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GLOSARIO

Proceso en el que el capacitador que se le llama coach,
instruye al empleado para que alcance las metas propuestas
por medio de sus propios recursos y habilidades.

Esta relacionado con la aptitud, idoneidad del empleado para
realizar una actividad, para intervenir en una situacién, asi

como en la toma de decisiones.

Aspectos a evaluar, relacionados a la competencia. Deben
expresar las caracteristicas de los resultados, el campo de

aplicacion, los conocimientos requeridos.

Conjunto de suposiciones, valores, normas que comparten
los empleados. De manera que la forma de tomar decisiones
asi como reaccionar, responde a la filosofia que adoptan y
gue es compartida por un area especifica.

Utilizado cuando existen posibilidades de encontrar causas
potenciales que originan un problema a efecto. Analiza las
relaciones de causa y efecto para facilitar la solucion del
problema desde los sintomas hasta la solucion.

Xl



Diagrama de
Pareto

Eficiencia

Eficacia

Encuesta

Evaluacion del
desempefio

Kaizen

Diagrama que determina el impacto, influencia o efecto que

ciertos factores ejercen en un proceso 0 en una operacion.

Uso acertado de los medios para alcanzar un objetivo
predeterminado. Es la capacidad para alcanzar metas por
medio de la optimizacion con el minimo de recursos

disponibles y tiempo.

Capacidad para alcanzar metas sin importar los recursos
empleados por medio de actividades para la consecucion de
las mismas. Es la medida en que se alcanza el objetivo o sea
el resultado propuesto.

Técnica de investigacion en la que por medio de
interrogantes escritas se obtiene informacion acerca de la

problematica detectada en una organizacion.

Forma mas utilizada para apreciar el desenvolvimiento del
empleado en la labor que realiza, basada en los criterios de
desempefio. El fin de la evaluacion es la mejora en el

rendimiento del empleado para lograr minimizar costos.

Sistema enfocado en la mejora continua que involucra a toda
la organizacion. Para mejorar de forma sistematica e integral
los procesos y componentes de la organizacion. El objetivo
es darle al cliente un valor agregado.
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Incentivos

econdémicos

Marketing

Motivacion

Motivos

extrinsecos

Motivos

intrinsecos

Motivos
trascendentes

Pagos realizados por la organizacion de forma que
contribuya a la obtencion de las metas propuestas. Son
estimulos que recompensan al empleado si comparte

responsabilidades y se compromete a alcanzar los objetivos.

Conjunto de conocimientos, técnicas orientadas a
comprender el mercado y la forma de influir en éste. Se le

conoce como mercadeo, mercadotecnia.

Factores capaces de provocar y dirigir la conducta hacia un
objetivo. De forma que provoca un determinado

comportamiento o modifica uno ya existente.

Aspectos relacionados con el entorno. Los medios externos
como premios Yy castigos son determinantes para las

conductas de los empleados.

Estan definidos cuando el empleado se interesa por la labor
que realizan. Estan enfocados en el proceso y no tanto en los
resultados.

Estan relacionados cuando el empleado se interesa por las
consecuencias positivas en el entorno y las personas
presentes en éste, que espera se produzcan por las acciones

realizadas.
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Organizacion

Retribucién

Estructura de personas, tareas, relaciones que existen en las
funciones, y actividades de los organismos sociales para la
consecucion de los fines que persigue la empresa.

Actividad que evalua la contribucién de los empleados para
distribuir recompensas. Se distribuyen directamente si estan
ligadas al rendimiento, habilidades, competencias.
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RESUMEN

Es necesario contar con la motivacion intrinseca en los colaboradores de
la empresa D Quisa de Guatemala para que realicen la labor de ventas
eficientemente, y obtener mejores resultados en la evaluacion del desempefio.
La empresa que se dedica a la distribucién de bienes de oficina y libreria. Se
propone un modelo de evaluacion del desempeio que se adapte a las
necesidades de la organizacion, los aspectos estructurales de la empresa, asi
como los aspectos conceptuales de la motivacién humana y de la evaluacion

del desempefio; se analizan al principio para realizar la mejor propuesta.

