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RESUMEN

El presente trabajo, fue realizado en el departamento de ventas de una cadena de tiendas
boutique dedicada a la venta de gafas oftalmoldgicas y de sol; quienes, no contaban con
un modelo para medir el desempefio de los integrantes del departamento; el objetivo fue
disefiar un modelo mixto de evaluacion de desempefio para el personal del departamento
de ventas, a través de un una metodologia ordenada y sistematica que conllevo tres

fases.

La primera fase se centr6 en la familiarizacién con el giro del negocio y recopilacion de
informacion por medio de técnicas e instrumentos que permitieron obtener los insumos
para continuar con la segunda fase del presenten trabajo, la cual tenia como objetivo,
elaborar los instrumentos que forman parte del modelo mixto de evaluacion del

desempefio propuesto.

Estos instrumentos seran utilizados para definir los estdndares a evaluar, los cuales se
enfocan en medir el desempefio por medio del cumplimiento de objetivos y el desempefio
de competencias conductuales especificas y transversales, a través de la una escala de
medicion del comportamiento. Asi también, se elaboraron otros instrumentos que sirven
como guia para implementar de forma ordenada y sistematica el modelo de evaluacién

de desempefio propuesto.

En una tercera y ultima fase se elabord una guia para implementar el modelo mixto de
evaluacion de desempefio presentado y que, en conjunto con los instrumentos, es la
propuesta a la solucién al problema del departamento de ventas de la unidad objeto de
estudio.



INTRODUCCION

La evaluacion del desempefio, es un proceso que se utiliza para comprobar el grado de
cumplimiento de los estandares propuestos a nivel individual de los colaboradores y su
aporte a los objetivos institucionales. Este sistema permite una medicién sistematica,

objetiva e integral de la conducta profesional y el rendimiento o el logro de resultados.

Es importante resaltar que se trata de un proceso sistematico y periodico, en el cual, se
establece previamente los aspectos que desean evaluar, de qué manera se va a realizar

la evaluacion y se limita a un periodo de tiempo, que normalmente es anual o semestral.

Al establecer un modelo de evaluacion, por medio de éste, se establecen pardmetros
estandarizados a evaluar, de forma que, disminuye el riesgo que la evaluacién esté

influida por los prejuicios y las percepciones personales de éstos.

En el presente trabajo de graduacion se propone un modelo de evaluacion de desempefio
mixto para el departamento de ventas de la empresa Pro-Optic, S.A., quienes carecen de

un modelo que permita evaluar el desempefio de sus integrantes.

La presente propuesta esta dividida en cuatro capitulos en los cuales se desarrollan los
aspectos especificos que permiten al lector familiarizarse y comprender el tema del
presente trabajo de graduacion; el primer capitulo se encuentra conformado por los
antecedentes histéricos relacionados con diferentes trabajos académicos a nivel de
maestria y doctorados relacionados con el tema de evaluacion del desempefio, su
metodologia, aplicacion e importancia, de igual forma, como diferentes autores han
abordado el tema central del presente trabajo de graduacién. Asimismo, en el primer
capitulo se realiza una breve descripcion del giro de negocio, datos histéricos del sector
comercial y de la unidad objetivo de estudio.

En el segundo capitulo se abordan las teorias, métodos, técnicas que diferentes autores
han desarrollado a través del tiempo y que se relacionan con la gestion del desempefio;
estos fundamentos tedricos y conceptuales forman parte del marco teérico de la

investigacion los cuales fueron de utilidad aplicativa para el desarrollo del presente



trabajo, tanto en su fase de investigativa, como también, en la fase del disefio del modelo

propuesto.

En el tercer capitulo se inicia con la definicion del problema que da origen al desarrollo
del presente trabajo de graduacion, también, se describe el objetivo general y los
objetivos especificos que se pretenden alcanzar con el desarrollo de esta propuesta, se
explica la metodologia utilizada en el proceso de investigacion, analisis de la informacion

recopilada y la explicacion de las técnicas e instrumentos utilizados en esta fase.

En el cuarto capitulo, se presentan los resultados obtenidos de la fase de investigacion y
recopilacion de informacion a través de las técnicas e instrumentos aplicados; estos
resultados se materializan por medio de instrumentos que forman parte del modelo mixto
de evaluacion del desempefio propuesto y que da solucion al objetivo general y los

objetivos especificos.

En el dltimo capitulo, se presentan las conclusiones de los resultados obtenidos y las
recomendaciones a la unidad objeto de estudio y al publico en general, también, se
detallan las referencias bibliogréaficas que fueron de utilidad para la estructura conceptual
del presente trabajo. Por ultimo, se anexan los instrumentos que forman parte del modelo
de evaluacion de desempefio propuesto; lo anteriormente descrito compone el contenido

del presente trabajo de graduacion.



1. ANTECEDENTES

Debido a la necesidad de mejorar la salud visual, la industria de la Optica se ha
desarrollado rapidamente, siendo en los diferentes estados de Europa donde esta rama
se muestra con mayor auge y peso econOmico. En Guatemala, la profesién de
optometrista se ejerce desde el afio 1,930, mucho antes de que existiera la oftalmologia
como especialidad de postgrado, la cual inicié en 1,969 avalada por la Universidad de
San Carlos de Guatemala, cuya mision también es el cuidado de la salud visual mediante

medicamentos e intervenciones quirdrgicas.

Hasta el afio de 1,940 empezaron a estudiar la carrera de optometria en el extranjero
algunos guatemaltecos, principalmente en Estados Unidos, los cuales eran muy pocos.
A un inicio la profesién del optometrista en Guatemala fue autodidacta, en la que aquellos
gue mantenian una relacion constante en ésta profesion, se unificaron en una sociedad
llamada “La Sociedad de Optometristas y Opticos de Guatemala”, cuyos estatutos fueron
aprobados por el Ministerio de Gobernacién el 22 de marzo del afio 1,967; posteriormente
la profesion de optometristas fue legalizada el 9 de septiembre del afio 1,971 con el
decreto 81-71 que establece la “Ley que Regula la Practica de la Optometria y Optica en
Todo el Territorio de Guatemala”, cuyo reglamento fue emitido el 13 de agosto del afio
1,979 con el decreto 85-79.

Pese a que la Industria Optica en Guatemala, es un sector econémicamente joven y en
vias de crecimiento, aun es muy pequefio en la rama de la elaboracién de lentes
(laboratorios 6pticos), mientras que en el caso del diagndstico y prescripcion de los
mismos (Opticas), el mercado ha crecido potencialmente en los ultimos afios. Lo anterior
derivado de la apertura de la carrera de Técnico de Optometria, impartida en la
Universidad Galileo y Universidad Rafael Landivar; o de los proveedores de insumos y

materias primas con el que debe contar para su funcionamiento.

En la actualidad existen tan solo cerca de cinco (5) laboratorios 6pticos grandes y
medianos que funcionan dentro del pais, de los cuales Unicamente dos (2) son de capital

netamente guatemalteco y que se dedican a prestar sus servicios tanto dentro como fuera



del pais, principalmente en Centroamérica donde la situacion actual de la Industria Optica

es muy similar a la de Guatemala.

Estos laboratorios, proveen a oOpticas quienes son encargadas de comercializar gafas
oftalmolégicas. Este mercado inicié con pequefias Opticas, que proveian al puablico varias
opciones para cubrir las necesidades de salud visual; con el auge de los centros
comerciales y la globalizacion de marcas de prestigio, surgen opciones diferentes las
cuales tiene como objetivo satisfacer no sélo la salud visual, si no también, la estética y

moda.

Actualmente, en Guatemala, las Opticas se posicionan en centros comerciales bajo la
modalidad del negocio Retail, lo cual, conlleva grandes retos con relacion al recurso
humano necesario para poder operar este tipo de negocio. Trabajar en la industria
minorista requiere talento para ofrecer el mejor servicio y atencién a los clientes, por lo
mismo, el area de Recursos Humanos juega un rol fundamental, ya que son estos
equipos los que deben reclutar y retener trabajadores que cumplan con el perfil adecuado
para brindar una excelente atencion al cliente y por, sobre todo, gestionar la fuerza de
trabajo para que sea de alto desempefio, para lo cual es de vital importancia evaluar

constantemente el desempefio de una forma objetiva.

Lo anteriormente descrito, redirecciona a uno de los procesos a cargo del departamento
de recursos humano, el cual se denomina “evaluacién del desempefio” y como se observa
a continuacion en estudios realizados por otros profesionales, este proceso y sus
diferentes modelos, son importantes para el desarrollo de una empresa y su capital

humano.

En el afio 2,014, en la ciudad de Guatemala, Andrea Lucia Ramirez Castellanos, de la
Universidad de San Carlos de Guatemala, previo a conferirsele el titulo de Magister en
Administracion de Recursos Humanos, realiz0 una tesis denominada disefio de un
sistema de evaluacion del desempefio para servidores publicos en periodo de prueba, en
la direccion superior del Ministerio de Gobernacion de Guatemala, sobre la problematica
gue el instrumento actual para medir el desempefio es genérico, es decir, se utiliza para

evaluar todos los puestos y no esta disefiado tomando en cuenta la diferenciacion de los



niveles jerarquicos existentes dentro de la institucion tales como son los puestos
operativos, administrativos y de coordinacion, situacion que perjudica a la Institucion ya
gue se ha visto afectada al confirmar a una cantidad desfavorable de trabajadores, que
al momento de estar en su puesto de trabajo, su nivel de desempefio es incompetente a
tal grado que la inconformidad por parte de los jefes que en su momento “confirmaron su
desempeio favorablemente”. El objetivo de su estudio fue disefar un instrumento de
evaluacion del desempefio para el periodo de prueba de los trabajadores que permita
obtener resultados confiables, para este estudio se utilizaron entrevistas, cuestionarios y
el andlisis de la informacion recolectada, el resultado obtenido determind la necesidad de
redisefiar la evaluacién de desempefio utilizada, también se evidencio que el 100% de
los encuestados hicieron referencia que es importante tomar en cuenta otros factores
aparte de los que ya se evallan, que permitan evidenciar el desempefio, la actitud de los
trabajadores y obtener resultados confiables para poder tomar una decision objetiva al
momento de evaluar al personal, basado en los resultados obtenidos de esta
investigacion, se puede evidenciar la necesidad de contar con un modelo de evaluacion

de desempefio acorde a cada puesto de trabajo para obtener resultados objetivos.

En el afio 2,014, en la ciudad de Obregdn de Sonora México, Elba Myriam Navarra Arvizu,
del Instituto Tecnolégico de Sonora, previo a otorgarsele el titulo de Doctor en
Administracion de Recursos Humanos, realizé una tesis denominada “Modelo de gestion
para mejorar el desempefio individual en una organizacién de la Sociedad Civil de Ciudad
Obregdn, Sonora”, sobre la problematica que en la entidad objeto de estudio no se realiza
mediciones del desempefio de sus integrantes por la ausencia de un sistema de
evaluacion de desempefio y el impacto en la eficiencia de la gestion de esta entidad, su
objetivo es disefiar un modelo de gestion para mejorar el desempefio individual en una
Organizacion de la Sociedad Civil que impacte al mismo tiempo en el desempefio de la
organizacion, el método utilizado para la investigacion es el método cientifico y técnicas
de investigacion documental y de campo, el resultado obtenido es un modelo de gestion
para mejorar el desempefio individual de una organizaciéon de la sociedad civil,
compuesto por cuatro (4) fases que van desde la definicion de objetivos hasta el
reconocimiento del desempefio logrado por los trabajadores; ademas se establecio el

proceso que debe seguirse para implantar el modelo disefiado de forma exitosa asi como



medidas de control para asegurar dicho éxito, con esta investigacion realizada y basada
en los resultados obtenidos, se confirma que un sistema de evaluacion puede mejorar el

desempeiio individual de los trabajadores de una entidad.

En el afio 2,015, en la ciudad de Bogota, Colombia, Christian Alberto Molina Bonilla, de
la Universidad Militar Nueva Granada, previo a optar al titulo de Magister en Gestién de
las Organizaciones, realizé una tesis denominada “Evaluacion del Desempeiio Laboral a
través de la Metodologia 360°, un estudio observacional analitico de Cohortes”, en la cual
aborda el supuesto si esta metodologia permite mejorar continua e integralmente el
desempefio de los trabajadores. El objetivo de esta investigacion se centré en evaluar el
desemperio laboral de los trabajadores por medio de este método a través de un estudio
observacional analitico de cohorte, los resultados obtenidos en esta investigacion
permitieron concluir que el desarrollo e implementacion de metodologias de evaluacion
del desempefio, en este caso la de 360°, coadyuva al mejoramiento continuo de las
organizaciones y al cumplimiento razonable de los objetivos plasmados en el quehacer
diario de los trabajadores, también que una de las herramientas eficientes y eficaces para
monitoreo y seguimiento de las competencias y aportes de los trabajadores a la
organizacion, es la evaluacion del desempefio laboral, ya que permite observar la
trazabilidad de las actividades desarrolladas por el trabajador y retroalimentar al sujeto
activo, en cuanto a las labores que podria desarrollar de manera mas eficiente y con
mejoras en su entorno laboral y por ultimo el resultado obtenido también coadyuvé en la
mejora de las relaciones labores y en el ambiente de trabajo, incentivando el apoyo y
trabajo en equipo, tomado como referencia esto, es importante que la evaluacién del
desempefio sea metddica para que pueda mejorar el desempefio del colaborador y

sustancialmente el ambiente de trabajo de los colaboradores.

En 2,017, en la ciudad de Trujillo Perd, Elida Rosmery Paredes Bonifacio, de la
Universidad César Vallejo, previo a otorgarsele el titulo de Maestra en Gestion Publica,
en su tesis “Propuesta de evaluacion de desempefio de personal en la Municipalidad
Provincial de Huaylas, Distrito de Caraz”, en la cual aborda la problematica de la
Municipalidad Provincial de Huaylas relacionada con el deficiente desempeiio de los

colaboradores, las debilidades de estos con relacion al perfii de competencias



profesionales y sobre todo el bajo rendimiento laboral en funcion a las expectativas de la
gerencia municipal y de los usuarios o pobladores de esta provincia en el Peru, el objetivo
de ese trabajo era elaborar una propuesta de evaluacion de desempefio de personal en
la Municipalidad, se utilizé el disefio no experimental por cuanto el investigador buscaba
y recaba informacion relacionada con el objeto de estudio, no se presentd la
administracion o control de un tratamiento, es decir esta constituida por una variable y
una poblacion, en este sentido se aplico el disefio descriptivo simple que permitié recoger
las caracteristicas del desempefio laboral del personal administrativo que proporcionan
al investigador guias u orientacion para la realizaciéon de un determinado estudio, los
resultados de la investigacion determinaron que existe una percepcion desfavorable
respecto a la valoracién del nivel del desempefio del personal administrativo en el
escenario de la investigacion, lo cual evidencia la necesidad de la implementacion de una
propuesta de evaluacion del desempefio de los colaboradores que fortalezcan el
rendimiento de los colaboradores para mejorar los resultados de la gestion publica de los
gobiernos provinciales y locales para el cumplimiento de los objetivos y metas de esta
entidad publica. Por lo anterior, se evidencia la necesidad de contar un modelo de
evaluacion que permita medir el desempefio de los colaboradores y también identificar

las debilidades en las competencias de los mismos.

Como se puede observar, en los antecedentes de los temas de investigacion descritos
en los parrafos anteriores, el modelo de evaluacion de desempefio debe estar disefiado
para evaluar las habilidades especificas segun el puesto de trabajo, su naturaleza y
objetivos.

En el caso del mercado de gafas oftalmoldgicas y de sol, durante la Ultima década se ha
convertido en un mercado que no solo satisface la necesidad de mejorar la salud visual
de las personas, también, en la innovacion, tanto en materiales, tratamientos y disefios
de lentes y armazones, como en los avances de la tecnologia para la medicion visual y,
definitivamente, en el desarrollo de una conceptualizacion de la moda que abre un

universo de posibilidades.



Cabe mencionar que, pese a la investigacion exhaustiva realizada, no sen encontré un
trabajo relacionado con el método mixto de evaluacidon de desempefio enfocado

especificamente a empresas del mercado de gafas oftalmolégicas.



2. MARCO TEORICO
2.1. Administracion de recursos humanos

En la actualidad las organizaciones se enfocan en forma prioritaria su atencion en el
personal que colabora con ellos, de ahi la relevancia de mantener y mejorar la gestion
del recurso humano que es dinamico, creativo y con disposicion de aportar y trabajar en

equipo para el logro de objetivos.

Para Chiavenato (2011), la administraciéon de recursos humanos “consiste en la
planeacion, la organizacion, el desarrollo, la coordinacion y el control de técnicas, que
promueven el desempefio eficiente del personal, logrando de esta manera que las
personas dentro la organizacion, trabajen y den el maximo de si mismas con una actitud

positiva” (p.30).

Por su parte Mondy (2010) define a la administracién de recursos humanos como “el
fundamento para alcanzar los objetivos organizacionales por medio del correcto
aprovechamiento del recurso humano de las empresas. Es un &rea interdisciplinaria que
abarca una gran cantidad de campos de conocimiento y aplica a organizaciones de

cualquier clase y tamafo” (p. 47).

