Ademas, los usuarios
pueden consultar horarios y clases disponibles desde la misma plataforma.

La estrategia inicial de Fiter prioriza atraer a publicos jovenes, planificando que con el
tiempo las generaciones mayores también se adapten al cambio hacia un gimnasio altamente
tecnolégico. Como parte de su propuesta publicitaria, la marca pone énfasis en redes sociales
como Instagram, utilizando contenido dindmico como fotos, videos y stories para interactuar
con su audiencia.

Las instalaciones de Fiter tienen dimensiones que oscilan entre los 1.000 y 1.300 m? por
sede. Aunque ofrecen menor diversidad de actividades que Megatlon, compensan con un fuerte
enfoque en recursos tecnolégicos. Esta estrategia responde a la filosofia del segmento low cost,
donde los clientes asumen un rol activo en la autogestion de su experiencia.

En cuanto a planes comerciales, Fiter ofrece dos opciones diferenciadas: un plan local o
barrial que permite uso exclusivo en una sede especifica, y uno general que habilita acceso a
todos los gimnasios de la cadena. Las membresias son significativamente mas baratas que las de
Megatlon y se pueden pagar sin compromisos anuales ni anticipos utilizando débito automatico.
El modelo organizativo actual de Fiter incluye un gerente regional, dos supervisores generales
de ventas que gestionan todas las UN y un gerente por sucursal (Club Manager), ademas del
personal operativo como profesores, instructores y vendedores. La estructura operativa se
apoya en los recursos del Grupo Megatlon, como sus departamentos de recursos humanos,

compras, administracion, legales, mantenimiento, servicios y finanzas.
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Ideas para investigacion

La presente investigacién para el desarrollo de este trabajo profesional se origina a partir
de la observacién y el analisis critico de problematicas subyacentes en la gestion y el desarrollo
de los liderazgos intermedios dentro de las diversas unidades de negocio de la empresa
seleccionada en sus marcas Megatlon y Fiter. Estos lideres desempefian un rol decisivo al actuar
como intermediarios entre las estrategias delineadas por la alta direccidon y su ejecucion
operativa, con el propdsito principal de maximizar la satisfaccidn del cliente, promover su lealtad
y, a largo plazo, transformar esta fidelizacién en resultados econdmicos positivos para la
organizacion.

La incorporaciéon de la marca Fiter ha planteado desafios sustanciales para la operacién
empresarial. Uno de los hallazgos mas destacados del andlisis inicial respecto a estos desafios,
es la ausencia de un marco especifico de competencias de liderazgo disefiado para los lideres
intermedios de Fiter, lo cual contrasta con la situacidon en Megatlon. En esta Ultima, la empresa
ha implementado un esquema estructurado denominado "Competencias
organizacionales"(Anexo 2), que serd objeto de examinacién en secciones posteriores de este
trabajo. Dicho esquema se presenta como una herramienta organizacional para orientar el
desempeno de los lideres en sus respectivas unidades de negocio. Por otro lado no hay espacios
de capacitacion formales que trabajen o refuercen los contenidos expresados en aquel esquema
de competencias.

Cabe resaltar que los dos modelos comerciales que coexisten en la organizacion,
caracterizados respectivamente como un modelo de alta gama (high-end) y un modelo de bajo
costo (low-cost), podrian requerir enfoques diferenciados en su liderazgo debido a las
particularidades asociadas a ambos segmentos de mercado. El marco de "Competencias
organizacionales" definido originalmente por la empresa para Megatlon, no ha sido evaluado en
funcién de las exigencias especificas del nuevo modelo (Fiter), ya que, hasta ese momento, la

compafiia operaba exclusivamente bajo un Unico formato comercial. Sin embargo, las
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diferencias intrinsecas entre ambas modalidades podrian demandar una interpretacion
diferenciada y una aplicacion mds precisa de dichas competencias por parte del liderazgo
intermedio aunque el modelo de competencias sea el mismo.

El andlisis también revela que los lideres intermedios, segun la gestion desarrollada en
cada unidad de negocio, deben poner en practica competencias claves cuyo impacto resulta
determinante para el éxito organizacional. Esto se manifiesta, por ejemplo, en los resultados
obtenidos tras la apertura de nuevas sucursales, donde se deben iniciar todos los procesos
comerciales y funcionales de la organizacion, los cuales estan a cargo de sus lideres. Cabe decir
gue todas ellas han inaugurado con éxito. No obstante, falta claridad respecto a qué
competencias especificas se emplean en estos procesos y a qué grado coinciden con las
identificadas por el modelo vigente de "Competencias organizacionales". Cabe destacar que
tampoco se ha determinado si estas competencias estan presentes indistintamente en los
lideres intermedios tanto en Megatlon como en Fiter o si existen diferencias inherentes entre
ellos.

En ese contexto, este trabajo profesional busca abordar la problematica vinculada al
liderazgo intermedio en el sector fitness especificamente en el grupo empresarial Megatlon, ,
enfocdndose particularmente en las competencias identificadas por lideres que operan en
organizaciones con modelos comerciales diferentes como los low-cost y high-end. El propdsito
principal radica en analizar la situaciéon de las diferentes competencias del liderazgo, disefiar una
propuesta formativa integral que contemple las competencias mas valoradas y necesarias para
cada modalidad y hacer foco en el desarrollo contextual de ellas, dado que actualmente no
existe un programa estructurado de este tipo al interior de la empresa. Este proyecto tiene el
potencial de contribuir significativamente al fortalecimiento de los liderazgos intermedios y a la
optimizacion del rendimiento organizacional en ambos segmentos del mercado (Low Cost y High

End).
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Figura 1: Organizacion Grupo Megatlon.

Grupo Megatlon

Modelo de
Competencias
gerenciales

fiter

Marca Fiter
(2016)

Marca Megatlon
(1999)

Gimnasio tipo High end

Gimnasio tipo Low cost

Gerente generalista Club Manager

Responsable de ventas  Responsable de servicios

Coordinador de pileta

Fuente propia
El problema

El desarrollo de competencias en los lideres intermedios resulta clave para el avance de
cualquier tipo de negocio, pero adquiere una relevancia particular en las empresas del sector
servicios. Partiendo de esta premisa, el problema se hace evidente.

Para el caso de Megatlon y Fiter, ambas marcas dedicadas al servicio en gimnasios
surgen algunas preguntas: ¢Estan desarrolladas las competencias de sus lideres intermedios de
manera completa? équé competencias valoran mas sus lideres intermedios para gestionar
eficazmente los recursos que disponen? ¢Son preponderantes las mismas competencias en
ambos modelos de negocio? ¢ hay diferencias entre las competencias de los diferentes modelos
de negocio?

El no identificar correctamente las competencias necesarias en los lideres intermedios
generara numerosos inconvenientes en el desarrollo de la gestidn de las diferentes unidades de
negocio. Entre ellos, problemas en el desarrollo especifico de los recursos humanos, dificultades
para seleccionar candidatos adecuados para los puestos y limitaciones al disefiar programas de
capacitacidn que preparen a futuro a estos lideres, segin comenta German G., gerente regional

de Fiter.
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Cabe destacar que los actuales lideres intermedios aplican diariamente un conjunto de
competencias que han contribuido al éxito actual de la compafiia. Sin embargo, identificar y
analizar estas competencias y su grado de desarrollo resulta crucial para resolver los problemas
derivados de su falta de reconocimiento formal por parte de la organizacién. La ausencia de un
esquema claro de competencias influye negativamente en aspectos fundamentales de la
gestion. Por ejemplo, al contratar nuevo personal, es dificil establecer un perfil especifico que
permita valorar correctamente las competencias del candidato ideal no conociendo las mas
valoradas por la organizacién. Adicionalmente, tampoco se cuenta con un plan estructurado de
capacitacidn que potencie las competencias mas prioritarias para el crecimiento del negocio.

Hasta el momento, la compaiiia ha desarrollado un modelo general de "Competencias
organizacionales" disefiado inicialmente para Megatlon y adoptado, de hecho, también por
Fiter. Sin embargo, este esquema fue creado antes del surgimiento de la marca Fiter y no
contempla sus posibles diferencias en la aplicacidon del nuevo contexto de negocio. Esta falta de
un modelo especifico para el liderazgo intermedio en Fiter podria reflejar que, debido a las
distintas modalidades comerciales (high-end y low-cost), el desarrollo de las competencias
necesarias para cada contexto especifico de gestidén, podrian diferir significativamente
dependiendo de las necesidades concretas de cada tipo de negocio.

Estas divergencias en como los lideres intermedios ejercen sus competencias en sus
contextos de trabajo puede generar inconsistencias con los intereses estratégicos de la empresa,
afectando tanto las relaciones internas como la rentabilidad actual y futura. Si realmente existen
diferencias marcadas entre las competencias valoradas por los lideres intermedios de ambos
modelos (high-end y low-cost), seria necesario implementar orientaciones y formaciones
diferenciadas enfocadas en prioridades especificas de cada tipo de negocio. De lo contrario, al
incorporar nuevos recursos, podrian no priorizarse adecuadamente las competencias mas

relevantes para cada unidad de negocio.
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Un hecho significativo es que actualmente la compafiia carece de un programa formal
de capacitacidn dirigido a sus lideres intermedios. Esto plantea una cuestidén esencial sobre si las
diferencias entre ambos modelos fueran sustanciales, ¢podria un liderazgo uniforme limitar las
oportunidades y diluir laidentidad especifica de cada modalidad? Por otro lado, si las variaciones
entre ambos tipos de negocio no son significativas, éseria factible instaurar un Unico programa
formativo aplicable a toda la compaiiia y basado en las mismas competencias pero entendiendo
las diferencias que se planean en cada uno de los diferentes tipos de negocio (Low cost y High
end)?

La respuesta a estos interrogantes podria encontrarse en el analisis detallado de los
datos que permitan identificar con precisién si los lideres intermedios necesitan poner en
practica diferentes tipos de competencias segin el modelo comercial al que pertenezcan. Tal
como lo sugiere el andlisis preliminar de la tabla 1, las caracteristicas distintivas entre ambas
modalidades hacen pensar que podrian requerirse enfoques especificos para gestionar
eficazmente cada unidad de negocio.

Tabla 1: Diferentes caracteristicas entre UN tipo HE y LC

Dimension

Diferenciadores

HE

LC

INFRAESTRUCTURA

Caracteristicas de
disefio especificas

Los disefios se plantean a partir
de tendencias de moda. Muy
visuales.

El desefio busca ser
eficiente respecto de su
uso

Tipo de | Buena, con buenas | Buena, con detalle en lo

construccion terminaciones funcional

Andlisis del confort | Muy  bueno. Incluso con | Bdsico, cada espacio estd
instalaciones adicionales como | pensado en términos
bares, lugares de relax, espacio | funcionales al servicio

para conectarse a la red y
trabajar, otros.

que se pretende prestar.

Decoracion Especifica y desarrollada acorde | Bdsica y de largo plazo
a las tendencias

Recepcion Amigable y espaciosa Mas pequeiia y eficiente.
La tendencia es que
puede desaparecer a
favor de sistemas
autogestionados por los
clientes.

tecnologia Acoplada a la vida del gimnasio | Se la requiere altamente
para el funcionamiento
del gimnasio

Diferentes  zonas | Generalmente zonas de alto | Generalmente zonas de

geogrdficas poder adquisitivo clase media y media baja
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CLIENTE Caracteristica del | Exigente, acostumbrado a | Menos exigente y mds
cliente servicios de muy buena calidad | acostumbrado a la
autoatencion
acostumbrado Utilitario
Andlisis del costo | Edades en general, pero mds | Joveny adulto
de la membresia enfocado en adultos y adultos
mayores
Tipo de cliente dependiente empoderado
Selectivo por el precio Mas democrdtico
Tipo de consumo Ser atendido y su relacion con el | El tiempo y su capacidad
Staff. de autogestionarse
valorizacion del | Estdndar acorde a la categoria Precio con  grandes
cliente descuentos
Precio El precio como diferencial El precio como filosofia
Precio 2 Mas precio asociado mds | Menos precio no
prestigio y calidad representa servicios de
mala calidad
Precio 3 Conformes con la experiencia Dispuestos a cambiar sus
experiencias anteriores
En relacion con el | Atencion mds personalizada Autogestivo
servicio
En relaciona la | Mas Importancia a la marca Menos importancia a la
marca marca
SERVICIO Caracteristica del | Agregar para diferenciarse Optimizar para
servicio diferenciarse
Acorde a la exigencia de los | Mas bdsicoy general.
clientes
Dindmica del | Gran variedad 'y espacios | bdsicos 'y funcionales
servicio destinados para ellos (Salones | (sala de musculacion y
de spinning, cuerpo y mente, | salon de aerdbica)
etc.)
Desarrollo de | Por lo general. Todo incluido Por lo general. Se paga
servicios por cada requerimiento
extra.
Cantidad de | tradicional Simple y directo
servicio
Consumo del | Desarrollados Desarrollados
servicio
MARCA Elementos Muy competitivo Muy competitivo
institucionales
Entorno de | Muy visible y Desarrollada Muy visible y
competitividad Desarrollada
RRHH Grado de | Cada drea tiene un rol y una | cada colaborador puede

especialidad

funcidn bien desarrollada.

operar en mds de un
drea. Tiene apoyo de
sistemas externos.

Organizacion  de
los RRHH

Gerente, coordinadores,
profesores de  musculacion
profesores de varias disciplinas
de gimnasia en salones,
vendedores, personal de
mantenimiento. Si hay natatorio
profesore de natacion y
guardavidas

Club manager, profesores
de musculacion.
Profesores de varias
disciplinas en salones.

Cantidad de RRHH

Por dreas bien distinguidas

Recursos
multifuncionales
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Caracteristica de la | Servicios Funcionalidad
organizacion  del

trabajo de los

RRHH

Orientacion de los | Mas recursos, generalmente | Menos recursos,

RRHH

asociados a mejor servicio.

generalmente asociados
a mayor eficiencia.

Cantidad de RRHH

Gran parte de las tareas se lleva
a cabo dentro de la UN

Se externaliza lo que no
tiene que ver con el core
bussines

En relacion con las
tareas

Gerente de sucursal,
coordinador de servicios, si hay

Club manager

natatorio, coordinador  de
natatorios, coordinador de
ventas
LIDERAZGO roles Gerencias y coordinaciones Gerencia
origen Llega de diferentes | Llega  de  diferentes
especialidades (vendedores, | especialidades
profesores de educacion fisca, | (vendedores, profesores

administrativos etc.)

de educacion  fisca,
administrativos etc.)

Fuente propia

Ambos tipos de negocio tienen caracteristicas diferentes y en particular diferentes

desafios para sus lideres intermedios en las unidades de negocio. Esa diferencia en los desafios

que enfrentan los lideres intermedios puede estar relacionada con algun desarrollo diferente de

sus competencias marcado por las diferencias en sus contextos de trabajo.

Algunos de los puntos que pueden ser relevantes en esta observacion son:

1- La experiencia de gestidn en los gimnasios de un tipo de una modalidad (high end)

pueden no ser transferible en su totalidad al otro tipo de modalidad (low cost) por

las particulares caracteristicas del tipo de negocio.

2- La cantidad de recursos humanos y materiales que se disponen.

3- Eltipo de cliente

4- Eltipo de RRHH y la cantidad

5- La diferente modalidad comercial

6- La diferente propuesta de servicios para el cliente

7- Ladiferencia en las promesas de servicio que tiene la compafia ambas marcas.

8- El origen de los colaboradores en el rol de lideres
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9- Diferencia en los equipos que se debe gestionar

Descripcion del problema

Megatlon y Fiter son dos marcas pertenecientes al mismo grupo empresarial, aunque se
enfocan en modelos de negocio diferentes. Megatlon, con una trayectoria de aproximadamente
25 aios, se posiciona como una cadena de gimnasios de alta gama o high-end. Por otro lado,
Fiter, fundada en 2016, adopta un modelo comercial basado en la filosofia low-cost.

A pesar de sus diferencias operativas, la industria de los gimnasios, tanto a nivel nacional
como internacional, enfrenta un desafio comun, la rentabilidad. Estd se encuentra
profundamente influenciada por la retencién y continuidad de los clientes en el consumo de los
servicios ofrecidos. La pérdida y la fidelizacién de usuarios son temas criticos que exigen
atencion constante.

Hay multiples factores, tanto internos como externos, que afectan la retencién y pérdida
de clientes. Dentro de las causas internas, el liderazgo ocupa un lugar destacado,
especificamente, la gestidon sobre los recursos humanos. El personal encargado de brindar los
servicios es determinante. En este sentido, los lideres intermedios en las sucursales juegan un
papel crucial al garantizar que se cumpla la promesa del servicio a través de su administracion y
capacidad para influir positivamente sobre sus equipos. Para cumplir con este rol, el lider debe
contar con competencias especificas aplicadas en su contexto, desarrollarlas y sostenerlas, ya
que estas impactan directamente en la calidad del servicio. Sin embargo, el contexto laboral a
menudo presenta barreras para ello.

Un estudio relevante en esta area fue presentado por la IHRSA en 2016, sefialando dos
caracteristicas predominantes en los gestores actuales de gimnasios: la multitarea y el
timesharing. Esto implica que estos lideres deben dividir su tiempo entre multiples
responsabilidades que van desde la coordinacidn con colaboradores hasta la atencidn directa al

cliente. El mismo informe también destaca el impacto de un entorno cambiante, donde es

18



fundamental sincronizar las interacciones entre grupos heterogéneos, tanto dentro del equipo
como con los clientes.

“El director de cualquier centro deportivo, representa fielmente, por lo tanto la imagen

del profesional multitarea y multidisciplinar cuyo éxito o fracaso ya no depende

Unicamente de su excelencia a la hora de planificar, programar y ejecutarlos procesos,

sino también depende del timesharing, del fraccionamiento y gestion de su tiempo”

(IHRSA, 2016, P 19)

Este aspecto se vuelve particularmente critico en el sector servicios, dado el alto nivel
de participacién activa del cliente en la producciéon del servicio o "servuccién", como lo
plantearon Eiglier y Langeard (1989).

“La nocidn de cliente no necesita explicacidon particular, como acabamos de ver, es el

consumidor, implicado en la fabricaciéon del servicio. Se trata naturalmente de un

elemento primordial y debemos sefialar que su presencia es absolutamente

indispensable, sin este el servicio no puede existir.” (P 13)

Otro reto significativo radica en la diversidad profesional de los lideres intermedios
dentro de esta industria. Estos profesionales provienen de antecedentes formativos dispares,
que van desde especialistas en ventas y administracién de empresas hasta contabilidad, gestidn
deportiva y educacion fisica. Esta heterogeneidad influye directamente en sus enfoques y
efectividad como lideres intermedios.

Los propietarios de gimnasios suelen contratar a lideres con diferentes especialidades o
bien desarrollan su talento internamente. En cualquier caso, estos lideres deben desplegar
competencias aplicables a distintos ambitos de gestion para afrontar responsabilidades como
las que se detallan a continuacion:

1- La relacion directa con los colaboradores (profesores, vendedores,

entrenadores), quienes interactlan estrechamente con los clientes para

ejecutar los servicios.
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2- La gestion de otros recursos clave, como el mantenimiento del espacio fisico,

las instalaciones y el equipamiento necesario para brindar los servicios.

3- Relaciones directas con la propia organizacién, clientes, proveedores, gobierno

etc. entre otras.

El cumplimiento efectivo de estas funciones permite a los lideres intermedios alinear las
promesas de servicio con los objetivos estratégicos de la organizacién. No obstante, las
diferencias definidas entre los modelos high-end y low-cost pueden influir directamente en las
competencias requeridas por estos lideres intermedios.

En este contexto, resulta esencial comprender cdmo las competencias, entendidas
como el saber hacer” afectan tanto a los colaboradores como a los servicios ofrecidos.
Ademas, se observa que las necesidades propias del liderazgo en gimnasios low-cost pueden
demandar un diferente desarrollo de las mismas competencias y enfoques especificos para
abordar sus retos distintivos. Estas competencias pueden influir en el rumbo del liderazgo
dentro de estos establecimientos, y también pueden ser valoradas de manera diferenciada entre
las marcas Megatlon y Fiter, respondiendo a las caracteristicas Unicas de cada contexto dentro
del modelo empresarial que toque.

El liderazgo es un factor clave que influye en multiples aspectos de la gestion
organizacional, desde los recursos humanos y las instalaciones hasta la construccién definitiva
de los servicios. Sin embargo, la no identificacién de competencias relevantes, el
desconocimiento de aquellas indispensables para dirigir de forma efectiva en cada contexto, su
escaso desarrollo o el uso de competencias mal orientadas pueden generar consecuencias
negativas en el entorno de la organizacion.

En el caso de Megatlon, la marca reconocié desde 2017 la complejidad de no contar con
un paquete claramente identificado de competencias para sus lideres. Por ello desarrollé un
modelo denominado "Modelo de Competencias Organizacionales"(Anexo 2), en el cual propone

perfiles de competencias para los diferentes niveles de la estructura organizativa, incluidos los
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lideres intermedios. No obstante, dicho modelo tiene un enfoque exclusivamente descriptivo.
Hasta ahora, la compaiiia no lleva a cabo programas formales de capacitacion, cursos u otras
estrategias que permitan a los lideres desarrollar organicamente dichas competencias. A esto
se suma la ausencia de un mecanismo que permita identificar el desarrollo de esas
competencias, tanto al momento de la contratacién como durante el proceso de onboarding
para los cargos estratégicos, como coordinadores de ventas, servicios y coordinadores de
natatorios, o los gerentes de sucursales.

Por su parte, Fiter, una marca vinculada a Megatlon y orientada al formato low-cost, se
ha beneficiado del modelo de competencias desarrollado originalmente para Megatlon. Sin
embargo, este modelo no se ha sido validado formalmente ni adaptado a las especificidades del
nuevo modelo de negocio. Las razones son variadas, siendo la falta de tiempo organizacional
uno de los principales factores que han dificultado el desarrollo y ajuste de estas competencias.

Enfocando el problema desde distintos angulos, surgen varias cuestiones a considerar:

1- El modelo actual de competencias en Megatlon tiene un caracter puramente
descriptivo. Aunque cuenta con una base escrita, no existe una implementacién
practica mediante capacitaciones o acciones basadas en él.

2- Fiter no dispone aun de un esquema propio de valoracién de competencias
enfocado en el desarrollo del liderazgo intermedio especifico para su modelo
low-cost.

3- Hay una marcada heterogeneidad en los perfiles de los lideres que llegan a
ocupar roles intermedios en ambas marcas, pero particularmente en Fiter, lo
que dificulta la estandarizacién y alineacién de competencias.

4- No existe un programa integral de formacion y capacitacion para preparar a los
lideres conforme a la valorizacion de las competencias necesarias para gestionar
las distintas modalidades de negocio: Gimnasios high end (Megatlon) vy

Gimnasios low cost (Fiter).
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5- El actual modelo de competencias carece de herramientas de evaluacién que
permitan medir el nivel de desarrollo de dichas capacidades o detectarlas

durante el proceso de seleccién de nuevos talentos.

A pesar de estas limitaciones en el ambito del liderazgo intermedio, la realidad comercial
actual muestra que Fiter atraviesa un momento exitoso. Dentro del grupo empresarial,
compuesto por Megatlon y Fiter, todas las recientes aperturas de sucursales han correspondido
a la marca Fiter, tanto en Argentina como en Uruguay, desplazando a un segundo lugar la
expansién de Megatlon. Esto genera una pregunta central dado el éxito actual de Fiter y el rol
fundamental que sus lideres intermedios desempefian en la gestidn de las Unidades de Negocio
(UN), esta pregunta versaria sobre, écuales son las competencias mas valoradas para liderar
efectivamente la gestidn en estos niveles intermedios (c/lub managers)?

Entonces surge el propdsito principal de este andlisis profesional que sera intentar
identificar cudles son las competencias mds valoradas en los lideres intermedios tanto en
Megatlon como en Fiter desde su propio punto de vista para analizar si existen diferencias y
similitudes significativas entre las valoraciones realizadas por ambos grupos y , finalmente,
disefar un plan especifico de capacitacién orientado a fortalecer dichas competencias en cada
una de los contextos de gestidn del liderazgo intermedio, segun las necesidades especificas de
cada marca. De igual forma, se considera esencial desarrollar e implementar una herramienta
de evaluacién que permita identificar estas competencias clave durante el proceso de seleccién

y reclutamiento para futuros roles estratégicos.

Delimitar el problema

El problema para trabajar es el de liderazgo y el impacto que su falta de desarrollo puede
tener sobre los diferentes aspectos de la gestion en las UN del grupo Megatlon y sus dos marcas.
Este enfoque intentara observar e identificar especificamente cudles de las competencias

asociadas al liderazgo intermedio estan presentes y resultan mas valoradas en los lideres de las
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Unidades de Negocio de Fiter y Megatlon. ademas medird su estado de desarrollo al igual que
identificara las diferencias significativas entre ellas, tomando como referencia el esquema de
" . o . .

Competencias Gerenciales" desarrollado por la propia empresa, luego aplicar un plan de

mejora a partir de la identificacidn de su desarrollo actual.

Relevancia del tema

Mas allad de considerar que el objeto de estudio se encuentra dado por la realidad
misma, en este caso manifestada a través de la propia organizacidn, este analisis establece como
problema central el liderazgo en su desarrollo y sus circunstancias, especificamente en el dmbito
de los gimnasios. Se presta especial atencidn a las variantes organizacionales que abarcan tanto
modelos de prestacion de servicios low cost como high end.

El rol de los lideres intermedios se posiciona como un factor crucial para el éxito de los
negocios en las diferentes sucursales de los gimnasios. Este papel se vuelve casi inseparable del
desempenio global de la industria, evidenciando un vinculo directo entre un liderazgo intermedio
exitoso y la obtencidn de buenos resultados. Por contraste, un liderazgo débil o
insuficientemente desarrollado puede convertirse en un obstaculo significativo para el
crecimiento organizacional.

El ejercicio del liderazgo intermedio requiere una serie de prdcticas que "deben hacerse’
y cuya correcta ejecucidn se adapta a los objetivos especificos que la organizacion intenta
alcanzar. Esto lo diferencia del liderazgo espontaneo, ya que, en organizaciones como la
analizada, se identifican con claridad las situaciones a liderar y las acciones que los lideres deben
realizar para abordarlas. En este contexto, los lideres ejercen influencia a través de mecanismos
indirectos mas que mediante intervenciones directas.

En general, las situaciones a resolver dentro de este tipo de organizaciones tienden a
repetirse, y la dindmica interna ha permitido encontrar soluciones efectivas para afrontarlas. Sin

embargo, el surgimiento del modelo de gimnasio low cost introduce nuevos desafios que

23



pueden requerir ajustes significativos en las practicas habituales. Aunque la organizacidn, a lo
largo de su trayectoria, ha identificado y aplicado soluciones efectivas gracias al desarrollo de
competencias personales por parte de sus lideres mas exitosos, no existe un sistema formalizado
que institucionalice estas mejores practicas. Esto implica que dichas soluciones no se transmiten
automaticamente a nuevos lideres, quienes muchas veces deben comenzar de cero sin acceso
estructurado a ese conocimiento acumulado.

El modelo low cost redefine tanto los esquemas comerciales como la gestidn de recursos
humanos. Este cambio plantea cuestionamientos sobre cdmo los lideres intermedios deberian
abordar estas nuevas situaciones en su entorno operativo. Cuando las respuestas estandar no
son suficientes, podrian surgir dos problemas principales. El primero, respecto de si el lider
carece del “saber hacer’ situado para resolver la situacién o bien, el segundo, si el problema es
completamente nuevo y exige desarrollar competencias diferentes. Siguiendo el planteamiento
de Alles (2009), es importante distinguir entre competencias técnicas (conocimientos) y
competencias conductuales (habilidades practicas adaptativas), considerando estas ultimas
como el principal foco del liderazgo intermedio en este entorno.