Luego se analiza la situacion actual de la empresa, para conocer los retos
a enfrentar y su implementacion. Ya determinadas las necesidades, se
analizaran los criterios y la descripcion del modelo propuesto para evaluar el
desempeino y como se recopilara la informacion. La implementacion se lleva a
cabo a través de cada empleado y la recopilacion de la informacion. Los
programas de capacitacion, desarrollo y las politicas de compensacion que se
desean implementar luego de los resultados de la evaluacion del desemperfio.

El medio de seguimiento y control es a través de un plan de mejora, en

donde se revisara constantemente el logro de objetivos propuestos.
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OBJETIVOS

General
Implementar un modelo de motivacion, asi como un proceso de

evaluacion del desempeio del personal de ventas para lograr un programa de
compensacion y capacitacién acorde al potencial del personal.

Especificos

1. Establecer la problematica de la organizacion

2. Proponer un modelo de evaluacién basado en las

necesidades de la organizacion

3. Definir los criterios de desemperio de los ejecutivos de ventas

4. Establecer las teorias de motivacion que se implementaran

en la organizacién

5. Definir un programa de capacitacion y desarrollo basado en
los resultados de la evaluacidon del desempefio

6. Desarrollar un programa de compensacion basado en
las necesidades de la organizacion
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7. Evaluar los resultados de los programas propuestos dentro

de la organizacién
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INTRODUCCION

El entorno laboral cambiante exige a las empresas poseer un equipo de
trabajo motivado, logrando asi la eficiencia al realizar sus actividades. Por lo
gue se necesita una evaluacion que revise periodicamente el desempefio del
personal. Para que un proceso se realice de una forma ordenada y eficiente, es
necesario que desde el momento del disefio se base en métodos validos y
comprobados. La evaluacion del desempefio nos da la pauta para planear una
organizacion y tomar en cuenta aspectos relativos a competencias, habilidades,

conocimientos de las tareas a desempefiar.

Es necesario conocer los retos a enfrentar dentro de la organizacién para
que de esa forma se proponga un modelo basado en las necesidades de la
organizacion. Ya que la organizacion cuenta con un método de evaluacion del
desempeno que no toma en cuenta todos los aspectos necesarios para la labor
de ventas. Por lo cual se considera que es importante proponer un modelo de
evaluacion del desempefio que incluya los aspectos que mas se adapten a la

organizacion.

Por lo que al definir los objetivos de ventas, las competencias necesarias
y la medicion adecuada del servicio al cliente tiene los criterios de desempeiio
adecuados para la correcta evaluacion del desempefio. Asi como contar con un

plan y periodo de tiempo predeterminado.
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En la entrevista de evaluacion analizar adecuadamente los resultados
por medio de la retroalimentacion y el plan de mejora. Al momento de
implementar el modelo, el enfoque es desarrollar politicas de compensacion
basadas en los resultados obtenidos y establecer un programa de capacitacion
y desarrollo encaminado a mejorar la productividad de las personas en el area
de ventas. Tomando en cuenta las habilidades del colaborador y sea evidente
en los resultados de la evaluaciéon del desempefio. Porque al proporcionar
herramientas a los colaboradores, es brindar oportunidades de crecimiento

dentro de la organizacion.

Sera de mucha utilidad para D'Quisa de Guatemala, contar con un
modelo eficiente de motivacion que desarrolle los motivos trascendentes de los
colaboradores. Por medio de la utilizacion de conferencias, técnicas
audiovisuales y los incentivos economicos. Mejorando la evaluacion del
desempeno, aplicando el modelo propuesto y logrando asi deteccion de
deficiencias dentro de la empresa.