De acuerdo con los dos autores previamente mencionados, se puede afirmar que la
administracion de recursos humanos es un factor estratégico para cualquier empresa ya
gue gestiona todo lo relacionado con las personas que forman parte de ella y quienes

son los principales elementos para lograr los objetivos de cualquier organizacion.
2.2. Administracion y evaluacion del desempefio

En la actualidad la administracion del desempefio es un concepto muy utilizado en la
gestion de recursos humanos, ya que este hace referencia a un conjunto integral de
procesos con una caracteristica distintiva, debido a que “mide de manera explicita la
capacitacion del empleado, el establecimiento de estandares, la evaluacion y la
retroalimentacion, respecto a cual debe ser su desempefio y si el mismo contribuye al

logro de las metas de la companiia” (Dessler, 2015, p.336).



Por otro lado, Mondy (2010) define a la administracién del desempefio como “un proceso
orientado hacia las metas y encaminado al aseguramiento de que los procesos
organizacionales se realicen oportunamente para maximizar la productividad de los
empleados, de los equipos y, en Ultima instancia, de la organizacion” (p.238); se puede
afirmar entonces, que la administracion del desempefio esta integrada por un conjunto
de pasos sistematicos enfocados a la productividad de los colaboradores y lo que con
ello puedan aportar para que las organizaciones alcancen las metas u objetivos trazados;
el mismo autor menciona la importancia de la administracién del desempefio ya que
afirma que “es un elemento fundamental en el logro de la estrategia organizacional en
tanto que implica la medicion y el mejoramiento del valor de la fuerza de trabajo” (Mondy,
2010, p.238).

Un sistema de administracion del desempefio se encuentra formado por varios factores,
Dessler (2015) en su definicibn menciona que “La administracion del desempefo puede
definirse como el proceso que une el establecimiento de metas, la evaluacion del
desemperio y el desarrollo en un solo sistema comun, cuyo objetivo es asegurarse de
que el desempefio de los empleados respalde las metas estratégicas de la empresa”
(p.336).

2.3. Diferencias entre la administracion del desempefio y la evaluacién de

desempefio

Ambos conceptos parecieran ser lo mismo, sin embargo, una de las principales
diferencias entre ambos es que la evaluacion de desempefio es un instrumento que forma
parte de la administracion del desempefio. Por su parte, la administracién del desempefio
es un proceso que incluye la elaboracion de metas, objetivos o estandares que se
esperan del colaborador, una medicion y retroalimentacion periddica, que permita mejorar
continuamente, identificar necesidades de capacitacion y remunerar el buen desempefio

por medio de los resultados obtenidos en la evaluacién.

La evaluacion del desempefio ha sido, por mucho tiempo, una herramienta de medicion,
sin embargo, muchos autores identificaron la necesidad de formalizarlo en un proceso

integral y no simplemente como un instrumento aislado, Dessler (2015) opina:



La administracion del desempefio no sélo significa reunirse con un subordinado una o dos
veces al afio para “revisar su desempefio”. Mas bien, significa que se establezcan metas
congruentes en términos de las metas estratégicas de la empresa, de las interacciones
diarias 0 semanales para garantizar una mejora continua en la capacidad y el desempefio
del empleado, asi como garantizar que el personal reciba la capacitaciébn que requiere

para desempefiar el trabajo. (p.336)

En resumen, la evaluacion del desempefio no debe ser procedimiento aislado, sino que
debe formar parte de un proceso que permita mejorar el desempefio de los colaboradores
y de la empresa, asi como lo indica Mondy (2010) “la evaluacion del desempefio no es
un fin en si misma, sino mas bien es el medio para provocar un efecto en el desempeno”.
(p.239)

2.4. Importancia de la administracion del desempefio

La administracion del desempefio es una de las principales herramientas que permite
mejorar la productividad del recurso humano, si se gestiona adecuadamente, Alles (2005)
resalta “Entre sus principales objetivos podemos senalar el desarrollo personal y
profesional de colaboradores, la mejora permanente de resultados de la organizacion y

el aprovechamiento adecuada de los recursos humanos”. (p.27)
Por su parte Werther & Davis (2013) afirman lo siguiente:

El papel del capital humano se ha vuelto relevante en las organizaciones, ya que uno de
los principales retos de los directivos es conocer el valor agregado que cada trabajador
aporta a la organizacion, asi como el aseguramiento del logro de los objetivos corporativos

y su aportacioén a los resultados finales. (p.306)

Se puede afirmar que la evaluacion de desempefio tiene beneficios para el evaluado y
para la empresa, ya que, por medio de ella, se pueden identificar los colaboradores que
presentan brechas con el estandar esperado y también aquellos colaboradores que su

desemperio es sobresaliente y cuantificar el valor que agregan a la organizacion.
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2.5. Objetivos de la evaluacion de desempefio

Uno de los principales objetivos de la evaluacion del desempefio, es evaluar el
rendimiento de los colaboradores y como este resultado puede ser util para otros

procesos dentro de la gestidn del talento humano.

Para Chiavenato (2011) los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio

son:

e Permitir condiciones de medicion del potencial humano para determinar su plena

utilizacion.

e Permitir que los recursos humanos se traten como una importante ventaja
competitiva de la organizacién, cuya productividad puede desarrollarse,

obviamente, segun la forma de administracion.

e Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion efectiva a
todos los miembros de la organizacion, sin olvidar tanto los objetivos
organizaciones como los objetivos de los individuos. (p.207)

Se pode afirmar entonces, que uno de los objetivos de evaluar el desempeiio es
identificar las habilidades, aptitudes y actitudes de los colaboradores para administrarlos
de forma correcta, ubicar al talento humano en areas donde puedan aprovecharse mejor

su capacidad.
Por su parte Sotomayor (2017) menciona que:

El objetivo esencial de la evaluacién del desempefio es determinar el grado en el cual la
persona ha cumplido con eficiencia, superado o rezagada la realizaciéon de las actividades
qgue tiene encomendada, naturalmente que siempre se esperara lo primero y como
Evaluacion del desempefio Proceso Resultado Desempefio Puesto esencial ya que la
tercera situacion requerira de la actuacion inmediata para establecer una medida de

correccion al respecto. (p.233)
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Para Werther & Davis (2013) “el objetivo de una evaluacion del desempefio es
proporcionar una descripcién exacta y confiable de la manera como el empleado realiza

sus labores y cumple con sus responsabilidades”. (p.307)
Para Bohlander (2018) los objetivos de la evaluaciéon del desempefio son los siguientes:

e Dar alos empleados la oportunidad de analizar regularmente el desempefio y sus

normas con el supervisor.

e Proporcionar al supervisor los medios de identificar las fortalezas y debilidades del

desempefio de un empleado.

e Brindar un formato que permita al supervisor recomendar un programa especifico

para ayudar a un empleado a mejorar su desempefio.
e Aportar una base para las recomendaciones salariales. (p.341)

Con relacion a estos autores, se puede afirmar que la evaluacién del desempefio se
enfoca en la medicion de los resultados que los colaboradores obtienen con respecto sus
objetivos, los estandares esperados o bien, un conjunto de habilidades y competencias
requeridas para desempefar el puesto de trabajo; también, como los resultados o
brechas identificadas en estas mediciones pueden ser Utiles para otros procesos en la
gestibn de recursos humanos, por ejemplo en los procesos de estrategias de
compensaciones o bien en programas de capacitacion y desarrollo, por dar un ejemplo.

2.6. Factores para medir el desempefio

Existen muchos factores para evaluar que permiten medir el desempefio y que con el
tiempo han tenido mejoras y un mejor enfoque, esto ha permitido que sean mas objetivos

y consistentes al momento de utilizarlos en la evaluacion.

Para Bohlander (2018) “Los métodos de evaluacion del desempeiio pueden clasificarse
de manera genérica de acuerdo con lo que miden: caracteristicas, conductas o
resultados”. (p.302)
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Por su parte Chiavenato (2020) indica “La evaluacion del desempefio se puede enfocar
en el puesto que ocupa la persona o en las competencias que aporta a la organizacion

para contribuir al éxito de ésta”. (p.246)

Otro autor menciona que “es posible medir el desempefio del empleado en términos de
dimensiones genéricas, como la calidad, la cantidad y la rapidez del trabajo. O bien, medir
el desempefio en cuanto al desarrollo de las competencias o al logro de las propias
metas” (Dessler, 2015, p.341).

En el caso de Mondy (2010) menciona que “Los criterios mas comunes de evaluaciéon
son los rasgos de personalidad, los comportamientos, las competencias, el logro de

metas y el potencial de mejoramiento”. (p.243)

Los autores antes citados coinciden en dos (2) factores que se pueden evaluar para medir
el desempeio los cuales son: competencias y el logro de metas u objetivos, estos

factores pueden utilizarse de forma aislada o bien en conjunto.
2.7. Métodos de evaluaciéon de desempefio

Los métodos de evaluacion de desempefio varian dependiendo de las necesidades de
cada organizacion, sin embargo, existen varios esquemas estandar que pueden utilizarse
como referencia para medir el desempefio; muchos autores hacen referencia a estos

métodos de los cuales se pueden mencionar los siguientes:
2.7.1. Métodos basados en resultados:

Este conjunto de métodos se enfocan béasicamente en objetivos claros que los
colaboradores deben cumplir; estan orientados a medir de acuerdo con los resultados
gue el personal logre con relacion a una meta previamente definida, dicho método tiende
a ser mas objetivo, debido a que, estad establecido a cumplir ciertas actividades y
funciones que sera reflejado de acuerdo al grado de responsabilidad, desempefio y
compromiso por parte del colaborador; cada empleado se le asigna el compromiso y
objetivo el cual debera cumplir en un periodo determinado , para Alles (2005) estos

métodos:
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Evallan los logros de los empleados, los resultados que obtienen de su trabajo. (...) La
observacion de resultados, como cifras de ventas o0 produccion, supone menos
subjetividad, por lo que quiz este menos abierta al sesgo o a la opinion abierta, sea favor

0 en contra de los evaluadores. (p.34)

Entre los métodos mas comunes basados en resultados se pueden mencionar los

siguientes:

Medicion de productividad: este método se enfoca en la productividad del colaborador,
es utilizado en areas como produccién, ventas u otras que la naturaleza del trabajo
sea producir un bien o servicio; Bohlander (2018) afirma “Cada una de estas
mediciones se relaciona de manera directa con lo que logran los empleados y los
resultados que benefician a la organizacion. Asi, las evaluaciones de resultados

pueden alinear directamente al empleado con las metas organizacionales”. (p.363)

Administracion de objetivos: un método que pretende superar algunas de las
limitaciones de las evaluaciones de resultados es la administracion por objetivos.
Consiste en la calificacién del desempefio sobre la base del cumplimiento de metas u
objetivos que se encuentran alineados a las estrategias del departamento o unidad
de trabajo. Es una metodologia, cuyo principal objetivo es alinear el desempefio de
los colaboradores hacia estrategia global de la compafiia, es un método objetivo que
permite una evaluacion periodica sobre los resultados obtenidos.

Werther (2013) afirma “En esencia, la técnica de la administracion por objetivos
consiste en el establecimiento de objetivos a partir de la alta gerencia y hacia los

niveles inferiores de la organizacion”. (p.324)

Por su parte Alles (2005) lo define de la siguiente forma “Filosofia administrativa que
califica el desempefio sobre la base del cumplimiento de metas fijadas mediante
acuerdo entre el trabajador y la empresa representada por su jefe o director del area

responsable”. (p.35)

Alles lo ilustra como un proceso ciclico, en el cual se establecen metas especificas
con base a las metas de la organizacion y posteriormente una fase en la cual, tanto

el supervisor como el colaborador analizan, se revisan y modifican diferentes objetivos
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propuestos hasta que ambas partes quedan satisfechas en cuanto a la alineacién y el

valor que agregan a los objetivos generales de la compaiiia.

Metas de la
organizacion

Metas del area
o departamento

Supervisores Subordinados

desempefio de [a plantean metas proponen metas
empresa

A

Revision del

Acuerdos sobre
metas y su medicidn

Revisiones > Se efectlian
intermedias <« cambios

Revisidn Final

Figura 1 Esquema de un programa de administracion por objetivos.

Fuente: ALLES (2005).

Posteriormente, se realizan revisiones periddicas y a medida que se obtienen datos
objetivos, se evalla el avance que logra cada colaborador hacia los objetivos. En este
momento es posible cambiarlas en tanto se reciben datos nuevos o adicionales. Al
concluir un periodo determinado, por lo general de seis (6) meses o un (1) afo, el
colaborador realiza una autoevaluacion de lo que ha logrado, apoyando su juicio en

los datos reales obtenidos.

Por ultimo, se revisa la conexidon entre el desempefio de la persona y el de la
organizacion, como los resultados en los objetivos individuales generaron un impacto
en los objetivos de la compafia y se analizan las conclusiones las cuales nos permiten
ver los puntos débiles y fuertes de cada uno y también, las medidas para el préximo

periodo de evaluacion.
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2.7.2. Métodos basados en el comportamiento:

Segun Alles (2005) “Los métodos basados en el comportamiento permiten al evaluador
identificar de inmediato el punto en que cierto empleado se aleja de la escala”. (p.32) Por
su parte Bohlander (2018) agrega “Los métodos de comportamiento se desarrollan para
describir de manera especifica qué acciones deberian (0o no deberian) exhibirse en el
puesto. Por lo general, su maxima utilidad consiste en proporcionar a los empleados una

retroalimentacion de desarrollo”. (p.362)

Analizando lo descrito por los autores, los métodos basados en comportamientos se
componen de dos elementos, por un lado, una serie de conductas o pautas que un
colaborador debe realizar para lograr un desempefio aceptado y por otro lado la medicién
de estas conductas por medio de una escala en cuanto a la frecuencia que el colaborador

se comporta de esa forma esperada.
Entre los métodos basados en el comportamiento se pueden mencionar los siguientes:

¢ Meétodo de incidente critico: “Es un método tradicional de evaluacion del desempefio
muy sencillo y se basa en las caracteristicas extremas (incidentes criticos) que
representan desempefos sumamente positivos (éxito) o negativos (fracaso)’
(Chiavenato, 2020, p.256). Por su parte Mondy (2010) indica “Los incidentes criticos
son una técnica de evaluacion del desempefio que requiere del mantenimiento de
registros escritos acerca de las acciones altamente favorables y desfavorables del

empleado en el puesto de trabajo”. (p.250)

e Escala fundamental de medicion del comportamiento: “es una herramienta de
evaluacion gque ancla una escala de calificacibn numérica a ejemplos de conductas
especificas de un desempeno adecuado o uno inadecuado” (Dessler, 2015, p.350).
Mondy (2010) explica este método de la siguiente forma “consiste en una serie de
cinco a diez escalas verticales una por cada dimension importante de desempefio
identificada mediante el andlisis de puestos. Estas dimensiones se basan en
conductas que se identifican mediante un analisis de incidentes criticos en el puesto”.
(p.332)
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Los dos métodos previamente descritos se enfocan en la medicion de las conductas de
los colaboradores con relacién a situaciones o incidentes; en el caso de la escala
fundamental del comportamiento es un método mucho més practico debido a que utiliza

una escala vertical en la cual se puede cuantificar el comportamiento evaluado.
2.7.3. Escala de Likert

La escala de Likert es una herramienta de medicién, que representa un rango de
respuestas cerradas y definidas, ya sean numéricas, verbales o iconos; a diferencia de
las preguntas con respuestas si 0 no, la escala nos permite medir, promediar y evaluar
las reacciones del publico encuestado, permitiendo manejar mas opciones en sus

respuestas.
Para Méndez (2011)

“La escala tipo Likert es un instrumento de medicién o recoleccion de datos cuantitativos
utilizado dentro de la investigacion. Es un tipo de escala aditiva que corresponde a un
nivel de medicion ordinal; consiste en una serie de item o juicios a modo de afirmaciones
ante los cuales se solicita la reaccion del sujeto. (...) Son cinco el numero de opciones de
respuesta mas usado, donde a cada categoria se la asigna un valor numérico que llevara

al sujeto a una puntuacion total producto de las puntuaciones de todos los items”. (p. 5)

Se le da este nombre por Rensis Likert, psicélogo organizacional de gran impacto, quién
en el afio 1,932 desarroll la escala que sigue siendo uno de los elementos primordiales

a la hora de realizar encuestas y estudios.

Siendo este un instrumento muy utilizado en ciencias sociales o estudios de mercado y
de acuerdo con lo que establece Méndez (2011) “las actitudes son lo que principalmente
se pueden medir con una escala tipo Likert” (p. 6), este tipo de escala es de gran utilidad

para medir aspectos como lo son las competencias conductuales en una persona.

La escala de Likert se utiliza para medir diferentes actitudes o comportamientos segun el
nivel de acuerdo con una afirmacion, la frecuencia con la que se realiza cierta actividad,
el nivel de importancia que se atribuye a un determinado factor, la valoracion de un

servicio o la probabilidad de realizar una accién futura.
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Las respuestas pueden ser ofrecidas en diferentes niveles de medicidon, permitiendo
escalas de cinco (5), siete (7) y nueve (9) elementos o respuestas. Los elementos que
pueden utilizarse para responder a las preguntas de la encuesta tipo Likert, considerando

que las respuestas se asocian a una opinién, son:

ACUERDO FRECUENCIA
e Totalmente de acuerdo e Muy frecuente
e De acuerdo e Frecuentemente
¢ Indeciso e Ocasionalmente
e En desacuerdo e Raramente
e Totalmente en desacuerdo e Nunca
IMPORTANCIA PROBABILIDAD
e Muy importante e Muy probable
e Importante e Probablemente
e Modernamente importante e Posiblemente probable
e De poca importancia e Poco probable
e Sin importancia e Muy poco probable

Figura 2 Respuestas para encuestas Likert

Fuente: Elaboracion propia (2020).