“Tanto los conocimientos como las competencias son necesarios para realizar cualquier

tipo de trabajo. Sin embargo, la relacion entre ellos es diferente. Los conocimientos

constituyen la base del desempefiio; Sin los conocimientos necesarios no sera posible
llevar adelante el puesto o la tarea asignada. No obstante, el desempefio éxitos se

obtiene a partir de poseer las competencias necesarios para dicha funcién.” (Alles, 2009,

P 19)

Un problema adicional surge con la pérdida de capital de competencias’ cuando lideres
experimentados se retiran o dejan sus posiciones. En muchos casos, no queda registro

organizado de como estos gestores abordaron situaciones complejas o qué competencias

7 Adj: Perteneciente o relativo al conjunto de competencias de una organizacién. (Capital competencial).
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emplearon, lo que priva a la organizacién de posibles ventajas competitivas y obliga a nuevos
lideres a reconstruir soluciones desde cero.

“Las organizaciones, por otro lado, consideran el Capital de Competencia como un activo

colectivo. Se trata de la combinacién de capacidades de su fuerza laboral, los procesos

gue mejoran la productividad y el conocimiento institucional que fundamenta la toma

de decisiones.” (Fastercapital, 2025)

Ademads, el aprendizaje del liderazgo parece estar intrinsecamente ligado a la accion
practica dentro del entorno laboral real. Es decir, los lideres necesitan experimentar para
identificar sus fortalezas, detectar falencias y perfeccionar su ‘saber hacer’. Disefiar programas
de capacitacion basados en actividades reales dentro del campo laboral resulta fundamental
para acelerar la adquisicién e integracion de competencias clave.

Por lo tanto, es prioritario identificar cudles son las competencias especificas necesarias
para los lideres intermedios que aplican en sus entornos laborales y crear estrategias efectivas
para desarrollarlas. Igualmente relevante es detectar dreas de mejora y abordarlas con el
objetivo de optimizar los resultados empresariales. Asimismo, implementar un programa
sistematico de deteccidon y medicidn de competencias podria reducir significativamente los
tiempos de aprendizaje para nuevos lideres y potenciar el crecimiento continuo de quienes ya
ocupan estos roles. Esto garantizaria una adaptacidn constante a los retos emergentes,
fortaleciendo las capacidades estratégicas de la organizacion en este dindmico mercado

competitivo.

El objeto de investigacion

El presente trabajo profesional tiene como objeto de analisis el grupo empresarial
Megatlon, con un enfoque particular en el liderazgo intermedio de sus marcas comerciales
Megatlon y Fiter. Este objeto de investigacion puede ser comprendido, Unicamente con fines

explicativos, como parte integral de los elementos de la sociedad humana, relacionados con las
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diversas actividades propias del ser humano como entidad superior de la naturaleza y como
punto de interés para las ciencias sociales. Conforme a la definicién de Carvajal, L. (2018), los
grupos como Megatlon y Fiter pueden clasificarse dentro de los grupos humanos secundarios
debido a que, en tanto organizaciones, se constituyen a partir de normas predeterminadas y
bajo una légica racional especifica.

“Los primeros (primarios) se forman de manera espontanea, se ligan de manera natural

y, generalmente, su comunicacidn es directa. Los grupos secundarios, por el contrario,

no se forman espontdneamente, sino de acuerdo con normas preestablecidas, no se

ligan de manera natural sino artificial y su comunicacidn no necesariamente es directa”

(Carvajal L, 2018, P 34)

Estas normas y su racionalidad inherente estdn interrelacionadas, ya que ambas
responden a un plan previamente estructurado y son comunicadas de manera légica y ajustada
a objetivos establecidos. Por lo general, estas organizaciones poseen metas claras que son
alcanzadas mediante la observancia de reglas formales y la direcciéon de uno o varios lideres
encargados de su cumplimiento. Su estructura se organiza en torno a la resolucién de dos
problemas fundamentales: el sistema de direcciéon interno y el manejo eficiente de Ia
informacidn, y la comunicacién, los cuales se subordinan directamente al primero.

Como estructura organizativa, estas entidades constituyen el medio en el que acttan los
individuos y, al igual que otros tipos de agrupaciones humanas, mantienen caracteristicas
esenciales como la unidad y la identidad. Deben, por tanto, ser comprendidas como sistemas
dotados de un alto nivel de complejidad. Los diversos componentes que las integran estan
interconectados e integrados de manera tal que cualquier alteracion en uno de sus elementos
repercute directamente sobre el objeto en su totalidad. Asimismo, estas organizaciones existen
en constante interaccion con el entorno en el que operan, lo cual genera modificaciones tanto
en ellas como en los medios con los que se relacionan. A esto se suma la dindmica interna propia

del sistema, que a su vez impulsa cambios adaptativos en el objeto mismo (Carvajal L., 2018).
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Dentro del dmbito de las organizaciones dedicadas a la prestacién de servicios, tales
como Megatlon o Fiter, es posible identificar componentes significativos que abarcan desde
aspectos puramente comerciales y de ventas hasta elementos mas especificos relacionados con
la dindmica operacional del servicio. En este contexto, destaca especialmente la gestion de los
recursos humanos, situdndose como un eje central en la estructura y funcionalidad de este tipo
de entidades.

Un elemento transversal clave en este analisis es el liderazgo, uno de los puntos mas
relevantes a investigar debido a su papel fundamental dentro de las organizaciones de este tipo
y en las organizaciones como objeto de estudio en general. Resulta particularmente interesante
identificar tanto las diferencias como las similitudes en las competencias relacionadas con el
liderazgo intermedio, ya que estas competencias constituyen la base sobre la cual se sostiene
su desempefio.

En contextos organizacionales como el aqui estudiado, el desarrollo eficaz del liderazgo
intermedio se encuentra estrechamente vinculado al éxito del negocio, especialmente cuando
la naturaleza del mismo depende significativamente del desempefo éptimo de sus lideres

intermedios.

Estado del arte

Antecedentes y referencias

En su andlisis, Duncan (2011) destaca una serie de problemas fundamentales asociados
a los mandos intermedios en las organizaciones de servicios. Entre los principales, resalta la falta
de preparacidon y desarrollo adecuado. Este grupo suele carecer de las habilidades y
competencias necesarias para liderar en un entorno orientado al servicio, dado que su

formacién se ha centrado predominantemente en tareas técnicas y administrativas, dejando de
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lado aspectos clave como el desarrollo de habilidades interpersonales y de liderazgo. “La
mayoria de los investigadores coincide en manifestar que los ejecutivos intermedios se
encuentran mal dirigidos y han sido subestimados; asimismo, carecen de las habilidades y
competencias adecuadas para los roles que en la actualidad deben desempefiar”. (Lescano
Duncan, 2011, P 78)

También subraya la subestimacién y el escaso reconocimiento que reciben. Segun el
autor, la alta direccion frecuentemente ignora su importancia estratégica, lo que impacta
negativamente en su motivacién y compromiso. A menudo, los mandos intermedios se
enfrentan a cargas de trabajo excesivas y a una percepcioén de ser poco valorados.

Otro tema relevante es el enfoque reducido hacia la gestién integral. Duncan (2011)
sefiala que las practicas gerenciales tienden a centrarse en aspectos exclusivamente operativos
y técnicos, descuidando la creacidn de un ambiente propicio para el servicio al cliente, el apoyo
a los colaboradores y el desarrollo de una cultura organizacional centrada en el cliente. Este
enfoque limitado disminuye su efectividad para influir positivamente tanto en los empleados
como en los niveles de satisfaccidn del cliente.

Asimismo, identifica una desconexién con la vision organizacional. Argumenta que los
mandos intermedios no cuentan con una perspectiva global de la organizacidn, lo que dificulta
alinear las estrategias planteadas por la alta direccidn con las actividades cotidianas, ademas de
limitar su capacidad para fomentar el compromiso del personal.

Un ultimo factor ya sefalado es la falta de apoyo por parte de la alta direccién. Duncan
(2011) detalla que este grupo no recibe el respaldo necesario para desarrollar habilidades
estratégicas ni para asumir roles de mayor impacto dentro de la organizacién. Tal desinterés
perpetua las deficiencias en su desempeiio.

El trabajo del autor se sita en el sector hotelero. Los resultados empiricos demuestran
una correlacion estadisticamente significativa entre la orientacion al servicio de los mandos

intermedios y diversos indicadores de desempefio organizacional, incluyendo la satisfaccion
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laboral de subordinados, el desempefio operativo y la calidad de servicio al cliente. El estudio
revela que el compromiso organizacional termina siendo el predictor mas importante y robustos
respecto de la orientacidn al servicio, sugiriendo que el apoyo directivo es fundamental para el
desarrollo de competencias del liderazgo. Agrega también que hay una correlacién positiva
entre las capacidades de los lideres y la orientacidn al servicio.

El estudio identifica limitaciones significativas en el paradigma actual de gestion,
caracterizado por una orientacion excesiva hacia procesos operativos, un énfasis
desproporcionado en métricas cuantitativas y una insuficiente atencién al desarrollo del capital
humano. Frente a esto, se propone un modelo integrador que contempla el desarrollo de
competencias técnico-profesionales, interpersonales y de gestion del servicio, junto con
factores organizacionales como la cultura organizacional, sistemas de apoyo directivo y
mecanismos de desarrollo profesional.

La evidencia empirica sugiere que la efectividad en el liderazgo de mandos medios
requiere un enfoque multidimensional que integre el desarrollo de competencias especificas en
liderazgo orientado al servicio, gestidon del capital humano y desarrollo organizacional. Estos
elementos deben estar respaldados por factores institucionales como una sélida cultura
organizacional de servicio, sistemas de apoyo directivo efectivos y mecanismos efectivos de
desarrollo profesional.

De esta manera, Lescano Duncan (2018) subraya que el liderazgo orientado al servicio
ejercido por los mandos intermedios constituye un elemento critico para el éxito en
organizaciones de servicios. Este tipo de liderazgo no solo mejora notablemente la satisfaccion
y desempefio laboral, sino que también eleva la satisfaccion del cliente y fortalece la
competitividad empresarial. Por ello, las empresas deben priorizar el desarrollo continuo de
competencias en sus mandos intermedios, promoviendo un enfoque centrado en las personas,

reforzando la cultura del servicio y fomentando un compromiso organizacional sélido.
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Por su parte, el trabajo de Gonzédlez Gonzalez (2014) se centra en el estudio del liderazgo
como proceso mediante el cual una persona influye y motiva a otros para alcanzar objetivos
comunes y lograr el éxito organizacional. En esta investigacion se analizan las competencias
esenciales que debe poseer un lider y se exploran métodos innovadores para integrar dichas
competencias en los directivos. La autora también busca determinar si los futuros profesionales
valoran estas competencias, si las poseen y si consideran posible adquirirlas durante su
formacion académica.

Para responder a estas cuestiones, se disefia un cuestionario validado y confiable que
fue aplicado a una muestra representativa de 219 estudiantes universitarios. Los resultados
obtenidos a través de analisis descriptivos, correlacionales y discriminantes muestran que los
jévenes reconocen la relevancia de las competencias relacionadas con el liderazgo y tienen una
comprension clara sobre lo que estas implican. Ademas, se identificaron diferencias
significativas entre la percepcién de hombres y mujeres respecto al tema. Estas conclusiones
abren la puerta a disefiar intervenciones pedagadgicas tanto en universidades como en empresas
para fomentar el desarrollo efectivo de estas capacidades.

“... En este sentido se confirma la hipdtesis primera, pues existe una percepcion clara de

la importancia del liderazgo para los jévenes. Los jovenes consideran que el lider en

parte nace y en parte se hace, que el liderazgo es muy importante en la empresa, que
especialmente en época de crisis se necesita una nueva formade dirigir y que es
preferible utilizar un liderazgo democratico frente a uno autoritario o liberal. Estas
percepciones, actitudes e ideas son de utilidad para el reclutamiento/selecciéon de
lideres jovenes en las empresas, asi como para su desarrollo y gestion en la

organizacién.” (Gonzalez Gonzalez, 2014. P 36)

Por otro lado, Delgado y Ruby (2018) en su trabajo sobre PYME del rubro gimnasios,
concluyen que uno de los principales factores que determinan la competitividad organizacional

son las capacidades directivas. Este aspecto debe complementarse con recursos humanos y
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comerciales bien gestionados, destacando la idea de que el crecimiento y éxito empresarial
dependen del talento humano dotado de aptitudes, habilidades y competencias sélidas. Segun
los autores, esto fortalece la marca corporativa, mejora los estdndares organizacionales e
incrementa las oportunidades de distribucién en el mercado.

“Los factores determinantes de la competitividad de las MYPE de estudio son

las capacidades directivas, ademas de los recursos comerciales, humanos, lo que

significa que las empresas dependen de las personas con actitudes, habilidades y

capacidades, que hace que las organizaciones vallan creciendo en el mercado laboral

fortaleciendo su marca, para mantener buenos estandares, asimismo acceder a mas
canales de distribucidn. Por lo que se sugiere una buena y correcta planificacién

financiera” (Delgado & Ruby, 2018, P 100)

En el contexto especifico de los gimnasios, los roles clave del liderazgo incluyen abrir
nuevas oportunidades, sincronizar estrategias e inspirar con el ejemplo. Estas acciones
proporcionan un apalancamiento que permite al lider comprometerse plenamente con la
organizacidn y con sus metas estratégicas. Sin embargo, el estudio también revela que el estilo
predominante en este entorno es el liderazgo autocrdtico, caracterizado por una toma de
decisiones centralizada en el lider y la exclusién del equipo en dicho proceso. Bajo este modelo,
la responsabilidad total recae sobre el lider, lo que puede limitar la participacion activa y creativa
del personal. En conjunto, estos estudios subrayan la importancia del liderazgo efectivo como
eje fundamental para mejorar tanto el desempeiio organizacional como la experiencia dentro
del entorno laboral, revelando areas criticas para trabajar desde diversas perspectivas tedricas
y practicas

En el andlisis de Delgado y Ruby (2018), se profundiza en el perfil ideal del lider en
gimnasios, enfatizando que debe tener confianza tanto en su equipo como en si mismo. Este
lider no solo debe tomar decisiones con seguridad, sino también fomentar la participacién activa

de sus trabajadores, establecer una comunicacién fluida, motivar a los colaboradores y
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promover el compromiso dentro del grupo. Todo esto es esencial para garantizar un
direccionamiento exitoso de la empresa y afrontar los retos dentro del sector.

Finalmente, en estudios recientes, se han investigado las competencias asociadas al
liderazgo en relaciéon con la satisfaccién del cliente dentro del grupo Megatlon. Durante mayo
de 2023, se llevé a cabo un trabajo titulado "Competencias del liderazgo en gerentes y
coordinadores en una sucursal de una cadena de gimnasios en Argentina que presenta una alta
percepciéon de los servicios por parte de la clientela" (Canavese, 2023). Esta investigacidn, de
caracter cuantitativo y enfoque exploratorio, se constituyé como un caso de estudio de corte
transversal realizado en una sucursal del grupo Megatlon situada en Pilar. Se planted la siguiente
hipdtesis emergente:

"Los gerentes poseen un elevado nivel de reflexion acerca del tipo y la calidad de los

servicios proporcionados por la actividad, el establecimiento y la organizacidon que

lideran. En consonancia, adoptan una postura critica que facilita una mejora continua
en sus competencias mediante la implementacidon de estrategias pertinentes para su
fortalecimiento. Estas estrategias también inciden positivamente en los procesos de
mejora de la calidad del servicio desde su papel de liderazgo. Este liderazgo, ademas,
concibe el servicio desde una perspectiva reciproca y mutuamente influenciable,

alejandose de enfoques unilaterales y unidireccionales" (Canavese, 2023, p. 19).

El estudio evalud tanto la autopercepcién de las competencias de liderazgo en los lideres
de la sucursal como su percepcidon por parte de los colaboradores y analizd cdmo estas
competencias se relacionaban con los niveles de satisfaccién percibidos por los clientes en una
sucursal high-end dentro de una regién comercial estratégica para la compafiia. Dado que
Megatlon carecia de un instrumento especifico para medir competencias, aunque contaba con
un marco general explicito de competencias gerenciales, se disefid e incorpord una herramienta

gue permitié obtener datos precisos para abordar los objetivos del estudio.
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Para la recoleccion de datos, se utilizaron dos instrumentos principales: el Modelo de
Evaluacion de Competencias 9Cy su version modificada, el Modelo 9Cm. El instrumento original
(Modelo 9C), que presentd confiabilidad estadistica validada (alfa de Cronbach = 0.95 y Bartlett
= 0.624), consistid en una encuesta integrada por cincuenta items que fueron evaluados
mediante una escala Likert de cinco puntos (de 1: "totalmente en desacuerdo" a 5: "totalmente
de acuerdo") (Canavese, 2023).

Entre los hallazgos principales del trabajo exploratorio, los datos relacionados con la
autopercepcién de las competencias por parte de los lideres (primer objetivo) indicaron el
siguiente orden jerarquico: 1) Desarrollo de equipos, 2) Inteligencia social—ambas clasificadas
con un desempefio superior, seguidas por 3) Toma de decisiones, 4) Fortaleza mental, 5)
Filosofia de vida, 6) Autogestidn, 7) Pensamiento estratégico y 8) Comunicacidn interpersonal.
La competencia menos reconocida fue Conciencia emocional (9).

Desde la perspectiva de los colaboradores (segundo objetivo), el orden identificado fue
diferente: 1) Fortaleza mental; 2) Desarrollo de equipos; 3) Comunicacion interpersonal; seguido
por 4) Toma de decisiones; 5) Inteligencia social; 6) Pensamiento estratégico; 7) Conciencia
emocional; y 8) Autogestidon. En este caso, Filosofia de vida aparecié como la competencia
menos destacada (9). No obstante, las competencias mas valoradas tanto por lideres como por
colaboradores fueron Desarrollo de equipos e Inteligencia social, ambas situadas en la
dimension relacional “Otro” (Canavese, 2023). Estas competencias se asociaron con altos niveles
de percepcidn positiva del servicio por parte de los clientes.

En otro estudio, Canavese (2022), también desarrollado en Megatlon junto con Fiter, se
exploraron las relaciones entre estilos de liderazgo y tipos de gimnasios—/ow-cost y
tradicionales—en Argentina. Este estudio buscé identificar el estilo predominante entre los
lideres responsables del funcionamiento operativo en ambos. La investigacién adopté un
enfoque cuantitativo, empleando el cuestionario (Grid gerencial) de Blake y Mouton para

determinar el estilo de liderazgo predominante, ya sea orientado a las tareas o a las personas,
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en una muestra de 62 lideres. Este instrumento presentd un Alfa de Cronbach de 0.754 y
resultados en las pruebas de KMO y Bartlett de 0.608. Adicionalmente, se utilizé el instrumento
del criterio de usuarios en un subgrupo de 25 lideres de gimnasios, con el objetivo de identificar
las competencias esenciales para liderar gimnasios del tipo low cost.

Los hallazgos indican que el estilo de liderazgo dominante en ambos tipos de gimnasio
es el de "lider de equipo", mostrando una mayor preferencia por la dimensidn orientada a las
personas. Sin embargo, los gimnasios low cost obtuvieron puntuaciones mas bajas dentro del
marco del Grid gerencial, en comparacién con los gimnasios tradicionales. Las diferencias mas
significativas entre los lideres de ambos contextos radican en los componentes especificos de
las dimensiones de personas y tareas.

En cuanto a las correlaciones, se detectd una relacion moderada y positiva entre las
orientaciones hacia las personas y las tareas en los gimnasios tradicionales, mientras que esta
relacidn fue débil pero adn positiva en los gimnasios low cost. Las competencias fundamentales
para liderar resultaron ser similares entre ambos tipos de gimnasio, aunque existe una notable
brecha entre las puntuaciones maximas posibles y las realmente obtenidas por los dos grupos

analizados.

Justificacion del presente trabajo
La efectividad con la que se gestiona un negocio, como el que hemos estado analizando,
esta directamente ligada a las competencias que poseen los lideres intermedios para afrontary
superar los desafios inherentes a su funcion. Estas competencias definen su capacidad de “ser ‘y
‘saber hacer’, adaptandose a las circunstancias particulares que enfrentan en cada caso.
Identificar cudles son esas competencias, y en qué medida estan presentes en cada lider
intermedio, resulta fundamental para alinear sus habilidades con el tipo de gimnasio que

gestionan, ya sea del formato "HE" o 'LC’®. Esto aporta claridad tanto para seleccionar los

8 HE: high end- LC: Low cost
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recursos adecuados como para diseiar programas de formacién adaptados, lo que, a su vez, se
traduce en una mejora significativa en el desarrollo del negocio. Desde esta perspectiva, que se
convierta en un tema prioritario para la organizacién es inevitable.

Conocer y medir el nivel actual de competencias de los distintos lideres intermedios
permite desarrollar un plan de formacién que no solo cierre las brechas existentes, sino que
también maximice las capacidades actuales. Este enfoque resulta relevante tanto si las
competencias requeridas varian entre los diferentes formatos de negocio como si son comunes
para ambos.

Este trabajo colaborard en mejorar las competencias de los lideres intermedios en
organizaciones de servicios, como lo son los gimnasios de alta gama y bajo costo, generando un
impacto directo en la calidad del servicio ofrecido. En términos comerciales no solo eleva la
experiencia del cliente, influenciando positivamente aspectos como la atencidn al usuario y la
adherencia a la actividad fisica, sino que también mejora la salud y calidad de vida de las
personas logrando que se mantengan fielmente haciendo actividad fisica. Aporta también a la
adherencia a la actividad fisica que es crucial para que los individuos mantengan el habito de
hacer actividad fisica a lo largo del tiempo, beneficiando tanto su bienestar personal como las
finanzas estatales al reducir los costos asociados con problemas de salud que debe afrontar el
estado cuando los ciudadanos no realizan actividad fisica.

En consecuencia, este trabajo propone diagnosticar el nivel de desarrollo de las
competencias gerenciales y cudles son las mds valoradas por los lideres intermedios dentro de
la organizacién, analizando si existen diferencias entre ambos grupos (HE y LC) segun el modelo
de gimnasio que gestionan. Una vez identificadas y clasificadas estas competencias prioritarias,
se utilizaran como base para disefiar un esquema de capacitacidon que aporte valor significativo
a la compainiia. Para dicho diagndstico y disefio formativo, se empleara el mismo instrumento de

medicion utilizado previamente en evaluaciones comparables dentro de la organizacion.
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Hipétesis de trabajo

1- Lascompetencias del liderazgo que desarrollan los lideres intermedios en ambas marcas
(Megatlon y Fiter) no tienen el nivel de desarrollo adecuado.

2- Los cargos intermedios que conducen las unidades de negocio de las marcas Megatlon
y Fiter no muestran diferencias significativas en sus competencias auto percibidas como

lideres.

Objetivos

Objetivo general
1- Analizar las competencias del liderazgo en los lideres intermedios de las UN, mediante
su auto percepcion, en la compaiiia Grupo Megatlon en sus dos modalidades
comerciales high end (Megatlon) y low cost (Fiter) durante el afio 2024 v,
2- Proponer una estrategia para consolidar una capacitacién para completar el programa

general de desarrollo de lideres que tiene la compaiiia.

Objetivos especificos
1- Medir el desarrollo de las competencias auto percibidas en los lideres de las

deferentes UN en toda la compaiiia. (ambas marcas)

2- Comparar que competencias auto percibidas tienen mayor presencia y establecer

un orden jerdrquico para los diferentes grupos de lideres.

3- Comparar las competencia auto percibidas en los dos grupos (Fiter y Megatlon)
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4- Proponer un programa de capacitacion para desarrollar las competencias de

liderazgo intermedio en ambas marcas.

Marco tedrico

Los lideres intermedios

El desafio principal para las empresas de servicios en la actualidad, como ocurre con los
gimnasios, radica en perfeccionar su enfoque hacia los clientes para alcanzar su satisfaccién y
fidelidad. Aunque la innovacion, las tecnologias y otros elementos que generan valor
desempenan un papel crucial, el factor humano emerge como el componente con mayor
impacto y proyeccién en este ambito.

Asimismo, resulta evidente que la gestion de las personas debe mostrar una consistencia
significativa. En este sentido, el mando intermedio, representado por el gerente de las unidades
de negocio (UN), tiene una funcién esencial como puente entre la estrategia definida por la alta
direccion y la ejecucion practica del servicio, llevada a cabo por los empleados bajo su liderazgo.

En este nivel, el liderazgo puede entenderse como un concepto integral, asimilable a un
sistema complejo. En este sistema, no solo participan individuos que asumen el rol de lideres,
sino que también opera una modalidad que permite la concrecidon de obijetivos, la cual
trasciende a las personas mismas.

En su articulo del afio 2018, Lescano Duncan explora la relevancia del liderazgo de los
mandos intermedios dentro de las organizaciones de servicios, destacando su papel estratégico
para garantizar la satisfaccion tanto de los empleados como de los clientes.

“Somos conscientes que es necesario integrar las nuevas responsabilidades del

ejecutivo intermedio en un nuevo liderazgo. Se trata de un liderazgo enfocado en la

persona, tanto en la relacidn con el cliente, como en el desarrollo de los colaboradores.
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La manera de hacer negocio implica centrarse en el cliente, al mismo tiempo que en el

empleado.” (Lescano Duncan, 2018, P 81)

Este enfoque se sustenta en la idea de que la orientacién al servicio es un pilar
estratégico que fomenta tanto el compromiso como la lealtad del cliente. Lescano Duncan
(2018) asigna a los mandos intermedios un rol clave como nexo entre la vision de la alta direccion
y las tareas operativas, subrayando la importancia de desarrollar sus competencias para
consolidar una sélida cultura de servicio.

Entre los elementos mas destacados del analisis llevado a cabo por Lescano Duncan

(2018) se encuentran:

1- Larelevancia del liderazgo de servicio en el mando intermedio
Los mandos intermedios son vitales para traducir la misidn y estrategia corporativa
en acciones tangibles. Su liderazgo, basado en un enfoque centrado en las personas
y orientado al servicio, desempeiia un papel fundamental al impactar directamente
en la motivacidon y desempefio de los empleados.

2- Larelacion entre la satisfaccion del empleado y la del cliente

Existe una conexion directa entre la satisfaccién laboral y el compromiso, desempefio y
lealtad de los empleados, lo cual influye significativamente en la experiencia del cliente.
Modelos como el "marketing interno" y la "cadena de valor por servicio" recalcan que contar
con empleados motivados, capacitados y comprometidos es esencial para generar valor.

El autor analiza también las dificultades actuales que enfrentan los mandos intermedios,
destacando las deficiencias en su formacidn y la subvaloracidn que reciben por parte de la alta
direccion. Estas fallas limitan su capacidad para liderar eficazmente en un entorno enfocado al
servicio. Ademas, se sefiala cdmo la falta de preparacién integral, tanto en habilidades técnicas
como humanas, resulta incompatible con las demandas de liderazgo que requiere este tipo de

organizacion.
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A si mismo, Lescano Duncan (2018) presenta varias conclusiones importantes, La
primera es que La orientacidn al servicio debe integrarse como una filosofia organizacional que
incorpore valores sociales, éticos y humanos, orientada al desarrollo integral tanto de
empleados como de mandos intermedios. La segunda, es que los mandos intermedios deben
actuar como catalizadores del compromiso y desempeiio del equipo, con el objetivo final de
aportar valor a los clientes mientras se mantienen los estandares de calidad del servicio. Y la
tercera, plantea que es imprescindible que las organizaciones inviertan en una formacién
integral para sus mandos intermedios, garantizando asi que lideren con efectividad dentro de
una cultura organizacional basada en el servicio.