Al desarrollar un modelo de evaluacion del desempefio basado en escala
grafica de calificacion junto al método de incidentes criticos, se pretende
cuantificar correctamente el desempefio realizado, debido a que los criterios se
aplican a la labor de ventas. Asi como se pretende que sea de utilidad al
estudiante universitario o profesional también interesarse en la mejora continua

del desempefio de su organizacion.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

A través del analisis de la estructura y de la politica de la empresa se
puede definir la forma de operar de D Quisa de Guatemala. Asi como la
definicion de aspectos relacionados a la motivacion humana, las teorias de
contenido, de procesos de motivacion, enfoques contemporaneos. Por ultimo se
define la evaluacion del desempefio junto al proceso, métodos de evaluacion,
caracteristicas, utilidad y problematica relacionada a la misma.

1.1. Estructurade laempresa

Es la forma en que una empresa se divide en distintos departamentos y la
relacion que existe entre ellos. Ya que se encuentran interrelacionados debido a
la toma de decisiones y la direccidon que prevalece en la organizacién. Cada
departamento esta encargado de una funcion especifica para el correcto
desenvolvimiento de la empresa y la rentabilidad que se espera alcanzar.

1.1.1. Historia de la empresa

Hace 25 afios D Quisa se form6 como empresa, cuyo servicio era la
distribucion de bienes de oficina y libreria. Actualmente se ha convertido en una
corporacion, formada por varias empresas. Entre ellas, se encuentra una que se
dedica a la fabricacion de cuadernos, folderes, tijeras, brillantina, crayones,

reglas, entre otros.



Su fundador poseia experiencia en el ramo de distribucidn de insumos de
libreria. Expresa que el éxito radica en conocer los distintos segmentos de
mercado que dominan el mercado guatemalteco. La marca de su propiedad es
Bexcellent. Tratan de lograr introducir varios productos, asi como distribuir otros
de distintas marcas. Su funcidn primordial es la satisfaccion del cliente, en este
caso son distintas distribuidoras que residen en la capital de Guatemala y en
distintos departamentos. En los ultimos afios se ha visto en la necesidad de
expandirse, ya que se ha generado mayor cantidad de librerias en el interior del

pais.

1.1.2. Estructura organizacional

La empresa se encuentra estructurada de tal forma que el Gerente
General lidera a través de su equipo de trabajo, por lo que ha podido
desempenar sus funciones y expandir la visibn de negocios que posee. Es
primordial conocer los pormenores de la compafia a diario. Y contar con una

minuta de las labores realizadas semanalmente.

Respecto al departamento administrativo de El Salvador, junto con el
departamento de mercadeo en Guatemala. Se ha logrado planificar varias
estrategias y proyectos que se desarrollaran en el futuro. Uno de los mas
ambiciosos es la introduccion de la linea Bexcellent. Asi como la seleccion y
reclutamiento de personal, la cual es una tarea compleja y necesaria para

poseer un equipo de trabajo idoneo.



% El gerente de recursos humanos solventa una de las necesidades
prioritarias dentro de una organizacion, la cual es poseer un equipo de

trabajo que se adapte a los cambios y logre un progreso significativo;

% El gerente de ventas se encarga del equipo de vendedores que es la fuerza
de trabajo;

% El departamento de contabilidad y finanzas controla el area financiera de la
empresa Yy la facturacion de la mercaderia. Ha podido lograr una conexion
con el departamento de logistica y facturacién al momento de despachar la

mercaderia;

% El departamento de logistica tiene a su cargo el manejo de las rutas para el

envio y recepcion de mercaderia.

Se han dado varias atribuciones a los distintos departamentos debido a
que no se cuenta con tanto personal y se espera que paulatinamente se tenga
un incremento en las ventas. Por consiguiente, un crecimiento econdémico
dentro de la empresa lograra independizar cada departamento para lograr mejor
control de cada actividad. El organigrama es la representacién grafica de la
estructura de una empresa, en la que se representan las estructuras
departamentales y las relaciones jerarquicas asi como las competencias

necesarias se pueden evidenciar la forma de operar de la organizacion.