La escala de Likert por su caracteristica psicométrica y lo anteriormente expuesto, es una
herramienta recomendada para medir comportamientos o conductas y de esta forma

obtener un valor cuantitativo con relacién a lo que se esta evaluando.
2.7.4. Métodos basados en caracteristicas:

Este método es el mas comun, se basa en determinar las caracteristicas que debe poseer

un colaborador al momento de desempefiar las funciones del puesto.

Segun Sotomayor (2017) “El método de las caracteristicas es el de mayor utilizacion,
trata de identificar hasta donde es posible si la persona tiene caracteristicas deseables y
tipificadas en su puesto, relativas a disposicion del trabajo en equipo, liderazgo,

asertividad, innovador, emprendedor e iniciativa”. (p.239)
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Este método es sencillo de utilizar, debido a que, consiste en identificar las competencias
del personal, sin embargo, puede ser subjetivo y la forma de poder disminuir que lo sea,
es realizar una descripcion del comportamiento, que al hacerla permite conocer mas al

sujeto evaluado, sin embargo, esta tiende a convertirse a un método por comportamiento.
2.7.5. Otros métodos de evaluacion del desempefio

Otros autores abordan diferentes métodos a los que comunmente se utilizan, entre ellos

se pueden mencionar:

e Método de comparaciones pareadas: “En el método de comparaciones pareadas el
evaluador debe comparar a cada empleado contra todos los que estan evaluados en
el mismo grupo” (Werther, 2013, p.322).

e Métodos por la cantidad de personas involucradas y el nivel jerarquico de estas:

o Método 90 grados: es un método en el cual se analiza a una persona o situacion
a nivel laboral en correspondencia con las personas que se ubican nivel jerarquico

superior, es decir su jefe inmediato.

o Método 180 grados: es un método en el cual participa en el proceso de evaluacion

el jefe inmediato y el colega.

o Método 270 grados: es un meétodo de evaluacion en el cual participan en el
proceso el jefe inmediato, el colega y el subalterno; algo interesante de este
método es que los subordinados dan su valoracion sobre cOmo su supervisor o
jefe inmediato lleva a cabo su actividad. Cabe mencionar que para la alta direccion
conocer qué opinién tienen los colaboradores de los mandos intermedios puede
ayudar a potenciar aquellos estilos de liderazgo que mas éxito tienen y detectar

problemas sin que éstos queden estancados en el nivel de supervision.

o Método 360 grados: “es una técnica de evaluacion del desempefio que implica
informacion de evaluacion proveniente tanto de niveles mdultiples dentro de la

empresa como de fuentes externas” (Mondy, 2010, p.247).
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Los métodos que involucran a mas de un (1) evaluador tienden a ser mas objetivos debido a que
la muestra de la evaluacion es mayor, por lo que se puede obtener un mejor resultado basado en
el entorno del evaluado, sin embargo, es de considerar que, entre mAas personas se ven

involucradas en la evaluacion, asi también, es mas complejo coordinar este tipo de evaluaciones.

2.8. Ventajas y desventajas de los métodos para evaluar el desempefio

Cada método de evaluacion previamente descrito es eficiente dependiendo del giro del
negocio, las necesidades de evaluacion y las caracteristicas de cada empresa, sin
embargo, Alles (2005) detalla y comprara las ventajas y desventajas de cada método

como se detalla a continuacion:

Tabla 1

Comparacion de los distintos métodos de evaluacion del desempefio

Ventajas

Desventajas

Métodos de

caracteristicas

Métodos de

comportamientos

Métodos de resultados

2.9.

De facil y rapido disefio y -por lo
tanto- de menor coste.

Facil de usar

Se pueden definir estandares de
desempefio que son facilmente
aceptados por jefes y

subordinados. Son muy Utiles

para la devolucibn de la
evaluacion.
Evitan la subjetividad y son

facilmente aceptados por los
jefes y subordinados.
Relacionan el desempenio de las
personas con la organizacion.
Fomentan los objetivos
compartidos.

Fuente: ALLES (2005)

Proceso de evaluacion de desempeiio

No son Utiles para dar devolucion
a los empleados
El desarrollo puede requerir

mucho tiempo y es costoso.

El desarrollo puede requerir

mucho tiempo y pueden
fomentar en los empleados un

enfoque de corto plazo.

Existen varias definiciones de autores con respecto a lo que es el proceso de evaluacion

de desempeiio, por ejemplo, para Sastre y Aguilar (2003), “la evaluacién del desempefio
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es aquel proceso sistematico y estructurado, de seguimiento de la labor profesional del
empleado, para valorar su actuacion y los resultados logrados en el desempefio de su

cargo” (p. 321).
Segun Chiavenato (2011)

La evaluacién del desempefio o evaluacion del rendimiento es un sistema formal para
estimar el cumplimiento de las obligaciones laborales de un empleado. Es un proceso que
sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las competencias de una persona,
pero, sobre todo, la aportacion que hace al negocio de la organizacion; es decir, la medida
en que los colaboradores contribuyeron para alcanzar los objetivos propuestos. (p 243)

“El proceso de evaluacion del desempefio consta de tres pasos: definir el puesto, evaluar
el desempenio y retroalimentar” (Dessler, 2015, p.340). Por su parte Chiavenato (2020),
menciona cinco (5) etapas en el proceso, las cuales son: Identificar objetivos especificos
de la evaluacion, establecer expectativas de la persona o el llamado andlisis del trabajo,
analizar el trabajo desempefiado, evaluar el desempefio y discutir la evaluacion con el

trabajador.

Basicamente un proceso de evaluacion de desempefio debe contar como minimo con los

siguientes subprocesos:
2.9.1. Planificacion del proceso de evaluacion de desempefio

Corresponde a la primera etapa del proceso, y de acuerdo con la definiciébn conceptual,
formal, la “planificacién”, para Sastre y Aguilar (2003), “es la fase en la que se debe decidir
la poblacion a evaluar, el criterio basico de valoracion (qué medir) y la metodologia de
evaluacion (cémo medir), debiendo haber un alto grado de coherencia en tales

decisiones”. (p.323)

La planificacion del proceso de evaluacién debe involucrar a todos y cada uno de los
aspectos relacionados, pues una planificacion es un proceso a través del cual se
establece el como, quién y cuando se ejecutaran los planes para alcanzar los objetivos

planteados.
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2.9.2. Disefo del proceso de evaluacion de desempefio

Una vez planificados los aspectos principales que implica el proceso de evaluacion, es
necesario que se disefie el proceso mediante el cual se llevara a cabo la evaluacion. En
esta etapa del proceso es muy importante que se preste atencion a los aspectos que se
plantearon en la planificacion, pues son los que le daran la forma general al mismo, como
lo menciona Chinchilla (2000) “El sistema de evaluacion del desempefio, correctamente
disefiado, es una herramienta esencial para alcanzar muchas de las finalidades de una

organizacion”.
2.9.3. Definir el puesto

“Definir el puesto implica asegurarse de que usted y sus subordinados coinciden respecto
a sus obligaciones y sus estandares de trabajo” (Dessler, 2015, p.340). Por su parte
Mondy (2010) indica:

El punto de partida para el proceso de evaluacion del desempefio es identificar las metas
especificas del desempefio. Es probable que un sistema de evaluacion no logre atender
con eficacia a todos los propoésitos deseados; por consiguiente, la administracion debe
seleccionar las metas especificas que considere mas importantes y que se puedan

alcanzar de manera realista. (p.242)

Bésicamente en este proceso se deben identificar las metas o estandares especificos
que se evaluaran; dependiendo del método a utilizar asi seréa la forma en que se definiran

las métricas o caracteristicas que se evaluaran.

Toda esta informacion se puede obtener del perfil de puestos, por lo que es importante
tomarlo como base y revisarlo, Chinchilla (2000) hace referencia “La tradicional
descripcion del cargo, conocida actualmente como el perfil del puesto, debe ser siempre
uno de los elementos basicos cuando se pretende disefar un sistema de evaluacion del
desempeio, exento hasta donde sea posible de las tendencias de evaluar con base en

la subjetividad”.
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También es importante tomar como base la planeacion estratégica de la empresa, ya que
es la base de los objetivos, metas y estandares que se deseen evaluar; Chinchilla (2000)

indica:

Uno de los aspectos méas importantes a considerar, en el momento de disefiar un sistema
de evaluacion del desempefio, es la exploracién y estudio de los planes estratégicos de
la organizacion, en la cual se implementara el sistema. No se podra pensar en los
contenidos del sistema de evaluacion del desempefio, sino se conoce el rumbo que
tomara la organizacion, maxime en una época en la que como dicen los expertos la Unica

constante es el cambio.
2.9.4. Implementacién del proceso de evaluacién del desempefio

Una vez conocidos los aspectos principales que debiera tener la planificacién del proceso
y luego de que se ha disefiado el proceso con el cual se realizard la evaluacion en la
organizacion, se esta en condiciones de implementarlo, por lo que se procede a evaluar

el desempefo.

La etapa de implementacion corresponde a aquella en la cual la organizacién pone en
practica el proceso disefiado, sin embargo, antes de comenzar a utilizarlo es importante
que la organizacion informe a los trabajadores sobre el proceso que se va a aplicar,
principalmente respecto a qué se va a evaluar, de modo que ambas partes concuerden.

En algunos casos, es mas facil definir las expectativas de desempefio cuando éstas son
con base en resultados especificos; sin embargo, si bien existen puestos de trabajo en
los cuales esta tarea es mas complicada, “la evaluacion se debera basar siempre en

expectativas de desempeno claramente entendidas” (Mondy, 2010, p. 271).

Ademas, los trabajadores deberan conocer como funciona el proceso, el objetivo de éste
y cudl es su rol en el proceso, segun lo sefialado por Maristany (2000, p. 284). Juntamente
con ello, en esta etapa se debe capacitar a los evaluadores en el uso del proceso, darles
a conocer su objetivo, lo que deberan evaluar, el uso adecuado de las escalas de
evaluacion, si corresponde, etc., todo lo relacionado con el proceso que se aplicara.

Asimismo, se les debe dar a conocer la oportunidad de la aplicacion y la periodicidad.
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También es importante mencionar que “la capacitacion de los evaluadores debe ser un
proceso continuo, de modo que éste pueda garantizar congruencia y exactitud, en donde
se debe también abarcar como realizar entrevistas de evaluacion y como dar y recibir

retroalimentacion” (Mondy, 2010, p. 272).

Una vez que todos los participantes conocen el proceso, se est4 en condiciones para que
los evaluadores lo utilicen y apliguen la evaluacidon, usando el o los instrumentos
elaborados para tal fin. En esta actividad, conocida como “evaluar el desempeno”, es en
la que se compara el desempefio del empleado con los estdndares establecidos y se
asigna una calificacion con base en su desempefio real; Dessler (2015) hace referencia
que “evaluar el desempefio, significa comparar la practica real de su subordinado con los
estandares que se han establecido, lo cual casi siempre implica el uso algun tipo de

formulario para calificacion” (p.340).

Para que la evaluacién sea efectiva, es indispensable que se haya realizado una
supervisién continua y adecuada, asi como también la entrega de retroalimentacion
constante; esto permite que los evaluadores realicen evaluaciones efectivas y que los
empleados no se sorprendan de los resultados obtenidos. Mondy (2010) mencionan que
‘la documentacion constante del rendimiento de los empleados es de vital importancia
para realizar evaluaciones exactas. Si bien mantener un registro continuo de incidentes
observados y reportados puede ser una tarea tediosa para los supervisores es
imprescindible cuando se desea realizar una evaluacién que proporcione informacion
atil”. (p. 272)

Una vez que se hace la evaluacion, se calcula la calificacion final y se realiza una
clasificacion de los empleados con base en la escala disefiada. Con este procedimiento
ya se esta en condiciones de que el departamento de recursos humanos utilice esta
informacion para tomar decisiones relacionadas con el personal y para la

retroalimentacion de las actividades propias del departamento.
2.9.5. Retroalimentar

Una vez que se ha realizado la evaluacion formal a través del método seleccionado por

la empresa y se ha obtenido un resultado, se procede a realizar la entrevista de
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evaluacion y retroalimentacion. “Generalmente la evaluacién termina con una entrevista
de evaluacion, en la que el supervisor y el subordinado revisan las calificaciones y hacen

planes para remediar las deficiencias y reforzar las fortalezas” (Dessler, 2015, p.362).

El objetivo de esta entrevista es proporcionar comunicacion y retroalimentacion al
empleado respecto a los resultados obtenidos en el ultimo periodo de evaluacién. Para

muchas personas, esta entrevista:

(...) es el ‘talon de Aquiles’ del proceso de evaluacion, debido a que, por lo general, estas
crean hostilidad y pueden deteriorar mas que beneficiar la relacién entre subordinado y
superior, es por esto que, para minimizar este riesgo y la posibilidad de sentimientos
negativos, es necesario que la entrevista personal y la revision escrita tengan como fin el

mejoramiento del desempefio y no la critica (Mondy, 2010, p. 273).

En esta actividad es necesario que se logre tener una comunicacion clara y fluida con el
empleado a fin de que se le pueda dar a conocer su evaluacion y cuales podrian ser las
causas que afectan su desempefo. El evaluador debe analizar estas causas y debera
finalizar la entrevista con conclusiones especificas que tengan como finalidad la
realizacion de acciones que le permitan al empleado mejorar su desempefio, alentarlo
cuando éste es satisfactorio, u otras medidas mas radicales cuando su desempefio es
reiterativamente insatisfactorio. “Generalmente la evaluacion termina con una entrevista
de evaluacion, en la que el supervisor y el subordinado revisan las calificaciones y hacen

planes para remediar las deficiencias y reforzar las fortalezas” (Dessler, 2015, p.362).
2.10. Competencias laborales

En la actualidad las competencias laborales forman parte importante en las nuevas
estrategias en cuanto gestion del talento humano se refiere; segun Alles (2005)
“‘competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en

comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo” (p.37).

Otro autor define a las competencias laborales como “el conjunto de comportamientos
qgue se relacionan con un buen desempefio laboral, y que, desde esta perspectiva, las

competencias deben de incluirse en las directrices estratégicas de las organizaciones, ya
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que son conocimientos necesarios para alcanzar la mision y objetivos productivos”
(Blanco, 2011, p. 53).

Las competencias son entonces, las diferentes habilidades, destrezas, valores y
conocimientos de manera unificada, que tiene el ser humano en el &mbito personal, social
y laboral; también se podria definir como el conjunto de aptitudes, actitudes y
conocimientos que en su conjunto permite a una persona desarrollar una actividad y que

el resultado de esta actividad se ve influenciada por estos dos aspectos.
2.10.1. Elementos de las competencias

Teniendo claro, estdn compuestas por un conjunto de elementos, varios autores

coinciden que estos elementos se pueden dividir en los que se describen a continuacion:

e Habilidades y destrezas (Hacer): Gonzalez (2013) define estos elementos como “las
habilidades, destrezas y aptitudes que necesita una persona para desempefar de una
forma practica las funciones propias de una ocupacién laboral segun la productividad

y en base a los requerimientos de calidad” (p.37)

e Actitudes (Ser): segun Gonzalez (2013) “esta presente en las conductas y actitudes
de la persona, de como se desarrolla su personalidad en el trabajo o &rea laboral; y
también referente a su comportamiento en las situaciones presentadas dia con dia.
Ademas, resalta que esta competencia es inherente a la persona y casi dificil de

desarrollarse ya que es innata”. (p.37)

e Conocimientos (Saber): estos se relacionan, segun Gonzalez (2013). con “los
conocimientos adquiridos por la persona, que le permiten un desarrollo competente
en su trabajo. Ademas, que dichos conocimientos son dados por la educacién, la
experienciay la capacitacion, que son orientados a las necesidades basicas requerida

en la actividad laboral”. (p.37)

Estos tres (3) elementos en conjunto componen los comportamientos observables que
una persona domina para desempeniar o realizar una actividad. Cabe mencionar que al

ser observables pueden ser medibles y cuantificables.
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2.10.2. Clasificacion de las competencias laborales

Ser competente en conlleva el poder desempeniar las funciones de cualquier puesto de
la mejor manera, poniendo en evidencia los conocimientos, habilidades y actitudes que
se posean, conjugando éstas de la mejor manera para lograr la excelencia en el
desarrollo de cualquier funcién, partiendo de esto el Instituto Técnico de Capacitacion y
Productividad, por sus siglas INTECAP, en su modelo de gestiobn por competencias

clasifica estas en tres (3) tipos las cuales son:

e Competencias basicas: hacen referencia a las capacidades elementales que posee
un individuo, las que le permiten adaptarse a los diferentes contextos, tanto laboral
como de otra indole; desarrollandole capacidades para: poder comunicarse, tener

I6gica, analizar y sintetizar diferentes hechos.

e Competencias genéricas o transversales: son aquellas capacidades que se solicitan
para diferentes puestos, areas y subareas, que permiten desempefiar funciones
laborales en diferentes niveles de competencia segun la complejidad y variacion de

las acciones.

e Competencias especificas: son las capacidades laborales que se relacionan con una
ocupacion concreta y especifica. Generalmente no son faciles de transferirse o

trasladarse de una ocupacion a otra, porque son muy especializadas.
2.10.3. Niveles o grados de las competencias
Segun Ludefa (2004)

La competencia laboral puede agruparse también por niveles, segun el grado de
calificacion y complejidad requerido, EI modelo de agrupamiento por niveles de
competencia mas conocido es el desarrollado por Gran Bretafia, el cual ha servido de guia
para determinar los niveles de calificacion de las competencias en la mayoria de los paises
qgue han incursionado en la formacién y certificacion por areas ocupacionales. En el
siguiente cuadro se presentan los cinco niveles y las caracteristicas generales de cada

uno de ellos. (p. 17)
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Estos niveles que menciona el autor sirven como base para diferenciar el grado o nivel de
competencia que requiere una persona para desempefiar las actividades de un determinado
puesto de trabajo, la utilidad de esto es para diferenciar los elementos antes mencionados
(habilidades, conocimientos y actitudes) que componen la competencia dependiendo de la
actividad o funcién a desempefiar. A continuacion, se describen los cinco (5) niveles que

menciona el autor:

Competencia para el desempano de un conjunto pequeno
—p | actividades de trabajo. Predominan las actividades
' tlinarias y predecibles.

encias relacionadas con la aplicacion de
[ lia & importante gama de

5 en diversos contextos
e las rutimarias. Exigen

Competencias an una gama amplia de actividades de
trabago diverso, desempenadas en distintos © tos
uentemente con 5y no rutinarios. Alto grado de
ponsabilidad y autonomia

2 requiers, a menoedo, controlar y supernisar a terceros

Competencias en una gama amplia de complejas
5 de trabajo (técnicas o profesionales)
en una varkedad mas amplia de contextos
Altog responsabilidad y autonomia.