Valcarce y Gémez (2021) tomado un tema de liderazgo de servicios mas
contemporaneo, resaltan como la transformacion digital no solo afecta la tipologia de los
usuarios, sino también las dindmicas de liderazgo actuales.

“Nos encontramos en un cambio de era que implica, entre otras cosas, modificar nuestra

forma de pensar y reaprender dentro de nuestras organizaciones. Para ello, es

importante entender el contexto digital actual y convencernos como lideres de este
nuevo entorno, para ser capaces de transmitirlo todos los elementos de nuestra

entidad”. (Valcarce y Gémez ,2021, P 8)

El avance tecnoldgico ha modificado tanto las formas de pensar como las estrategias de
liderazgo dentro de las organizaciones, obligando a un proceso constante de reaprendizaje.
Incorporar esta nueva realidad digital se torna crucial para la evolucién organizacional. El equipo
encargado del liderazgo debe ser estratégico y transformador, destacandose por sus habilidades
digitales y capacidad para adaptarse al nuevo contexto competitivo.

“Todos los componentes que conforman la organizacién deben de empezar a creer en

el proyecto y nosotros como lideres de este cambio digital debemos de trazar un plan

para conseguirlo con dos objetivos claros: desarrollar las habilidades digitales a través

de formacidn tecnoldgica (buscar soporte a través de las plataformas que nos ofrezcan
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las herramientas digitales) y vencer la resistencia al cambio. Es el momento de explicar

el cambio cultural que existira en la empresa.” (Valcarce y Gémez ,2021, P 13)

Este punto resulta especialmente relevante al analizar las diferencias entre modelos de
gestién en gimnasios low cost y tradicionales, ya que los primeros se apoyan en mayor medida

en la autogestidon del usuario gracias a las herramientas digitales.

Liderar instituciones

En las organizaciones modernas, los individuos representan un recurso esencial que
aporta valor significativo al desarrollo institucional. Este principio subraya la necesidad de
considerar a las personas como un componente clave para fomentar la sostenibilidad y el éxito
organizacional a largo plazo. La relevancia del capital humano ha motivado a las instituciones a
reflexionar profundamente sobre cdmo capacitar, guiar, incentivar, involucrar v,
fundamentalmente, dirigir a los individuos en consonancia con los objetivos organizacionales.

En este sentido, el proceso de desarrollo de competencias, segun la definicién propuesta
por Grosso (2020), “es un proceso prolongado y metddico que parte de reconocer y potenciar
cualidades del individuo, contextualizarlas y recién alli ensayar bajo un ambiente monitoreando
su transferencia eficaz a la accion” (P 127).

Por otro lado, Lépez de Vifiaspe (2009) destaca el liderazgo de nivel 5 como uno de los
factores internos clave para garantizar el éxito de un gimnasio. Este tipo de liderazgo se
caracteriza por una mezcla equilibrada de humildad personal y voluntad profesional. En
consecuencia, los lideres poseen un nivel elevado de ambicidn orientada al éxito colectivo y
demuestran una actitud modesta y sencilla junto con un fuerte compromiso hacia el crecimiento
organizacional. En este contexto, atribuyen comuinmente el éxito a factores externos, pero
asumen responsabilidad personal frente a los desafios. Por otro lado, el gerente y el equipo

directivo desempefian roles cruciales en garantizar la eficiencia y eficacia (efectividad) de la

40



organizacidn, dado que sus habilidades y métodos de operacién determinan, en gran medida,

los resultados alcanzados.
“...lafigura del gerente y del equipo directivo, en general tiene una importancia
capital. Ellos son los que van a marcar la misién, visidon y estrategias de la
empresa, y son los responsables de distribuir los recursos, de planificar las
acciones y de mantener a todo el equipo de trabajadores orientados a los
resultados, al mismo tiempo que se mantiene un clima laboral positivo” (Lépez
de Vifiaspe, 2009, P 79),

Lépez de Vinaspe (2009), recomienda trabajar en el fortalecimiento de competencias
especificas entre los lideres, tales como conocimiento del sector, capacidades técnicas, vision
estratégica, iniciativa, proactividad, entusiasmo, liderazgo efectivo, compromiso organizacional,
direccion de proyectos y equipos, delegacion eficiente, integridad, gestién del tiempo y agenda,
capacidad de formacién continua, resistencia al estrés, orientacion al cliente, capacidad para
construir redes de relaciones sdlidas, planificacién estratégica y orientacidn hacia resultados.

Por su parte, Saba (2006) coincide con Lopez de Vifiaspe en varios aspectos y aporta que
los atributos fundamentales o prerrequisitos para un liderazgo efectivo incluyen entusiasmo,
integridad, firmeza, imparcialidad, celo profesional, humildad, confianza y expertise.

En sintonia con esta linea argumentativa, Kofman (2001) recalca que una proporcién
significativa de los recursos bibliograficos y del tiempo dedicado al analisis del liderazgo gira en
torno a cuestiones estratégicas globales, dejando en segundo plano aspectos asociados a la
operacion directa. El autor refiere a esa situacion diciendo que “La infatuacién por las alturas
estrategias y desprecio por el llano se reduce a maximas simplistas como “los managers hacen
las cosas correctamente, los lideres hacen las cosas correctas™ (Kofman, 2001, P 57, T 1).

Este autor enfoca su atencién en aquellos lideres responsables de la gestién operativa.
En el contexto de los gimnasios, este nivel de liderazgo se relaciona principalmente con la

organizacion y supervision de los servicios provistos tanto por los profesionales (instructores y
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profesores) como por las instalaciones y equipos. A este nivel jerarquico no se conceptualiza al
lider como un potencial aspirante al liderazgo, sino como alguien ya investido con la
responsabilidad de mantener la gestion eficiente los recursos organizativos. Dicha perspectiva
es expresada de esta manera:” El manager no es un aspirante a lider que no le alcanza el
coeficiente intelectual, El manager es quien se encarga de hacer que la maquinaria
organizacional funcione efectivamente dia tras dia.” (Kofman, 2001, P 58, T 1).

Siguiendo nuevamente a Kofman (2001), quien retoma perspectivas esenciales
propuestas por Peter Drucker, se subraya que la gestidn eficaz constituye el nicleo para alcanzar
resultados organizacionales deseados. Esta comienza con un entendimiento claro de los
objetivos esperados y se materializa mediante la correcta organizacién de recursos estratégicos.
Bajo esta odptica, la gestidon no solo configura a las instituciones independientemente de su
naturaleza organizacional sino que también opera como el mecanismo indispensable para
alcanzar una finalidad especifica. En consecuencia, el gestor o lider desempefia un rol
imprescindible como impulsor para llevar a cabo las funciones administrativas que posibilitan la
consecucién de resultados tangibles. Este rol trasciende hacia un dmbito estratégico definido
por la misidn, visidn y principios que rigen a la institucion. De esta manera, desde estas
directrices fundamentales emergen estrategias cuya implementacidon recae tanto en la
estructuracion interna como en la articulacidn entre el manejo administrativo y las acciones
ejecutivas realizadas por los colaboradores. El autor se refiere a los liderazgos intermedios
diciendo: “el management® es la herramienta especifica, la funcién especifica, el instrumento
especifico para hacer a las instituciones producir resultados” (Kofman, 2001, P 58, T 1).

Kofman (2001), complementa su analisis enfatizando que los gestores en sus roles de

lideres intermedio deben no solo concentrarse en atender aspectos técnicos relacionados con

ol management, conocido también como gestion empresarial, es un concepto fundamental en el mundo de los negocios. Es la
disciplina que engloba todas las habilidades, técnicas y estrategias necesarias para dirigir y organizar una empresa de manera
eficiente y efectiva. El management abarca un amplio rango de areas, desde la planificacion estratégica hasta la toma de
decisiones, pasando por la coordinacién de equipos de trabajo y el control de recursos. Es un conjunto de herramientas y métodos
que permiten a los lideres empresariales alcanzar sus objetivos y maximizar los resultados de sus organizaciones. ( Marketing
digital, s.f.)
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la concrecion de metas o el cumplimiento presupuestario, sino también aportar un enfoque
prioritario hacia las necesidades internas del personal. De esta manera, se considera vital
ayudarles a alcanzar su maximo potencial mediante un entorno laboral que favorezca dicha
realizacion. Adicionalmente, resalta que si bien los lideres ejecutivos suelen crear visiones
inspiradoras y estratégicas para la organizacidon en su conjunto, son los lideres operativos
guienes gestionan e implementan sistemas concretos de evaluacién, asignacién presupuestaria
y planificacidn técnica derivadas directamente de las Misiones, Visiones y Valores corporativos,
“ellos son los encargados de bajar a tierra las ideas revolucionarias de los lideres, organizando
la estructura, asignando los recursos y manteniendo el control operativo” (Kofman, 2001, P 59,
T1).

En la actualidad, las organizaciones no pueden depender Unicamente de la identificacion
o disponibilidad de lideres inspiradores como su Unico recurso estratégico para navegar en el
dindmico y altamente competitivo mercado contemporaneo. Por el contrario, se enfrentan a la
necesidad de crear una infraestructura de liderazgo consistente y bien distribuida, que impregne
todos los niveles de la organizacidon. Dicha estructura debe estar compuesta por lideres
especializados en conceptos, procesos y relaciones humanas. Sin embargo, estos lideres no
podran ser simplemente adquiridos como productos terminados; serd indispensable su
formacidn sistematica.

A si mismo, persisten perspectivas tradicionales y en muchos casos obsoletas, como la
creencia de que los lideres auténticos son innatos o que cada organizacién requiere un estilo de
liderazgo singular y predeterminado. Sin embargo, el ejercicio del liderazgo no consiste en la
acumulacidén aislada de herramientas y practicas operativas, sino que esta intrinsecamente
vinculado al desarrollo integral del ser humano. Es fundamental sefialar que no existe un método
infalible, ni un curso estandarizado que pueda transformar magicamente a un individuo en lider

o garantizar el desarrollo sostenido de liderazgo dentro de las organizaciones.
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En este marco, Mendez Rial, (2015) en su analisis sobre los perfiles de los directores
deportivos, identifica que un ndmero significativo de ellos posee formacién en campos como la
educacion fisica, la administracién de empresas, e incluso dreas no relacionadas con la actividad
fisica. Cabe sefialar que este panorama se reproduce también en Argentina, particularmente en
la organizacién objeto del presente estudio. Sin embargo, estas trayectorias profesionales no
necesariamente estan vinculadas con procesos significativos de formacion del liderazgo, ya sea
en términos de expectativas, contenidos o formatos pedagdgicos tradicionales.

Como sefiala Grosso (2020), el desarrollo de competencias sostenibles en el tiempo
demanda enfoques y recursos pedagdgicos completamente diferentes a los concebidos
tradicionalmente. Por un lado, la formacion de habilidades trasciende la simple transmisién de
conocimientos o experiencias contextuales, como simulaciones o dindmicas grupales. Por otro
lado, la adquisicion auténtica de competencias implica un proceso prolongado y metddico que
se fundamenta en la identificacién y potenciacion de las cualidades individuales, su
contextualizacién mediante marcos especificos y su posterior ensayo bajo entornos controlados
para garantizar una transferencia efectiva a situaciones practicas.

“Un enfoque de formacién de competencias requiere de un método claramente

definido que involucre las distintas dimensiones de la accidn humana, recursos

didacticos diferenciado para cada una de ellas y espacios experimentales de practica de
la suficiente profundidad e intensidad para promover transformaciones radicales en el

universo emocional del individuo,” Grosso ,2020, p 127),

Por consiguiente, resulta imprescindible disefiar un modelo integral que facilite la
formacién de habilidades con una perspectiva estructurada. Este modelo debe establecer
parametros claros para organizar las acciones necesarias para el desarrollo humano, asi como
identificar los recursos educativos apropiados para cada una de estas acciones. A su vez, debe
crear un ambiente formativo profundo e intensivo que permita transformar las perspectivas

personales y profesionales de los participantes. Este proceso requiere la colaboracion
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interdisciplinaria, integrando campos como la linguistica, la pedagogia, la psicologia cognitiva y
la neurociencia.

En este contexto, la propuesta del modelo basado en el desarrollo de nueve
competencias fundamentales (de su autoria) invita a una reflexion esencial: ¢Cuales son las
competencias realmente imprescindibles? ¢Cémo pueden ser desarrolladas efectivamente? Y
finalmente, équé mecanismos pueden implementarse para fomentar su motivacién en
individuos y colectivos? Segun el autor, estas preguntas constituyen el ndcleo del disefio
pedagdgico necesario para enfrentar los desafios actuales en materia de liderazgo

organizacional.

Competencias

Gonzalez Gonzalez (2014) aborda en su trabajo la perspectiva de que, actualmente,
diversos autores parten del principio de que el liderazgo puede entenderse como una
competencia o un conjunto de ellas. Siguiendo este enfoque se respalda la idea de que el
liderazgo engloba competencias claramente identificables. Asi mismo y basandose en Carreras
y Perrenoud, el autor ofrece una definicion mas detallada sobre el concepto de competencia,
describiéndola como la capacidad adquirida para desempefar adecuadamente una tarea,
funcién o rol dentro de un dmbito especifico de trabajo. Esta definicidn integra conocimientos,
destrezas y actitudes. El mismo autor amplia el alcance del término competencia, planteando
que este no solo abarca el saber y el saber hacer, sino también aspectos ligados al ser, como los
valores y las actitudes. De esta manera, observa que las definiciones contemporaneas del
término incluyen cada vez mas elementos vinculados al ser, como motivaciones, rasgos sociales
y actitudes, lo que supera los limites tradicionales de conocimientos o habilidades técnicas.

Por otro lado, un aporte relevante para este trabajo proviene de Yafiiz, (2008), quien
sugiere que la competencia es un constructo complejo, dificil tanto de definir como de evaluar

debido a su naturaleza multifacética, que abarca elementos internos y externos. Esto dificulta
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que sea plenamente operativa. Desde este punto de vista, ser competente no implica
exclusivamente poseer conocimientos o habilidades; sino que se necesita la capacidad de
movilizarlos en contextos especificos. En este sentido, no basta con dominar un drea, como la
contabilidad, si no se logra aplicar esos conocimientos en el momento oportuno.

En ese mismo texto se sefiala que otros autores coinciden en concebir las competencias
como el desempeino efectivo de una persona en contextos auténticos y variados. Este
desempeno se caracteriza por la activacidn e integracién de conocimientos, normas, técnicas,
procedimientos, actitudes y valores. Desde una perspectiva mas profunda, pueden ser
analizadas utilizando conceptos como ‘input” y ‘output”: el primero se refiere a los
conocimientos y destrezas, mientras que el segundo corresponde al dominio practico de estas
competencias en un entorno determinado. “Aparentemente, capacidad y ocupacion son dos
realidades independientes y se induce a creer que si el sujeto desarrolla la capacidad adecuada
llevara adelante la ocupacién correspondiente.” (Yaiiiz, 2008, P 2),

Otros enfoques avanzan aln mas en la conceptualizacion de las competencias,
definiéndolas como configuraciones psicolégicas y sociales que combinan conocimientos, rasgos
personales, actitudes y habilidades. Estas se movilizan para permitir que una persona responda
eficazmente a las demandas del contexto. Ademas, las competencias se apoyan en el desarrollo
de las capacidades cognitivas, socioafectivas y fisicas del individuo, lo cual les permite adaptarse
a escenarios diversos.” La competencia implica capacidad propia (habilidades ...), pero incluye
la capacidad de movilizarla y del mismo modo movilizar los recursos del entorno. Implica por
tanto una adaptacién en cada situacion y por ello es mas compleja”. (Yafiiz, 2008, P 3),

Por su parte, Climent Bonilla (2009) establece una distinciéon fundamental entre
habilidades y competencias:

“Es importante sefialar que el vocablo skills en inglés se usa, de manera indistinta,

para referirse a habilidades, destrezas, competencias, calificaciones, aptitudes y/o

talentos,por lo que su significado esta estrechamente ligado al contexto de la
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palabra. De tal modo, en inglés, skills lo mismo puede referirse a uno de los términos
sefialados, que a mas de uno, o a todos. En espafiol, en cambio, no existe un término
genérico equivalente a skills, y si varios que se relacionan con éste. Muchas veces, las
traducciones al espafiol pasan por alto esta situaciéon, o bien, es dificil resolverla,
incluso con la mejor aproximacion. Como consecuencia, por ejemplo, cuando en
inglés se habla de habilidades, en espanol se mencionan competencias, o al revés,
cuando de lo que se trata es de competencias, en espafiol, aparecen destrezas.”

(Climent Bonilla, 2009, P 100)

El autor identifica diferencias entre habilidades y competencias,que es preciso
considerar para distinguir conceptualmente. Los siguientes puntos dan cuenta de dichas
diferencias y sus implicaciones:

a) Las habilidades son componentes de las competencias, pero no ocurre lo contrario.

b) El desarrollo de habilidades debe impulsarse desde edades tempranas, a lo largo de

la infancia, la adolescencia y la juventud.

c) Mientras que el contexto puede ser secundario para desarrollar habilidades, resulta

esencial para el desarrollo de competencias.

d) Las habilidades se descubren y practican; las competencias se cultivan y perfeccionan.

e) Las habilidades son relevantes durante todas las etapas educativas; las competencias

suelen orientarse al desarrollo en la vida adulta.

f) No todas las habilidades son significativas para el crecimiento competencial de un

individuo.

g) Poner en practica una habilidad no equivale a poner en practica una competencia.

h) La comprensidon juega un papel clave en cualquier competencia, pero no

necesariamente en toda habilidad.

i) Los valores son fundamentales para las competencias; las habilidades carecen de este

soporte salvo por su propio valor intrinseco.
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j) Pueden existir habilidades independientes de los intereses econdmicos o sociales.

k) Es posible disefiar competencias especificas; sin embargo, no ocurre lo mismo con

las habilidades.

Este analisis establece un marco claro para distinguir y entender con mayor precisién los
conceptos de competencias y habilidades, resaltando tanto sus diferencias como sus
interconexiones segun su aplicacién individual y contextual.

Goleman, (2005), sefala que las competencias emocionales son el factor clave que
diferencia a un directivo destacado de uno promedio. Estas competencias, a diferencia de la
inteligencia propiamente dicha, indican en qué medida un directivo es capaz de aprovechar
eficazmente su potencial dentro de un contexto determinado, alinedndose asi con el significado
actual del término.

“En pocas palabras, creo que el Cl seria un pronosticador mas potente que la IE acerca

del éxito de los individuos en sus carreras en estudios de grandes poblaciones porque

clasifica a los individuos antes de embarcarse en una carrera, determinando qué campos

o profesiones son los mas adecuados. Pero cuando los estudios se llevan a cabo en el

interior de un trabajo o profesidn para determinar qué individuos sobresalen y quienes

son mediocres o fracasan, la IE demostrara ser un pronosticador mucho mejor del éxito

que el Cl. (Goleman,2005, P 60)

Ademds, Goleman (2005) subraya que poseer una alta aptitud no implica
automaticamente ser competente; mas bien, solo refleja que el individuo cuenta con un notable
potencial para desarrollar dicha competencia.

“El hecho de que un estudiante cuente con aptitudes espaciales excelentes no significa

que destaque en geometria. De la misma manera que una persona puede ser muy

empatica pero mala a la hora de tratar a los clientes si no ha adquirido competencia en
atencion al cliente. Aunque nuestra inteligencia emocional determina nuestro potencial

para aprender las habilidades practicas que subyacen a los cuatro grupos de IE, nuestra
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competencia emocional muestra qué cantidad de ese potencial hemos realizado al

aprender y dominar habilidades y traducir inteligencia en capacidades laborales.”

(Goleman,2005, P 64)

En ese mismo afno, Goleman introdujo un modelo inicial de competencias de liderazgo,
gue denomind competencias emocionales o relacionadas con la inteligencia emocional del lider,
el cual posteriormente fue ampliado.

Tabla 2: Competencias emocionales Goleman (2005)

. Conciencia de uno mismo
e  Valoracion de uno mismo
e  Autoconfianzay seguridad

e  Autocontrol y habitos

e  Competencias intrapersonales: Relacionadas e  Fiabilidad y confianza
con el propio sujeto

e  Minuciosidad

e  Adaptabilidad y aprendizaje

e Innovacion y creatividad

e  Motivacion

e  Compromiso, responsabilidad

e Iniciativa y tomar decisiones

e  Optimismo y positividad

e  Empatia
e  Desarrollar alos demds y evaluar
e  Orientacidn al servicio
e  Competencias interpersonales: Relacionadas e Aprovechar la diversidad
con los demas
e  Conciencia politica
e Influencia y negociacién
e  Comunicacidn
e  Resolucién de conflictos
e Liderazgo y toma de decisiones
e  (Catalizar el cambio

. Establecer vinculos

e  Cooperar
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Hacer equipo

Fuente propia

A si mismo, en los Ultimos afios, se han propuesto enfoques mas recientes para clasificar

las competencias asociadas con el liderazgo. Retomando el trabajo de Gonzalez Gonzélez (2014),

se sintetizan diferentes investigaciones realizadas por Pablo Cardona y otros colaboradores,

quienes argumentan que las competencias en las organizaciones pueden agruparse en dos

categorias principales:

1- Competencias técnicas: Estas hacen referencia a los atributos especificos requeridos

por un determinado puesto de trabajo. Por su naturaleza, suelen ser altamente

especializadas. Un ejemplo de estas competencias seria el manejo avanzado de

calculos o la elaboracion y analisis de balances contables.

2- Competencias directivas: Estas se definen como patrones de comportamiento

observables y recurrentes que facilitan el éxito en funciones de liderazgo o gestion.

En este caso, las competencias relacionadas al liderazgo quedarian comprendidas

dentro de esta categoria. (Gonzales Gonzales, 2014, P 17)

Por otro lado, entre las propuestas mds reconocidas sobre competencias directivas se

encuentra la desarrollada por IESEY, |a cual tiene como punto de partida el trabajo plasmado en

el Cuestionario de Competencias Directivas (Lombardia Garcia, Cardonay Chinchilla, 2001). Este

cuestionario establece un marco argumentativo para la mediciéon y evaluacidon de dichas

competencias.

Tabla 3: Cuestionario de competencias directivas Chinchilla (2001)

Tipo de
competencia

Descripcion

ftems

Competencias

estratégicas

Hacen referencia a la capacidad estratégica
de un directivo y a su relacién con el
entorno externo de la empresa, siendo
necesarias para el logro de resultados
econdmicos.

Vision de negocio
Resolucién de problemas

Gestion de recursos

10 |ESE Business School es la escuela de posgrado en direccion de empresas de la Universidad de Navarra. Fundada en 1958 como
Instituto de Estudios Superiores de la Empresa (IESE) en Barcelona
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Orientacion al cliente
Red de relaciones efectivas
Negociacion

Orientacion inter-funcional

Competencias
intratégicas

Hacen a la capacidad ejecutiva y de
liderazgo en relacién con el entorno interno
de la empresa, y se orientan a desarrollar a
los empleados e incrementar su
compromiso y confianza con la
organizacion.

Comunicacién
Organizacién
Empatia
Delegacién
Coaching

trabajo en equipo

Desarrollo y compromiso de los
empleados

Liderazgo
Direccion de personas

Resultados econémicos

Competencias
de eficacia
personal:

Son los habitos que facilitan una relacidn

eficaz de la persona con su entorno y que se
refieren tanto al equilibrio y desarrollo

personal como al mantenimiento de una
relacién activa, realista y estimulante con el
medio, potenciando la eficacia de las
competencias directivas antes
mencionadas.

Las competencias de eficacia personal
miden la capacidad de autodireccion,
imprescindible para dirigir a otras personas,
y contienen seis competencias bdsicas, cada
una de las cuales se divide a su vez en varias
competencias mas

Proactividad, que incluye iniciativa,
creatividad y autonomia personal.

Autogobierno, en el que se insertan la
disciplina, concentracion y
autocontrol.

Resolucién de problemas, que incluye
intuicidon, capacidad de analisis vy
toma de decisiones.

Gestion personal, que implica gestion
del tiempo, gestion del estrés vy
gestion del riesgo.

Integridad: credibilidad, honestidad,
equidad.

Desarrollo  personal, donde se
incluyen la autocritica, el
autoconocimientos, relacion de la
persona consigo misma y con el
entorno y el aprendizaje y cambio
personal.
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En el mismo sentido, Alles (2009) introduce el concepto de la gestidon por competencias
desarrollando un modelo que parte de teorias preexistentes y su experiencia profesional. En su
obra, define las competencias como “aquellas caracteristicas de personalidad que, devenidas en
comportamientos concretos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo”.
(Alles, 2009, p 18) Asimismo, conceptualiza el modelo de competencias como un conjunto de
procesos relacionados con las personas dentro de una organizacion, cuyo propdsito es alinearlas
con los objetivos organizacionales. La autora distingue claramente entre las competencias
conductualesy las habilidades técnicas o conocimientos, aclarando que las primeras constituyen
competencias de gestion. Por otro lado y avanzando sobre el tema de los conocimientos, Alles
(2009) explica que estos, al igual que las competencias, son esenciales para cualquier gestion.
Sin embargo, enfatiza que los conocimientos son solamente la base del desempefio y que este
solo serd exitoso si se poseen las competencias adecuadas para la funcién en cuestién. “Los
conocimiento constituyen la base del desempefio, sin los conocimientos necesarios no seria
posible llevar adelante el proceso o tarea asignada. No obstante el desempefio exitoso se
obtiene a partir de poseer las competencias necesarias para dicha funcién.” (Alles, 2009, P19)

Dentro de su modelo, Alles (2020) desarrolla la idea de diferentes niveles de
competencias organizacionales. Por un lado, se encuentran las competencias cardinales, que
abarcan toda la estructura organizacional; por otro, estan las especificas, que impactan grupos
determinados dentro de la organizacién, alcanzando niveles gerenciales y abarcando
particularidades segun los diferentes puestos.

Por su parte, Grosso (2020) presenta una perspectiva distinta en relacién con las
competencias y el liderazgo. Rechaza el llamado “paradigma del don’, que asocia el liderazgo
con aptitudes naturales innatas, y propone en su lugar el “paradigma de las competencias’. Este
paradigma plantea que todas las personas poseen condiciones iniciales para ejercer roles de
liderazgo, pero subraya que dichas condiciones deben desarrollarse mediante un esfuerzo

disciplinado para transformarse en habilidades efectivas. Segin Grosso (2020),” una
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competencia es un saber hacer contextualizado y sostenido sobre un sistema de creencias y
valores que impulsa al individuo hacia su permanente superacion personal.” (P 124). De esta
manera, enfatiza que las competencias no solo estadn relacionadas con el conocimiento, sino
también con la capacidad practica de desenvolverse en distintos niveles de la realidad, apoyadas
en los valores que promueven su aplicacién efectiva. Estas se basan en la plasticidad del cerebro
humano, lo que permite que el temperamento heredado genéticamente evolucione si se recibe
el estimulo adecuado.

Para este trabajo se tomara como referencia esta ultima teoria, aplicdndola a dos
aspectos relacionados con los lideres intermedios en gimnasios. El primero aborda la diversidad
de perfiles con los que estos individuos llegan al cargo de lideres en las diferentes sucursales. El
segundo aspecto se centra en una perspectiva conductual y humanista sobre el origen de las

competencias.

El liderazgo en nueve competencias

Las tendencias de pensamiento sobre el liderazgo pueden agruparse en dos grandes
categorias: primero, la visidon de las circunstancias excepcionales que definen su ejercicio; y
segundo, la importancia del contexto como factor ineludible en su comprensién. Segin Grosso
(2020), durante la segunda mitad del siglo XX se analizaron avances y limitaciones con respecto
al liderazgo como un fenédmeno social y relacional. Esto se fundamenta en la capacidad de una
persona para influir sobre otras mediante el manejo del poder.