Figura1. Organigrama de D Quisa de Guatemala
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1.1.3. Descripcién de las actividades de la empresa

La empresa ofrece servicios de distribucion de bienes de oficina y libreria.
Posee Ila distribucion autorizada de varias marcas reconocidas
internacionalmente. Asi como la marca propia, Bexcellent. La cual contiene
distintos articulos como cuadernos, folderes, tijeras, crayones, plastilina, etc. El
exito radica en distribuir articulos conocidos y de excelente calidad con distintas

aplicaciones en el ramo de la escritura y el dibujo.

El marketing contiene cuatro variables: el producto, promocidn, precio y
distribucion. Por lo que la variable de fuerza de ventas forma parte dentro de la

politica de comunicacion y de distribucion.



La comunicacién de la fuerza de ventas es persuasiva y flexible, ya que se
adapta al cliente asi como a cualquier situacién. El personal de venta concreta
las ventas, y da el seguimiento adecuado.

La fuerza de venta hace posible la distribucion de productos de forma
eficiente, debido a la estrategia de distribucién que es por medio de venta
directa a través de minoristas y a mayoristas. Por lo que la venta personal es un
proceso en el que se crean relaciones comerciales con distintos clientes. Es
necesario identificar las necesidades de los clientes, adoptar una estrategia y

comunicar efectivamente propuestas por medio de la negociacion.

Debido a la actividad que realizan es necesario que posean un nivel
considerable de motivacion. El rendimiento de un vendedor depende de
aspectos relacionados a las habilidades, caracteristicas personales y a la
eficiente direccion de la alta gerencia.

Se deben tomar decisiones asociadas a los objetivos de la organizacion,
del territorio de ventas asi como el control necesario para la labor de venta. Es
importante conocer las fases del proceso de venta personal que incluye la
planificacion de la visita, contacto con el cliente, negociacion y el cierre de

venta. La funcidn del personal de ventas relacionada con el mercado es:

e Informar al cliente

e Efectuar demostraciones del producto
e Adiestrar en el uso del producto

e Atender las reclamaciones del cliente
e Proporcionar servicio al cliente

e Conocer caracteristicas de los clientes



e Recopilar informacién del mercado

La funcion del personal de ventas relacionada con las competencias es:

e Conocer las empresas competidoras

e Conocer los productos, asi como las marcas competidoras

La funcion del personal de ventas relacionada con la organizacion es:

Conseguir pedidos

Prospectar nuevos clientes

Planificar visitas

Controlar gastos de ventas

Desarrollar actitudes favorables hacia la organizacién y sus productos

Comunicar ideas de nuevos productos

Conseguir nuevos distribuidores

Adiestrar a los nuevos vendedores

Colaborar con otros departamentos

1.2. Politicade laempresa

La politica de la empresa es el conjunto de normas que establece la alta
direccion para el correcto funcionamiento de la organizacion. Al desarrollar una
politica que se centre en la promocién del espiritu empresarial y determinar
aspectos de los distintos sectores industriales. Asi como la competitividad y el
fomento a la adaptacion de los cambios y un crecimiento necesario dentro de
una organizacion. Se fundamenta en la misién, vision y valores que son las

bases de la organizacién y de los miembros de la misma.
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1.2.1. Misién

Es brindar productos de la mas alta calidad, y prestar el mejor servicio a

nuestros clientes, manteniendo asi la buena relacion comercial.

1.2.2. Visién

Es posicionar nuestras marcas en la mente del consumidor teniendo una

cobertura masiva.

1.2.3. Valores

Los valores son los principios que regulan a la organizacion, son la

filosofia que soporta a la cultura organizacional.

Los valores que contribuyen al desarrollo de la empresa son:

+  Responsabilidad es cumplir con las obligaciones atribuidas al cargo;

+ Integridad es realizar correctamente las actividades sin afectar a los demas;
*  Respeto es reconocer los intereses y necesidades de los individuos;

+ Lealtad es la fidelidad a la organizacion y a la cartera de clientes;

+ La disciplina es enfocar los esfuerzos individuales en cumplir metas;

+ La perseverancia es ser constante en las metas de ventas;

+ La puntualidad es poseer diligencia al concertar una cita con el cliente;

+ El esfuerzo es emplear las herramientas de la organizacion para alcanzar

metas.