Serequiere, a menudo, controlar y supendisar a terceros.

Aplica una gama significativa de principios fundamentales y
de técnicas complajas, en una varedad de contextos amplia
y a menudo impredecible 0 grado de autonomia
—p | personal. Responsabilidad frecuente en |a asignacion de
recursos. Responsabilidad en analisis, diagndstico, diseho
planeamiento, ejecucian y evaluacion.

Figura 3 Niveles de Competencias

Fuente: Ludefia (2004)

2.10.4. Catélogo de competencias

Es un listado que conceptualiza y describe las competencias de una organizacion o
empresa teniendo en cuenta tanto las caracteristicas de esta, el tipo de trabajo que se
desempeiia, las actividades que realizan las personas ademas de la cultura

organizacional de la empresa, la vision y los valores.

El catalogo es una seleccion de competencias, no es cerrado, se puede afiadir las que

se crean necesarias, cada empresa debe elaborar su propio catdlogo de competencias,
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analizarlas y ver cuéles han de aplicar, estas competencias seleccionadas deben

relacionarse a las necesidades de la empresa.

Para realizar un catalogo de competencias cada empresa debe identificar, elegir,
consensuar y definir las competencias, ha de hacerse por lo tanto de forma ordenada y

participativa.
2.11. Indicadores clave del desempenio (KPI’s)

Los indicadores clave del desempefo, por sus siglas en inglés KPI's, es un término
utilizado para hacer referencia a una medida o métrica que evalla el rendimiento de algun
objetivo o meta. Se utilizan comUunmente en las organizaciones para medir tanto el éxito
como la calidad en el cumplimiento de sus objetivos, la promulgacion de los procesos o
la entrega de productos y servicios. Semelci (2012) define los KPI's como ‘“las
herramientas que muestran el rendimiento de un objetivo en particular y la distancia actual

para alcanzar su cumplimiento”.

Por su parte Tsai y Cheng (2011) sostienen que “el resultado de las operaciones de
negocio es el rendimiento y, al ser los KPIl's una herramienta de evaluacion del
rendimiento, permiten la evaluacién de los objetivos de la organizacion y la buena gestion

del rendimiento”.

Adicional a esto, los KPI's es contribuyen al alineamiento de las actividades diarias de las
organizaciones con sus objetivos ya que permiten cuantificar los aspectos de las
actividades como las entradas y las salidas de estos procesos; también, permiten conocer
la distancia o brecha entre los objetivos planteados y el estado actual de la organizacion,

asi como la identificacion de los puntos de mejora.

Para la elaboracion de indicadores clave del desempefio existen muchas metodologias

gue se pueden utilizar, entre las cuales se detallan:
e Cuadro de mando integral o Balance score card por sus siglas en inglés
e Metodologia SMART

e Cuatro disciplinas de la ejecucion o 4DX
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2.11.1. Las cuatro disciplinas de la ejecucién de Sean Covey (4DX)

Las cuatro disciplinas de la ejecucion, es una metodologia que permite aterrizar y

entender el ¢ Qué? y el , Como? de la estrategia, basado en cuatro principios basicos:

Enfoque Influencia

Rendicidon de

Compromiso
P Cuentas

Figura 4 Principios Basicos de las 4DX
Fuente: Elaboracion propia (2020)
Entre la elaboracion de la estrategia y la ejecucion de estas existe, una brecha que debe
estar sujeta a un analisis detallado para su implementacién de manera correcta. Es

necesario analizar previamente para identificar el origen de las ejecuciones poco sélidas.
De acuerdo con Covey (2016) existen dos tipos de estrategias:

o “Poder de la firma: Estas son las mas faciles de ejecutar, ya que solo requieren de

una autorizacion de algun dirigente de la compariia para su implementacion”. (p.12)

e “Las que requieren un cambio de conducta: Este tipo de estrategias requieren un
esfuerzo adicional ya que normalmente hay que romper paradigmas y cambiar habitos

de los colaboradores, hacer las cosas diferentes para obtener resultados diferentes”.
(p.13)

Es posible encontrar muchas estrategias que se ejecutan con el poder de la firma, sin
embargo, se debe tomar en cuenta que una vez aprobadas estas evolucionan y
requerirdn de cambios significativos en temas de conducta.
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Uno de los problemas con los que se puede encontrar en el momento de la evaluacion
del origen de las ejecuciones poco solidas, es que los colaboradores quisieran atacar
muchos objetivos a la vez. Una recomendacion de esta metodologia es que solo se puede
enfocar en méaximo dos, ya que asi no se pierde el enfoque y hay muchisimas

probabilidades de ser mas efectivos en su ejecucion.

Otro de los factores que influyen negativamente en la ejecucion de las estrategias, es que
el dia a dia consume la mayor parte del tiempo y en muchas de las ocasiones no permite
concluir con las metas u objetivo que se han propuesto. A este dia a dia, el autor la
cataloga como “torbellino” que no es mas que las actividades o procesos del dia al dia,
segun el autor este tipo de actividades rutinarias no debe consumir mas del 80% del

tiempo, de esta manera el 20% restante se puede utilizar para dedicarselo a las metas.

El autor establece que al tener claro que no se puede tener mas de dos objetivos y
tampoco dedicarle todo el tiempo a la operacion diaria, se deben concentrar en cuatro (4)
disciplinas que con el tiempo se convertiran en una cultura de trabajo e incluso una
manera de administrar la vida personal. Estas cuatro (4) disciplinas se analizan por

separado dada su importancia como se detallan a continuacion:

e Disciplina uno (1), enforcarse en lo crucialmente importante:
Lo que sugiere el autor con esta disciplina es tener un enfoque claro en no mas de
dos objetivos 0 metas, ya que de lo contrario no se podria lograr lo propuesto. El autor
recalca que “solo se puede dedicar un 20% del tiempo al cumplimiento de estas
metas, a estas se les denominara metas crucialmente importantes (MCI) y deben
tener una caracteristica muy especial, deberan ser de alto impacto y contribuir con la
meta de la organizacién” (Covey, 2016, p.18).

Para la definicibn de las metas el autor recomienda un esquema para formular
objetivos o una MCI, “todas las MCI deben contar con un objetivo formulado como de
X aY en tal plazo” (Covey, 2016, p.18), Covey (2016) lo amplia cuando menciona que
‘el formato de X a Y en tal plazo contempla el punto de inicio y el punto al que se

quiere llegar, asi como la fecha limite para alcanzar la meta” (p. 36).
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A continuacion, se esquematiza de una forma visual lo que el autor explica:

Incrementar
o Disminuir
10| Nombre de la Valor Valor Meta Fecha
(Aumentar) medicion actual u objetivo (31/12/20xx)
(ventas, rotacion, (45%) (60%)

satisfaccion, etc.)

Figura 5 Estructura para definir un objetivo o MCI

Fuente: Elaboracion propia (2020)

El esquema planteado por el autor es sencillo, sin embargo, cuenta con todas las
caracteristicas necesarias para elaborar o plantear objetivos, los elementos utilizados
también son aplicados en otros métodos para definir objetivos como por ejemplo la
metodologia SMART.

Disciplina dos (2), Actuar sobre las medidas de prediccion:

Segun el autor “esta disciplina contempla las acciones que se tienen que realizar para
cumplir la meta, a las que se les llamara palancas” (Covey, 2016, p.43). Estas
“palancas” como las llama el autor, son basicamente actividades que deben realizarse
para lograr alcanzar el objetivo o MCI propuesta y el objetivo como lo menciona Covey

(2016) es “medir las actividades que tienen mayor influencia sobre la meta” (p. 42).

Disciplina tres (3), un tablero de resultados convincente:

Segun el autor, “es importante llevar un control de los resultados obtenidos por el
movimiento de las palancas, para saber qué tan cerca o tan lejos se encuentra del
cumplimiento de la meta” (Covey, 2016, p. 57). El autor recomienda tener un tablero
visual que les permita a todos los integrantes del equipo conocer los resultados, lo
cual puede ser motivante o no. El objetivo de esto, segun Covey (2016) “es que
permitira calibrar las palancas; entonces si los resultados no son los esperados se

tendria que reforzar y replantear las palancas”. (p. 58)
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Disciplina cuatro (4), Crear una cadencia de rendicion de cuentas:

La cuarta disciplina indica que el equipo debe mantener el habito regular y constante
de rendir cuentas. Cada semana se debe destinar entre 20 y 30 minutos para revisar
avances Yy resultados, el secreto para que la reunidn sea productiva es que se
respeten los tiempos establecidos y se generen los compromisos en funcion de las
expectativas del equipo en el cumplimiento de la meta; como lo indica el autor
“consiste en establecer un ritmo de rendicion de cuentas, es decir, un ciclo recurrente
de supervision del desempefio anterior y planeacion para anotar mas puntos en el

marcador” (Covey, 2016, p. 67)

Se puede afirmar, que las cuatro disciplinas de la ejecucién es un método sistematico
y ordenado que permite establecer objetivos 0 metas para cualquier area o puesto
dentro de una organizacion, también, el enfoque de este método es estratégico ya
gue tiene como objetivo enfocarse en aquellas metas que tengan un impacto para la

empresa.

Como se ha observado anteriormente, existente diferentes métodos para evaluar el

desemperio de los colaboradores dentro de una organizacion, cada uno de ellos conlleva

ventajas y desventajas, de la misma forma, estos métodos son adaptables a cualquier

tipo de organizacion, sin embargo, los autores recomiendan analizar el entorno donde se

aplicara para optar por el método que mas se adecue a las caracteristicas de la

organizacion.
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3. METODOLOGIA
3.1. Definicion del problema

Las tiendas boutiques, figuran dentro de un segmento de mercado exclusivo como
espacios de venta al publico, generalmente identificados con marcas o servicios del
mercado de lujo; este concepto de mercado hace referencia a negocios enfocados a
consumidores que buscan un producto o servicio distintivo y exclusivo; esto genera un
reto muy grande para cualquier departamento de ventas, debido a la exigencia de sus
consumidores; es de vital importancia contar con un equipo competente y calificado para

satisfacer las necesidades de este tipo de clientes.

Sin embargo, muchos negocios y en especial, sus departamentos de ventas carecen de
modelo que permita evaluar aspectos importantes de sus vendedores, como sus
competencias, habilidades y conocimientos técnicos de los productos o servicios que

ofrecen.

Por otro lado, otros tipos de negocio poseen un modelo que no permite evaluar
objetivamente a sus vendedores o bien son modelos de evaluacion de desempefio muy
generales ya que evallan las mismas competencias especificas, habilidades y
conocimientos por igual, sin importar si el personal evaluado pertenece al area

administrativa, de ventas o de produccion.

En la actualidad la cadena de tiendas boutique objeto de estudio, utiliza un modelo de
evaluacion de desempefio para los todos los integrantes de la organizacion. La estructura
de este modelo no permite determinar los conocimientos, habilidades y competencias de
los miembros de los distintos departamentos, especificamente el departamento de

ventas, respecto a las necesidades reales de su area y del puesto que ejercen.

Otro de los aspectos de este modelo es la subjetividad debido a que la mayoria de los
integrantes del equipo de ventas tienen la percepcion que el enfoque de la evaluacion es
sobre su la relacion con su jefe inmediato y no sobre el trabajo realizado. Chiavenato
(2020) afirma “La evaluacion de desempefo se debe concentrar en un analisis objetivo

del desempefio y no en una evaluacion subjetiva de los habitos personales” (p.247).
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Los planes ejecutados para cerrar las brechas entre los resultados obtenidos y el
estandar que evalla el modelo utilizado en el departamento de ventas no impactan
en el resultado global o en el logro de los objetivos del departamento, debido a que
los aspectos evaluados no se encuentran alineados a la estrategia de ventas, esto
porque la unidad objeto de estudio carece de un modelo de evaluacién de
desempeiio que permita evaluar las competencias técnicas y conductuales
requeridas o apropiadas para los puestos que conforman la estructura de su
departamento de ventas.

Es esencial utilizar un modelo de evaluacion que permita medir objetivamente las
competencias laborales de los integrantes del equipo de ventas y también el alcance de

los objetivos a cargo del departamento.
3.2. Delimitacion del problema

¢ El Departamento de ventas de la empresa Pro-Optic, Sociedad Anénima carece de un

modelo que evalle objetivamente el desempefio de sus integrantes?
3.2.1. Unidad de analisis

Empresa Pro-Optic, Sociedad Anénima.

3.2.2. Ambito personal

Colaboradores del departamento de ventas de la empresa Pro-Optic, S.A, conformado
por un (1) Gerente, dos (2) supervisores, veinte optometristas, diez encargados de tienda

y diez asesores de ventas.
3.2.3. Delimitacion espacial y ambito geografico

Departamento de Ventas de la empresa Pro-Optic, Sociedad Anénima, ubicado en la
zona 10, ciudad de Guatemala, departamento de Guatemala.

3.2.4. Delimitaciéon temporal

El presente trabajo se realizo entre diciembre 2019 y julio 2020.
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3.3. Objetivos

3.3.1. Objetivo general

Disefiar un modelo mixto de evaluacion de desempefio para el personal del departamento
de ventas de una cadena de tiendas boutique dedicada a la venta de gafas oftalmoldgicas

y de sol.
3.3.2. Objetivo especifico

e Identificar las competencias conductuales necesarias para evaluar al personal del

departamento de ventas de la unidad objeto de estudio.

e Disefiar los instrumentos que formaran parte del modelo mixto de evaluacion de

desempeiio para departamento de ventas de la unidad objeto de estudio.

e Proponer una guia para realizar el proceso de evaluacion de desempefio al

personal del departamento de ventas de la unidad objeto de estudio.
3.4. Metodologia

Para la elaboracion del presente trabajo se utilizaron métodos, técnicas e instrumentos
que se aplican en la gestion estratégica de recursos humanos, este proyecto consta de
tres (3) fases como lo establecen las teorias en cuanto al disefio e implementacién de un

proceso de evaluacion de desempefio, el cual se grafica a continuacion:

S, L~

' FASE 2: 3=\ FASE 3: Diseino
Analisis de

A

instrumentos

eResultados
eEstadisticas eFormatos
eGuias

Figura 6 Fases de la implementacion del modelo de evaluacién del desempefio.