Aunque los lideres poseen caracteristicas individuales distintivas, estas emergen dentro
de un marco cultural especifico, relegando la idea de que dichas cualidades provienen
exclusivamente de condiciones genéticas Unicas. Si bien los factores genéticos predisponen
ciertas inclinaciones, no son determinantes absolutos. Mas bien, el liderazgo se forma y
fortalece dentro de un contexto social amplio que propicia la apariciéon de figuras que guian

sobre como utilizar el poder de manera adecuada. En este sentido, el liderazgo trasciende los
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estilos rigidos y adopta un enfoque adaptable, respondiendo a las necesidades del grupo social
al que pertenece.

Para avanzar en la comprension del modelo de las nueve competencias, Grosso (2020)
desafia algunos mitos persistentes, como la idea de que el lider nace con un “don especial’. En
lugar de eso, argumenta que el liderazgo proviene de una inclinacién natural del temperamento
gue se desarrolla mediante un aprendizaje contextualizado, incentivado por factores
ambientales y apoyado formalmente cuando es necesario.” El desarrollo de competencias tiene
esa caracteristica: toma como punto de partida determinas predisposiciones del temperamento
(que como ya mencionaos son distintas en la especie) y les incorporan una serie de estimulos
que le generan su efectiva manifestacion” (Grosso,2020, P 124)

Este “saber hacer situado’ requiere explicitamente procesos formativos para activar su
potencial. Desde su perspectiva, la nocidn de estilos de liderazgo se presenta mas como una
herramienta educativa que como una realidad practica. Grosso (2020) afirma que hablar de
estilos especificos resulta contradictorio con los principios pragmaticos del liderazgo, donde la
flexibilidad y la capacidad de adaptacién son esenciales. Asimismo, se cuestiona la idea del lider
como figura surgida exclusivamente en situaciones limite. De esta manera, administrar tales
escenarios exige una preparacion previa sélida, un proceso que involucra el antes, el durante y
el después, junto con una estabilidad emocional adecuada.” Imaginemos el liderazgo como un
mero conjunto de practicas, mas alla de aptitudes, pensamos las soluciones en términos de un
"hacer” de mas que un ’‘ser ‘del liderazgo, lo que es un indicador de nuestra profunda
incomprensién del tema” (Grosso, 20202, P 126)

A si mismo, el liderazgo, como fendmeno social, siempre tiene un inicio individual
basado en una decisiéon personal. Las circunstancias externas actlan como catalizadores
posteriores. Por ello, no se trata de una dicotomia binaria entre “ser o no ser’ lider; mas bien, es
un camino de crecimiento sustentado en experiencias personales que enriquecen

progresivamente dicha capacidad. De esta manera, es posible que algunas personas no se
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identifican como lideres porque sus modelos de referencia estan distorsionados por figuras
emblematicas, sociales, politicas o religiosas, cuya presencia y carisma puede eclipsar al lider
cotidiano que transforma su entorno a través de su propio ejemplo.

De esta manera, el liderazgo implica la capacidad efectiva de una persona para influir en
otros y orientar sus acciones a través del uso estratégico del poder. Como Grosso (2020) lo
expresa: “El poder siempre esta presente en la persona que influye sobre las demas” (p 43). Las
decisiones sobre cémo ejercer ese poder dependen del contexto, las circunstancias especificas
y los individuos involucrados. En esencia, el lider es tanto guia como catalizador, adaptandose
al entorno mientras transforma las realidades colectivas.

En determinados escenarios, la autoridad formal puede ser la via mds adecuada,
mientras que en otros se hace necesario recurrir a estrategias como la persuasion, la
comunicacioén, la educacion o la creacidon de vinculos de identificacién. En cualquier caso, puede
afirmarse que un lider competente debe ser capaz de seleccionar el enfoque mas pertinente
segun las circunstancias. Tanto los colectivos como las entidades enfrentan situaciones diversas,
y la responsabilidad del lider radica en gestionar estas dindmicas de manera efectiva.

“La habilidad del buen conductor es ser capaz de seleccionar los dispositivos adecuados

en cada momento para conseguir los objetivos de la organizacion y el equipo de trabajo,

optimizando los recursos con los que se cuenta y ayudando a la vez a las personas a

superarse y crecer como tales” (Grosso, 2020, P 43)

Por consiguiente, el ejercicio del liderazgo se desarrolla en un entorno en constante
evolucidn que exige interpretar intereses y alcanzar objetivos y expectativas que se dividen, al
menos, en tres tipos principales de necesidades: las de la organizacién, las de los individuos y las

de los grupos.
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Figura 2: 9C, Modelo de necesidades a la que debe dar respuestas el conductor

Necesidades
de la
organizacion

AREA DE
INFLUENCIA

Necesidades
del
individuo

Necesidades
del grupo

Fuente: Tomado de (Grosso, 2020, p. 45)

Un lider auténtico se distingue por su capacidad para disefiar estrategias que orienten a
la organizacion hacia un futuro claro y compartido, inspirando a sus miembros a adherirse y
alinearse con esa visidon. Asi es que las competencias necesarias para el liderazgo emergen de
una interaccion entre experiencias laborales y personales, pero lo que realmente define a un
lider es su habilidad para reflexionar profundamente sobre dichas vivencias pasadas.

Tal es asi que estas experiencias se incorporan en el desarrollo del lider en diferentes
niveles que se pueden definir como individual, grupal, intergrupal y macrosocial. No obstante,
el rol principal de un lider no reside exclusivamente en el desempefio de sus propias
capacidades, sino en el impacto que logra generar a través de su equipo. Entonces, su
responsabilidad crucial radica en identificar las causas raiz de los problemas y ofrecer soluciones
adecuadas dentro de su ambito de influencia, ya sea en aspectos relacionados con la
organizacion, la formacién, la comunicacion o la motivacidn. (Grosso, 2020).

En consecuencia, las investigaciones contemporaneas sobre liderazgo proponen
enfoques innovadores que giran en torno a tres pilares principales. El primero es formativo y
aboga por un desarrollo integral basado en entrenamientos sistemdticos y metodologias
pedagdgicas disefiadas especificamente para cultivar habilidades clave. El segundo, se centra en
la ontologia del lenguaje, estudiando cdmo el poder social se manifiesta a través de estructuras
linglisticas y simbdlicas propias de la especie humana, destacando su capacidad transformadora
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mediante la produccidn de discurso. En este contexto, el lider desempefia un papel fundamental

en la gestién de redes comunicativas que optimizan tanto el desempefio individual como grupal.

El tercer pilar involucra el autoconocimiento y desarrollo interno del lider, entendido como parte
de un proceso continuo de formacién y evolucidn personal.

De esta manera, Grosso (2020), al sintetizar este enfoque, se apoya en las
contribuciones de Senge y Kofman, quienes han analizado fenédmenos organizativos y de
liderazgo desde una perspectiva practica. A partir de ello, nace el modelo de las nueve
competencias: una herramienta formativa que parte de una premisa esencial para comprender
el liderazgo como concepto. Segun este modelo, el liderazgo es mas que una funcién; es un
proyecto de vida que exige un compromiso profundo no solo con los demds, sino
primordialmente con uno mismo.

Desde la perspectiva bioantropolégica, se plantea una visidon evolutiva del liderazgo
basada en habilidades sociales integradas con otras competencias fundamentales para influir
positivamente en los demas. Este enfoque descansa en tres principios basicos conceptualizados
como la capacidad intrinseca del ser humano para superarse constantemente, el potencial para
ejercer influencia y construir relaciones significativas en entornos sociales, y el entendimiento
de que dichas habilidades pueden evolucionar siempre que se propicien contextos favorables y
exista la voluntad personal para aprovecharlos.

Entonces, el desarrollo permanente es un rasgo inherente a nuestra naturaleza como
especie. Por un lado, en escenarios sociales, esta capacidad se traduce en nuestra habilidad para
forjar vinculos cooperativos y ejercer influencia de manera positiva. Por otro lado, con los
estimulos apropiados del entorno y un fuerte compromiso individual, estas capacidades pueden
no solo mantenerse, sino también evolucionar hacia niveles mas altos de interaccién vy

trascendencia personal (Grosso, 2020).
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Detalle del modelo de las nueve competencias del liderazgo

El modelo de competencias se apoya en nueve areas de desarrollo que se distribuyen

en tres dimensiones formativas: una del Yo, una del Otro y otra del Contexto.

Figura 3: 9C, Tres dimensiones de la formacion del lider.

o T
//// CONTEXTOH\\\\

ESPACIO DE / Influencias \
DESARROLLO condicionantesy |
adaptacion f

J

| DIMENSION ‘" DIMENSION
f DEL YO | DEL OTRO ]
\ Competencias ; Competencias '
\_Qrapersonales /< interpersonales /

Fuente: Tomado de Grosso, 2020, p. 129

El concepto del "Yo" se compone de elementos internos al individuo, con un enfoque

intrapersonal que puede clasificarse en cuatro competencias principales:

1- Filosofia de vida: Este elemento se refiere a la comprensién de la propia historiay a

una cosmovisién que trasciende la realidad inmediata. Implica capacidades como la

conciencia del orden natural, la reflexion, la contemplacidn, la direccién ética y la

percepciéon de trascendencia. Es necesario implementar estos principios en

decisiones basadas en valores y definir un propdsito personal claro junto con una

misién que lo guie. (Grosso, 2020)

2- Conciencia emocional: Esta competencia incluye el reconocimiento del ser interior,

la identificacidon y regulacion de las emociones, la autoaceptacidn y el desarrollo de

la autoestima como fundamentos del crecimiento personal. De esta base surgen

cualidades como el autocontrol, la confianza en uno mismo y la autodisciplina,
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4-

esenciales para manejar vinculos y fomentar relaciones constructivas a largo plazo.
(Grosso, 2020)

Fortaleza mental: Define el cardcter y ayuda a desarrollar una alta tolerancia a la

frustracién, la capacidad para mantener eficacia bajo presién, gestionar el estrés y
cultivar una disciplina férrea en acciones personales. Dominio de esta competencia
implica resiliencia, aprendizaje frente a los errores y perseverancia continua en los
objetivos. (Grosso, 2020)

Autogestion: Comprende el desarrollo del habito de sustentarse con recursos
materiales, emocionales y espirituales propios. Esto se traduce en un proceder
autonomo centrado en un propdsito claro, priorizando metas y objetivos,
fomentando el emprendimiento, la productividad personal y el perfeccionamiento

constante. (Grosso, 2020)

La dimensidon del "Otro" abarca las habilidades interpersonales que permiten al

individuo relacionarse y construir vinculos saludables y enriquecedores:

1-

Inteligencia social: Es la capacidad de relacionarse armdénicamente con otros,

permitiendo establecer conexiones significativas y duraderas. Implica ser
respetuoso, sociable, cooperativo y aceptar la diversidad. El dominio de esta
competencia permite integrarse en diversos entornos sociales construyendo
relaciones sélidas. (Grosso, 2020)

Comunicacidn interpersonal: Consiste en usar el lenguaje de forma eficaz para

fortalecer las relaciones. Se fundamenta en el habla clara y la escucha activa,
combinadas con empatia, asertividad e inteligencia linglistica. Dominar esta
habilidad implica lograr efectividad en las conversaciones y en la transmision del
propio mensaje. (Grosso, 2020)

Desarrollo de equipos: Se refiere a la capacidad de formar equipos de alto

rendimiento sostenibles a lo largo del tiempo. Requiere involucrar personas,

59



motivarlas, integrarlas y generar un sentido colectivo de pertenencia. Dominar esta
competencia demanda gestionar actividades colaborativas orientadas hacia
resultados 6ptimos que se mantengan en el tiempo. (Grosso, 2020)
La dimensién del "Contexto" agrupa las capacidades para enfrentar y adaptarse a los
desafios del entorno con eficacia:

1- Toma de decisiones: Implica resolver problemas y alcanzar objetivos seleccionando

la opcidon mas adecuada dentro de diversas alternativas. Supone analisis critico de
situaciones complejas, creatividad aplicada y aprendizaje continuo. Dominar esta
competencia requiere decidir con precision incluso bajo incertidumbre o presién.
(Grosso, 2020)

2- Pensamiento estratégico: Es la capacidad de comprender escenarios competitivos y

operar en funcién de los objetivos y recursos disponibles. Incluye habilidades como
analisis prospectivo, resolucidon de conflictos, comprension politica y creacion de
sinergia efectiva. Un pensamiento estratégico bien desarrollado aplica tanto a
situaciones inmediatas como a metas a largo plazo. (Grosso, 2020)

Trabajar con estas nueve competencias demanda un enfoque integrador y compromiso
sostenido a través del tiempo. El proceso incluye experiencias formativas en diversos entornos
(aulas, campo, mentorias), con el objetivo final de preparar lideres capaces de adaptarse a las
dindmicas cambiantes sin preocuparse excesivamente por determinar una Unica forma de
liderazgo ideal o caracteristicas que ubiquen al lider dentro de algin modelo preestablecido.

Es en esta concepcidn en la que se apoya el interés de este trabajo para tomar este

modelo como marco de referencia.

Metodologia

e Enfoque cuantitativo
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e Tipo: no experimental-transeccional, descriptivo. De campo. Comparacién de
dos grupos

e Método de investigacidn hipotético-deductivo

® Técnica: de encuesta

e Cuestionario: tipo Likert

Poblacion y muestra

La poblacion con la que se trabajard serd la totalidad de lideres intermedios que trabajan
en las UN de Fiter y de Megatlon. Este ultimo con sus tres modalidades de lideres, generalistas,
de servicios y de venta. Para Fiter los Club managers. 17 lideres de las sucursales de Fiter y los
64 de Megatlon descriptos en el modelo de competencias gerenciales de la compafiiia como
dentro del nivel 3" (N3). La muestra sera de tipo no probabilistica. Habra dos unidades de

analisis: el grupo de lideres de la marca Fiter y el grupo de lideres de la marca Megatlon.

Instrumento de medicion

El instrumento de Evaluacidon de Competencias (Modelo 9C - instrumento 1) es una grilla
de cincuenta afirmaciones (encuesta) que son medidas por una escala de Likert de 1-5, siendo
uno, totalmente en desacuerdo y cinco totalmente de acuerdo. Cada una de las afirmaciones
responde a alguna de las nueve competencias. En la suma de los puntajes parciales de cada una
de las afirmaciones referidas a cada competencia, se obtienen los datos de como reconoce el
lider, en si mismo dichas competencias. Las competencias estan ordenadas en tres dimensiones
(Yo-Otro-Contexto). La validacion de este instrumento fue presentada en el VI Congreso
internacional de la ACINET (Grosso, 2021). El instrumento tiene un Alfa de Cronbach de .95y un

KMO y prueba de Bartlett de .624
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Tabla 4: Validacion del instrumento 9C

Instrumento 1- test de Autoevaluacion

g
Sig.

Alfa de Cronbach Alfa de Crombach 09
Programa SPSS

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. .64
Prueha de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 42671

000

Progmma SPSS

Tabla 5: Operacionalizacion de la variable Competencias

Operacionalizacion de las variablke s competencias
“ariable Conceptualizacion dimensiones Indicador itern instrumento E=cala
Filosofia de vida 261215y 25
Conciencia
Podenos considerar a las Yo enmpocional 14.9.18, 29, 41y 50
competencia como aquellos Fortaleza mental 132233 37 v 48
factores que distinguen a una Autogestion 14.20 26 34,38 40 v 47
persona con un desempeiio Inteligencia social 3.10,19.30 v 41
superior al de otras personas Cormunicacién
: = E 17,27, 35, 39y 43
. que tienen un desempefio interpersonal .
Competencias promedio o aceptable. En Oto Encuesta Likert
consecuencia, las DESE”'_U”U de 11,28, 31 y 36
competencias son aquellas equipos
caracteristicas individuales
(motivacion, valores, rasgos, Toma de decisiones 8,16.21, 24, 44y 49
etc.) Contexto o —
ensamien
esiratégico 5.7.23,32. 45 v 46

Tabla 6: Definicion de los indicadores de la variable Competencias

Variable competencias

Dimension Indicadores

Definicion

YO Filosofia de vida

Dimension  de  caracter

interpersonal que involucra

Representa la comprensidn de la propia historia desde
una perspectiva integral que involucra una cosmovision

superadora de la realidad inmediata

los aspectos internos de la | Conciencia emocional

persona

Reconocimiento del ser interior y de las propias
emociones, regulaciéon de estas, aceptaciéon de uno

mismo y autoestima.

Fortaleza mental

Tolerancia a la frustracidon. Sostener eficacia en
contextos de alta presion, cultivar el estrés y administrar

una férrea rutina personal.

Autogestion

Habito de vivir con los propios recursos materiales,

emocionales y espirituales
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OTRO

Dimensiéon  de  cardcter
interpersonal que involucra
el conjunto de habilidades
sociales y la forma en la que

el individuo construye sus

vinculos

Inteligencia social

Capacidad de conectar con el otro de manera armdnica

y saludable pudiendo establecer vinculos

enriquecedores a lo largo del tiempo

Comunicacion

interpersonal

Utilizacion eficaz del lenguaje y sus expresiones como

mecanismos para fortalecer las relaciones con el otro

Desarrollo de equipos

Capacidad para desarrollar equipos de alto desempefio

sostenible en el tiempo

CONTEXTO

Dimension que involucra el
desarrollo de las
capacidades para afrontar
los  condicionantes  del
entorno y adaptarse en

forma eficaz a ellos.

Toma de decisiones

Capacidad para solucionar problemas y cumplir

objetivos eligiendo entre varias alternativas la mas

adecuada a las necesidades

Pensamiento

estratégico

Capacidad para reconocer situaciones competitivas y
operar sobre el campo de fuerzas en funcion de los

objetivos

Fuente: Grosso (2020)

Criterios de adaptacion del Instrumento de medicién 9C

Para poder validar el instrumento a utilizar respecto de las valores y competencias que

la compaiiia posee, se realizd una igualacidn de los conceptos contenidos en las “Competencias

gerenciales” con el objetivo de que el mismo instrumento contenga las competencias que la

compaiiia tiene desarrollado para la marca Megatlon (HE).

La marca Fiter no posee un desarrollo de competencias. Con el objetivo de medir de la misma

manera a ambas marcas se propone este modelo de igualacion.

La propuesta de igualacién para su uso es:

1- Se analiz6 desde los valores hasta las competencias del modelo de la compaiiia

comparandolo con las competencias que propone el modelo 9C y sus respectivas

dimensiones.
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Tabla 7: Igualacion de los modelos de competencias

Igualacion de las competencias de ambos modelos

Valores de la compaiiila Competencias X valor dimensiones X Competencias Competencias del modelo9C  Dim. 9C
Sinergia Trabajo en equipo Integridad en la colaboradén, Contacto y contribudén  inteligenda sodal Otro
activay Actitud frente a conflictos y criticas
Comunicacién Argumentacion, Presentaciony Estrategia de influenda comunicacioninterpersonal Otro
Resilienda no se define fortaleza mental Yo
Innovacién Gestién del cambio Apertura ante los cambios, Inidativa eimplementacion Pensamiento estratégico Contexto
de cambiosy Desarrollo personal
Vision integral Aptitud analitica, Pensamiento interfundonal, Pensamiento estratégico Contexto
Orientacién hacia el futuro.
Actitud de servido Orientacién al diente Mentalidad de servidio, Soludon de problemas y Comunicadén interpersonal Otro
Representadén de laempresa ante el diente Inteligenda sodal
Comunicacién Argumentacion, Presentaciony Estrategia de influenda Comunicadén interpersonal Otro
Orientacién a resultados Compromiso hacia el objetivo y perseverancia, Autogestion + tomade YofOtro
Organizaddn del trabajo y Toma de dedsiones decisiones
Resilienda no se define Fortaleza mental Yo

Profesionalismo

Orientacion a resultados

Compromiso hacia el objetivo y perseverancia,
Organizaddn del trabajoy Toma de decisiones

Autogestionfdesarrollo de equipiYo

Liderazgo Direcciony delegacion, Evaluacion y feedback y desarrollo de equipos otro
Desarrollo de personal

Trabajo en equipo Integridad en la colaboracién, Contactoy contribucdén  desarrollo de equipos Otro
activay Actitud frente a conflictos y criticas

Gestién del cambio Apertura ante los cambios, Inidativa eimplementacion Pensamiento estratégico Contexto
de cambiosy Desarrollo personal

Cuidado de las personas Orientacién aresultados Compromiso haciael objetivoy perseverancia, Autogestidén/desarrollo de Yo/Otro

Organizadon del trabajo y Toma de dedsiones equipos

Visidn integral Aptitud analitica, Pensamiento interfundonal, Pensamiento estratégico Contextol
Orientadién hada el futuro.

Resiliencia no se define Fortaleza mental Yo

Fuente propia

2- Se amplio el criterio desde las dimensiones que propone el programa de competencias

de la Marca Megatlon sumando las descripciones del rol 31! volviendo a compararlo con

las competencias del modelo 9C.

a.

de ventas, servicios y de sucursal.

El rol N3 es el asignado a los gerentes responsables de las sucursales en las dreas

b. Caracteristicas del rol: Integra e impulsa la aplicacién de planes y tacticas para

11 ElRol 3 figura dentro de los 5 establecidos por la compafiia acorde a la estructura de la organizacion (ver anexo)

la estrategia funcional. Influye en la estrategia funcional al definir, construir y

comunicar procesos, relaciones y eficiencias en las areas de responsabilidad.
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Tabla 8: Competencias del Rol 3 al modelo 9C

Competencias del Rol 3 al modelo 9C

Competencia

Dimensiones

Rol 3

Comp. 9C

Dim.

9C

Trabajo en equipo

# Integridad en la colaboracian,

# Contacto y contribucién activa

# Actitud frente a conflictos y criticas.

Construye una red colaborativa de relaciones con personal en
diversas funciones y utilizo los redes formales e informales a fin
de lograr objetivos.

Actig como defensor vocal y visible de iniciativos clove en el
negocio, influyendo en los lideres de mayor nivel y trobajondo
para construir apoyo dentro y a través de varios funciones.
Refuerzo el didlogo abierto v el intercambio de perspectivas a
través de diversos métodos

Inteligencia social

Otro

Comunicacion

# Argumentacion, Presentacion

# Estrategia de influencia

Entrega mensajes claros al transmitios de un modo ldgico,
preciso y al nitmo adecuado.

Domina la comunicacién no verbal para resultar convincente y
DEFSUAsivo.

Reacciona de forma calmodo y segura onte las objeciones y
preguntas criticos.

iradia confianza ol transmitir mensajes y comparte y fomenta el
entusiosmo y el compromiso.

Comunicacién interpersonal

Otro

Orientacion a
resultados

# Compromisc hacia el

perseverancia

objetivo y

# Organizacion del trabajo

» Toma de decisiones

Programa v plonifica sus propios actividodes v las de los demds
con ¢l fin de evitar y resolver posibles refrasos y supervisar los
progresos.

Logra resultados gestionando la combinacidn correcta de
personal, recursos y procesos diversos.

Asume riesgos y toma decisiones de forma coherente.

Enfrenta los problemas de rendimiento de manera oportuna y
estoblece planes especificos poro ayudar o los miembros del
equipo a alcanzar los objetivos propuestos.

Autogestion +toma de
decisicnes

Yo/Otro

Vision integral

# Aptitud analitica,

# Pensamiento interfuncicnal

# Orientacidn hacia el futuro

No se centra Unicamente en los intereses de su propio unidad,
sino que adopta una vision holistica y comprende y promueve lo
necesidod de una cooperacion interfuncional pora alcanzar
mayores objetivos corporativos.

Piensa en dimensiones de mayor alcance y tiene en cuenta los
efectos de las consecuencios a largo plazo.

Puede desarrollar un plan estratégico y una direccion dara hocia
la cual dirigirse.

Pensamiento estratégico

Contexto

Orientacion al
cliente

# Mentalidad de servicio

# Solucién de problemas

# Representacidon de |z empresa ante el

cliente.

Represento a lo compodio de forma positiva y conoce cudles son
las ventajos distintivas que ofrece o los clientes.

Calma los dnimos y se ocupa de los clientes disgustados
escuchdndolos y comprometiéndose a resolver sus problemas y
reaccionando con rapidez.

Evito realizar promesas imposibles o poco rozonables y no
ocepta ningun compromiso gue tuviera un efecto negative a
largo plazo.

Comunicacién interpersonal

Inteligencia social

Otro

Gestion del
cambio

# Apertura ante los cambios
# Iniciativa e implementacién de cambios

# Desarrollo personal

Ajusta los planes y las prioridades en respuesta a cambios en la
direccidn estratégico.

Crea una sensocidn de constante mejora y desafio las rutings ya
existentes.

Identifica e implanta de manera efectiva cambios que agreguen
valor.

Desarrolla planes de trabajo que alinean los recursos necesarios
para implontar combios.

Se muestro outomotivado y busca constantes oportunidades de
oprendizaje.

Pensamiento estratégico

Contexto

Regulacion
emocional

# Autocontrol

# Tolerancia a la presidn

# Conciencia de las emociones

Reconoce el impocto de los palobros y occiones de otros y varia
su estilo para emitir consistentemente los mensajes apropiados.

Mantiene su nivel de eficacio bajo lo presion del tiempo y
haciendo frene ol desocuerdo y lo odversidad.

Responde constructivamente a situociones de presidn, incuso
colmando a los demds.

Consciencia emocional

Yo

Liderazgo

# Direccion y delegacion,

# Evaluacion y feedback

# Desarrollo de personal.

Confia en su propio juicio y posicion, y estd dispuesto o expresar
su desacuerdo, enfrentando situaciones, decisiones y empleados
“dificiles”.

Establece un conocimiento comun de los resultodos previstos y
los sitda dentro del contexto de los objetivos del equipo o de la
division. Anima a los empleados o resolver problemas en la
medida en que su nivel se lo permita y respolda los decisiones
tomaduas por el personal.