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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3.5. Métodos

Para la elaboracion del modelo de evaluacion de desempefio, se utilizé el método de
evaluacion basados en resultados y el método de evaluacién basado en conductas para
definir los estandares de rendimiento a evaluar, también se utiliz6 el modelo de

evaluacion 270 grados para definir a los participantes en la evaluacion del desempefio.
3.5.1. Método deductivo

Consiste en una forma de razonamiento légico, partiendo de una verdad general para
llegar a los hechos particulares; en el presente trabajo se utilizé el método deductivo con
el objetivo de partir de informacion general con relacion a los aspectos de evaluacion del
desemperfio hasta obtener informacion especifica para elaborar la propuesta solucion al

problema planteado.
3.5.2. Método analitico

Se utilizé el método analitico para descomponer todos los elementos que componen el
problema de la empresa objetivo de estudio y para analizar los resultados obtenidos en

la investigacion realizada.
3.6. Técnicas

Las técnicas que se utilizaron en las fases de investigacion y disefio de los instrumentos

para evaluar el desempeiio fueron las siguientes:
3.6.1. Entrevista

Se entrevistd al director general, director financiero-administrativo y gerente de ventas

con el objetivo de:

e Conocer sobre la estrategia, objetivos y metas del departamento de ventas, para
definir los indicadores clave del desempefio que se utilizaron para incluirlos en el

modelo de evaluacion por medio del método de evaluacion por resultados.

e Definir el tipo de competencias conductuales especificas y transversales de cada

puesto de trabajo para elaborar el catalogo de competencias requerido el cual sera
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la base de la evaluacion del desempefio por medio del método basado en

conductas.
3.6.2. Encuesta

Se utilizo6 la técnica de la encuesta con el gerente de ventas, supervisores y vendedores
del departamento para determinar el grado de las competencias requeridas por cada uno

de los puestos y que previamente fueron definidas en el catdlogo de competencias.
3.7. Instrumentos

Los instrumentos que se utilizaron en las fases de investigacion y disefio de los

instrumentos para evaluar el desempefio fueron los siguientes:
3.7.1. Guia de entrevista

Documento que contiene los temas, preguntas y aspectos a analizar en la entrevista de
recopilacion de informacion para elaborar las propuestas del catalogo de competencias
a evaluar y los indicadores clave del desempefio que formaran parte del modelo de

evaluacion propuesto.
3.7.2. Cuestionario

Para determinar el grado de las competencias a evaluar por cada puesto de trabajo se
elabord un cuestionario utilizando la escala de eleccion forzada, en la cual a cada
competencia previamente definida se asociaron cuatro (4) diferentes conductas que se
relacionan con un grado de la competencia; se solicité a cada encuestado identificar cual
de las cuatro conductas era la mas frecuente y cual era menos frecuente en las personas
que se utilizaron como referentes, para ello se utilizaron como referentes a los

colaboradores que por percepcion tienen un desempefio sobresaliente.
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4. DISCUSION DE RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos de las fases previamente
descritas, esta informacion fue necesaria para elaborar el modelo mixto de evaluaciéon de

desempeiio para el departamento de la empresa objeto de estudio.
4.1. Anadlisis de los resultados

A continuacién, se detallan los resultados de la fase uno (1) del presente trabajo de
graduacion, segun la metodologia previamente definida, la informacién se presenta en
tablas en las cuales se resumen las respuestas a las preguntas de las entrevistas y

cuestionarios realizados.
4.1.1. Entrevista con el personal directivo y gerencial

Se realiz6 una entrevista con el director general, director financiero-administrativo y con
el gerente de ventas, con el objetivo de conocer la estrategia, objetivos y metas del
departamento de ventas; la entrevista se bas6 en cinco (5) preguntas abiertas de las

cuales se pudo determinar lo siguiente:

Tabla 2

Entrevista con el personal directivo y gerencial

Pregunta Respuesta

1. ¢Cual es el proceso | El proceso de planeaciéon estratégica se elabora con base a
de planeacién | dos (2) pilares fundamentales los cuales se describen a
estratégica del | continuacion:

departamento de
e Presupuesto de ventas: el enfoque de los resultados del departamento

? I
ventas: se enfoca en alcanzar el objetivo del presupuesto de ventas, ya que,
desde la perspectiva financiera, las metas de venta son la base de toda

la operacion de la compafiia.

e Satisfaccion al cliente: forma parte de la visién y misién de la compafiia,
por lo que forma parte de los objetivos del departamento de ventas,
clientes satisfechos con los productos y servicios prestados por el

personal que forma parte de la fuerza de ventas.
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2. ¢,Con base a qué
establecen los
objetivos y metas
del departamento de

ventas?

Los entrevistados indicaron que para los dos (2) factores
mencionados anteriormente, en la actualidad unicamente se
establecen metas relacionadas con el presupuesto de ventas.
Se analiza el punto de equilibrio por sucursal y con base a este
analisis y otros factores se establecen las metas por sucursal

y posteriormente por colaborador.

Por otro lado, no tienen objetivos medibles para el otro factor,
simplemente consideran importante mejorar la satisfaccion al
cliente para lograr cumplir con el objetivo del presupuesto de

ventas.

3. ¢Con que
periodicidad se
revisan los
objetivos y metas?

Los entrevistados indicaron que la revision de los objetivos y
metas de ventas se realiza utilizando la metodologia “The
Friedman Group”, sistema de medicion que permite evaluar de
forma semanal el rendimiento de los vendedores de una
sucursal, ya sea de forma individual o colectiva, con la finalidad
de analizar, desarrollar e implementar acciones para el

aumento de la productividad.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

4.1.2. Cuestionarios a los integrantes del departamento de ventas

Se realizaron 43 cuestionarios que conforman el 100% de los colaboradores del

departamento de ventas de la empresa objeto de estudio, se utilizé la herramienta Google

Forms para recopilar la informacion. Se realizaron dos cuestionarios diferentes, cada uno

con diferentes objetivos.

El primero cuestionario, enfocado al problema de la entidad objeto de estudio, el cual era

comprobar que la evaluaciéon del desempefio que utiliza la empresa no mide el

desemperio de forma objetiva y que el enfoque de esta evaluacion no se relaciona con el

trabajo y funciones ejecutadas.
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Resultados de la encuesta de aceptacion de la evaluacion del desempefio utilizada

PREGUNTA

ANALISIS

¢Usted sabe que es la evaluacion del
desempefo?

¢Ha formado parte de un proceso de evaluacion
del desempefio en la empresa Pro-Optic, S.A.?

¢ Se sinti6 cémodo con el método de evaluaciéon
utilizado para evaluar su desempefio?

¢, Considera que los factores evaluados son
importantes para mejorar su desempefio en su
puesto de trabajo?

¢,Cree que la persona que lo evalué fue objetivo y
no fue influenciado por algin aspecto personal ya
sea a favor o en contra suyo?

¢ Estad de acuerdo que los resultados obtenidos
en la evaluacion del desempefio le permitiran
identificar sus puntos de mejora para alcanzar los
objetivos de su departamento?

Respuesta
Sl NO
43 0
33 10
2 31
9 24
15 18
2 31

El 100% de los encuestados respondi6 que tiene conocimiento que es
una evaluacién del desempefio.

El 76% de los encuestados respondieron que, si han formado parte de
un proceso de evaluacion del desempefio, el otro 24% indicaron que
no, el motivo es que tienen menos de un afio de antigliedad en la
empresa y no formaban parte de ella cuando se realizo el proceso.

So6lo 4% de los encuestados manifestd sentirse comodo con el método
de evaluacion utilizado, el 71% de los encuestados manifestaron que
no se sintieron comodos con el método utilizado y el 25% restante, diez
colaboradores, no opinaron debido a que no formaron parte del proceso
de evaluacion.

El 20% de los encuestados estan de acuerdo que los factores
evaluados son importantes para mejorar su desempefio, sin embargo,
el 55% considera que los factores no son importantes, diez
colaboradores (25%) no opinaron debido a que no formaron parte del
proceso de evaluacion.

El 35% de los encuestados consideran su evaluador fue objetivo al
momento de realizar el proceso, el 40% considera que no lo fue y el
25% restante, diez colaboradores, no opinaron debido a que no
formaron parte del proceso de evaluacion.

So6lo 4% de los encuestados esta de acuerdo que los resultados
obtenidos le permitiran identificar puntos de mejora para alcanzar sus
objetivos, el 71% de los encuestados no estan de acuerdo con elloy el
25% restante, diez colaboradores, no opinaron debido a que no
formaron parte del proceso de evaluacion.
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4.1.3. Entrevistas con el personal directivo y gerencial para definir

competencias a evaluar

Se realizaron una serie de entrevistas con el director general, director financiero-
administrativo y con el gerente de ventas, con el objetivo de definir las competencias que
como empresa y acorde a la estrategia deseaban evaluar y desarrollar para sus

colaboradores del departamento de ventas.

Se definieron dos categorias, especificas por cada puesto y transversales las cuales
aplican a todos los puestos del departamento de ventas; cada categoria conformadas por

un grupo de competencias, las cuales se detallan a continuacion:

GERENTE DE SUPERVISOR DE ENCARGADO DE
VENTAS VENTAS OPTOMETRISTA TIENDA VENDEDOR

eQOrientacion a

eAdaptabilidad al *Adaptabilidad al e Calidad de eCapacidad de
cambio cambio trabajo planificacién y restultadc')?
eliderazgo eCapacidad de eCapacidad de organizacion 'Orlentaaon al
eOrientacion a planificacién y aprender eOrientacién a cliente 5
resultados organizacion oCredibilidad resultados -Presgntacnon de
*Toma de *Modalidades de técnica eQOrientacion al 5°|UC'°(‘95
decisiones contacto cOfEmEEEn &l cliente comerualles
Orientacion a cliente ePresentacion de *Tolerancia a la
resultasdos soluciones presion|

comerciales

Conciencia organizacional / Integridad / Trabajo en Equipo

Profundidad en el conocimiento de los productos

Figura 7 Competencias especificas y transversales a evaluar

Fuente: Elaboracién propia (2020).

4.1.4. Definicion del grado de competencias

Se realiz6 una segunda encuesta con el objetivo de determinar el grado de las
competencias conductuales a evaluar en el modelo de desempefio a proponer con base
a las competencias previamente definidas con la direccion general, director financiero-

administrativo y gerencia de ventas.



42

Los cuestionarios fueron elaborados en la herramienta Google forms, se trasladaron a un
total de 43 colaboradores que conforman el departamento de ventas de la unidad objeto
de estudio. El cuestionario se realiz6 utilizando una escala de seleccion forzada en la cual
a cada competencia se vincula con una serie de conductas las cuales, tiene como
objetivo, determinan el grado de la competencia para cada puesto; para el analisis e

interpretacion de los datos recopilados en los cuestionarios se utilizd estadistica

descriptiva y los resultados se presentan a continuacion:

Tabla 4

Clasificacién de las competencias por grado y puesto

GRADO
COMPETENGIA Grado A Grado B Grado C Grado D
Gerente de Supervisor de
Adaptabilidad al cambio 5
Ventas Ventas
Calidad del trabajo Optometrista
Capacidad de planificacion | Supervisorde Encargado de
y de organizacién Ventas tienda
Capacidad para aprender Optometrista
n Credibilidad técnica Optometrista
§ Liderazgo Gerente de
e Ventas
O Supervisor de
E Modalidades de contacto >
A Ventas
L , Gerente de Supervisor de Encargado de
Orientacion a resultados P .g Vendedor
Ventas Ventas tienda
. .. . Encargado de Vendedor
Orientacién al cliente . .
tienda Optometrista
Presentacion de soluciones Vendedor
comerciales Encargado de Tienda
Tolerancia a la presion Vendedor
Gerente de
Toma de decisiones
Ventas
L L. Gerente de Supervisor de Encargado de tienda
w1 | Conciencia organizacional . Vendedor
5 Ventas Ventas Optometrista
< Integridad Gerente de Supervisor de Encargado de tienda Vendedor
g:’ g Ventas Ventas Optometrista
W | profundidad en el v
> L. Gerente de Supervisor de Endcdol
2 conocimiento de los Ventas Ventas Encargado de Tienda
< | productos Optometrista
E Trabaio en equino Gerente de Supervisor de Encargado de Vendedor
) quip Ventas Ventas tienda Optometrista

Elaboracion Propia (2020)
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4.2. Presentacion de resultados

Resultado de la recopilacion y andlisis de la informacion, se desarroll6 un modelo de
evaluacion de desempefio acorde a la estrategia y necesidades de la empresa objeto de
estudio y para cumplir con el objetivo general del presente trabajo; el modelo propuesto
es un modelo mixto ya que se compone de dos factores competencias e indicadores clave
del desempefio -KPI'S-, cada uno de estos factores evaluados de forma aislada y

unificados para obtener un resultado del desempefio global.

FILOSOFIA
EMPRESARIAL

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

-]

Figura 8 Factores del modelo mixto de evaluacion del desempefio

Fuente: Elaboracion propia (2020).

4.2.1. Evaluacién de competencias

El primer factor se enfoca a evaluar las competencias por medio del método basado en
comportamientos, esta evaluacion se basa en el comportamiento del colaborador frente
a un hecho determinado, como este se enfrentd y resolvié una situacién conflictiva, como
discutié persuasivamente y logr6 un determinado resultado, este método como lo
menciona Alles (2005) “este concepto, aplicado a la evaluacién del desempefio elimina
valores subjetivos” (p.104).
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Para lograr implementar este método de evaluacion fue necesario elaborar instrumentos
que permiten recopilar, clasificar la informacién cualitativa (conductas), analizar y
cuantificarlas para obtener un resultado de la medicion. Estos instrumentos se detallan a

continuacion:
e Catalogo de competencias conductuales

Se elabor6 un catalogo de competencias, ver anexo 1, en el cual por cada puesto de
trabajo se definieron cinco (5) competencias especificas del puesto y tres (3)
competencias transversales; a cada competencia se le asigndé un grado segun los
resultados obtenidos en la fase uno (1) y dos (2) del presente trabajo; como lo establece
la teoria, para evaluar las competencias definidas, se vincularon cuatro (4) conductas a
cada una de ellas; con la elaboracion de este instrumento se da solucion al objetivo

especifico nimero dos (2) del presente trabajo.
e Matriz de evaluadores

Se elaboré una matriz de evaluadores, ver anexo 2, en la cual se definen los puestos que
tendran la responsabilidad de evaluar las competencias de un puesto especifico; la matriz
de evaluadores esta elaborada con base al método de evaluacion de 270 grados, en la
cual el colaborador es evaluado por el jefe inmediato, sus pares (compafieros) y por sus
subordinados. Esta matriz forma parte de los instrumentos de evaluacion que permite

cumplir con el segundo objetivo especifico del presente trabajo.
e Evaluacién de competencias conductuales

Para la evaluar las competencias conductuales y cumplir con el segundo objetivo del
presente trabajo, se disefidé una evaluacion del desempefio; se utilizé como referencia la
escala fundamental de medicion del comportamiento para medir los comportamientos
asociados a cada competencia a evaluar, lo que permite obtener un resultado cuantitativo
de un factor cualitativo que se evalia como lo indica Dessler (2015) “la escala
fundamental de medicién del comportamiento es una herramienta de evaluacién que
ancla una escala de calificacion numérica a ejemplos de conductas especificas de un

desempefio adecuado o uno inadecuado”. (p.350)
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Las herramientas mas utilizadas para medir por escalas las variables que constituyen los
comportamientos son: la escala diferencial semantica, escala de Guttman y el método de
escalamiento Likert o escala de Likert, esté ultimo es el utilizado para el modelo

propuesto.

La escala de Likert es una herramienta de medicién que, a diferencia de preguntas
dicotomicas con respuesta si/no, nos permite medir actitudes y conocer el grado de
conformidad del encuestado con cualquier afirmacion que le propongamos. Resulta
especialmente (til emplearla en situaciones en las que queremos que la persona nos
indique su opinién. En este sentido, las categorias de respuesta nos serviran para

capturar la intensidad de los sentimientos del encuestado hacia dicha afirmacion.

El instrumento fue elaborado utilizando la herramienta Google forms, esto permite
recopilar la informacion y condesarla en una base de datos general para elaborar el
informe semestral de evaluacion de desempefio. También es una herramienta facil de
usar para los evaluadores ya que puede utilizarse desde una computadora o bien desde

un teléfono celular, ver anexo 3.
4.2.2. Evaluacion de indicadores clave del desempefio

El segundo factor esta dirigido a medir el rendimiento de los colaboradores con relacion
a los indicadores clave del desempefio del departamento de ventas, esta medicién se
realiza por medio del método de administracion por objetivos; este método pone en
practica la direccidon de esfuerzos por medio de la planeacion y el control administrativo,
la empresa se basa en la definicion ¢Qué hacer? y ¢A donde quiere llegar con lo que
quiere hacer? para alcanzar los resultados deseados y tal como lo establece Sotomayor
(2017) “los resultados con esta administracién siempre seran positivos, ya que permite
medir el desempefio de cada empleado, respecto a los objetivos y las normas

establecidas para trabajar y contrastar el rendimiento” (p.257).

Para la implementacion de este método de evaluacion fue necesario elaborar
instrumentos que permiten elaborar los objetivos o metas y monitorear los resultados en

los objetivos definidos; estos instrumentos se detallan a continuacion:
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e Guia de elaboracion y definicion de indicadores clave de desempeiio

Se elabord una guia para elaborar los indicadores clave de desempefio y sus métricas;
se utilizé como referencia la metodologia 4DX de Franklin Covey, la cual utiliza cinco (5)

aspectos que deben responderse para estructurar una meta u objetivo, ver anexo 4.

Adicional se elabordé un documento (anexo 5) en el cual se detallan los indicadores
definidos, maximo tres (3) y que cada colaborador juntamente con el jefe inmediato firma

de que estan de acuerdo con las métricas y objetivos definidos.
e Formato de resultados en indicadores clave de desempefio

Para revisar periodicamente los resultados obtenidos en los indicadores de desempefio,
se elabord un formato de indicadores (anexo 7), para el disefio de este instrumento, se
utiliz6 como referencia la metodologia 4DX de Franklin Covey. Este instrumento tiene
como objetivo mantener informados a los colaboradores sobre los resultados semanales
en sus indicadores, como lo establece el método de administracion por objetivos, la
retroalimentacion debe ser periddica para proponer acciones oportunidad y de esta forma
se logre un alto desempefio, como lo establece Covey (2016) “En principio, el nivel mas
alto de desempefio siempre surge de saber el marcador, es decir, de que los jugadores

sepan si estan ganando o perdiendo”. (p.19)
4.2.3. Informe semestral de evaluacion de desempefio

Adicional a los instrumentos utilizados en los métodos de evaluacion previamente
detallados, competencias y administracion por objetivos, fue necesario realizar un
instrumento que permita unificar los resultados obtenidos en ambos factores evaluados,
para lo cual se elabor6 un formato de informe semestral (ver anexo 8) en el cual se
unifican los resultados y cuantifica en un solo resultado ambos factores; en dicho informe
se ponderaron estos factores de la siguiente forma: 60% de la nota total corresponde a
los resultados obtenidos en la evaluacion de las competencias conductuales y el 40%

corresponde a los resultados en los indicadores clave del desempefio.
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4.2.4. Proceso de evaluacion del desempefio

Para responder al ultimo objetivo especifico del presente trabajo, se elabord un proceso
de evaluacion de desempefio (ver anexo 9) que tiene como objetivo guiar la
implementacién del modelo propuesto para la empresa Pro-Optic, S.A.; este proceso esta
compuesto por cuatro (4) fases las cuales se detallan a continuacion.

-~ \\\\
v A
Retroalimentacion Planificacion
& ~
Ejecucion Disefio

Figura 9 Fases del proceso de evaluacién del desempefio

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Los instrumentos y guias previamente detalladas forman parte del modelo mixto de
evaluacion del desempefio propuesto para la empresa Pro-Optic, S.A., como se
menciond previamente, es un modelo mixto ya que se utilizan dos métodos que miden
factores independientes, sin embargo, los resultados en ambos factores se unifican para

para establecer un resultado global del desempefio del colaborador.
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CONCLUSIONES

Se determiné que la unidad objeto de estudio, no cuenta con un modelo de evaluacion
de desempefio basado en un método especifico para establecer el nivel de
desempeiio de los colabores del departamento de ventas; dicho proceso se ha
realizado hasta el momento de manera empirica y subjetiva, lo cual no permite obtener
informacion fundamentada y que pueda servir como insumo para la toma de

decisiones en cuanto a ascensos, planes de capacitacion o mejoras salariales.

Por lo anterior, se definio que es necesario un modelo mixto de evaluacion del
desempefio, con una metodologia sistematica y ordenada, basada en competencias
laborales y administracion de objetivos, que permita evaluar objetivamente el
desemperio de los integrantes del departamento de ventas de la unidad una cadena

de tiendas boutique dedicada a la venta de gafas oftalmoldgicas y de sol.

Después de realizar el andlisis correspondiente y de aplicar los instrumentos
metodoldgicos, se identificaron, para cada puesto de trabajo, las competencias
conductuales especificas tales como adaptabilidad al cambio, liderazgo, orientacién
al cliente, tolerancia a la presién, entre otras. Asimismo, las competencias
transversales, tales como trabajo en equipo, integridad, conciencia organizacional,
etc., las cuales son necesarias para evaluar de forma objetiva y sistematica el
desempeiio de los colaboradores que conforman el departamento de ventas de la
unidad objetivo de estudio.

Para la aplicacién del modelo propuesto fue necesario disefiar instrumentos técnicos
que permitieron evaluar las competencias especificas y transversales de cada puesto
de trabajo; Asimismo, para cuantificar los resultados obtenidos en dicha evaluacion y
en los indicadores clave del desempefio del departamento de ventas de la unidad

objeto de estudio.

Se establecio que la unidad objeto de estudio, no cuenta con una guia para llevar a
cabo el proceso de evaluacion del desempefio de los colaboradores del departamento

de ventas, por lo que se anexa una guia.
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RECOMENDACIONES

A la unidad objeto de estudio, implementar el modelo de evaluacion del desempefio
propuesto, el cual permitira evaluar de una forma obijetiva, técnica y ordenada el

desempeiio de los integrantes del departamento de ventas.

Para evaluar las competencias establecidas por la directiva de la empresa Pro-Optic,
S.A., se recomienda al departamento de ventas, utilizar los instrumentos elaborados
para la evaluacion de las competencias conductuales, como lo son el catalogo de

competencias, matriz de evaluadores, evaluacion de competencias conductuales.

Al departamento de recursos humanos de la unidad objeto de estudio, se recomienda
utilizar el catalogo de competencias elaborado en el presente documento, en el cual
se definen competencias conductuales a evaluar e incluir en los descriptores de

puestos las competencias previamente definidas.

A la gerencia de ventas de la unidad objeto de estudio, utilizar los instrumentos
elaboradores en la presente propuesta para definir los indicadores claves del

desempeiio de los diferentes puestos que forman parte del departamento de ventas.

Se sugiere al departamento de recursos humanos de la unidad objeto de estudio, la
aplicacién de la guia propuesta para implementar el proceso de evaluacion del
desempefio para el departamento de ventas. Dicha guia, contiene los pasos para el
desarrollo sistematico y periédico de la aplicacién de los instrumentos del modelo de

evaluacion del desempefio propuesto.

A estudiantes e investigadores, se recomienda actualizar sus conocimientos
relacionados con la gestion del talento humano, que les permita proponer e
implementar nuevos sistemas para evaluar, de una forma objetiva y metddica, el

desempeiio laboral de las personas en las organizaciones.
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CATALOGO DE COMPETENCIAS
PRO-OPTIC, S.A.
iNDICE

COMPETENCIAS DEFINIDAS POR PUESTO
PUESTO: VENDEDOR

Presentacidn de soluciones comerciales
Profundidad en el conocimiento de los productos
Orientacion a resultados

Orientacion al cliente

Tolerancia a la presidn

Integridad

Conciencia organizacional

Trabajo en equipo

PUESTO: ENCARGADO DE TIENDA

Profundidad en el conocimiento de los productos
Capacidad de planificacion y de organizacion
Orientacion al cliente

Orientacion a resultados

Presentacion de soluciones comerciales
Integridad

Conciencia organizacional

Trabajo en equipo

PUESTO: OPTOMETRISTRA

Credibilidad técnica

Orientacion al cliente

Profundidad en el conocimiento de los productos
Calidad del trabajo

Capacidad para aprender

Integridad

Conciencia organizacional

Trabajo en equipo

PUESTO: SUPERVISOR DE VENTAS

Modalidades de contacto

Profundidad en el conocimiento de los productos
Orientacion a resultados

Adaptabilidad al cambio

Capacidad de planificacidn y de organizacidn
Integridad

Conciencia organizacional

Trabajo en equipo

PUESTO: GERENTE DE VENTAS

Orientacion a resultados

Adaptabilidad al cambio

Liderazgo

Profundidad en el conocimiento de los productos
Toma de decisiones

Integridad

Conciencia organizacional

Trabajo en equipo
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PUESTO: VENDEDOR

COMPETENCIA: DEFINICION:

Presentacién de Es la capacidad de comunicar claramente al cliente el valor y
oI lelfe)g e eI beneficios de la propuesta/solucidén presentada. Incluye la aptitud
para comunicarse eficazmente de manera oral identificando las
caracteristicas de la audiencia, adaptando la presentacién a sus
intereses y formacion.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Prepara propuestas y presentaciones que contienen todas las ventajas y los beneficios de
los productos o servicios que ofrece teniendo en cuenta las necesidades del cliente
anteriormente detectadas.

e Presenta a su cliente o audiencia la relacidon costo/beneficio de beneficios de los
productos presentados.

e Escucha con atencidn las preguntas y dudas formuladas por sus oyentes y las responde
con claridad y con argumentos acertados.

e Tiene habilidad para persuadir y siempre logra impactar, atraer interés, producir
entusiasmo y crear confianza en su audiencia.

COMPETENCIA: DEFINICION:

Profundidad en el Es la capacidad de conocer a fondo los productos y evaluar la
conocimiento de los factibilidad y viabilidad de su adaptacién a los requerimientos, gustos
productos y necesidades del cliente.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Conoce los productos de la empresa, y brinda asesoramiento adecuado sobre los mismos
a los clientes.

e Resuelve las dudas y consultas de los clientes respecto a los productos de la empresa
o Tiene el conocimiento necesario acerca de la competencia y sus productos

e Realiza sugerencias para la adaptacidn de los productos a las necesidades de los clientes,
de acuerdo con sus sugerencias o solicitudes en ese sentido.
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COMPETENCIA: DEFINICION:

Orientacion a Es la capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia
resultados cuando se deben tomar decisiones importantes necesarias para
superar a los competidores, responder las necesidades del cliente o
mejorar la organizacion. Es la capacidad de administrar los procesos
establecidos para que no interfieran con la consecucién de los
resultados esperados.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Realiza bien su trabajo y facilita el de los demas, para el logro de los objetivos y acciones
esperados.

e Expresa frustracidén ante la ineficiencia o la pérdida de tiempo, presenta propuestas de
mejora si se le solicita.

e Esta atento a los tiempos de realizacidn de los trabajos, y controla y ayuda a lograr su
cumplimiento.

e Genera informacidn para el control de la gestion.

COMPETENCIA: DEFINICION:

Orientacion al cliente Implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y
satisfacer sus necesidades. Implica esforzarse por conocer y resolver
los problemas del cliente, tanto del cliente final al que van dirigidos
los esfuerzos de la empresa como los clientes de sus clientes y todos
aquellos que cooperen en la relacion empresa-cliente, como los
proveedores y el personal de la organizacion.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Atiende a cada cliente con dedicacién y voluntad de satisfacer las demandas que
se le planteen.

e Espaciente y tolerante con sus clientes internos y externos, aln en situaciones complejas.
e Comprende que el cliente es fundamental para su organizacion y actla en consecuencia.

e Tiene una constante actitud de servicio hacia sus compafieros.
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COMPETENCIA: DEFINICION:

Tolerancia a la presién Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia en
situaciones de presién de tiempo y de desacuerdo, oposicidon vy
diversidad. Es la capacidad para responder y trabajar con alto
desempefio en situaciones de mucha exigencia.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Reacciona con predisposicidon y voluntad para sacar adelante el trabajo a pesar de
cambios que le demanden mayores esfuerzos en limites rigidos de tiempos o mayor
exigencia en la informacidn requerida.

e Trasmite confianzay tranquilidad a su entorno directo, alcanzando los objetivos previstos
en calidad y tiempo.

e Actua equilibradamente frente a tareas abrumadoras con limites estrictos de tiempo.

e Apesar desituaciones interpersonales de alta tensidn por conflictos, logra desempeiiarse
manteniendo la calidad de sus trabajos.

COMPETENCIA: DEFINICION:

Integridad Es la capacidad de actuar en consonancia con lo que se dice o se
considera importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas vy
sentimientos abierta y directamente y estar dispuesto a actuar con
honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes externos.
Las acciones son congruentes con lo que se dice.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Esabiertoy honesto en las relaciones laborales.
e Reconoce sus errores 0 sentimientos negativos.
e Expresa claramente lo que piensa, sin ser ofensivo u oposicionista.

e Genera vinculos de confianza en su ambito mas cercano y cotidiano de trabajo.
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COMPETENCIA: DEFINICION:

Conciencia Es la capacidad para comprender e interpretar las relaciones de poder
organizacional en la empresa donde trabaja o en otras organizaciones, clientes,
proveedores, etc. Ello implica una capacidad de identificar tanto a las
personas que toman las decisiones como a aquellas que pueden influir
sobre las anteriores; asimismo), significa ser capaz de prever la forma
en que los nuevos acontecimientos o situaciones afectardn a las
personas y grupos de la organizacion.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Demuestra tener los conocimientos bdsicos del negocio, como para manejarse
adecuadamente en sus actividades cotidianas.

e Cumple a diario con los objetivos que sus superiores le encomiendan. Suele respetar y
privilegiar la cultura y la imagen corporativa, mas alla de sus propios intereses.

e Reconoce las modificaciones que vive la propia organizacion y siempre que se le solicita
realiza aportes a fin de poder hacerles frente de modo exitoso a partir del propio modo

de trabajo.

e Cumple con los lineamientos generales de la organizacion.

COMPETENCIA: DEFINICION:

Trabajo en equipo Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar
parte de un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo individual
y competitivamente.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Coopera en las actividades comunes.
e Participa con entusiasmo en el grupo.
e Apoya las decisiones de su grupo.

e Mantiene informados a los otros miembros del equipo de los temas que lo afectan.
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PUESTO: ENCARGADO DE TIENDA

COMPETENCIA: DEFINICION:

Profundidad en el Es la capacidad de conocer a fondo los productos y evaluar la
conocimiento de los factibilidad y viabilidad de su adaptacién a los requerimientos, gustos
productos y necesidades del cliente.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Conoce los productos de la empresa, y brinda asesoramiento adecuado sobre los mismos
a los clientes.

e Resuelve las dudas y consultas de los clientes respecto a los productos de la empresa
e Tiene el conocimiento necesario acerca de la competencia y sus productos

e Realiza sugerencias para la adaptacidn de los productos a las necesidades de los clientes,
de acuerdo con sus sugerencias o solicitudes en ese sentido.

COMPETENCIA: DEFINICION:

Capacidad de Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de
planificacion y de su tarea area/ provecto estipulando la accion, los plazos y los recursos
organizacién requeridos. Incluye la instrumentacién de mecanismos de
seguimiento y verificacion de la informacion.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e (Calcula el tiempo y programa las actividades, definiendo prioridades.
e Establece fechas de seguimiento, teniendo en cuenta los plazos finales.
e Utiliza los recursos disponibles con eficiencia.

e Verifica el progreso de las tareas o asignaciones, a medida que se dan los avances.
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COMPETENCIA: DEFINICION:

Orientacion al cliente Implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y
satisfacer sus necesidades. Implica esforzarse por conocer y resolver
los problemas del cliente, tanto del cliente final al que van dirigidos
los esfuerzos de la empresa como los clientes de sus clientes y todos
aquellos que cooperen en la relacidon empresa-cliente, como los
proveedores y el personal de la organizacion.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Responde a las demandas de los clientes brinddndoles satisfaccién mas alld de lo
esperado.

e Atiende personalmente a clientes especiales, en algunas ocasiones, para mantener la via
de comunicacién abierta.

e Genera mecanismos para conocer el nivel de satisfaccidon de sus clientes.

e Estd disponible para los clientes internos y externos.

COMPETENCIA: DEFINICION:

Orientacion a Es la capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia
resultados cuando se deben tomar decisiones importantes necesarias para
superar a los competidores, responder las necesidades del cliente o
mejorar la organizacion. Es la capacidad de administrar los procesos
establecidos para que no interfieran con la consecucién de los
resultados esperados.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Ante estandares de desempefio poco satisfactorios, hace cambios especificos en los
métodos de trabajo para conseguir mejoras.

e (Capacita, entrena y da orientacidn a quienes se lo solicitan, con el fin de mejorar el nivel
de desempeiio del grupo.

e Regularmente chequea los informes de gestidn para evaluar el grado de consecucion
alcanzado.

e Analiza los resultados actuales y establece planes de mejora para la calidad, la
satisfaccién del cliente y las ventas.
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COMPETENCIA: DEFINICION:

Presentacién de Es la capacidad de comunicar claramente al cliente el valor y
o] Nlelfo]y NI [-I(e I beneficios de la propuesta/solucidn presentada. Incluye la aptitud
para comunicarse eficazmente de manera oral identificando las
caracteristicas de la audiencia, adaptando la presentaciéon a sus
intereses y formacion.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Prepara propuestas y presentaciones que contienen todas las ventajas y los beneficios de
los productos o servicios que ofrece teniendo en cuenta las necesidades del cliente
anteriormente detectadas.

e Presenta a su cliente o audiencia la relacidn costo/beneficio de beneficios de los
productos presentados.

e Escucha con atencidn las preguntas y dudas formuladas por sus oyentes y las responde
con claridad y con argumentos acertados.

e Tiene habilidad para persuadir y siempre logra impactar, atraer interés, producir
entusiasmo y crear confianza en su audiencia.

COMPETENCIA: DEFINICION:

Integridad Es la capacidad de actuar en consonancia con lo que se dice o se
considera importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas vy
sentimientos abierta y directamente y estar dispuesto a actuar con
honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes externos.
Las acciones son congruentes con lo que se dice.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Establece relaciones laborales basadas en el respeto y la equidad, tanto para la
distribucién del trabajo, como para la evaluacién y retribucidn.

e Maneja sus recursos y relaciones con honradez y confiabilidad.

e Eshonesto en los vinculos con los demds: expresa lo que siente, trata de no generar falsas
expectativas, y cumple con lo que promete.

e Induce a otros a actuar de acuerdo con valores y creencias.
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COMPETENCIA: DEFINICION:

Conciencia Es la capacidad para comprender e interpretar las relaciones de poder
organizacional en la empresa donde trabaja o en otras organizaciones, clientes,
proveedores, etc. Ello implica una capacidad de identificar tanto a las
personas que toman las decisiones como a aquellas que pueden influir
sobre las anteriores; asimismo), significa ser capaz de prever la forma
en que los nuevos acontecimientos o situaciones afectardn a las
personas y grupos de la organizacion.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Siempre cumple con los objetivos que se le encomiendan, a fin de hacer su aporte
respecto al posicionamiento de la empresa en el mercado. Respeta y privilegia la cultura
y la imagen corporativa.

e Busca apoyo o asesoramiento experto, asi como indicaciones de superiores, que le
permitan resolver los problemas que se le presentan en su gestién.

e Reconoce las modificaciones organizacionales y reacciona frente a ellas haciendo aportes
valiosos.

e Sigue estrictamente los lineamientos generales de la organizacién.