Desarrollo de equipos

otro

Fuente propia
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Tabla 9: Competencias y dimensiones de la compaiia vistas desde el modelo 9C

Competencias y dimensiones de a compaRia vista desde el modelo 5C

Competencias propuestas por la compaiia Competencias en 5C Dimensicnes 9C

Trahajo en equipo Inteligencia sodial

Establ e refaci ones produdtivas para asegirar un ertencd i ento corlin e | os obj divas Capacidad de conectar con g abro demanera armdnica y saludable Ctro

cormpartidos, Se rmuestra dispuesto a establ ecer un buen rivel decooperaci on oon sus pucl enclo establ ecer vincu os enri quecedores a lolargnde tiempo

cotpaferns ddl rismo'y otros niveles dela jerarguia, Hace o posibl e para cartribur a una

ackeruada ool abaraciin 3 traves de suprop o comportamienta interpersanal, Tansmrentia 2

integri dad,

Cormuricatioh Corunicationintemersond

Es capat de comuni carse con |os demés contotal honestided y centrandose enlos chjetivos, Sabe Utilizaci onefi caz el lenguajey sus expresi ones como rmecari smas Ctro

olfnd chear L cortesto adecuado para e didlomn, Ademas depresertar lainformad on de parafortal ecerlas rdaciones con d otro

mmanera objiva, sabecomallegar a | o damas anivd emocional, Puede convancer a otras

persanas desus ideas y perspectivas y olitaner su apaya para al canzar | os abj—tivos

compartidos, Logra auelos mensajes sean significativos para sus audiencias,

Orientacional diente Conunicacidnintermpersond / Inkeligencia sodal

Cartra sus ickas yactividades enlas recesidaces dd clierte Seconsiclera a si misro provescor - Utilizaci onefi caz el lenguajey sus expresi ones como rmecari sms Ctro

deservicios para oliertes irtermics y adernos, establevecondlos colaboracionss alargoplas.  parafortalecer las relaciones con d ofro/ Capaci dad deconectar con

Seesfurza por comprander sus recesidaces v aanerar solutiones efectivas para safisfacerlas,  d otro deranera arndnica y saludable pdd endo sstall ecer vincuos
enriguecedares 3 lolaroo dd tiempo

Orientacion a resultatos Autagesiton/toma e ecisones

Organiza y realiza g trabajo deun modo sisteméticoy eficaz, por [oguealcanza los resuitados Habito devivircon | os propios recursos materal es, emocionales y oftorteto

petinertes a1 momerto acecuado v con alto rivel decalidad Seconsicera asi mismo espirituales Capacicad para solud onar prob emas y cumplic

responsabl epor sutrabaj o, seesfuerz corstartemente por coreemnr los mgores resultacos abjetivos digiando antre varias altamativas lamés adecuadaa las

posibles y siente satisfaccicn por dla nenesi dacks

Visionintegral Pensamiento estrategico

Pignsa mas &ll4 delos limites de su drea deresponsabilicad, Chserva las rdadones existertes  Capacidad para reconocer situaci ones competitivas y operar sobred Cortedo

ertrelas difarentes tareas, funciones y procesos, y ajusta sus actividades seg'ncomesponda, campo defuerzas enfuncion delos objetvos

Aplica d persarrientoanaliico vconoeptual para lograr abarcar ure anrplia ysistamica

pErspediva,

Gestion del cambio Pensamiento estrategico

Propone, acormpafia y respal da procesos decarbio, yconribuye a su pusta enmarcha. Capaci clad para reccnoce situaciones competitivas v operar sobred Cortedo

|dartifica posibles meloras y proponenuevas ideas para gecutar & cambio, Semuestra abieto  campo defuerzas enfuncion delos objevos

al aprendlizaje cortinuo v desarrollo persoral,

Resilienda Fortdeza mental

Tluestra capsci cad dermang ar | as emociones oe marera adecuacla aln &n situaci ones adversas, Tolerancia & lafrustraci én, Sostener fi cacia e contetos dealta o

Permarece eouilibrado y positiva aln en momertos detrabsjobajoedrams presion Imdica presian, cutivar d estres y adiinistrar una famea ruting persanal,

FECONOCEY SLG Estacos de drimo, recursos ylimitaci cnes,

Licerazgn Desarrollo de equipos

AgEmra Una aderada concicei &n depersoras, desarralla d talentoy [ogra manterer unclima Capaci dad para desarrllar ecyipos de alto desempefinsostanibleen Ctro

amnanico y cesafiante en & equipo detrabajo. Genera corprariso vlogra & respalddo convistas d tiarpo

a enfrantar con &dto | os desafios dela organizacion &n su ecuipo, Erpocdera a los miembros o

engipo, estableceobj e vos de desempefio daros y asigna las resparsabilidads

correspond etes.

Regulacion emacional Condenda ermocional o
Reconocirriento del serirterior v delas propias ermoci ones, regulacion
geedtas aoentacion deurg mismo ¢ autoectima,

Fuente propia
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Figura 4: Mapa de andlisis desde competencias de Megatlon hasta 9C

Mapa de analisis : desde el modelo de competencias de Megatlon hasta el modelo de competencias de 9C
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Procedimientos

Primero se recabara informacién con el instrumento (9C) provisto a los lideres de la
organizacién ubicados en puestos de relevancia. Dicha informacidén se relevara a través de la

plataforma de Formularios de Google enviando el contacto a cada correo personal (la
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informacidn recolectada es andnima). Con la informacién recolectada, se construirdn para su
analisis, diferentes tablas para analizar los datos y arribar a los distintos resultados sobre cada
tipo de marca (Megatlon y Fiter) para comparar y determinar que competencias son las mas

relevantes para cada una de las marcas y cual su grado de similitud.

Plan de Analisis de datos

Con la informacion recolectada, se procederd a volcarla en una matriz de datos del
software Excel de Microsoft, JASP y IBM SPSS, para luego realizar los analisis estadisticos
pertinentes, segun el nivel de medicién de los indicadores de la variable. Los datos se analizaran
en los niveles de dimensidn y competencias, no asi en las afirmaciones. Se procedera a analizar

las diferencias y similitudes entre los dos grupos analizados.

Diagrama de trabajo

Diciembre 2024: Finalizacién del marco tedrico:

Diciembre de 2024 y enero de 2025: El relevamiento de la informacion
Febrero y marzo 2025: Andlisis de datos y conclusiones

Abril: Confeccion del plan de capacitacion

Presentacién para correccién: turno de mayo

Resultados

Los datos obtenidos en el instrumento "Cuestionario 9C” contabilizaron un total de 67
respuestas. Luego de organizadas las respuestas, se le asignd el valor real segln la metodologia

de uso del instrumento. De esta manera, un grupo de afirmaciones tienen asignados valores,
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que para la dinamica del instrumento, son diferentes a los colocados en el planteo original (ej.:
donde se valorizo 1 en el instrumento, es 5 para el andlisis de la valorizacion de la respuesta).
Luego de ajustar la valorizacidn de las distintas afirmaciones del instrumento fueron divididos
en 4 grupos de andlisis. El primero corresponde a los ‘Club managers’, responsables de las UN*2
de Fiter. El segundo grupo corresponde a los ‘Gerentes de sucursales’ quienes son los
encargados de liderar las UN de Megatlon. El tercer grupo corresponden a los ‘Coordinadores
de servicios” quienes lideran las prestaciones de los servicios en las UN de Megatlon y por ultimo,
los ‘Coordinadores de ventas ‘quienes lideran las operaciones de ventas en las mismas UN.

Por un lado, se separaron los datos por cada uno de los diferentes grupos y por otro, se
midieron las competencias de cada uno de ellos, luego se compararon entre si. Ademas se
obtuvieron datos generales de la muestra como el género, rango de edad, aios en el cargo, tipo

de educacion.

Analisis general de la muestra poblacional

Para determinar el tamafio de la muestra, se establecié un nivel de confianza del 95%
con un margen de error del 5%, considerando una poblacion total de 80 lideres. Como resultado,
se obtuvo respuesta en 67 lideres para cumplir con los criterios establecidos. La encuesta fue
administrada a través de la plataforma Google Formularios y estuvo disponible del 1 de
diciembre de 2024 al 15 de enero de 2025. En total, se recolectaron respuestas de los 67 lideres.
A si mismo, se excluyé al resto de los lideres que desempefian otras funciones en la compaiiia
bajo analisis, asi como a aquellos con roles equivalentes en otras organizaciones. El método
utilizado fue un muestreo simple, invitando a participar a todos los individuos que cumplen con
las categorias especificadas, es decir, gerentes de sucursales, managers de clubes, encargados

de ventas y responsables de servicios, quienes estan clasificados como lideres en el nivel C3

12 UN: Unidades de negocio
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segln el esquema de Gestion por Competencias implementado en la organizaciéon. Aunque el
analisis de esta muestra no representa el objetivo principal del estudio, se considerd relevante
explorarla para complementar y enriquecer los resultados obtenidos. Los datos recopilados
incluyeron informacién sobre la posicién en el gimnasio, género, rango de edad, afios en el cargo
y nivel de educaciéon formal. Todos los participantes trabajan en sucursales correspondientes a

Megatlon o Fiter

Muestra general 13

El primer andlisis de datos se realizd sobre la muestra general, que abarcé a la totalidad
de lideres, distribuidos entre: 17 pertenecientes a Fiter y 50 a Megatlon. A partir de esta
muestra, se derivaron las observaciones. En cuanto a la distribucion por género, se identifico
que el 58% corresponde a hombres y el 42% a mujeres. En relacidn con la distribucidn etaria, el
grupo predominante se sitla entre los 36 y 45 afios de edad, representando el 51% de la
muestra. Le siguen los rangos de 46 a 55 afios con un 21%, y de 26 a 35 afios con un 18%. Los
grupos menos representados corresponden a las edades comprendidas entre 56 y 65 aios (7%)
y entre 18 y 25 afios (3%). Respecto al tiempo ocupado en los cargos actuales, los datos indican
que el mayor porcentaje se encuentra en el rango de 0 a 5 aflos con un 36%, seguido del rango
de 6 a 10 aifos con un 31%, lo que implica que el 67% de los lideres tiene una antigiiedad menor
o igual a diez afios. Posteriormente, se identificaron porcentajes menores: un 16% tiene entre
11y 15 afios en el cargo, un 9% esta entre los 16 y 20 afios, mientras que solo el 7% supera las
dos décadas desempefiando su rol.

En términos de nivel educativo alcanzado por los lideres, los datos reflejan que la
formacién terciaria es mayoritaria, representando un 55% del total. A continuacion, se

encuentran quienes han finalizado el nivel secundario (19%) y aquellos con titulos universitarios

13 Anexo 3
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de grado (18%). Finalmente, se observa que solo un 7% poseen formacidn universitaria de
posgrado.

A si mismo, la mayoria de los lideres, un 67%, tiene menos de 10 afios en su cargo,
puntualmente en el grupo de entre 36 y 45 afios, que representan en (51%). Esto sugiere que
hay personas jovenes ocupando posiciones de liderazgo, lo que puede traer nuevas
perspectivas, pero también puede implicar una falta de experiencia en la gestién. Por otro lado,
los lideres mas jévenes, entre los 18 y 35 afios, tienen menos de 5 afios de antigliedad lo que
refuerza la idea expresada. La franja de lideres entre 36 y 55 afios aparece como la mas
equilibrada en términos de su antigliedad (experiencia y roles). Por un lado, el 60% de los lideres
gue estdn entre los 56 y 65 afios de edad, tienen mads de 21 anos de antigliedad lo que sugiere
una experiencia y conocimiento acumulado en la organizacién. Este grupo puede ser muy
relevante para la transferencia de conocimientos y la mentoria de lideres mas jovenes. Por otro
lado, la mayor cantidad de lideres jévenes con poco antigliedad permite pensar que se necesitan
programas de formacidn. Los grupos mas jovenes (18 a 25 afos) tienen una mayor proporciéon
de lideres con solo educacién secundaria, esto podria sefialar una oportunidad de desarrollo
profesional para este grupo.

De esta manera la experiencia de los lideres mayores crea una oportunidad para
mentorear a los mas jovenes respecto de las habilidades necesarias para la gestion del liderazgo.
La mezcla entre edades diferentes y niveles de antigliedad puede ser una oportunidad para la
organizacion.

En un segundo nivel de andlisis, los datos fueron desagregados considerando las dos
marcas comerciales en estudio. Para el caso de Fiter, la muestra comprende los 17 lideres
designados bajo la denominacion de "Club Managers", que representan la totalidad de los

cargos gerenciales en las sucursales de esta cadena.
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Muestra Fiter **

En relacion con la distribucién por sexo, el 53 % de la muestra estd constituido por
mujeres, mientras que el 47 % corresponde a hombres. En cuanto al rango de edades, no se
registraron lideres en el grupo de 18 a 25 anos. Los intervalos etarios de 26 a 35 afios y de 36 a
45 afios comparten la mayor proporcién, cada uno alcanzando el 35 %. El grupo de 46 a 55 afios
representa el 18 %, y el segmento de 56 a 65 afios constituye el 12 %. Respecto a la antigliedad
en el cargo, se evidencié una notable concentracion en los primeros anos de ejercicio, dado que
el 65 % de los encuestados se encuentra en el intervalo de 0 a 5 afios. Aquellos con una duracidn
entre 6 y 10 afios representan el 24 %, mientras que las categorias de 11 a 15 afios y 16 a 20
afios presentan una participacién limitada, situandose ambas con un 6 %. En lo concerniente al
nivel educativo, la distribucion fue la siguiente: un 3 % alcanzé nivel secundario, un 53 % posee
educacion terciaria, un 29 % cuenta con formacién universitaria de grado y no se registraron
casos con educacion universitaria de posgrado

La mayoria de los lideres jovenes un 35%, entre 26 y 35 afios, se concentran en el rango
de 0 a 5 afios de antigliedad lo mismo para los lideres de edades medianas (36 a 45 afios). Estos
datos pueden sugerir que la poca antigliedad la falta de experiencia en el cargo pero no deja de
ser una oportunidad de crecimiento y de desarrollo. En términos generales la presencia de un
53% de mujeres representa un buen indicador de diversidad. La mayoria de los lideres tienen

educacion terciaria (53%) lo que es valioso para el desarrollo de competencias para el liderazgo.

Muestra Megatlon *°

Para el caso de Megatlon, se analizé una muestra de 50 lideres que ocupan el puesto de
gerentes generalistas, coordinadores de servicios y ventas, obteniéndose los siguientes

resultados: En cuanto a la categoria de sexo, el 62% correspondié a hombres y el 38% a mujeres.

14 Anexo 3
15 Anexo 3
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Respecto a los rangos etarios, se identificaron los siguientes porcentajes: entre 18 y 25 afios un
4%, entre 26 y 35 afios un 12%, entre 36 y 45 afios un 56%, entre 46 y 55 afos un 22%, y entre
56y 65 afios un 6%. Sobre los afios en el cargo, destacd el rango de entre 6 y 10 afios, que abarco
un 34%. Le siguieron los rangos: de 0 a 5 afios con un 26%, de 11 a 15 afios con un 20%, y tanto
el de 16 a 20 afios como el de mas de 20 afios con un 10% cada uno. Por otro lado, en la
dimensién de nivel educativo, se obtuvieron los siguientes resultados: el 20% de los gerentes
termind la secundaria, el mayor porcentaje (56%) alcanzdé estudios terciarios, el 14% posee un
titulo universitario de grado y el 10% un titulo universitario de posgrado. Al analizar los datos
bajo la categoria "A cargo de la sucursal”, los resultados fueron los siguientes: la mayoria son
hombres (70%), con un predominio del rango etario entre 36 y 45 afios (50%). El 30% de estas
personas ha estado en el cargo entre 11 y 15 afios. Los estudios terciarios fueron predominantes,
alcanzando el 80%. En la categoria "A cargo de las ventas", predominan las mujeres con un 58%.

A si mismo, El rango de edad con mayor presencia corresponde a las personas entre 36
y 45 afos (58%), y este mismo porcentaje se repite como el mas relevante para el tiempo en el
cargo, ubicado en el rango de entre 0 y 5 afios. En cuanto al nivel educativo, la secundaria fue el
nivel mas representativo, con un 75%. En lo referente a la categoria "A cargo de los servicios",
hay una mayoria masculina con un 67%. El rango etario predominante es el de entre 36 y 45
afios, con el 61%. Respecto al tiempo en el cargo, predomina el rango de entre 6 y 10 afios con
un 56%. Al igual que en otras categorias, la educacidn terciaria se destaca como la mas
representativa, también con un 56%. Por ultimo, se realizaron analisis comparativos entre
distintas dimensiones de la muestra. El primer enfoque se centrd en identificar las diferencias
de género segun las distintas posiciones laborales.

La muestra es en general, predominantemente masculina, lo que puede indicar una
tendencia de la organizacidn hacia un liderazgo masculino. La mayoria de los lideres intermedios

(56%) estan en el rango de 36 a 45 afios predominando la madurez y la experiencia en los lideres.
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La mayoria de los lideres se encuentran en el rango de 36 a 45 afios (56%), indicando que la
organizacion valora la experiencia y la madurez en el liderazgo.

Los grupos mas jovenes (18 a 25 y 26 a 35 afios) tienen una representacion baja, lo que
podria sugerir oportunidades para el desarrollo de talento joven. Un detalle sobre la estabilidad
en la gestidn se observa en la cantidad de afios en el cargo que es de 6 y 10 afos con un 34%.
Pero la antigliedad es variada, con un 26% con menos de 5 afios lo que puede estar indicando
que el liderazgo se esta renovando.

Respecto del nivel educativo, la educacidn terciaria es la mds comun pero el 20% de
educacién secundaria puede ser un area de mejora en el futuro.

Grdfico 1: Diferencia de genero

DIFERENCIAS DE GENERO ENTRE LAS POSICIONES

—&—hombres mujeres
80% 9
70% 67%
70%
58%
60% 53%
33%
40% 47% 30% °
30%
20%
10%
0%
CLUB MANG MEGA SUC VENTAS SERVICIOS

Fuente propia
En la comparacién de genero (grafico 1) aparece una marcada diferencia en la categoria de
Lideres de sucursales y servicios en Megatlon y menor diferencia en los lideres "Club managers’

y ventas.
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Grdfico 2: Edades en las diferentes posiciones

—&— Club Mang == Sucursal ventas
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22%

ENTRE 46 Y 55

EDADES LAS DIFERENTES POSICIONES

servicios

35%

12%

0%

ENTRE 56 Y 65

Fuente propia

Respecto de la diferencia de edades (Grafico 2) en los lideres de las diferentes posiciones

puede observarse que la edad predominante es la franja entre 36 y 45, teniendo los menores

porcentuales todas las categorias analizadas en las franjas de ‘entre 18 y 25’y “entre 56 y 65".

Grdfico 3: Cantidad de afios en los cargos

ANOS EN EL CARGO
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Fuente propia

Respecto de la cantidad de afios (Grafico 3) que llevan en el cargo la mayoria de las

categorias estdn en la franja de ‘entre 0y 5'y “entre 6 y 10°, excepto los encargados de servicios

que se encuentran en la categoria entre 6 y 10°.
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Grdfico 4: Tipo de educacion

TIPO DE EDUCACION
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Fuente propia

Respecto del tipo de educacién de los lideres intermedios (Grafico 4) predomina la
“terciaria’ con una excepcidon en los encargados de ventas donde predomina la educacion

secundaria.

Resultados respecto del primer y segundo objetivo

1- Medir el desarrollo de las competencias auto percibidas en los lideres de las diferentes
UN en toda la compaiiia. (ambas marcas)
2- Comparar que competencias auto percibidas tienen mayor presencia y establecer un
orden jerarquico para los diferentes grupos de lideres.
Para poder comparar las competencias auto percibidas se realizd un proceso que
consistio en separar todas las diferentes categorias de lideres y luego comparar los resultados
entre si. El instrumento 9C propone la siguiente escala de valorizacion de los resultados (tabla

11)
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Tabla 10: valorizacion de resultados del instrumento 9C

Tabla de valorizacion del desarrollo de competencia

40+ Identifica un desempefo superior
39a3 Identifica necesidades de desarrollo
2,90 - Identifica un desempeno deficiente

A partir de la valorizacidn (tabla 11) se analizaron las competencias de las diferentes categorias

de lideres.

Competencias del grupo Megatlon

Para la medicidn de competencias de la compaiia el instrumento midié un Alpha de
Cronbach de 0.950. El promedio del coeficiente de variacidon se situé en 0,27 dando una
variabilidad moderadamente baja y una estabilidad moderadamente alta. Para completar la
tabla se agregaron las tres dimensiones donde se agrupan las diferentes competencias. (YO,
OTRO y CONTEXTO)

Tabla 11: medicion de las competencias de toda la compaiiia. Instrumento 9C-1

Medicion de competencias en toda la compania

total

dimensiéon | Competencia Puntaje | Promedio | PMP dimension
YO Autogestion 1800 3,84 |76,8%

YO Conciencia emocional 1747 3,72 74,5% 3,75 |74,9%
YO Filosofia de Vida 1203 3,59|71,8%

YO Fortaleza mental 1285 3,84 |76,7%

OTRO Desarrollo de equipos 1058 3,95 79,0%

OTRO Comunicacion interpersonal 1329 3,97(79,3%| 3,92 |78,4%
OTRO Inteligencia social 1290 3,85|77,0%

CONTEXTO | Pensamiento estratégico 1448 3,60 |72,0% 3.63 |72.6%
CONTEXTO |Toma de decisiones 1469 3,65|73,1%

Promedio 3,76 75%

Fuente propia

Segun la tabla 11 de referencia, en la compaiia Megatlon si identifican necesidades de
desarrollo de las competencias. Se puede establecer en 3,76 el promedio general y en un
cumplimiento de 75%. La dimensidn con mejor puntaje es la del OTRO con un 3.92 y las dos

competencias mas auto valoradas son Desarrollo de equipos y Comunicacién interpersonal. Por
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otro lado la dimensidn del CONTEXTO es la que presenta menor auto valoracién con 3.63, siendo

sus dos competencias componentes las mds bajas de todo el grupo de datos.

Competencias de Fiter

Para la medicién de competencias de Fiter el instrumento midié un Alpha de Cronbach
de 0.855 y un KMO de 0.672 y prueba de Bartlett de 369/136/0. El promedio del coeficiente de
variacién se situé en 0,25 dando una variabilidad moderadamente baja y una estabilidad
moderadamente alta. Para completar la tabla se agregaron las tres dimensiones donde se
agrupan las diferentes competencias. (YO, OTRO y CONTEXTO).

Tabla 12: Medicion de competencias en Fiter. Instrumento 9C-1

Medicion de competencias en Fiter

Dimension | Competencia |Puntaje |Promedio PMP | total Dimension
YO Autogestion 455 3,82 76,5%
YO Conciencia emocional 461 3,87 77,5%

. , ) 3,79 | 75,9%
YO Filosofia de Vida 297 3,49 69,9%
YO Fortaleza mental 339 3,99 79,8%
OTRO Desarrollo de equipos 267 3,93 78,5%
OTRO Comunicacion interpersonal 337 3,96 79,3%| 3,87 | 77,5%
OTRO Inteligencia social 317 3,73 74,6%
CONTEXTO Pensamiento estratégico 363 3,56 71,2%

3,60 | 72,1%

CONTEXTO Toma de decisiones 372 3,65 72,9%
Fuente propia

Segun la tabla 11 de referencia, en Fiter se identifican necesidades de desarrollo de las
competencias. Se puede establecer en 3,75 el promedio general y en un cumplimiento de 75%.
La dimensién con mejor puntaje es la del OTRO con un 3.87. Las competencias mas auto
valoradas son Fortaleza Mental en la dimensién del YO y Desarrollo de equipos y Comunicaciéon
interpersonal en la dimensién del OTRO. Por otro lado la dimensién del CONTEXTO es la que
presenta menor auto valoracion con 3.60. Las competencias menos auto valoradas son Filosofia
de vida con 3.49 en la dimensién del YO y Pensamiento estratégico (3.56) y Toma de decisiones

(3.65) ambas en la dimensién del CONTEXTO.
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Competencias de Megatlon con sus tres categorias de lideres

Para la medicién de competencias de las 3 categorias de lideres en su conjunto de
Megatlon. El instrumento midié un Alpha de Cronbach de 0.934. El promedio del coeficiente de
variacion se situé en 0,28 dando una variabilidad moderadamente baja y una estabilidad
moderadamente alta. Para completar la tabla se agregaron las tres dimensiones donde se
agrupan las diferentes competencias. (YO, OTRO y CONTEXTO)

Tabla 13: Medicion de las competencias en todas los lideres de Megatlon. Instrumento 9C-1

Medicion de competencias en Megatlon
total

Dimension | Competencia Puntaje | Promedio | PMP Dimension
YO Autogestion 1345 3,84 76,9%
Y ienci ional 12 7 73,5%

0] Conciencia emociona 86 3,6 3,5% 3,73 | 74.6%
YO Filosofia de vida 906 3,62 72,5%
YO Fortaleza mental 946 3,78 75,7%
OTRO Inteligencia social 973 3,89 77,8%
OTRO Comunicacion interpersonal 992 3,97 79,4%| 3,94 | 78,8%
OTRO Desarrollo de equipos 791 3,96 79,1%

ntext Pensamiento estratégi 1 ,62 72,3%
Contexto ensamiento estratégico 085 3,6 3% 3.64 | 72.7%
Contexto Toma de decisiones 1097 3,66 73,1%

Fuente propia

Segun la tabla 11 de referencia, en Megatlon en su conjunto se identifican necesidades
de desarrollo de las competencias. Se puede establecer en 3,77 el promedio general y en un
cumplimiento de 75%. La dimension con mejor puntaje es la del OTRO con un 3.94. Las
competencias mas auto valoradas son Desarrollo de equipos y Comunicacidn interpersonal en
la dimension del OTRO. Por otro lado la dimensién del CONTEXTO es la que presenta menor auto
valoracion con 3.64. Las competencias menos auto valoradas son Filosofia de vida con 3.62 en
la dimensién del YO y Pensamiento estratégico (3.62) y Toma de decisiones (3.66) ambas en la

dimensién del CONTEXTO.
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A continuacién se separaron los tres componentes del grupo Megatlon a saber: Lider de

sucursal, lider de servicios y lider de ventas.

Competencias del Lider de sucursal (Megatlon)

Para la medicién de competencias del lider de la sucursal en Megatlon, el instrumento
midié un Alpha de Cronbach de 0.822 y un KMO de 0.709 y prueba de Bartlett de 408/190/0. El
promedio del coeficiente de variacidn se situé en 0,29 dando una variabilidad moderadamente
baja y una estabilidad moderadamente alta. Para completar la tabla se agregaron las tres
dimensiones donde se agrupan las diferentes competencias. (YO, OTRO y CONTEXTO)

Tabla 14: Competencias en lideres de Sucursal en Megatlon

Medicion de competencias lideres de sucursal Megatlon
total
Dimension | Competencia Puntaje | Promedio | PMP Dimension
YO Autogestion 514 3,67 73,4%
YO Conciencia emocional 498 3,56 71,1%
nciencia emocion 0) 3.63 | 72.6%
YO Filosofia de Vida 353 3,563 70,6%
YO Fortaleza mental 377 3,77 75,4%
OTRO Desarrollo de equipos 307 3,84 76,8%
OTRO Comunicacion interpersonal 394 3,94 78,8%| 3,85 | 76,9%
OTRO Inteligencia social 376 3,76 75,2%
CONTEXTO Pensamiento estratégico 443 3,69 73,8%
g °1 3,63 | 72,5%
CONTEXTO Toma de decisiones 427 3,56 71,2%

Fuente propia

Segln la tabla 11 de referencia, en los lideres de las sucursales, en Megatlon, se
identifican necesidades de desarrollo de las competencias. Se puede establecer en 3,70 el
promedio general y en un cumplimiento de 74%. La dimensién con mejor puntaje es la del OTRO
con un 3.85. Las competencias mas auto valoradas son Desarrollo de equipos y Comunicacion
interpersonal en la dimensién del OTRO. Por otro lado la dimensidn del CONTEXTO es la que

presenta menor auto valoraciéon con 3.63 igual a la del YO. Las competencias menos auto
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valoradas son Filosofia de vida con 3.53 en la dimension del YO y Toma de decisiones (3.56)

dimensién del CONTEXTO y Conciencia emocional en la dimensiéon del YO.

Competencias de coordinador de servicios (Megatlon)

Para la medicién de competencias del lider de servicios, el instrumento midié un Alpha

de Cronbach de 0.855 y un KMO de 0,734 y prueba de Bartlett de 311/153/0. El promedio del

coeficiente de variacidn se situdé en 0,27 dando una variabilidad moderadamente baja y una

estabilidad moderadamente alta. Para completar la tabla se agregaron las tres dimensiones

donde se agrupan las diferentes competencias. (YO, OTRO y CONTEXTO).