COMPETENCIA: DEFINICION:

Trabajo en equipo Implica la capacidad de colaborary cooperar con los demas, de formar
parte de un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo individual
y competitivamente.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Solicita opinién de los miembros del equipo.
e Valora las ideas y experiencias ajenas.
e Promueve la colaboracidn entre equipos.

e Valora las contribuciones ajenas, aun cuando se le planteen diferentes puntos de vista.
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PUESTO: OPTOMETRISTA

COMPETENCIA: DEFINICION:

Credibilidad técnica Es la capacidad necesaria para generar credibilidad en los demas
fundamentalmente en la comunidad de negocios sobre la base de los
conocimientos técnicos de su especialidad.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Tiene un profundo conocimiento técnico de su especialidad y esta en capacidad de aplicar
estos conocimientos a la solucién de problemas que afectan a la organizacién en general.

e Se mantiene al tanto de las ultimas actualizaciones técnicas de su especialidad.

e Gracias a su éxito en la resoluciéon de problemas anteriores, genera gran confianza y
credibilidad tanto en sus clientes internos como externos.

e Es referente para la consulta y la toma de decisiones que afectan a la organizacion en
general, por su comprension y su conocimiento del negocio.

COMPETENCIA: DEFINICION:

Orientacion al cliente Implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y
satisfacer sus necesidades. Implica esforzarse por conocer y resolver
los problemas del cliente, tanto del cliente final al que van dirigidos
los esfuerzos de la empresa como los clientes de sus clientes y todos
aquellos que cooperen en la relacion empresa-cliente, como los
proveedores y el personal de la organizacion.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Atiende a cada cliente con dedicacién y voluntad de satisfacer las demandas que
se le planteen.

e Espaciente y tolerante con sus clientes internos y externos, aln en situaciones complejas.
e Comprende que el cliente es fundamental para su organizacion y actla en consecuencia.

e Tiene una constante actitud de servicio hacia sus compafieros.
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COMPETENCIA: DEFINICION:

Profundidad en el Es la capacidad de conocer a fondo los productos y evaluar la
conocimiento de los factibilidad y viabilidad de su adaptacién a los requerimientos, gustos
productos y necesidades del cliente.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Conoce los productos de la empresa, y brinda asesoramiento adecuado sobre los mismos
a los clientes.

e Resuelve las dudas y consultas de los clientes respecto a los productos de la empresa
e Tiene el conocimiento necesario acerca de la competencia y sus productos

e Realiza sugerencias para la adaptacidn de los productos a las necesidades de los clientes,
de acuerdo con sus sugerencias o solicitudes en ese sentido.

COMPETENCIA: DEFINICION:

Calidad del trabajo Implica tener amplios conocimientos de los temas del area que esté
bajo su responsabilidad. Poseer la capacidad de comprender la
esencia de los aspectos complejos. Demostrar capacidad para trabajar
con las funciones de su mismo nivel y de niveles diferentes. Tener
buena capacidad de discernimiento. Compartir con los demas el
conocimiento profesional y experiencia.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Trabaja con altos estandares de calidad y resultados.

e Se mantiene informado y capacitado, con el fin de poder actuar con alta eficacia en los
contextos cambiantes de la empresa.

e Solicita feedback periédicamente para chequear su desempefio y evolucion, y pide
consejo y asesoramiento para desarrollar sus capacidades continuamente.

e Eventualmente brinda soluciones o prevé acciones alternativas, con el fin de lograr y
superar los objetivos planteados.
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COMPETENCIA: DEFINICION:

Capacidad para Estd asociada a la asimilacion de nueva informacién y su eficaz
aprender aplicacion. Se relaciona con la incorporacidon de nuevos esquemas o
modelos cognitivos al repertorio de conductas habituales y nuevas
formas de interpretar la realidad o de ver las cosas.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e |dentifica con facilidad nueva informacién trasladandola a su ambito de trabajo y a su
equipo con notable naturalidad.

e Esta abierto a abandonar viejas practicas o modos de leer la realidad e implementar en
el corto plazo aquello nuevo con resultados que lo diferencian del resto de su grupo.

e Es referente a la hora de incorporar nuevos productos o cambios en procedimientos,
herramientas o conceptos.

e Visualiza rdpidamente situaciones de aplicacion exitosa de aquello recientemente
aprendido.

COMPETENCIA: DEFINICION:

Integridad Es la capacidad de actuar en consonancia con lo que se dice o se
considera importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas vy
sentimientos abierta y directamente y estar dispuesto a actuar con
honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes externos.
Las acciones son congruentes con lo que se dice.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Establece relaciones laborales basadas en el respeto y la equidad, tanto para la
distribucién del trabajo, como para la evaluacién y retribucion.

e Maneja sus recursos y relaciones con honradez y confiabilidad.

e Eshonesto en los vinculos con los demds: expresa lo que siente, trata de no generar falsas
expectativas, y cumple con lo que promete.

e Induce a otros a actuar de acuerdo con valores y creencias.

66



COMPETENCIA: DEFINICION:

Conciencia Es la capacidad para comprender e interpretar las relaciones de poder
organizacional en la empresa donde trabaja o en otras organizaciones, clientes,
proveedores, etc. Ello implica una capacidad de identificar tanto a las
personas que toman las decisiones como a aquellas que pueden influir
sobre las anteriores; asimismo), significa ser capaz de prever la forma
en que los nuevos acontecimientos o situaciones afectardn a las
personas y grupos de la organizacion.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Siempre cumple con los objetivos que se le encomiendan, a fin de hacer su aporte
respecto al posicionamiento de la empresa en el mercado. Respeta y privilegia la cultura
y la imagen corporativa.

e Busca apoyo o asesoramiento experto, asi como indicaciones de superiores, que le
permitan resolver los problemas que se le presentan en su gestién.

e Reconoce las modificaciones organizacionales y reacciona frente a ellas haciendo aportes
valiosos.

e Sigue estrictamente los lineamientos generales de la organizacién.

COMPETENCIA: DEFINICION:

Trabajo en equipo Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar
parte de un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo individual
y competitivamente.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Coopera en las actividades comunes.
e Participa con entusiasmo en el grupo.
e Apoya las decisiones de su grupo.

e Mantiene informados a los otros miembros del equipo de los temas que lo afectan.
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PUESTO: SUPERVISOR DE VENTAS

COMPETENCIA: DEFINICION:

Modalidades de Es la capacidad de demostrar una sélida habilidad de comunicacion;
contacto esta capacidad asegura una comunicacién clara. Alienta a otros a
compartir informacidn, habla por todos y valora las contribuciones de
los demas. En un concepto mas amplio, comunicarse incluye saber
escuchar y hacer posible que los demds tengan facil acceso a la
informacién que se posea.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Alienta la comunicacién abierta entre todos, generando espacios habituales para el
encuentro y para que se comparta la informacion relevante para el funcionamiento de la
organizacion.

e Demuestra interés por las personas con las que se vincula, por sus preocupaciones y
problemas, tanto como por aspectos cotidianos y personales.

e Se informa y estda actualizado respecto de los acontecimientos externos y
organizacionales que pueden influir en su trabajo y el de su gente, y comparte con los
demas estos conocimientos.

e Se expresa con claridad y precisién, adecuando su discurso al estilo y capacidad de
comprension de cada interlocutor

COMPETENCIA: DEFINICION:

Profundidad en el Es la capacidad de conocer a fondo el/los producto/s y evaluar la
conocimiento de los factibilidad y viabilidad ole su adaptacién a los requerimientos, gustos
productos y necesidades del cliente.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Conoce los productos de la organizacion, sus ventajas y desventajas en relacién con los
de la competencia.

e Conoce las tendencias del mercado para los productos de su organizacién
e Realiza propuestas de mejora a los productos y servicios que brinda la empresa.

e Implementa herramientas para verificar el grado de satisfaccidn de los clientes sobre los
productos de la organizacion.
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COMPETENCIA: DEFINICION:

Orientacion a Es la capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia
resultados cuando se deben tomar decisiones importantes necesarias para
superar a los competidores, responder las necesidades del cliente o
mejorar la organizacion. Es la capacidad de administrar los procesos
establecidos para que no interfieran con la consecucién de los
resultados esperados.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:
e Disefay utiliza indicadores de gestion para medir y comparar los resultados obtenidos.
e Da orientacion y feedback a su gente sobre la marcha de su desempeiio.
e Resuelve adecuadamente situaciones complejas que requieren una modificacién en los
procesos o los servicios, a fin de contemplar necesidades o requerimientos fuera de lo

planeado.

e Trabaja con objetivos claramente establecidos, realistas y desafiantes y explica
claramente los objetivos para sus colaboradores.

COMPETENCIA: DEFINICION:

IRl ElolIOET | N1l ]l Es |a capacidad para adaptarse y avenirse a los cambios, modificando
si fuese necesario su propia conducta para alcanzar determinados
objetivos cuando surgen dificultades, nueva informacién o cambios
del medio, ya sean del entorno exterior, de la propia organizacién, de
la del cliente o de los requerimientos del trabajo en si.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Esta atento a los cambios de contexto, y modifica los objetivos o proyectos, de acuerdo
con las nuevas necesidades de la organizacion.

e Conoce las capacidades de sus equipos de trabajo, por lo que puede guiados para que se
adapten de acuerdo con las necesidades.

e Se adapta con versatilidad a distintos contextos, situaciones, medios y personas.

e Promueve cambios de procesos, servicios o relaciones, de acuerdo con lo que requieran
las nuevas situaciones.
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COMPETENCIA: DEFINICION:

Capacidad de Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de
planificacion y de su tarea area/ provecto estipulando la accion, los plazos y los recursos
organizacién requeridos. Incluye la instrumentacién de mecanismos de
seguimiento y verificacion de la informacion.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Estipula las acciones necesarias para cumplir con sus objetivos, establece tiempos de
cumplimiento, y planea las asignaciones adecuadas de personal y de distribucidon de
recursos.

e Establece prioridades y sabe distinguir lo mas relevante de lo menos importante, en
relacion con la satisfaccion del cliente interno/externo.

e Utiliza correctamente herramientas e instrumentos de planificacién, como cronogramas,
archivos, graficas, para organizar el trabajo y hacer seguimiento.

e Establece mecanismos de control para vigilar los avances y toma medidas correctivas o
preventivas.

COMPETENCIA: DEFINICION:

Integridad Es la capacidad de actuar en consonancia con lo que se dice o se
considera importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas vy
sentimientos abierta y directamente y estar dispuesto a actuar con
honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes externos.
Las acciones son congruentes con lo que se dice.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Supervisa el trabajo de sus equipos de acuerdo con los objetivos, ideas y expectativas que
previamente les ha expuesto.

e Cuando se equivoca admite sus errores y actla en consecuencia.

e Expresa clara y abiertamente lo que piensa y siente, de manera positiva, tratando de
acercar posiciones y de no generar rechazo, pero siendo fiel a sus ideas y principios.

e Acepta planteos éticos de sus subordinados, y trata de incorporar sus sugerencias para la
mejora del ambiente laboral.
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COMPETENCIA: DEFINICION:

Conciencia Es la capacidad para comprender e interpretar las relaciones de poder
organizacional en la empresa donde trabaja o en otras organizaciones, clientes,
proveedores, etc. Ello implica una capacidad de identificar tanto a las
personas que toman las decisiones como a aquellas que pueden influir
sobre las anteriores; asimismo), significa ser capaz de prever la forma
en que los nuevos acontecimientos o situaciones afectaran a las
personas y grupos de la organizacién.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Conoce a fondo el negocio, siendo capaz de comprenderlo y analizarlo con profundidad
y certeza.

e Se mantiene informado acerca de los cambios contextuales del entorno y atento respecto
de las modificaciones tanto de la competencia, como de la propia organizaciény la de los
clientes, a fin de hacer propuestas valiosas para contrarrestar amenazas potenciales
provenientes de los diversos frentes.

e Privilegia la imagen de la organizacién, en pro de los intereses corporativos.

e Vive los éxitos de la organizacién como logros personales.

COMPETENCIA: DEFINICION:

Trabajo en equipo Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar
parte de un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo individual
y competitivamente.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Animay motiva a los demas.
e ActuUa para generar un ambiente de trabajo amistoso, de buen clima y cooperacion.

e |Implementa adecuadamente modalidades alternativas de trabajo en equipo que afiaden
valor a los resultados grupales.

e Resuelve los conflictos de su equipo.
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PUESTO: GERENTE DE VENTAS

COMPETENCIA: DEFINICION:

Orientacion a Es la capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia
resultados cuando se deben tomar decisiones importantes necesarias para
superar a los competidores, responder las necesidades del cliente o
mejorar la organizacion. Es la capacidad de administrar los procesos
establecidos para que no interfieran con la consecucién de los
resultados esperados.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Planifica la actividad previendo incrementar la competitividad de la organizacién y la
satisfaccion de los clientes.

e Actua con velocidad y sentido de urgencia, ante situaciones que requieren anticiparse a
los competidores, o responder a las necesidades de los clientes.

e Fija para siy para los otros los pardmetros a alcanzar, y orienta su accionar para lograr y
superar los estandares de desempefio y plazos establecidos

e Estimulay premia las actitudes y las acciones de los colaboradores orientadas a promover
la mejora continua y la eficiencia.

COMPETENCIA: DEFINICION:

\GEToIlollICEl IEINeETnlIeM Es la capacidad para adaptarse y avenirse a los cambios, modificando
si fuese necesario su propia conducta para alcanzar determinados
objetivos cuando surgen dificultades, nueva informacién o cambios
del medio, ya sean del entorno exterior, de la propia organizacién, de
la del cliente o de los requerimientos del trabajo en si.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Tiene una amplia vision del mercado y del negocio que le permite anticiparse en la
comprension de los cambios que se requerirdn dentro de las politicas y objetivos de su
organizacion.

e Modifica estrategias y objetivos de la organizacidn, con celeridad, ante cambios externos,
0 nuevas necesidades.

e Tiene conocimiento de las situaciones y las caracteristicas de su gente, por lo que
rapidamente puede adaptarse o adaptarlos de acuerdo con las circunstancias.

e Promueve la adaptabilidad al cambio entre sus colaboradores, y les brinda coaching para
gue a su vez la desarrollen en sus respectivos equipos de trabajo.
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COMPETENCIA: DEFINICION:

Liderazgo Es la habilidad necesaria para orientar la accién de los grupos
humanos en una direcciéon determinada, inspirando valores de accidn
y anticipando escenarios de desarrollo de la accidn de ese grupo. La
habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y la
capacidad de dar feedback, integrando las opiniones de los otros.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Fija objetivos, los transmite claramente, realiza su seguimiento y da coaching y feedback
sobre el avance, integrando las opiniones de los diversos integrantes de cada grupo.

e Es confiable y para todos es un referente que genera lealtad. Inspira con su ejemplo,
brinda valores de accion.

e QOrientalaaccidn de sus grupos en las direcciones necesarias para el logro de los objetivos.

e Fija objetivos, los transmite claramente, realiza su seguimiento y da coaching y feedback
sobre el avance, integrando las opiniones de los diversos integrantes de cada grupo.

COMPETENCIA: DEFINICION:

Profundidad en el Es la capacidad de conocer a fondo los productos y evaluar la
conocimiento de los factibilidad y viabilidad de su adaptacién a los requerimientos, gustos
productos y necesidades del cliente.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Conoce perfectamente cada uno de los productos que ofrece la organizacidn, teniendo
en cuenta las ventajas de cada uno de estos frente a la competencia.

e Conoce suficientemente a la competencia y se mantiene actualizado sobre las estrategias
y novedades de esta.

e Conoce las tendencias del mercado y constantemente busca oportunidades de mejora 'y
de nuevos negocios para satisfacer las necesidades de un mercado en permanente
cambio.

e Investiga acerca de la satisfaccion de los clientes y de nuevas necesidades de estos para
realizar mejoras y promover nuevos productos.
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COMPETENCIA: DEFINICION:

Toma de decisiones Habilidad para elegir un curso de accién entre varias alternativas
basandose en un profundo conocimiento del entorno vy las
circunstancias. Conlleva planificar en el momento oportuno, aunque
se disponga de poca informacién y analizar el efecto que puede
provocar inclinarse por una alternativa.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Escoge pensando en las consecuencias a corto, medio y largo plazo de cada alternativa,
calibrando el impacto global.

e Es prudente en la toma de decisiones. Evita asumir riesgos no calculados.
e Toma decisiones acertadas en situaciones complejas y bajo un alto nivel de presion.

e Elresultado de sus decisiones agregan valor a la organizacion.

COMPETENCIA: DEFINICION:

Integridad Es la capacidad de actuar en consonancia con lo que se dice o se
considera importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas y
sentimientos abierta y directamente y estar dispuesto a actuar con
honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes externos.
Las acciones son congruentes con lo que se dice.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Dirige ambientes de trabajo en los que se guia por los principios y valores.
e Generay promueve equipos de trabajo orientados por valores.

e Esunreferente en materia de integridad, tanto para su propia gente como para sus pares
o competidores.

e Sus acciones son congruentes con sus dichos.
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COMPETENCIA: DEFINICION:

Conciencia Es la capacidad para comprender e interpretar las relaciones de poder
organizacional en la empresa donde trabaja o en otras organizaciones, clientes,
proveedores, etc. Ello implica una capacidad de identificar tanto a las
personas que toman las decisiones como a aquellas que pueden influir
sobre las anteriores; asimismo), significa ser capaz de prever la forma
en que los nuevos acontecimientos o situaciones afectardn a las
personas y grupos de la organizacion.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Conoce con profundidad los atributos de la organizacién y capta con facilidad las
modificaciones que en ella se produce.

e Analiza sistematicamente y con detalle el entorno, el mercado, la competenciay la propia
organizacién a fin de poder prever la forma en que los acontecimientos afectaran a las
personas y grupos de la organizacién.

e Apoya e instrumenta las decisiones organizacionales, comprometiéndose con el logro de
los objetivos del negocio y la busqueda constante del mejoramiento de la calidad y la
eficiencia.

e Siempre prioriza la imagen y los objetivos institucionales, por sobre sus propias ideas,
intereses o criterios.

COMPETENCIA: DEFINICION:

Trabajo en equipo Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar
parte de un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo individual
y competitivamente.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS:

e Alienta y fomenta el espiritu de equipo en toda la organizacion.

e Expresa satisfaccion personal por los éxitos de los demads, no importa el area a que
pertenezcan.

e Prioriza los objetivos organizacionales de largo plazo, sobre los propios o los de su grupo
en el corto plazo.

e Esun referente en el manejo de equipos de trabajo.
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MATRIZ DE
EVALUADORES

COMPTENCIAS

CONDUCTUALES
PRO-OPTIC, S.A.




Matriz de evaluadores
Puesto: Vendedor
Pro-Optic, S.A.

77

EVALUADO

EVALUADORES

JERARQUIA DEL
EVALUADOR

Vendedor de punto de

Supervisor de Ventas

Jefe Inmediato

Encargado de Tienda

Compaiiero /

Jefe Funcional

venta
Vendedor Compafiero
Matriz de evaluadores
Puesto: Encargado de tienda
Pro-Optic, S.A.
JERARQUIA DEL
EVALUADO EVALUADORES EVALUADOR
Jefe

Encargado de Tienda

Gerente de Ventas

Supervisor de Ventas

Jefe Inmediato

Vendedor

Compaiiero

Subordinado Funcional




Matriz de evaluadores
Puesto: Supervisor de ventas

Pro-Optic, S.A.
JERARQUIA DEL
EVALUADO EVALUADORES A OADOR
Gerente de Ventas Jefe
Supervisor de Ventas Supervisor de ventas Compariero
Encargado de tienda Subordinado

Matriz de evaluadores

Puesto: Técnico Optometrista

Pro-Optic, S.A.
EVALUADO EVALUADORES JEEFi/:RL(LQJXISODREL
Gerente de Ventas Jefe
Técnico optometrista Encargado de tienda Compafiero
Vendedor Compariero




Matriz de evaluadores

Puesto: Gerente de Ventas

Pro-Optic, S.A.
JERARQUIA DEL
EVALUADO EVALUADORES EVALUADOR
Director General Jefe
Director Financiero Compafiero

Administrativo
Gerente de Ventas

Supervisor de ventas Subordinado

Técnico Optometrista Subordinado

(Muestra significativa)




Anexo 3

Evaluacion de competencias conductuales

EVALUACION DE
COMPETENCIAS CONDUCTUALES

EVALUACION DE DESEMPENO

NOMBRE DEL EVALUADO:

Tu respuesta

PUESTO QUE DESEMPENA

SUCURSAL EN DONDE LABORA

Flanir
Eiegir v

Siguiente S  Pagina 1de 3
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EVALUACION DE
COMPETENCIAS CONDUCTUALES

EVALUACION DE DESEMPENO

PUESTOr: Vendedor

& continuacicn encontrara una serie de conductzs, se le solicitz seleccionar |z frecuenciz que el evaluada
=& comports segun la descripcion de cada enunciado.

[A] Prepara propuestas y presentaciones que contienen todas las ventajas y los
beneficios de los productos o servicios que ofrece teniendo en cuenta las
necesidades del cliente anteriormente detectadas.

HLINCA RARAMENTE  OCACIONALMENTE FRECUENTEMENTE
1 [E]] 1] L]
1 2 3 4

[A] Presenta a su cliente o audiencia la relacien costo/beneficio de beneficios de
los productos presentados.

HLINCA RARAMENTE  OCACIONALMENTE FRECUENTEMENTE
1 [Fi] [ 1] L]
1 2 3 4
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[A] Presenta a su clients o audiencia la relacion costo/beneficio de beneficios de
los productos presentados.

MUNCA RARAMENTE  OCACIONALMENTE FRECUENTEMENTE
3 @ = L
1 2 3 4

[A] Escucha con atencion las preguntas v dudas formuladas por sus oyentes y las
responde con claridad y con argumentos acertados.

MUNCA RARAMENTE  OCACIONALMENTE FRECUENTEMENTE
[ ] L L
1 2 3 4

[A] Tiene habilidad para persuadir y siempre logra impactar, atraer interés,
producir entusiasmo y crear confianza en su audiencia.

MLNCA RARAMENTE  OCACIONALMENTE FRECUENTEMENTE
[E1] [Fi] 1] L]
1 2 3 4

[B] Conoce los productos de la empresa, y brinda asesoramiento adecuado
sobre los mismos a los clientes.

HUMCA RARAMENTE  OCACIOMALMENTE  FRECUENTEMENTE
1] [Fd] 1] L]
1 2 3 4
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EVALUACION DE
COMPETENCIAS CONDUCTUALES

EVALUACION DE DESEMPENO

iMuchas gracias por tu colaboracion!

Google no cr=20 ni aprobd este contenido. Denunciar abuso - Condiciones del Servicio - Politica de Privacidad

Google Forr

83



OBJETIVO DEL|
DEPARTAMENTO|

Verbo:
$Qué?:
X:

Y:

Para:

MCI
[Final]

Anexo 4
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Guia de elaboracion de indicadores clave de desempefio

OBJETIVO 1

META PREDICTIVA [MP] 1

Verbo

Consistencia

Enfoque
Calidad

MP
[FINAL]

META PREDICTIVA [MP] 2

Verbo
Consistencia

Enfoque
Calidad

MP
[FINAL]

META PREDICTIVA [MP] 3

Verbo
Consistencia

Enfoque
Calidad

MP
[FINAL]

OBJETIVO DEL
DEPARTAMENTO

Verbo:
$Qué?:
X:

Y:

Para:

MCI
[Final]

OBJETIVO 2

META PREDICTIVA [MP] 1

Verbo

Consistencia

Enfoque
Calidad

MP
[FINAL]

META PREDICTIVA [MP] 2
Verbo
Consistencia

Enfoque
Calidad

MP
[FINAL]

META PREDICTIVA [MP] 3
Verbo
Consistencia

Enfoque M Y
Calidad
MP
[FINAL]

OBJETIVO DEL
DEPARTAMENTO

Verbo:
$Qué?:
X:

Y:

Para:

MCI
[Final]

OBJETIVO 3

META PREDICTIVA [MP] 1

Verbo |

Consistencia |

Enfoque
Calidad |

MP
[FINAL]

META PREDICTIVA [MP] 2
Verbo |
Consistencia |

Enfoque |
Calidad

MP
[FINAL]

META PREDICTIVA [MP] 3
Verbo
Consistencia |

Enfoque |
Calidad |

MP
[FINAL]

4
RO 3 S W




Anexo 5
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Formato de definicion de indicadores clave de desempefio

OBJETIVO DEL DEPERTAMENTO

OBJETIVOS INDIVIDUALES
SUCURSAL:

2020

Criterio de Exito
Anval

OBJETIVO INDIVIDUAL 1

Medida Predictiva

Criterios de Exito

Excede X293

Normal 93>x285

Alarmante 85> X

Frecuencia . :
segun Frecuencia
Cumplié | X 2100%
100% > X
Cumplié | X 2100%
100% > X

Cumplié X2
>X

OBJETIVO DEL DEPERTAMENTO

Criterio de Exito

Medida Predictiva Criterios de Exito

OBJETIVO INDIVIDUAL 2 J MP] frecuencia segin Frecuencia
Ci 1i6 X 2 100%
Excede X298.5 — &
100% > X
Normal 98.5>x297 r
Cumplié | X 2100%
100% > X

Alarmun'e 97> X

Cumplié X2
> X

OBJETIVO DEL DEPERTAMENTO

Criterio de Exito
Anval

OBJETIVO INDIVIDUAL 3

Medida Predictiva Criterios de Exito

Frecuencia o :
segln Frecuencia

Excede X272

X 2 50%

Cumplié
50% > X

Normal 72>x270

Alarmun'e 70> X

Cumplié X2

>X
Cumplié X2
>X

Tabla de Puntuacién

Calificacién Puntuacién
Excede 100
Normal 90

Alarmante 80

Cada MCI serd clasiicada en alguna calficacion segon su
resutado onual. A cada caificacion se le asigna una
punfuacién y se promediaran. Si obtiene 90 o més puntos se

considera Aceptable.

Célculo de de MCI's

Cantidades [#]: resultados son acumulativos hasta el mes que se estd rindiendo cuentas.
Porcentajes [%]: resultados son acumulativos hasta el mes que se esta rindiendo cuentas;

el resultado no debe ser el promedio de los % de los meses; para
el caso de % se deben utilizar 1 decimal.

Cdlculo de de MP 1

Cantidades [#]: resultados acumulados de la semana que se esta rindiendo cuentas; si la

frecuencia es diaria, se deberd mdltiplicar por 5

Porcentajes [%): resultados acumulados de la semana que se esta rindiendo cuentas; sila
frecuencia es diaria, utilizar el promedio de los 5 dias de la semana; para
el caso de % se deben utilizar | decimal.

Elaborador y propuesto por:

Fecha:

Aprobado por:

Aprobado por:

Fecha:

Fecha:
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Anexo 6

Encuesta NPS

GRACIAS POR PARTICIPAR EN NUESTRA
ENCUESTA

Queremos aprender con 1 pregunta en 30 segundos como fue su experiencia con nuestra
empresa.

*Obligatorio

En una aclaracien de Q a 10, ;Cuanto recomendaria a un amige nuestros
A
productos y servicio? *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

O OO O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0



Anexo 7

Formato de resultados en indicadores clave de desempefio

AGOSTO

Resultado: 5.4%

2
MEDIDA DE PREDCCION 1:
g1
| 0
2-ago 9-ago 16-ago 23-ago 30-ago
|
31 32 33 34 35
100%
MEDIDA DE PREDCCION 2: 28;
| 40%
| 2% 0% 9 0% 0% 0%
0% > 0% ° o °
2-ago 9-ago 16-ago 23-ago 30-ago
31 32 33 34 35
. 100% —
MEDIDA DE PREDCCION 3: 75%
Y[ 50%
| 25%
0% () o
2-ago 9-ago 16-ago 23-ago 30-ago




Anexo 8

Informe semestral de evaluacién de desempefio

EVALUACION DEL DESEMPENO
INFORME DE RESULTADOS

FECHA DE INGRESO: 01 de dhclembire, 2018 ANTIGUEDAD: 1 aAfS) y 7 meifes)
PUESTO Optomerisio SUCURSAL: Sacursel A
PERIODO EVALUADO: Eoe -Jon 2020
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e CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

v

Reunidn para definir alinear estrategia de la
comparfia con los indicadores claves del
desempefio que se evaluaran.

Reunion para validar o actualizar las
competencias conductuales que se evaltan.

Reuniones con jefes de area para presentar la
estrategia de la compafia, los indicadores
clave del desempefio sugeridos y las
competencias que se evaluaran.

Reuniones entre jefes de area y equipos de
trabajo para elaborar y proponer indicadores
clave de desempefio.

Reuniones para aprobar indicadores claves de desempefio propuestos por los equipos de
trabajo.

Reunién inicial (kick off) con equipos de trabajo para presentar indicadores clave del
desempefio aprobados y competencias conductuales que seran evaluadas.

v Reuniones semanales para revision de indicadores clave del desempefio (metodologia Freedman Group).

v’ Proceso semestral de evaluacién de competencias conductuales.

v’ Anélisis de resultados semestrales de evaluacién de desempefio en indicadores clave del

ASERNEE NN

v

desempeiio y competencias conductuales.

Entrevistas de retroalimentacion y elaboracion de planes de accién de mejora.
Reuniones de seguimiento de planes de mejora.

Proceso semestral de evaluacién de competencias conductuales.

Andlisis de resultados semestrales de evaluacion de desempefio en indicadores clave del
desempefiio y competencias conductuales.

Entrevistas de retroalimentacion y elaboracion de planes de accion de mejora.
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e DEFINICION DE ESTRATEGIA

- /
" Factores a
‘ Evaluar
- " S\

Factores y escalas de Presentaciény
evaluacion aprobacion

Estrategia

v Estrategia: director general, director financiero-administrativo, gerencia de ventas y gerente
de recursos humanos deben identificar o definir la estrategia de la compafiia.

v’ Factores y escalas de evaluacion:

O Sub fase 1: director general, director financiero-administrativo, gerencia de ventas y
gerente de recursos humanos deben validar o actualizar las competencias
conductuales a evaluar de acuerdo con la estrategia general de la compaiiia.

O Sub fase 2: director general, director financiero-administrativo y gerencia de ventas
presentan a jefes de area la estrategia global de la compafiia para el disefio de las
propuestas de indicadores clave del desempefio.

O Sub fase 3: jefes de area y equipos de trabajo analiza y elaboran propuestas de
indicadores de desempefio para el periodo de evaluacién.

v’ Presentacion y aprobacion:

O Sub fase 1: jefes de area presentan las propuestas de indicadores de desempefio al
director general, director financiero-administrativo y gerencia de ventas.

O Sub fase 2: director general, director financiero-administrativo y gerencia de ventas
aprueban o sugieren cambios a los indicadores propuestos.
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SENSIBILIZACION:

Es importante realizar una reunion general previo
ala aplicacion de la evaluacion, donde se exponga
todo lo relacion a la ejecucion y monitoreo, asi
mismo, resolver inquietudes respecto al proceso
de evaluacion para que sea aceptado por los
colaboradores y de esa forma estimular el

CAPACITACION:

Previo al inicio del proceso de evaluacion es
necesario capacitar a todo el personal con relacion
al uso de la herramienta de evaluacion y los criterios
a utilizar para evaluar el desempeiio.

Aspectos para capacitar:

- Evaluacién de competencias conductuales

- [Escalas de evaluacibn de competencias
conductuales

- Revision semanal de indicadores clave del
desempefio

desarrollo de una cultura de evaluacion.

Aspectos por comunicar:

Método de evaluacion

Evaluadores

Indicadores clave del desempefio a evaluar
Competencias por evaluar

Periodicidad de evaluacion
Retroalimentacion y seguimiento
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EVALUACION:

Se procede con las evaluaciones de los indicadores
clave del desempefio y competencias conductuales
segun el cronograma de actividades. El proceso de
evaluacion se divide en dos los cuales se detallan a
continuacion:

- Indicadores clave de desempefio: revision de
resultados semanal y evaluacion semestral de
resultados

- Competencias conductuales: evaluacion
semestral 270 grados
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Plan de
accion
semanal

Feedback
semanal

Plan de mejora Yl

sobre :
Resultados
Semestrales

v’ Feedback semanal: Cada semana, el jefe inmediato y el colaborador, deben revisar los
resultados obtenidos en los indicadores clave del desempefio.

v’ Plan de accién semanal: Posterior a la revision de resultados, el jefe inmediato y el
colaborador deben analizar los resultados y en conjunto acordar estrategias que permitan
mejorar los resultados para la siguiente semana en los indicadores de desempefio.

v’ Plan de mejora sobre resultados semestrales: Semestralmente, posterior a la revision del
informe de evaluacién de desempefio, se debera un elaborar un plan de mejora para el
siguiente semestre.
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Identificacion
de puntos de
mejora

{

Plan de
mejora

Seguimiento
~ al plande
mejora

Informe de
resultados

-

Jefe inmediato debera presentar al colaborador los
resultados obtenidos en la evaluacion semestral de
competencias conductuales y los resultados
acumulados en los indicadores clave del
desempeiio.

Jefe inmediato y el colaborador evaluado deberan,
en conjunto, identificar los puntos de mejora que
permitan incrementar su desemperfio, tanto en las
competencias requeridas como en los indicadores
clave del desempefio.

Previamente identificados los puntos de mejora, se
debera elaborar un plan de mejora a un plazo de 3
a 4 meses; el plan debera contener la descripcion
de lo que se realizara, los responsables (jefe
inmediato o colaborador) y la fecha limite para
ejecutar la actividad o plan acordado.

Se debera dar seguimiento del avance de las
actividades o planes previamente acordados; este
seguimiento se podra realizar semanalmente
cuando se revisen los resultados en los indicadores
claves del desemperio.
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