Tabla 15: Medicion de competencias en lideres de servicios (Megatlon)

Medicion de competencias Lideres de servicio en Megatlon
total
Dimension | Competencia Puntaje | Promedio | PMP Dimension
YO Autogestion 495 3,93 78,6%
YO Conciencia emocional 484 3,84 76,8%
nciencia emocion b 3,85 77.0%
YO Filosofia de vida 347 3,86 77,1%
YO Fortaleza mental 340 3,78 75,6%
OTRO inteligencia social 360 4,00 80,0%
OTRO Comunicacion interpersonal 364 4,04 80,9% 4,02 80,5%
OTRO Desarrollo de equipos 290 4,03 80,6%
Context P iento estratégi 390 3,61 72,2%
ontexto ensamiento estratégico o 3,71 74.2%
Contexto  Toma de decisiones 411 3,81 76,1%

Fuente propia

Segun la tabla 11 de referencia, en los lideres de servicios, en Megatlon, se identifican

necesidades de desarrollo de las competencias. Se puede establecer en 3,86 el promedio general

y en un cumplimiento de 77%. La dimensidn con mejor puntaje es la del OTRO con un 4.02

estando en la clasificacidon de “identifica un desempefio superior’. Las competencias mds auto

valoradas son Desarrollo de equipos y Comunicacidn interpersonal e inteligencia social, en la

dimension del OTRO. Por otro lado la dimensién del CONTEXTO es la que presenta menor auto
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valoracion con 3.71. Las competencias menos auto valoradas son la Fortaleza mental, en la

dimension del Yo y el pensamiento estratégico en la dimensidon del CONTEXTO.

Competencias de coordinador de Ventas (Megatlon)

Para la medicién de competencias del lider de servicios, el instrumento midié un Alpha
de Cronbach de 0.792 y un KMO de 0,700 y prueba de Bartlett de 200/66/0. El promedio del
coeficiente de variacidn se situdé en 0,29 dando una variabilidad moderadamente baja y una
estabilidad moderadamente alta. Para completar la tabla se agregaron las tres dimensiones
donde se agrupan las diferentes competencias. (YO, OTRO y CONTEXTO).

Tabla 16: Medicion de las competencias en lo lideres de ventas (Megatlon)

Medicion de competencias lideres ventas en Megatlon
total

Dimensién | Competencia Puntaje |Promedio |PMP Dimension
YO Autogestion 336 4,00 80,0%
Y ienci ional 4 2 72,4%
0] Conciencia emociona 30 3,6 ,4% 3,72 | 74.3%
YO Filosofia de vida 206 3,43 68,7%
YO Fortaleza mental 229 3,82 76,3%
OTRO inteligencia social 237 3,95 79,0%
OTRO Comunicacion interpersonal 234 3,90 78,0% | 3,96 | 79,3%
OTRO Desarrollo de equipos 194 4,04 80,8%
Contexto Pensamiento estratégico 252 3,50 70,0%

3,65 | 71,0%
Contexto Toma de decisiones 259 3,60 71,9%

Fuente propia

Segun la tabla 11 de referencia, en los lideres de Ventas, en Megatlon, se identifican
necesidades de desarrollo de las competencias. Se puede establecer en 3,74 el promedio general
y en un cumplimiento de 74%. La dimensién con mejor puntaje es la del OTRO con un 3.96. Las
competencias mas auto valoradas Autogestion (4.0), Desarrollo de equipos, (4.4) comunicacion
interpersonal e inteligencia social, en la dimensién del OTRO. Por otro lado la dimensién del
CONTEXTO es la que presenta menor auto valoracién con 3.55. Las competencias menos auto
valoradas son la Filosofia de vida, en la dimensidn del Yo y el pensamiento estratégico y toma

de decisiones en la dimension del CONTEXTO.
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Resultados respecto del tercer objetivo

3- Comparar las competencia auto percibidas en los dos grupos (Fiter y Megatlon).
Para poder comparar las competencias auto percibidas se considerd para un primer andlisis a
Megatlon como el conjunto de todos sus lideres y se agregaron a la tabla 18 en forma
independiente. Este comparativa es sobre los niveles promedio de cada una de las competencias
en cada grupo de lideres. Esta formulacién tiene un Alfa de Cronbach de 0.855 y un KMO y
Bartlett de 0.755 y 12.69/6/0 respectivamente.

Tabla 17: Comparativa de competencias entre los 4 niveles de liderazgo

Comparativa de competencias entre los 4 niveles de liderazgo
Fiter Mega Mega Mega
Dimensién Competencia lider lider Servicio | Ventas
grupol |grupo?2 grupo 3 grupo 4
YO Autogestion 3,82 3,67 3,93 4,00
YO Conciencia emocional 3,87 3,56 3,84 3,62
YO Filosofia de Vida 3,49 3,53 3,86 3,43
YO Fortaleza mental 3,99 3,77 3,78 3,82
OTRO Desarrollo de equipos 3,93 3,84 4,00 3,95
OTRO Comunicacién interpersonal 3,96 3,94 4,04 3,90
OTRO Inteligencia social 3,73 3,76 4,03 4,04
CONTEXTO  Pensamiento estratégico 3,56 3,69 3,61 3,50
CONTEXTO Toma de decisiones 3,65 3,56 3,81 3,60

Fuente propia

Se puede observar en la tabla 18 las caracteristicas de la comparacién. En la dimensidn
del YO, respecto de la competencia Autogestion, los grupos de Servicio y ventas tienen una
mejor auto valoracién. La competencia de Conciencia emocional tiene su menor auto valoracion
en los lideres de las sucursales de Megatlon y en ventas. Sus mejores valoraciones las tiene los
Club managers vy los lideres de servicio. Filosofia de vida es una de las mas baja de todas las
competencias en promedio, pero aparece mejor auto valorada en los lideres de servicios.
Fortaleza mental es mejor auto valorada por los lideres de Fiter y por los lideres de venta.

En la dimension del OTRO, la competencia Desarrollo de equipos es una de las mas valoradas

por los deferentes lideres no habiendo casi diferencia entre sus auto valorizaciones. Lo mismo
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sucede con la competencia de Comunicacién interpersonal. Para la Inteligencia social fue mejor
valorada por los lideres de servicios y ventas que por los lideres de las diferentes sucursales.

En la dimensién del Contexto aparecen las menores auto valorizaciones en general siendo el
Pensamiento estratégico el mds bajo. La toma de decisiones tiene un comportamiento similar,
con alguna excepcion para los lideres de servicio.

El grafico 5 nuestra que las curvas generadas por la comparacion de datos implica que
en general viajan juntas a excepcidn de la competencia filosofia de vida, respecto de los lideres
de servicio.

La dimension del OTRO es la mds auto valorizada al igual que la competencia de
Autogestidn en la dimension del YO. La dimensién del Contexto es la menos auto valorizada de
todas, en esa misma linea las competencias de Filosofia de vida, Pensamiento estratégico y toma
de decisiones son las menos valoradas en el conjunto.

Grdfico 5: Comparativa de competencias de los 4 niveles de liderazgo

Comparativa de competencias entre los 4 niveles de liderazgo

4,00

teligencia social Pensamie; Toma de decisiones

Conciencla emocional Filosofia de Vida

Yo L(] YO YO OTRO OTRO OTRO CONTEXTO CONTEXTO

Fuente propia
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En la tabla siguiente (18) se observa la comparacién entre las competencias de ambos
grupos de lideres. Las diferencias que se presentan entre las mediciones son escasas siendo el

mayor valor de -0,20 para Conciencia emocional y Fortaleza mental.

Tabla 18: Diferencias en la autopercepcion de competencias entre lideres de Fiter y Megatlon (todos)

Diferencia en la autopercepcion de competencias entre Lideres Fitery
Lideres Megatlon (todos)

Dimensidn Competencia Megatlon Fiter DIF

YO Autogestion 3,84 3,82 | 0,02
YO Conciencia emocional 3,67 3,87 | -0,20
YO Filosofia de vida 3,62 3,49 | 0,13
YO Fortaleza mental 3,78 3,99 | -0,20
OTRO Inteligencia social 3,89 3,93 | -0,03
OTRO Comunicacién interpersonal 3,97 3,96 | 0,00
OTRO Desarrollo de equipos 3,96 3,73 0,23
Contexto Pensamiento estratégico 3,62 3,56 | 0,06
Contexto Toma de decisiones 3,66 3,65 | 0,01

Fuente propia

Se observa en el grafico las curvas de las mediciones de los dos grupos de lideres
quedando claro la similitud de las curvas.

Grdfico 6: Comparacion de competencias. Autopercepcion de los dos grupos de lideres.

Diferencias en la medicion de las competencias autopercibidas entre Fitery Megatlon

3% 3,97
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Autogestion Conciencia  Filosofiadevida = Fortalezamental  Intelegencia = Comunicacion = Desarrollo de Pensamiento Toma de
emocional social interpersonal equipos estrategico decisiones

YO YO YO YO OTRO OTRO OTRO Contexto Contexto

s Megatlon s Fiter

Fuente propia
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Respecto a que competencias auto percibidas son las mds relevantes en la compaiiia

Megatlon su

Tabla 19: Ord

rgen los siguientes datos:

en de competencias mds relevantes en toda la compa#ia

Orden por competencia mas relevante toda la compania Megatlon
OTRO Comunicacion interpersonal 3,97
OTRO Desarrollo de equipos 3,95
OTRO Inteligencia social 3,85
YO Autogestion 3,84
YO Fortaleza mental 3,84
YO Conciencia emocional 3,72
CONTEXTO Toma de decisiones 3,65
CONTEXTO Pensamiento estratégico 3,60
YO Filosofia de Vida 3,59

Fuente propia

Se pude observar en la tabla 19 el ordenamiento de las diferentes competencias a partir de las

diferentes valoraciones. Aparece con claridad la predominancia de las competencias asociadas

ala dimensién del OTRO, luego del del YO, con la excepcidén de Filosofia de vida que se encuentra

en el dltimo

Para el caso

Tabla 20: Ord

lugar de las valoraciones.
de Fiter se expresan los resultados en la tabla 20

en de competencias mds relevantes en Fiter

Orden por competencia mas relevante Fiter
YO Fortaleza mental 3,99
OTRO Comunicacion interpersonal 3,96
OTRO Desarrollo de equipos 3,93
YO Conciencia emocional 3,87
YO Autogestion 3,82
OTRO Inteligencia social 3,73
CONTEXTO Toma de decisiones 3,65
CONTEXTO Pensamiento estratégico 3,56
YO Filosofia de Vida 3,49

Fuente propia
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Se puede observar en la tabla 20 que para el caso de Fiter, a diferencia de la compaiiia,
las dimensiones estdan mas mezcladas donde se impone la Fortaleza mental como la
competencia con mejor auto valoracion, en la dimensidn del YO y luego hasta el lugar seis de la
tabla, se van intercambiando con la dimensién del OTRO. Las tres competencias con menor
valoracion, al igual que en la general de la compaiiia son la Toma de decisiones y el Pensamiento
estratégico de la dimension del CONTEXTO vy la Filosofia de Vida de la dimensién del YO.

Para el caso de solo los lideres de Megatlon los datos se expresan en la tabla 21.

Tabla 21: Orden por competencias mds relevantes en Megatlon

Orden por competencia mas relevante Megatlon
OTRO Comunicacion interpersonal 3,97
OTRO Desarrollo de equipos 3,96
OTRO inteligencia social 3,89
YO Autogestion 3,84
YO Fortaleza mental 3,78
YO Conciencia emocional 3,67
CONTEXTO Toma de decisiones 3,66
YO Filosofia de vida 3,62
CONTEXTO Pensamiento estratégico 3,62

Fuente propia

Se puede observar en la tabla 21 que la secuencia de las competencias mas valoradas es similar
a la que se dispone cuando se mide toda la compaiiia, mezclando las dimensiones del YO y del
OTRO en las primeras seis posiciones, dejando a la competencia Filosofia de vida y Pensamiento

estratégico como las menos valorada.

Conclusiones

Respecto de la hipdtesis planteada se confirma que no hay, en promedio, un desarrollo
adecuado de las competencias segun la auto percepcion de los lideres de las diferentes UN de la

compafia a saber, con un puntaje de 3,76/5 alcanzando un 75% de desarrollo, siendo la
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dimension del OTRO (3,92/5) la de mayor desarrollo y la del CONTEXTO la de menor (3,63/5).
Desglosando el resultado, se observan los diferentes puntajes comparativos en la tabla 18 y
grafico 6 entre Megatlon y Fiter donde se advierte que no hay diferencias significativas entre las
valorizaciones de las competencias auto percibidas de los lideres de las dos marcas. En algunos
casos particulares algunas competencias alcanzan valores adecuados (Lideres de servicios en la
dimension del OTRO y lideres de ventas en inteligencia social y autogestion).

La ausencia de una diferenciacion significativa en la valoracion de competencias
especificas entre los lideres de las dos marcas sugiere dos posibles interpretaciones. En primer
lugar, podria indicar que dichas competencias no son indispensables para el desarrollo
diferenciado de los lideres. En segundo lugar, puede evidenciar que ambas marcas estadn siendo
gestionadas con una valoracién homogéneo de competencias, sin importar sus caracteristicas
distintivas: una centrada en la alta performance y la otra en estrategias de bajo costo. Esta Ultima
interpretacion parece tener mayor solidez, dadas las diferencias sustantivas entre los modelos
de negocio y los desafios particulares que enfrentan los lideres intermedios al administrar las
unidades de negocio de cada marca. En este sentido, un hallazgo relevante radica en la
percepcién de que Fiter estd siendo "megatlonizado", es decir que las practicas de sus lideres
intermedios, expresadas en la aplicacion de competencias, tanto operativas como
organizacionales caracteristicas de Megatlon, han sido trasladadas a Fiter.

Esto implica la aplicaciéon del saber hacer y sus practicas previamente utilizadas en la
marca original para abordar problematicas emergentes en la nueva. Este traslado no
contextualizado se refleja en un dato significativo de la investigacidn: las competencias
pertenecientes a la dimensidn de contexto particularmente el Pensamiento estratégicoy la Toma
de decisiones, aparecen como las menos valoradas, segin lo demostrado en las Tablas 19, 20 y
21. Era esperable que por las condiciones de soledad del cargo de "Club managers’ en Fiter, estas

competencias estuviesen mas valoradas por los lideres.
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Algunos aspectos de las propias competencias como es el caso de Toma de decisiones

donde ‘resolver problemas y alcanzar objetivos seleccionando la opcién mas adecuada dentro

de diversas alternativas. Supone andlisis critico de situaciones complejas, creatividad aplicada y
aprendizaje continuo’ parecen ser acciones propias de un lider que estd en un contexto donde
debe decidir por simismo. La caracteristica de decidir con precisién incluso bajo incertidumbre
o presién puede ser mads representativa de un lider que trabaja en forma mas solitaria en su
cargo a diferencia de los lideres en Megatlon que por lo general estan juntos en una UN.

Respecto de Pensamiento estratégico la capacidad de comprender por parte del lider
“escenarios competitivos y operar en funcion de los objetivos y recursos disponibles. Incluyendo
habilidades como andlisis prospectivo, resolucién de conflictos, comprension politica y creacidn
de sinergia efectiva’ parecen también describir el escenario de trabajo de un lider en Fiter
particularmente en situaciones de corto plazo.

Con base en el andlisis realizado, se han identificado necesidades especificas de
desarrollo de competencias entre los lideres intermedios, como se detalla en la Tabla 11. Estas
necesidades de desarrollo abarcan a todos los lideres intermedios de la organizacidn, aunque
con algunos matices distintivos entre las marcas Fiter y Megatlon.

Como marco de referencia, el modelo de "Competencias Gerenciales" sitla a estos
lideres intermedios en el nivel C3, que incluye diversas posiciones estratégicas dentro de la
compafiia. Entre ellas se encuentran los "club managers" de Fiter, responsables de dirigir las
sucursales de sus gimnasios; los gerentes generalistas de Megatlon, encargados de gestionar las
operaciones diarias en estas sedes; los coordinadores de servicios, cuya funcién principal
consiste en supervisar el desarrollo y calidad del servicio ofrecido en Megatlon; y los
coordinadores de ventas, quienes lideran los procesos comerciales dentro de esta misma marca.

De esta manera, desde el andlisis realizado, se desprende que los mandos intermedios

de la organizacion evaluadas presentan un tipo similar de autopercepcién de competencias, sin
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que se evidencien caracteristicas distintivas que permitan una diferenciacién clara entre los
perfiles de sus lideres.

Esto se observa graficamente en el analisis representado en el grafico 5y 6. No obstante,
el caso particular de Fiter pone en relieve algunos aspectos significativos vinculados con las
competencias autoevaluadas como es el hecho de que su competencias mejor puntuada es la
de Fortaleza mental. Asimismo, en Megatlon, las competencias mas valoradas son la Inteligencia
Social, el Desarrollo de Equipos y la Comunicacién Interpersonal (las dos primeras, pero en orden
contrario son similares alas halladas en el trabajo exploratorio de Canavese (2023). Sin embargo,
en Fiter destaca la Fortaleza Mental, la cual aparece relegada al quinto lugar en Megatlon. Este
hallazgo subraya la relevancia estratégica de esa competencia para los lideres de Fiter, dadas las
particularidades y desafios de su modelo organizacional previamente descrito.

Por otra parte, el andlisis revela que el nivel de necesidad en el desarrollo de
competencias entre los mandos intermedios coincide con las observaciones planteadas por
Duncan (2011). Este autor seiala que las organizaciones orientadas al servicio suelen enfrentarse
a la falta de habilidades fundamentales entre sus lideres intermedios, lo que refuerza la
importancia de trabajar activamente en este dmbito. Asimismo, resulta significativo reflexionar
sobre la imposibilidad de identificar diferencias concluyentes entre las competencias de ambas
marcas, tal como lo sugieren Delgado y Ruby (2018). Segun estos autores, la consolidacion de
competencias no solo fortalece la identidad corporativa sino que también eleva los estandares
organizacionales, mientras que su ausencia puede tener efectos negativos. Ellos también
destacan que, en gimnasios, el liderazgo predominante tiende hacia un estilo autocratico.

Por otro lado, aunque este estudio no profundiza especificamente en los estilos de
liderazgo, queda claro que insuficiencias en las competencias podrian propiciar practicas menos
adaptativas de liderazgo. En este contexto, las competencias requeridas para liderar deben ser
entendidas como un conjunto dindmico influenciado por el entorno profesional. De esta manera,

Rodriguez (2018) conceptualiza este entorno como un "ecosistema" compuesto esencialmente
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por personas, lo que resalta la necesidad de desarrollar habilidades adecuadas para prosperar
dentro del mismo. En este marco, Fiter podria estar experimentando cierta pérdida de identidad
en sus lideres intermedios al no poder diferenciarlos significativamente de los lideres de
Megatlon salvo en competencias puntuales.

Cabe sefialar y en acuerdo con Gomez y Gonzales et al. (2018), para abordar desafios
similares en el sector servicios es fundamental interpretar correctamente el contexto vy
desarrollar capacidades especificas capaces de enfrentarlos. Esto sugiere que Fiter podria estar
inmerso en un proceso similar al descrito por dichos autores. Los estudios realizados
anteriormente sobre Megatlon anticiparon algunas conclusiones valiosas. Por ejemplo, el trabajo
realizado por Canavese (2023) revelé que tanto los lideres como los equipos valoraban
principalmente la Inteligencia Social y el Desarrollo de Equipos. Otro analisis (Canavese, 2022)
mostré que, aunque las competencias consideradas esenciales eran similares entre diferentes
posiciones, las variaciones significativas en los puntajes maximos evidenciaban la necesidad de
ajustar areas clave. Esto pone de manifiesto la oportunidad de identificar areas estratégicas
donde ambas marcas puedan fortalecer sus liderazgos intermedios y avanzar hacia estructuras
mas sdlidas y ajustadas a sus contextos operativos especificos

La investigacidn sobre la valoracion de competencias entre los lideres intermedios de
Fiter y Megatlon revela importantes hallazgos y ofrece una visidn critica sobre la gestion del
talento en el sector fitness. La falta de diferenciacion significativa en las competencias evaluadas
sugiere que ambas marcas operan bajo un enfoque homogéneo, lo que podria limitar su
capacidad para adaptarse a las demandas especificas de sus respectivos modelos de negocio. La
percepcién de "megatlonizacidon" en Fiter indica una transferencia de practicas que, aunque
puede ofrecer soluciones inmediatas, carece de contextualizacién y puede resultar
contraproducente a largo plazo.

El hallazgo de que competencias criticas, como el pensamiento estratégico y la toma de

decisiones, son las menos valoradas resalta una brecha en las habilidades que podrian ser
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fundamentales para el éxito organizacional particularmente para Fiter. Esto subraya la necesidad
de implementar programas de capacitacion que desarrollen estas competencias entre los lideres
intermedios, quienes desempefian un rol crucial en la ejecucién de estrategias y en la gestion
del personal.

Ademas, la investigacion sugiere que la identificacion de competencias especificas y su
alineacién con los objetivos organizacionales son esenciales para fortalecer la identidad
corporativa y mejorar los estandares de servicio.

En un entorno competitivo, un liderazgo efectivo no solo es vital para la sostenibilidad
de las marcas, sino que también impacta directamente en la satisfaccién del cliente y la
rentabilidad. Por lo tanto, fomentar el desarrollo de competencias en los lideres intermedios
debe ser una prioridad estratégica para ambas marcas.

Algunas conclusiones adicionales se pueden tomar de la muestra poblacional para
analizar las oportunidades de la organizacién hacia adelante respecto al grupo general de lideres.
La diferencia en la formacién terciaria y secundaria sugiere que podria haber una necesidad de
politicas que fomenten la igualdad de oportunidades educativas, especialmente para mujeres en
posiciones de liderazgo.

Se podria considerar la implementacion de programas de mentoria y desarrollo
profesional para ayudar a cerrar la brecha en la educacién y fomentar un entorno mas inclusivo.
La mayoria de los lideres (67%) tienen menos de 10 afios en su cargo, especialmente en el grupo
de 36 a 45 afios (51%), lo que sugiere que personas jévenes estdn ocupando posiciones de
liderazgo, lo que puede traer nuevas perspectivas, pero también puede implicar una falta de
experiencia en la gestidn. Los grupos mas jévenes (18 a 25 afios) tienen una mayor proporcion
de lideres con solo educacién secundaria, esto podria sefialar una falta de oportunidades de
desarrollo profesional para este grupo, pero crea una oportunidad para poder incorporar

programas formativos por parte de la compaiiia.
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De esta manera, se concluye aqui que seria valioso para la organizacién desarrollar todas
las competencias en los lideres intermedios de ambas marcas pero que estas deberan ser cada
una entrenadas y ajustadas en los espacios y modalidades especificos de cada una de las marcas.
O sea, mejorar en general el total de las competencias y en especial de las mas valoradas. Esto
debe suceder dentro del contexto cultural y operacional de cada una de las marcas. Asi mismo,
Esta situacion de contextualizacion del espacio y uso de las competencias seran la novedad que
se planteara como eje del programa de captacion.

Con base en lo mencionado hasta ahora, aparece la oportunidad de considerar un plan
de capacitacion y estableceran los pardmetros necesarios para disefiar un programa integral de
mejoras de las competencias del liderazgo de los lideres intermedios en la compaiiia.

Resulta clave destacar que asociar los resultados del analisis de las competencias con
otrosindicadores como los resultados financieros, la satisfaccion del cliente o el bienestar laboral
podria abrir nuevas lineas de investigaciéon para futuros estudios. Evidentemente, resulta
imprescindible profundizar en aspectos relacionados con el impacto del liderazgo efectivo sobre

la rentabilidad y sostenibilidad de este tipo de negocios.

Propuesta de una estrategia para un programa de capacitacion

El presente programa de capacitacion propone, como estrategia central, incidir en el
fortalecimiento de las competencias de los lideres intermedios a lo largo de la organizacidn,
abarcando ambas marcas. De esta manera y en relacién con uno de los cuestionamientos
sefialados en capitulos anteriores, referido a la necesidad de un programa de capacitacion
integral para los diversos tipos de lideres, la conclusidn es que resulta pertinente implementar

un programa unificado. Dicho programa adoptara un marco general de competencias,
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aprovechando y dando continuidad al trabajo realizado hasta ahora en torno a las llamadas
"competencias organizacionales" ajustado a los diferentes contextos de las marcas.

Sin embargo, para garantizar una ejecucion efectiva, se optard por reconocer y
adaptarse a las particularidades individuales de cada perfil de lider intermedio. En este sentido,
el disefio del programa considerara tanto las circunstancias especificas del ‘ser” como del "hacer’
propias de estos lideres. De esta manera, este enfoque permitira un desarrollo mas eficaz de sus
habilidades, ajustandose a los contextos y formatos especificos que operan en cada una de las
marcas, promoviendo asi un impacto mas significativo en su desempeio profesional. Por otro
lado, el marco general del programa de capacitacion sera el del desarrollo de competencias en

el esquema de las 9 competencias.

Figura 5: Conformacion del lider

Fuente propia

Este enfoque adoptado, pone énfasis en caracteristicas fundamentales y generales bajo
la premisa de que todos poseemos el potencial para desarrollar habilidades intrinsecas como
seres humanos. Ademds, se incorporara un objetivo complementario enfocado en la adopcion
de habitos que impacten directamente en las "“Competencias Organizacionales’.

Asi mismo, este enfoque sobre las competencias se centra principalmente en aquello
que se debe hacer, integrando una perspectiva renovada para abordar el desarrollo de
habilidades. Por un lado, la idea es utilizar el criterio de las 9C como una via mas amplia para
acceder al mundo del liderazgo intermedio y por otro, establecer un puente que conecte estas

competencias con los valores de la organizacion.
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De esta manera, El modelo de las 9 competencias propuesto por Grosso (2020) se acopla
al esquema actual de ‘Competencias Organizacionales” implementado por la empresa,
integrando elementos estratégicos que simplifican su adopcién. Uno de estos aspectos clave es
la concepcién de que el liderazgo no es un don innato, sino una competencia que puede
desarrollarse y que esta profundamente influida por el contexto en el que opera cada lider.

Otro valor central en la incorporacion de las 9 competencias radica en la dimensién
humana. Este enfoque subraya que todos compartimos una serie de caracteristicas esenciales,
lo que otorga valor adicional a esta propuesta al considerar tanto a los clientes como a los
equipos humanos dentro del entorno corporativo. Es alli donde estas competencias encuentran
su mayor aplicacién practica. Un lider intermedio, capaz de evolucionar tanto en su "ser" como
en su "saber hacer", estara mejor preparado para enfrentar los retos propios de su entorno
laboral.

De manera tal que La integracion entre el modelo 9C y las competencias
organizacionales actuales (representada graficamente en la figura 7), simbolizan su sinergia
conceptual y préctica. Por un lado, esta propuesta también busca ofrecer soluciones especificas
a dos particularidades identificadas en el grupo actual de lideres dentro de la organizacién. En
primer lugar, destaca la diversidad en el perfil educativo de los candidatos, ya sea en cuanto a
especialidad o nivel académico alcanzado, lo cual refleja trayectorias formativas heterogéneas.
En segundo lugar, resalta al contexto laboral como un elemento fundamental a considerar en el
desarrollo de competencias. Esta mirada permite diferenciar claramente los dos dmbitos
laborales predominantes: Fiter y Megatlon, ofreciendo un enfoque dirigido a las necesidades
especificas de cada uno.

Por otro lado, esta iniciativa busca garantizar que los conocimientos y la experiencia
acumulada por los lideres actuales, responsables de llevar a la empresa hasta su posicidén actual,
sean transmitidos efectivamente a todos los niveles de la organizacion. Al mismo tiempo, todo

este plan se configura como un proceso estratégico de incorporacién destinado a preparar a
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quienes asumiran los roles mas importantes para el funcionamiento integral de la compafiia 'y
sus dos marcas.

Figura 6: Desde las 9C del liderazgo hacia las competencias gerenciales y valores

Valores
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organizacionales
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Fuente propia

1- ¢Ddnde estan ubicadas las personas que deberan participar?

La diversidad geografica de las distintas sucursales de la compaiia Megatlon plantea

retos significativos al disefiar un programa de capacitacion, especialmente en el contexto de su

actual proceso de expansién tanto a nivel nacional como internacional, particularmente con el

desarrollo de sus dos marcas, destacando Fiter como eje principal.

En este marco, los recursos humanos que se perfilan como futuros lideres intermedios pueden

proceder tanto de fuentes externas como del talento interno de la organizacién. De hecho, esta

ultima modalidad de reclutamiento interno es la estrategia predominante en la compafiia.
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Adicionalmente, otro segmento que requiere formacién abarca a los lideres actuales, quienes
deberan adquirir competencias fundamentales en técnicas de entrenamiento y mentoreo para

fortalecer su desempenio en sus roles de liderazgo.

2- ¢éComo lo hacemos?

Para la integraciéon de competencias en el marco organizacional, el programa propuesto
se estructurara en tres etapas, cada una basada en métodos diferenciados y disefiadas para
responder a objetivos especificos.

La primera etapa, de caricter académico y orientada pedagdgicamente, podra
desarrollarse de manera presencial en el aula o mediante reuniones virtuales, segun las
necesidades. Su propdsito sera doble: por un lado, introducir los fundamentos tedricos
vinculados al aprendizaje de competencias y, por otro, abordar aspectos clave que definen la
organizacién, como su politica interna, cultura corporativa y estructura funcional.

En la segunda etapa, centrada en el desarrollo de habilidades preliminares necesarias
para la adquisicion de competencias, se implementara un espacio de entrenamiento enfocado
en simulaciones y experiencias aplicadas a contextos reales. Este segmento del programa
constituye un componente critico, ya que, si bien los contenidos tedricos son uniformes para
todos los lideres, esta fase adapta el proceso a las realidades especificas de cada participante.
Aqui, cada lider trabajard directamente en su entorno profesional contando con el
acompafiamiento de un entrenador que supervisara su desempeio en el rol concreto que
ocupara en el futuro.

La tercera y Ultima etapa estd dirigida a la consolidacidn de las habilidades adquiridas,
transformandolas en competencias plenamente desarrolladas. Es importante destacar que,
mientras las habilidades demandan consciencia reflexiva previa a su aplicacién, las

competencias son intrinsecas a la actuacién natural del lider, ejecutandose de manera
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automatica y eficaz cuando la situacion lo requiera. Durante esta fase del programa, los lideres
contaran con el apoyo de un mentor designado por la compafiia, cuya tarea sera evaluar y validar
que dichas habilidades han evolucionado hasta convertirse en competencias que satisfacen los
estandares esperados.

De esta manera y en términos generales, el conjunto de competencias a incorporarse
sera homogéneo para todos los lideres intermedios de las dos marcas cubiertas por el programa.
Sin embargo, su implementacién practica estard fuertemente influenciada por las
particularidades del entorno laboral correspondiente a cada posicién especifica. Este ultimo
punto constituye un eje central del proyecto, ya que es aqui donde se enfatiza la personalizacion
del aprendizaje y se traduce en aplicacion directa al liderazgo en contexto.

En sintesis, el programa esta disefiado no solo para generar un sistema robusto de
competencias entre los lideres intermedios, sino también para reforzar su capacidad de gestion
adaptada al entorno organizacional, promoviendo asi su desarrollo integral y proyeccién futura

dentro de la compaiiia.

3- ¢éDodnde estan las personas que van a ser de capacitadores?

Cualquier programa de capacitacién enfrenta desafios inherentes, tanto en términos de
costos como de logistica. A partir del andlisis de los datos disponibles, se propone que los lideres
actuales asuman roles como entrenadores y mentores. Al evaluar las jornadas laborales y las
responsabilidades de los distintos puestos dentro de la compafiia, se puede concluir que existe
suficiente experiencia acumulada para garantizar que este conocimiento permanezca y sea
aprovechado dentro de la organizacion.

Este planteamiento requiere un cambio cultural significativo en el enfoque habitual de
capacitacidn, especialmente en lo que respecta a los mandos intermedios, ya que actualmente

la empresa carece de un programa formal orientado a este objetivo. El propdsito principal serd
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preservar y potenciar el capital competencial de los lideres, incorpordndolos activamente como
capacitadores, entrenadores y mentores en todos los aspectos posibles.

La estrategia del programa se centrara en disefiar conjuntamente con estos lideres las
actividades y planes formativos. Esto permitird que los nuevos lideres enfrenten situaciones
reales del contexto operativo, donde puedan poner a prueba sus habilidades, validarlas y
transformarlas en competencias consolidadas. Aplicando el criterio presentado por Alles (2020),
este enfoque contribuira al desarrollo integral de las personas en dreas clave, tales como planes
de carrera enfocados tanto en habilidades gerenciales como especializaciones técnicas. Ademas,
ofrecerd soluciones practicas a necesidades relacionadas con reemplazos y planes de sucesion.
El esquema planificado para apoyar el crecimiento de los nuevos lideres estara fundamentado
en principios de entrenamiento especializado y mentoria profesional, fortaleciendo asi su

preparacion y garantizando el éxito en sus roles futuros

4- ¢Qué area de la compaiiia sera quien lidere este programa?

Dado que la empresa cuenta con un departamento de Recursos Humanos, resulta légico
que este asuma la direccién de las iniciativas relacionadas. Sin embargo, es fundamental
subrayar que, para que este programa sea verdaderamente innovador y consiga generar un
impacto significativo en la cultura organizacional, se requiere la participaciéon activa del
directorio de la compafiia como patrocinador principal.

Asimismo, las dareas transversales de servicios y ventas, que se beneficiaran
directamente de los efectos positivos que este programa tendrd en sus recursos, deben
desempenar un papel clave como patrocinadores permanentes. De igual importancia es la
implicacion de los lideres de las distintas regiones comerciales, dado que la companiia opera con

tres jurisdicciones (dos asociadas a Megatlon y una a Fiter). La mejora en las competencias de
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los gerentes de sucursales en Megatlon y de los club managers en Fiter tendra un efecto directo

en el logro de los objetivos estratégicos establecidos para cada regién

5- Parametros para la correccion de la situacion actual (ejemplo)

En el presente, segln los resultados arrojados por este estudio, los lideres intermedios
deben trabajar en el fortalecimiento de sus competencias para alcanzar un desempefio éptimo.
Como punto de partida, utilizaremos la informacién derivada del andlisis, considerando su

impacto tanto en la situacidn actual de la empresa como en el desempefio de ambas marcas.

Tabla 22: Competencias con menos valorizaciones

7
Mega Toma de decisiones 3,66
Fiter Toma de decisiones 3,65
8
Mega Filosofia de vida 3,62
Fiter Pensamiento estratégico 3,56
9
Fiter Filosofia de Vida 3,49
Mega Pensamiento estratégico 3,62

Fuente propia

En la Tabla 22 se identifican las competencias con menor valorizacidn en ambas marcas,
las cuales resultan ser recurrentes en las dos. Estas competencias, evaluadas mediante el
instrumento 9C, impactan de manera directa en las "Competencias organizacionales" de la
compafiia, particularmente en areas clave como la Gestién del cambio, la Vision integral, la
Orientacion a resultados y la Resiliencia. Esto, a su vez, afecta negativamente valores
fundamentales como la Innovacion, la Sinergia, la Aptitud de servicios, el Cuidado de las
personas y el Profesionalismo.

Dadas las limitaciones inherentes al desarrollo de este trabajo, se propone un ejemplo

practico para avanzar en la capacitacion dirigida a mejorar dichas competencias entre los lideres
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actuales. Cabe sefialar que estas competencias no han sido desarrolladas al nivel deseado,
situdndose actualmente en un rango medio segun las mediciones realizadas.

Para reducir esta brecha, se plantea una estrategia que incluye la participacién de los gerentes
regionales existentes en relacién con los gerentes de sucursales y los lideres denominados "club
managers". Asimismo, se incorporara al gerente de servicios (cuyo rol es transversal en toda la
organizacidn) para apoyar a los coordinadores de servicios. Ademas a los gerentes de ventas que
apoyaran a los coordinadores de ventas. Estos perfiles asumiran las funciones clave de
entrenadores y mentores en este proceso de desarrollo.

Sera fundamental asignar tiempo suficiente en campo (es decir, dentro de las Unidades
de Negocio) para que puedan desempefiar el rol de coordinadores y, posteriormente, el de
mentores. Estos roles deberan ser liderados directamente por los responsables de linea dentro
de la estructura de liderazgo.

Se estima que este proceso de ajuste podria extenderse entre seis meses y un afio,
teniendo en cuenta tanto la distribucién geografica actual de la organizacion como la
disponibilidad de recursos con capacidad para implementar esta accion.

Tabla 23: Ejemplo bdsico para el desarrollo de competencias en el modelo actual

Competencias 9C Competencias gerenciales

Contexto Toma de decisiones Gestion del cambio, Vision integral,

Orientacion a resultados

¢Qué hacer? ¢Quién lo hace?

Etapa 1 Capacitacion sobre los contenidos tedricos, la politica de la | A cargo del gerente de recursos humanos o de

compafiia respecto del tema y los aspectos culturales que se | quien se considera mas valioso para transmitir

consideren valiosos estos contenidos
Etapa 2 Entrenamientos en situaciones reales Gerencias trasversales: Regional, servicios y
ventas
Etapa 3 Mentoria Gerente Regional

Fuente propia
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6- Programa de capacitacion como proceso de onboarding

Objetivos de la propuesta

1. Proveer al departamento de recursos humanos una herramienta sistematica que
permita la formacién de candidatos para asumir roles de liderazgo intermedio, tales como
Gerente de Sucursal, Club Manager, Coordinador de Servicios y Coordinador de Ventas. Este
proceso se centra en el desarrollo de las competencias organizacionales definidas por la
compaifiia, al tiempo que se les proporciona el conocimiento y entrenamiento necesarios para
alcanzar los objetivos corporativos en ambas marcas principales (Megatlon y Fiter).

2. Preparar a los colaboradores de manera integral para cumplir con sus funciones y

responsabilidades en el marco de los estandares organizacionales establecidos.

Politicas generales del programa

a. La seleccion de los candidatos futuros para cada posicion sera realizada mediante
propuestas de sus actuales lideres o mediante procesos de reclutamiento externo.

b. La admision de los candidatos estara sujeta a la evaluacidn de sus competencias
mediante el instrumento 9C-1. Este proceso puede ser eliminatorio, ya que si el candidato
obtuviera un promedio inferior a 3 en la escala general de competencias, podria no ser
admitido en el programa.

¢. La evaluacién con el instrumento 9C-1 no constituye la Unica condicidn para la
seleccidn; el departamento de Recursos Humanos podra afadir otros criterios que estime
pertinentes.

d. El periodo de entrenamiento sera determinado en funcién del nivel de desarrollo de
las competencias del candidato, garantizando una preparacion acorde a las necesidades
identificadas.

e. Los lideres que propongan a los candidatos para asumir nuevos cargos ejerceran,

dentro de lo posible, como mentores durante su proceso de formacién.
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f. El programa se organizara en tres etapas principales:
i. Formacién tedrica (proceso aulico).
ii. Entrenamiento practico.
iii. Mentoreo personalizado.

g. La evaluacidn de la gestidon de competencias en cada candidato incluira una
medicidn realizada mediante el instrumento 9C-2, el cual recopila percepciones del equipo
liderado por el candidato en cuestidn a través de afirmaciones adaptadas al formato
gramatical correspondiente. Este analisis se lleva a cabo bajo anonimato utilizando una escala
Likert, evaluando hasta qué punto consideran que su lider manifiesta las conductas descritas
en las afirmaciones planteadas.

Ejemplo adaptado:

- Instrumento 9C-1: "No me preocupa perder si puedo aprender de mi derrota".

- Instrumento 9C-2: "A él/ella no le preocupa perder si puede aprender de su derrota".

Cabe destacar que este instrumento cuenta con propiedades psicométricas robustas,
incluyendo un Alpha de Cronbach de 0.80, un indice KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) de 0.77 y una
prueba de esfericidad de Bartlett (148/45/0), lo que garantiza su fiabilidad y validez para el

propdsito evaluativo definido.

7- Estructura basica del programa

En términos generales la estructura basica del programa define participantes, modalidad
de toma de la experiencia, recursos que se utilizaran, la tematica general, cuales son los roles
dentro de la compaiiia que estan incluidos en este programa de capacitacién y una estimacion

de tiempo,
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Figura 7: Nivel 1: Estructura bdsica del programa de capacitacion.

eLideres actuales para las diferentes funciones de entrenadores y mentores h
ecolaboradores seleccionaldos para ocupar cargos futuros
LEIEIEN] o actuales colaboradores que necesiten ajustar su desemplefio
>
eAulica )
Modalida eEntrenamiento en campo diferenciado para cada una de las marcas
d eMentoreo difernciado para cada una de las marcas )
eAula fisica y aula virtual
eEspacios de entrenamiento en las sucursale (espacios en la ralidad de trabajo)
GECUIECER o ospacios fisicos y virtuales paralos encuentros de mentoreo )
eConocimientos de 1as particularidades delcargo
eConocimiento de la politica y cultura de la compaiiia (de la empresa en general y de su marca en
S particular).
e *Desarrollo de las competencias con acento en las que son mas valiosas para el desempefio de su
cargo v
~
eIntegrar e impulsar la aplicacion de planes y tacticas para la estrategia funcional. Influye en la
- estrategia fl:mcional al definir, construir y.comunicar procesos, relaciones y eficiencias en las areas de
responsabilidad.(Competencias organzacionales de la compaiiia)
Cc3 D
eLas estimaciones de tiempo son dificiles porque cada una de los cargos de liderazgo tienen su h
particularidades.
Tiempos ePara cargo de gerente generalista/club Managers no menos de 6 meses.
ePara cargos de coordinador de sercios y vnetas. no menos de 3 meses )

Fuente propia

En este segundo nivel de la estructura del programa se busca ejemplificar las
actividades que se integraran a partir de las 9 competencias con una referencia al saber ser de
los lideres y su posible impacto en los diferentes comportamientos organizaciones. Es
importante sefialar que dichas actividades no estan relacionadas con tareas ni con

conocimientos técnicos especificos asociados a los distintos puestos a desempeiiar.
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Tabla 24: Nivel 2: Actividades. Impacto en los comportamientos organizacionales

9C Actividades Comportamientos observables segin “Competencias organizacionales”
YO- FV 1-Definiciones personales Orientacidn a resultados
YO-CE 2-Como me ven los otros: Programa y planifica sus propias actividades y las de los demds con el fin de evitar y resolver posibles retrasos y
YO-FM 3-Mi dia ideal futuro supervisar los progresos.
YO-AG 4-Escribir tu biografia Logra resultados gestionando la combinacion correcta de personal, recursos y procesos diversos.
5-Ensaye la enunciacion de | Asume riesgos y toma decisiones de forma coherente.
un propdésito personal Enfrenta los problemas de rendimiento de manera oportuna y establece planes especificos para ayudar a los
6-Deseos y sacrificios miembros del equipo a alcanzar los objetivos propuestos.
7-Competencias esenciales | Resiliencia
8- Mi “Lista 101" (bucket Reconoce el impacto de las palabras y acciones de otros y varia su estilo para emitir consistentemente los mensajes
list”): apropiados.
9-Bitacora personal y Mantiene su nivel de eficacia bajo la presion del tiempo y haciendo frene al desacuerdo y la adversidad.
“ladrones del tiempo Responde constructivamente a situaciones de presion, incluso calmando a los demds.
10-Construccién de
escenarios
11-Hitos, cronogramas e
indicadores
OTRO- IS 1-Definiciones personales Trabajo en equipo
OTRO- CI 2-Como me ven los otros Construye una red colaborativa de relaciones con personal en diversas funciones y utiliza las redes formales e
OTRO-DE Explicitar nuestros informales a fin de lograr objetivos.
sentimientos Actua como defensor vocal y visible de iniciativas clave en el negocio, influyendo en los lideres de mayor nivel y
3-Analizar nuestro trabajando para construir apoyo dentro y a través de varias funciones.
lenguaje Refuerza el didlogo abierto y el intercambio de perspectivas a través de diversos métodos
4-Sobre los equipos que Orientacidn al cliente
conduce Representa a la compafiia de forma positiva y conoce cudles son las ventajas distintivas que ofrece a los clientes.
Calma los dnimos y se ocupa de los clientes disgustados escuchdndolos y comprometiéndose a resolver sus
problemas y reaccionando con rapidez.
Evita realizar promesas imposibles o poco razonables y no acepta ningtn compromiso que tuviera un efecto negativo
a largo plazo.
Comunicacion
Entrega mensajes claros al transmitirlos de un modo Idgico, preciso y al ritmo adecuado.
Domina la comunicacion no verbal para resultar convincente y persuasivo.
Reacciona de forma calmada y segura ante las objeciones y preguntas criticas.
Irradia confianza al transmitir mensajes, comparte y fomenta el entusiasmo y el compromiso.
Orientacion a resultados
Programa y planifica sus propias actividades y las de los demds con el fin de evitar y resolver posibles retrasos y
supervisar los progresos.
Logra resultados gestionando la combinacion correcta de personal, recursos y procesos diversos.
Asume riesgos y toma decisiones de forma coherente.
Enfrenta los problemas de rendimiento de manera oportuna y establece planes especificos para ayudar a los
miembros del equipo a alcanzar los objetivos propuestos.
CTX-TD 1-Practicas individuales vision integral
CTX- PE 2-Ejercicios de analisis de No se centra unicamente en los intereses de su propia unidad, sino que adopta una vision holistica y comprende y

problemas

3-Ejercicios de
pensamiento lateral
4-Ejercicios de bandeja de
entrada

5-Problemas de asignacién
6-Problemas de evaluacion
de incidentes criticos
7-Practicas grupales
8-Ejercicios de toma de
decisiones en equipo
9-Juegos de rol

10-Juegos de estrategia
11-Juegos competitivos

promueve la necesidad de una cooperacion interfuncional para alcanzar mayores objetivos corporativos.
Piensa en dimensiones de mayor alcance y tiene en cuenta los efectos de las consecuencias a largo plazo.
Puede desarrollar un plan estratégico y una direccion clara hacia la cual dirigirse.

Gestion del cambio

Ajusta los planes y las prioridades en respuesta a cambios en la direccidn estratégica.

Crea una sensacion de constante mejora y desafia las rutinas ya existentes.

Identifica e implanta de manera efectiva cambios que agreguen valor.

Desarrolla planes de trabajo que alinean los recursos necesarios para implantar cambios.

Se muestra automotivado y busca constantes oportunidades de aprendizaje.

Orientacion a resultados

Programa y planifica sus propias actividades y las de los demds con el fin de evitar y resolver posibles retrasos y
supervisar los progresos.

Logra resultados gestionando la combinacion correcta de personal, recursos y procesos diversos.

Asume riesgos y toma decisiones de forma coherente.

Enfrenta los problemas de rendimiento de manera oportuna y establece planes especificos para ayudar a los
miembros del equipo a alcanzar los objetivos propuestos.

Fuente propia

En este tercer nivel de la estructura del programa, se aprecia cdmo se diseiian las

actividades de campo para los entrenadores, tomando como base los detalles obtenidos del
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trabajo sobre competencias gerenciales, especificamente en la seccidn de adecuacidon de
comportamientos observables (Anexo 2).

Con el objetivo de llevar a la practica el saber hacer de los lideres, se propone que las
actividades de entrenamiento se enmarquen en escenarios reales donde estos puedan
desarrollar y demostrar las habilidades necesarias para adquirir sus competencias de manera
efectiva.

La lista general de habilidades que los lideres deben dominar surge directamente de los
comportamientos observables, es decir, aquellas acciones concretas que se pueden identificar
y que forman parte esencial de su desempeno. Estos comportamientos son entrenables porque
estan directamente relacionados con las dindmicas propias de los dos tipos de negocio
abordados. Por ejemplo, en el caso presentado en la Tabla 25 y 26 se describe como a partir de
la competencia Trabajo en equipo emerge una serie de comportamientos observables que guian
las acciones a entrenar. En la columna 3 se seleccionan las acciones que el entrenador debera
planificar, con el objetivo de facilitar que el entrenado integre las habilidades necesarias, las

cuales, tras completar el proceso de entrenamiento, podran transformarse en competencias.

Tabla 25: Nivel 3: Plan de entrenamiento a partir de los comportamiento observables

Competencia Comportamientos observables para el Tareas a resolver por en
organizacional | cargo C3 entrenando
Trabajo en equipo e  Construye una red colaborativa de e  Construir redes con
relaciones con personal en diversas personas
funciones y utiliza las redes formales e
informales a fin de lograr objetivos. e  Presentacién de proyectos

a superiores

e  Actla como defensor vocal y visible de
iniciativas clave en el negocio, e Manejo de discusiones
influyendo en los lideres de mayor nivel
y trabajando para construir apoyo
dentro y a través de varias funciones.

e  Refuerza el didlogo abierto y el
intercambio de perspectivas a través de
diversos métodos

Fuente propia
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Siguiendo este andlisis se puede establecer el siguiente ejemplo de cémo desde la

misma competencia se deberdn entrenar en forma diferente en cada una de las marcas a pesar

de que llegan desde el tronco comun de las "“Competencias organizacionales’

Tabla 26: Desde la tarea a la experiencia en campo

Situacion por la que debe transitar el lider en
formacion

Ejemplo en el contexto general de compaiiia

Construir redes con personas

1- Identificar sus redes operacionales en la
sucursal

2- Darle un grado de jerarquizacion

3- Determinar que situaciones, temas o

soluciones tiene con cada una.

Diferentes situaciones en

el contexto de cada marca

Megatlon
1- Grupo de conduccidn (servicio -soporte fisico y
personal de contacto- y ventas)
2-  Grupo de clientes clave
3-  Grupo de referencia en la organizacién

Fiter
1- Grupo de apoyo en profesores y
vendedores en sucursal.
2-  Grupo de referencia en la organizaciéon
3-  Proveedor interno para el mantenimiento

de la sucursal

El gerente tiene un su red principal otros dos lideres.

El lider tiene como referencia a profesores que prestan
servicio y vendedores que estan atendiendo

El tipo de cliente es mas estable y se lo puede conocer a
largo plazo

Los clientes tienen una rotacion mayor con lo que no
siempre se los puede incorpora a una red.

Con la organizacidn tienen establecida una red de
consultas y de apoyo para ciertas circunstancias. En
general una red con componentes estratégicos

Con la organizacion tiene establecida una red de apoyo
mas consistente porque la menor cantidad de recursos
implica una red mas operacional.

Fuente propia

Se puede observar que a pesar de que la habilidad es la misma representa diferencias

sustanciales en cada uno de los contextos.

En términos practicos, este programa buscard avanzar en las siguientes puntos especificos:

1-

Los lideres intermedios recibirdn formacion en "competencias humanas", enfocandose

en habilidades personales y conductuales clave.

2- También se les ofrecerd capacitacién en competencias organizacionales, fortaleciendo

su capacidad para interactuar eficazmente dentro de la estructura corporativa.

Los conocimientos de los lideres actuales serviran como base del contenido educativo,

combinando informacidn estratégica, experiencias de campo y lecciones practicas para

instruir a los futuros lideres.
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4- El programa contard con un tronco comun que aborda aspectos generales de la
compaifiia. Sin embargo, a medida que progresa la formacidn, se iran identificando y
abordando situaciones particulares propias de cada contexto organizacional, como los
casos de Megatlon y Fiter.

5- Las experiencias practicas requeridas por los candidatos a cargos de liderazgo se llevaran
a cabo dentro del entorno real donde ejerceran su rol, permitiendo un aprendizaje

inmersivo y alineado con la realidad operativa.

De acuerdo con lo descrito hasta ahora, es razonable estimar que este programa tiene
buenas perspectivas de implementacién, considerando que incluye una fase inicial centrada en
el perfeccionamiento de las competencias de los lideres actuales y una segunda fase enfocada

en el proceso de onboarding segun los requerimientos especificos de cada puesto.
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Anexo 1. 9C-1 y 9C-2 Instrumento de medicion de competencias

Anexos

EVALUACION DE COMPETENCIAS

AUTO EVYALUACION DE COMPET ENCIAS

Mormbre:

Sexo:

Edad:

Nivelde estudios:

Tipo de espacio organizacional:

Afios de experiencia:

Cantidad de personas bajo su influencia:

Afirmacion

Morne preacupa perdersi puedo aprender de miderrota

Totalmente
Desacuerdo

Bastante en
desacuerdo

Mi acuerdo
hi desacue rdo

Bastante de
acuerdo

Totalme nte
de acuerdo

Losmejores didlogos son los gue tengo conmigo mismao

Cadadia me esfuerzo por conocer mejor a quienes me rodean

Me esfuerzo par conocerme a mimismao cadadia mejor

Esmejorsaber un poco de mucho que mucho de un poco

La éticano tiene nada que ver con el éxito personal

Notiene sentido entender el pasado, solo lo que pasa aqui v

Paraencontrar la solucidn de algo hay que sabermirar alrededor

w oo |~ o fon | s o e e

Tengo grandes defectos pero he aprendido a aceptarlos

10

Hay mucha gente que wive eguivacada en este munda

11

IMe susta sentirque estoy “a cargo” de cada situacidn

12

Cadaunotiene unamision a cumplir en estavida

13

Me agobia no poderalcanzar lo que creo importante

14

Mo existen limites para el crecimiento de una persona

15

Lo lnico que nos hace exitosos e s cumplircon ohjetivos

15

Se entenderla razon profunda de cada una de las cosas

17

Defiendo rmis ideas sin de scalificar las ideas de otros

15

Cormo le pasaatodo el mundo, hay momentos que pierdo el

19

Cadarelacién con otros me aporta algo valioso e irreproducible

20

Mo consigo lo que quiero cuando alguien se entromete

21

Mo decido hasta tenercerteza absoluta de lo que hay que hacer

22

Las grandes realizaciones se construyen poco a poco

23

Hay momentos para generar cansensosy mome ntos para decidir

24

Hay que sabermirar mucho mas alld de lo que parece obvio

25

Tengo un propdsito que vamas alld de mipropio bienestar

26

Un buen equipo solo necesita un objetivo comin

27

Las cosas que escucho son masimpaortantes que las que digo

28

Noimporta mucho tener afinidades con la gente que trabajo

29

Confid plenarmente en micapacidad para obtener lo que busca

j]i]

folamente trabajando en soledad alcanzo mis mejores resultados

3l

Farapoderhacer algzo juntostenemos que pensar parecido

32

Cuanto amas largo plazo pueda pensarmejor mevaairen lo que

33

Mo cumplircon un abjetiva me hace retroceder

34

Lo mejorque puede pasarme es aprender c0sas huevas

35

Entender aotros no es solamente escuchar sus palabras

36

Siento que soy capaz de ayudaralas personas a superarse

37

Hacer cadadia un poco eslamejor formade cumpliv un abjetivo

38

Alcanzo mismejores logros cuando puedo actuar con autonomia

39

IMe preocupaentender alos otros mas alld de lo que dicen

40

$ino tengo claro adonde voy nunca lle garé a ningun lado

11

El éxita es algo absoluto: e tiene o no se tiene sise cumplen

12

Entiendo la subjetividad de los otrosy actdo con ubicuidad frente

43

e adapto con facilidad a todo tipo de conversacione s

44

La efectividad de las decisiones que tomo solo dependen de mi

15

El éxita de un proye cto depende fuertemente de la austeridad de

46

Cuando un conflicto estad desatado no sirve tratar de construir

47

La responsabilidad sobre lo que hago me permite mayar libertad

A8

Farapodercrecer hay que aprendera dominarlos miedos

49

I is rnejores decisiones aparecen cuando reprimo |3 curiasidad

S0

Esimportante aprender, pero m&s adn entendercomo aprendo
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Instrumento 2 9C-2
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13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43

45
46
a7
48
49
50

A él no le preocupa perder si puede aprender de su derrota

Para el, los mejores didlogos son los que tiene consigo mismo

El, cada dia se esfuerza por conocer mejor a quienes lo rodean

El, se esfuerza por conocerse a si mismo cada dia mejor

El dice que mejor saber un poco de mucho que mucho de un poco

Para el, la ética no tiene nada que ver con el éxito personal

Para el, no tiene sentido entender el pasado, solo lo que pasa aquiy ahora
Para el, para encontrar la solucién de algo hay que saber mirar alrededor

El tiene grandes defectos pero he aprendido a aceptarlos

El cree que hay mucha gente que vive equivocada en este mundo

A él le gusta sentir que esta “a cargo” de cada situacion

El piensa que cada uno tiene una misién a cumplir en esta vida

A él, le agobia no poder alcanzar lo que cree importante

El dice que no existen limites para el crecimiento de una persona

El dice que lo Unico que nos hace exitosos es cumplir con objetivos personales
El sabe entender larazén profunda de cada una de las cosas

El Defiende sus ideas sin descalificar las ideas de otros

Como le pasa a todo el mundo, hay momentos que el pierde el control

Cada relacién con otros le aporta a él algo valioso e irreproducible

El no consigue lo que quiere cuando alguien se entromete

El no decide hasta tener certeza absoluta de lo que hay que hacer

Para el , las grandes realizaciones se construyen poco a poco

Para el, hay momentos para generar consensos y momentos para decidir
Para el, hay que saber mirar mucho mas alla de lo que parece obvio

El tiene un propdsito que va mas alla de su propio bienestar

Para él, un buen equipo solo necesita un objetivo comun

Para el, las cosas que escucha son mas importantes que las que dice.

A él, no le importa mucho tener afinidades con la gente que trabaja

El confia plenamente en su capacidad para obtener lo que busca

Para el, solamente trabajando en soledad alcanza sus mejores resultados
Para el, para poder hacer algo juntos tenemos que pensar parecido

Para el, Cuanto a mas largo plazo pueda pensar mejorle vaairen lo que hace
Para el, no cumplir con un objetivo le hace retroceder

Para el, lo mejor que puede pasarle es aprender cosas nuevas

Para el, entender a otros no es solamente escuchar sus palabras

El siente que es capaz de ayudar a las personas a superarse

Para el, hacer cada dia un poco es la mejor forma de cumplir un objetivo

El, alcanza sus mejores logros cuando puede actuar con autonomia

El se preocupa por entender a los otros mads alla de lo que dicen

Para el, si no tiene claro a donde va nunca llegara a ningun lado

Para el, el éxito es algo absoluto: se tiene o no, se tiene si se cumplen metas
El entiende la subjetividad de los otros y actlua con ubicuidad frente a ella

El se adapta con facilidad a todo tipo de conversaciones

Para el, la efectividad de las decisiones que toma solo dependen de el

Para el, el éxito de un proyecto depende fuertemente de la austeridad de origen
Para el, cuando un conflicto esta desatado no sirve tratar de construir alianzas
Para el, La responsabilidad sobre lo que hace le permite mayor libertad

Para el, para poder crecer hay que aprender a dominar los miedos

Para el, sus mejores decisiones aparecen cuando reprime la curiosidad

Para el, es importante aprender, pero mas aun entender como aprende

Instrumenta 2- Evaluacion de los liderados

Alfa de Cronbach 08

Progroma Excel

KMO'y Prueba de Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de muestreo 0,77

Prueba de esfericidad de Bartlett Aprox. Chi-cuadrado 14823

gl 45,00
Sig. 0,00

Programa PSS
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Anexo 2. Competencias de la organizacion analizada (aiio 2017)

M!EGATL(EE MEGATLON

Propdsito y relacién con otros procesos de RRHH

El modelo de competencias permite identificar y

definir planes de accién para promover el desarrollo
de determinadas competencias. MODELO DE COMPETENCIAS
ORGANIZACIONALES

= Provee un lenguaje comun para todos los empleados. DISENO
= Ayuda a los empleados y supervisores a concentrarse en lo
que es mas importante para llegar al éxito empresarial. .
-
© e
Recursos Humanos
Jutic 2017
Competencia Descripcidn
Un empleado con esta competenci
s . E [ S B
Propésito y relacién con otros procesos de RRHH TL e e g o et o e kit i e i L
irnegrisan.
® Para poder llevar adelante una verdadera gestion por e e e e e
competencias, resulta necesario identificar y describir los Lomad. Pl <ormeancar % ciras parzonss e s knas ¥ perspactives ¥ CbEn 51 A9V s lcarzar ko cbfathuos

compartidss. Logra aus los manssies sean sigicativos pars sus audr

Centra sus [deas v activitades en (s necesitades del cllente. Se consdera a s mimo srovesdor de serviclos

comportamientos que contribuyen a un exitoso desempefio de
3 s i e wa cllentes itemos y externos, est e con allos. raclones s 0. Se esfuerza por render sus

las tareas, en pos de superar los desafios de crecimiento y et e i e e e

rentabilidad de la organizacion.

Orgsnlza y resliza ol wabalo de . vor o aque. pertinentes
adecusday <on oo nivel de colded. So consklera a s mismo responsable por su trabsfo, s osfuer2a Constantements por
Conseir los majores resutades posibles v Sente satisfaceidnpor oo,

Odntacidne
G

Pieran mss als de fos e e 2 Otserva . warcas,
Vaien integra Funcianes v ¥ Byt sus actividates segin sorresponde, Aplics S penzamiente ansifice y conceatual pera logrer
El modelo de competencias alinea slharcar una ampia y sistdmics perpective.
todos los procesos relacionados con
Prognne, acomania v respalia procasss da cambio, v <ontribuye @ sy Jesta en moscho. lientifica posibles meoros ¥
laspersonas que integran la Gestiln Bel CamBS o cpone muevas Idees para siccyier of combic, S¢ <antimo
organizacién
mancra Permancce eauirodo ¥
resitencis psitivo atn o veaboio aus ostarios de I3
Timitaciomes.
focpura — . sesarrolio el
h <1 i de traae. Geners compromizs y foara <l respalie con Vistas 3 eafrentar o Exit o desafia o fa orEsnizacidn,
S SLSGph b e et re ko T

T A

= i v o = Moosto comproma = Integramos. -
participaion de tedos Impomeamos deas con el chent 95 ol cquinn con persanas
ok mimbros d creativas para dar gar  motor princlpal de competentes, £ticas y
ealion y nas anuovos desarrollos y  nuesra gestion y comprometidas.
potenciamos unos & procesos sholamos para ser = Cumalimos en temga v
otros emaresa reconacldos por forma nuasteas
« Colabamos estror  + How adaptamos y nustra aho sstindar responiabiodes,
o os o e, vohcionamos para o calldad te servicio, asarando mestros
= valoramos losbuanos asumie mayores - Respondomos conocimsentos ¥ -
i inculos y limeraccion  desafios. portuna, efact) habidads les.
Los valores dan origen a las competencias st ol i el f il el sl
o comunkdad vangisaris de los Pcesidacas de forma continus y
= Las competencias se definen en agation canocimiantes 1écnicos naestros socios, desde da stre.
% eyl o) 1os tendencias ve la e nicia,
funcion de la misién, vision, valores indiestria para ser . -
3 PO valores ploneros en &l
y estrategia de la organizacion.
= Para alcanzar dicha estrategia es i sl U
i procosos para afini o riesgns en materia de
necesario que las personas que P s e i 9 el

integran la organizacion posean
ciertas caracteristicas de
personalidad que — devenidas en
comportamientos — generen un
desempefio exitoso en un puesto de
trabajo.

Los valores reflejan las convicciones de |a organizacién: se
sustentan en la base moral y ética y constituyen los s de la
cultura corporativa

MEGATLON
T

MEGATLON
0
El modelo de competencias Megatlon

Ejemplo de correlacion entre valores y competencias

Modelo de
competencias

= Trabajoen * Gestion del = Orientacignal  ® Orientaciéna = Orientacién a
equipo cambio cliente resultades resultados

* Comunicacién * Visionintegral % Comunicacion ® Liderazgo = Visién integral

= Resiliencia * Orientaciona = Trabajo en = Resiliencia

resultados equipo

* Resiliencia Gestion del
o cambio o
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Defin

ion de roles

= Los comportamientos observables que ilustran cada
competencia se agrupan en roles en pos de determinar

puntualmente las expectativas actitudinales para cada nivel de

responsabilidad.
= Se establecen 5 roles alineados con la estructura
organizacional de la compaifia.

Adecuacion de roles por posiciéon

tructura

G Supervisor
Estructura

Gerente de
Staff Area

Aslatente Coordinador
Administrativo  Responsable
i Referente de  Gerente de
Vendedor &ai G
Referente de Gerente de
Ventas. Senvicios.
Gerente
de Ventas
e de

Coordinado: Sucursal

de Servicios

de Pileta

MEGATLON
T
Adecuacién de comportamientos observables por rol

ST s + Programa yplanfics  + Cotabieccobietiosy % Tom sccionesdeciivaser

Definicién de roles

st y pr
4 del negocio, C

ol apaye

arents dei

neial para construir y
rrolls 'y comunica ek

Pra

v elecuta actividades para miemisos del squipo ¥/o proyectos para lievar adel
Aplica 'V capacita a otros on la final

loa
8 2u trabajs.

C2)

Intogra o impulss ta aplicacién do pla
Ia ustrategia funcional al definir, con
an lny dreas de responsabllidad.

aia 10 wal. influye on
Felaciones y eficiencion

Lidera funciones grupales de unidades multiples o disciplinas clave al crear la estrategia
Bara CONCIatar Ia visidn el negocio. o ecurao: ‘tactores criticos de.
Gxito para lograr altos niveles de rand: parativa

1oy mejorar s efectivi

(6 valares que mpulsan a la organizacin, Lu da forma y comunic s
pulsar s comportamientos de otres a fin de alcanzar los abjetivas_ de

e prosctivamonts o b dindmics ol mercads camblante. Lucha por una culturs
fuorte ointograda y por ul linsamients srganizative,

MEGATLON
501 | TSR

Adecuacién de comportamientos observables por rol

* Trormitesuspropies = Seexpress I e R e

camunicaciin
presntan ol . e
Sugerencias con atencion dels ol fimo sgecuado. <onclsos, permitan establecer
] oviencio. it * Demucstra dlomacia relacioren e tedos o
entisioamo. g

- Secentraentas e tantensn para resuttar nfluencia l mostros escerdente. Rorzantal).
sspecioseienciaksy  adewvadmestruciua  comincentey vertaderaseraibibdad  + Motva s tavésde sy

o S Pl ey e L 0 gl

= Respond con esenciaies, fa3 sbjecionesy bnvolucrara otros ol corporativas.

= Adapts su forma de- Convincemes. i

bln doterminado, = Acorcagosciones
medionte e efereicio sel

fazanamiento sonfurtocon
Sl ey

comaartdo®
con s mteriocutar.

09 sus discursos 350 Compromiso.

COMUNICACION

Adecuacién de comportamientos observables por rol

colaboracionetactiva.

o] ; ; i el e e
- s eklollpl | i e i e e basadasens | Gecosaperions " fomumvniomaless  + romveis . i :
Pl resliela it e st e :
: - e | e - o :
s i iRl filommireir o i S s intereses personalesa nclusivo y e soporte. iniciativas clave en el todala oreanizacion. comerciakes paralograr el
& g D n el sl el e Gl
SER - - eisarisaa vy Dromisova st eseambio.  parn
el el e i gy el : -
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et ) ekl ] o) il sl e v
e . e amraY Tionen Semamianory repetaiosarerenes
L e o el St § e R iy et
iyl B Pl el et byl ek
o L el

Comeletar el rabalo

pecificos para syudar

s

ORIENTACION A RESULTADO!
i

Dimensiones: Campromiso haci I T e

o Crvarscs s

TRABAIO EN EQUIPO

e

Adecuaciéon de comportamientos observables por rol

© Muestrsumaactied 6 Extablecesidas r—— « spopsiorcientesds o Emalesslconocimiento de

MEGATLON
| T
Adecuacion de comportamientos observables por rol

= Entcnde diaiie S Ry O

s meior forma pusiole,

otraz drans funciondss -

ia: lntiracas da ta o 31 responds ura

preguitas yseaseura  los arverdosy los clientes. solucionesaueresultan  gorioon de problemss de otros. s

ue dstosqueden disposiciones Lt beneicionns pare awbes  saricio - e ceundo.

otistachos = Offacs un serseioda oxina da s cliantos artes = Supera los obstécalos para resoluer dechiones bien cooperacidn presuntas pertientes. = Evaliia sistematicamente
= Frogorcionaun e catdad y so = selopts unaperspectiva s para mefara: o proglemazal

asesaramiento

i e

s aropios .- mayor potancial para

cancimer . ¥ reaccianandacan eceridades fatiras, I compati. = v - intreuciree en ol mercasa,

eatrega vuenos = Aorovechalas ropiter. comouirecer mayores = Fometa elservicioal i

e aperentemente €1 punto oe vista crecos o las Basados nel ofrecer vabridod

los compromisas superarlas impasibies 5 poco Soluiones an a relacicn. 6 firancer

ratiecrt camprerde as sine lox aspectas plaze. atenciaidades, - i desgos pars o
o 5 - Aeblidades, logro de los abjetivos de
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ORIENTACION AL CLIENTE
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S
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Adecuacién de comportamientos observables por rol

I T BT TS Adecuacion de comportamientos observables por rol
— . : . - ,
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el = Bttt e D i) weomporaniee | elas e proisdes o actilonprocesente’  seconeidolocomponta
. ol aseprar que sus * Ajrontade mansa o it
s, ey - P Seay i . L
Soeded
teniendolacapecidad  heamomentas el i 7 Ul J . i
e atoast i Pt - e o s, onenosirmsbiom. | oriamsatin deverla
el e LR iy Ll : . et - . i
Neeatsnas. et = Rakpanan Sesmasaso « s concadady Sovckons s
] . i ; L e e
e iEi ; J Soroban b e o e e EER e
ind s M el il

Torasmaiodn | ommdnscon. P Grniioneon + Ertmrelerementa ! | ieyistigieds. || desairolepare s
i ey S organisacién por i bl

by + Ciacarsmen ; el ki L el el o bl

Porarayenmas Hiic = ]

Eomvortanants Convructvaspaca il iy

Pl Pt Genafarenauste Soradesde

ety el Py
o
o

LACION EMO GESTION DEL CAMBIO

oras Dimensiones: Apartura ante loscambios, Iniciativae implementacion da cambios
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Anexo 3. Detalles de la muestra poblacional

Detalles generales de la muestra

= |Posicion en el gimnasio | ~ |Genero | = |[Rango de edad |~ |Afos en el carge | ~ |Educacion farmal - |Marca |~
1|A cargo de la sucursal Hombre 56 v 65 Entre 6 v 10 Terciaria Fiter
2|A cargo de la sucursal Hombre 46 v 55 Entre 16 y 20 Terciaria Megatlon
3|A cargo de la sucursal Mujer 36 v 45 Entre 0 v & Secundaria Fiter
4|4 cargo de la sucursal Hombre 26y 35 Entre 0 v & Universitaria de grado Fiter
5|A cargo de la sucursal Hombre 46 v 55 Entre 6 v 10 Terciaria Fiter
G|A cargo de la sucursal Mujer 36 v 45 Entre 0 v & Universitaria de grado Fiter
7|A cargo de la sucursal Hombre 36 v 45 Entre 6 v 10 Universitaria de grado Fiter
5|A cargo de la sucursal Mujer 26 v 35 Entre 0 v &5 Universitaria de grado Fiter
9|A cargo de la sucursal Mujer 46 v 55 Entre 0 v & Secundaria Fiter
10|A cargo de la sucursal Mujer 46 v 55 Entre 16 v 20 Terciaria Fiter
11|A cargo de la sucursal Hombre 26y 35 Entre 0 v & Terciaria Fiter
12|A cargo de la sucursal Hombre 26 v 35 Entre 0 v & Terciaria Fiter
13|A cargo de la sucursal Mujer 36 v 45 Entre 11 y 15 Terciaria Fiter
14|14 cargo de la sucursal Mujer 36 v 45 Entre 0 v & Terciaria Fiter
15|A cargo de los sermvicios Mujer 36 v 45 Entre 0 v &5 Universitaria de grado Megatlon
16|A cargo de las ventas Hombre 36 v 45 Entre 6 v 10 Terciaria Megatlon
17 (A cargo de la sucursal Hombre 36 v 45 Entre 0 v & Secundaria Megatlon
18|A cargo de los servicios Hombre 46 v 55 Entre 0 v 5 Universitaria de posgrado |Megatlon
19]|A cargo de las ventas Hombre 26 v 35 Entre 0 v & Secundaria Megatlon
20|A cargo de la sucursal Hombre 36 v 45 mas de 20 Terciaria Megatlon
21|A cargo de la sucursal Mujer 36 v 45 Entre 0 v & Terciaria Fiter
22|A cargo de la sucursal Mujer 46 v 55 Entre 11 v 15 Terciaria Megatlon
23|A cargo de la sucursal Hombre 36 v 45 Entre 16 v 20 Terciaria Megatlon
24|A cargo de la sucursal Mujer 36 v 45 Entre 6 w 10 Universitaria de grado Megatlon
25|A cargo de las ventas Hombre 36 v 45 Entre 0 v 5 Secundaria Megatlon
26|A cargo de los sermvicios Hombre 36 v 45 Entre 6 v 10 Terciaria Megatlon
27|A cargo de la sucursal Mujer 46 v 55 Entre 6 v 10 Terciaria Megatlon
28|A cargo de la sucursal Hombre 36 v 45 Entre 11 v 15 Terciaria Megatlon
29|A cargo de |la sucursal Mujer 46 v 55 mas de 20 Universitaria de posgrado |Megatlon
30|A cargo de los semvicios Mujer 26 v 35 Entre 0 v & Universitaria de grado Megatlon
31|A cargo de la sucursal Mujer 46 v 55 mas de 20 Universitaria de posgrado |Megatlon
32|A cargo de los servicios Hombre 36 v 45 Entre 11 y 15 Terciaria Megatlon
33|A cargo de los servicios Hombre 36 v 45 Entre 6 v 10 Universitaria de posgrado |Megatlon
34|A cargo de los servicios Mujer 46 v 55 Entre 6 v 10 Universitaria de grado Megatlon
353|A cargo de la sucursal Mujer 26 v 35 Entre 0 v 5 Universitaria de grado Fiter
36|A cargo de la sucursal Hombre 36 v 45 Entre 6 v 10 Terciaria Megatlon
37|A cargo de las ventas Mujer 36 v 45 mas de 20 Universitaria de grado Megatlon
38|A cargo de los servicios Hombre 26 v 35 Entre 0 v & Terciaria Megatlon
39|A cargo de la sucursal Hombre 46 v 55 Entre 6 v 10 Terciaria Megatlon
A0|A cargo de la sucursal Hombre 56 v 65 Entre 11 y 15 Terciaria Megatlon
41|A cargo de los servicios Hombre 36 v 45 Entre 6 v 10 Universitaria de posgrado |Megatlon
42|14 cargo de la sucursal Hombre 26y 35 Entre 0 v & Secundaria Fiter
43|A cargo de las ventas Mujer 26 v 35 Entre 0 v &5 Secundaria Megatlon
44|A cargo de las ventas Hombre 26 v 35 Entre 0 v & Terciaria Megatlon
45|A cargo de los senvicios Hombre 36 v 45 Entre 0 v & Terciaria Megatlon
46 |A cargo de los servicios Hombre 36 v 45 Entre 6 v 10 Terciaria Megatlon
47|A cargo de la sucursal Hombre 36 v 45 Entre 11 y 15 Terciaria Megatlon
48|A cargo de las ventas Mujer 18 v 25 Entre 0 v & Secundaria Megatlon
49|A cargo de la sucursal Hombre 56 v B5 Entre 6 v 10 Terciaria Fiter
50|A cargo de las ventas Mujer 36 v 45 Entre 6 v 10 Secundaria Megatlon
51|A cargo de la sucursal Mujer 56 v 65 mas de 20 Terciaria Megatlon
52|A cargo de |la sucursal Hombre 36 v 45 Entre 16 y 20 Terciaria Megatlon
53|A cargo de la sucursal Hombre 36 v 45 Entre 11 v 15 Terciaria Megatlon
54|A cargo de la sucursal Hombre 46 v 55 Entre 16 v 20 Terciaria Megatlon
53|A cargo de las ventas Hombre 36 v 45 Entre 11 v 15 Secundaria Megatlon
56|A cargo de los sermvicios Mujer 36 v 45 Entre 6 v 10 Terciaria Megatlon
57|A cargo de los sermvicios Hombre 46 v 55 Entre 11 y 15 Terciaria Megatlon
58|A cargo de las ventas Mujer 18 v 25 Entre 0 v & Secundaria Megatlon
59|A cargo de las ventas Mujer 36 v 45 Entre 11 v 15 Secundaria Megatlon
60|A cargo de la sucursal Hombre 36 v 45 Entre 6 v 10 Terciaria Megatlon
G61|A cargo de los servicios Mujer 36 v 45 Entre 6 v 10 Universitaria de grado Megatlon
62 |A cargo de los sermvicios Hombre 46 v 55 Entre 16 v 20 Terciaria Megatlon
63 |A cargo de los servicios Mujer 26 v 35 Entre 6 v 10 Terciaria Megatlon
54|A cargo de los senvicios Hombre 36 v 45 Entre 6 v 10 Universitaria de grado Megatlon
65|A cargo de las ventas Mujer 36 v 45 Entre 0 v & Secundaria Megatlon
66 |A cargo de los servicios Hombre |36 y45 Entre & y 10 Terciaria Megatlon
67 |A cargo de la sucursal Hombre |56 y65 Entre11 y 15 Terciaria Megatlon

116




Muestra general Fiter Megatlon
Total de la muestra 67 Total de la muestra 17 Total de la muestra 50
Sexo
Sexo
Hom bres 39| 58%) - Sexo
0,
Mujoros 28|\ 42%) Horpbres 8|l 47%| |Hombres 31| 62%)
Rango de edad Mujeres ol 53% Mujeres 19|l 38%
Entre 18y 25 2| 3% Rango de edad Rango de edad
Entre 26 y 35 12|\ 18%]| |Entre 18y 25 o|ds 0% |Entre 18y 25 2 4%
Entre 36 y 45 34k 51%| [Entre 26 y 35 6|k 35%| |Entre 26 y 35 6|l 12%
En:re ;g y 5555 1; ':J' 2;50 Entre 36 y 45 6|k 35%| |Entre 36 y 45 28| 56%
nreSy Erelario 3 [Entre 46 y 55 3|=> 18%| |Entre 46 y 55 11|=> 200
= 0, 0,
Entre0y5 2[4 3690| |ENtre 56y 65 2]=> 12%| |Entre 56 y 65 3l 6%
Entre 6y 10 21|4h 31% En el cargo En el cargo _
Entre 11y 15 11|dls 16%| |Entre 0y 5 11|4k 65%| [Entre 0y 5 13]=> 26%
Entre 16 y 20 g|d 9%| |Entre 6y 10 4|=> 24%| |Entre 6y 10 17|4h 34%
Mas de 20 5l 7%] |Entre 11y 15 1| 6%||Entre 11y 15 10[=> 20%
Educacion Entre 16y 20 1| 6%| |Entre 16y 20 5|k 10%
Secundaria 13| 19%| [Mas de 20 old 0%|[Mas de 20 s\ 10%
Terciaria 37} 55% Educacion Educacion
Universitaria de grado 12|l 18% -
- > "
Universitaria de posgrado | 5| 7% Secundaria 3|=" 18%]| |Secundaria 10[dls 20%
Marca Terciaria 9 ﬁ} 53%| |Terciaria 28|k 56%
Fiter 17| 25%]| [Universitaria de grado 5|=> 29%| |Universitaria de grado 7|k 14%
Megatlon 50 75%)| |Universitaria de posgrado | 0|l 0% |Universitaria de posgrado | 5|dk 10%
A cargo de la sucursal 37 A cargo de las ventas 12 A cargo de los servicios 18
Sexo Sexo Sexo
Hombre 22| 59%| [Hombres 5|l 42%]| [Hombres 12| 67%
Mujer 15|dll¢ 41%]| [Mujeres 7|4k 58%]| |Mujeres 6|l 33%
Rango de edad Rango de edad Rango de edad
Entre 18y 25 o|uls 0%] [Entre 18y 25 2|l 17%] |Entre 18y 25 ol 0%
Entre 26y 35 16| ﬁ} 43%]| |Entre 26 y 35 3| 25%| |Entre 26 y 35 3 w 17%
Entre 36y 45 6= 16%| |Entre 36 y 45 7|4k 58%] |Entre 36 y 45 11]dh 61%
Entre 46y 55 10|==>» 27%]| |Entre 46 y 55 o|ld 0%l |Entre 46y 55 4|=> 22%
Entre 56y 65 5|y 14%]| |Entre 56y 65 o|ld o0%]|Entre 56y 65 ofdl 0%
En el cargo En el cargo En el cargo
Entre0y5 12| 32%| |Entre0y 5 7| 58%] |Entre 0y 5 5|=>» 28%
Entre 6y 10 o|=> 24%| [Entre 6y 10 2|l 17%| |Entre 6y 10 10|An 56%
Entre 11y 15 7|=" 19%| |Entre 11y 15 2|lls 17%)]| |Entre 11y 15 2|l 11%
Entre 16y 20 5|l 14%]| |Entre 16y 20 ol 0%]|Entre 16y 20 1|l 6%
Mas de 20 4|l 11%]| [Mas de 20 1|l 8%||Mas de 20 ol 0%
Educacion Educacion Educacion
Secundaria a|ulls 11%] [Secundaria ok 75%| |Secundaria ojls 0%
Terciaria 25|dn 68%| |Terciaria 2|y 17%]| |Terciaria 10 @ 56%
Universitaria de grado 6 * 16%] |Universitaria de grado 1 * 8%| |Universitaria de grado 5|= 28%
Universitaria de posgrado 2|y  5%]| |Universitaria de posgrado o]k 0%]|Universitaria de posgrado 3|l 17%
Marca Marca Marca
Fiter 17 46%| |Fiter 0| 0%| |Fiter 0 0%
Megation 20 54%]| |[Megation 12] 100%]| [Megation 18] 100%
Sexo por posicion
Sucursal ventas servicios total
hombres 22|Mih 59% 5|l 429% 12| 67% 39
mujeres 15wl 419 7|l 58% 6wl 339% 28
Totales 37 1 12 1 18 1 67|
Rango de edad
Sucursal ventas servicios total
Entre 18y 25 o[l 0% 2(ll 17% oWl 0% 2
Entre 36y 45 6[=r 16% 3= 25% 3l 17% 12
Entre 26y 35 16|Mdh 43% 7|¥h 58% 11|4h 61% 34
Entre 46y 55 10|=> 27% o[l 0% 4= 22% 14
Entre 56y 65 5(lls 14% ol 0% ofdls 0% 5
Totales 37 1 12 1 18 1 67
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En el cargo

Sucursal ventas servicios total
Entre0y5 12| 329% 7|4k 58% 5[=> 28% 24
Entre 6y 10 o|=> 249% 2(lle 179% 10|¥lh 56% 21
Entre 11y 15 7|=> 19% 2(llr 17% 2l 119% 11
Entre 16y 20 5(ulls 14% ofls 0% 1|l 6% 6
Mas de 20 4|l 11% 1|l 8% ofdls 0% 5
Totales 37 1 12 1 18 1 67|

Educacion

Sucursal ventas servicios total
Secundaria Al 11% ol 75% ojlls 0%| 13
Terciaria 25| 68% 2|l 17% 10|k 56%| 37
Universitaria de grado 6|l 16% 1|d 8% 5|=»28%| 12
Universitaria de posgrado 2|l 5% ol 0% 3|l 17% 5
Totales 37 1 12 1 18 1| 67
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