Asi como poseer un alto grado de pertenencia con la empresa, de esta
forma se evita robos, pesimismo, etc. Es importante, creer en lo que se realiza

asi como realizarlo de forma positiva y con entusiasmo.

1.3. Definicién de motivacion humana, dimensiones de la motivacion

La motivacion es lo que causa el comportamiento, es lo que da energia y
direccion a la conducta. De tal forma que es una fuerza del organismo que le
impulsa a actuar y a perseguir determinadas metas; la motivacidon es un
proceso que provoca un determinado comportamiento o que modifica uno ya
existente. Los factores que regulan la motivacion son la persona y el entorno.

Las manifestaciones de la motivacion son fisioldgica, cognitiva y conductual.

Hay una relacion entre los motivos de la accion que se pueden definir
como objetivos y las necesidades que presentan los colaboradores. Se debe
procurar que los motivos extrinsecos, intrinsecos y trascendentes se definan a
cabalidad para poder apreciar por medio del comportamiento las acciones que

exteriorizan las intenciones de cada trabajador.



Figura2. Dimensiones de la motivacion
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1.3.1. Motivacidén espontanea

Es la que surge de forma natural en los seres humanos. La motivacion
espontanea se fundamenta en experiencias vividas y en la memoria, que asocia
una accion con un resultado especifico. Se basa en un conocimiento
experimentado que queda como resultado una accion atractiva, que es

automaticamente como un impulso instintivo.

1.3.2. Motivacién racional

Surge de forma en que se adquiere conocimientos abstractos y de esta

manera se realiza una accion segun convenga, por lo que es necesario el

autocontrol de la persona.



La motivacion racional y el autocontrol se asocian a la inteligencia
emocional, que es controlar la motivacion espontanea y dirigirse a la direccion
conveniente. Por lo que es necesario desarrollar esta motivacion en los
colaboradores y que instintivamente apliquen la motivacién espontanea en la

toma de decisiones.

Figura3. Elementos motivacion racional
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1.4. Teorias de contenido de la motivaciéon
Las teorias de contenido de la motivacion tratan de determinar la

naturaleza de la misma, de forma que ésta dirige el actuar de un individuo

internamente.
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Una de las desventajas de estas teorias es que no se puede medir las
teorias de contenido de la motivacion de forma exacta, por lo que estas teorias
nos dan una pauta de lo que se debe mejorar y detectar en el comportamiento
de los empleados para lograr los resultados deseados.

1.4.1. Impulsos motivacionales

Debido al entorno cultural en el que se desenvuelven los individuos, esto
influye en la forma de actuar y de realizar ciertas actividades. Por lo que David
McClelland, diferenci6 tres impulsos motivacionales como lo son el de logro,
asociacion y poder. El impulso motivacional de logro se centra en cumplir
objetivos, asi como establecer y alcanzar metas. Este impulso esta basado en
la busqueda constante de la excelencia, se dificulta al delegar y busca la

retroalimentacién de su desempefio.

Tiene ciertas semejanzas con el kaizen, que busca constantemente la
mejora continua. El impulso motivacional de afiliacion busca una relacion con
los demas, pero de una forma que sea eficaz. Un aspecto positivo es que se
desarrolla una mejor cooperacion y un ambiente agradable. El impulso
motivacional de poder es el de influir ya sea de forma positiva o negativa dentro
de la organizacion. Asi como tener la habilidad de modificar situaciones y tener

impacto en las decisiones que se tomen.

La aplicacion administrativa de los impulsos radica en descubrir en cada
empleado el impulso que lo caracteriza. La forma mas eficaz es por medio de la
observacion y determinar por medio de su conducta el impulso que se puede
explotar para obtener los resultados deseados.
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1.4.2. Jerarquiade las necesidades de Maslow

El hombre posee necesidades basicas que motivan sus comportamientos,
segun las que prevalezcan asi sera la conducta de la persona. A las
necesidades, la persona no puede sustraerse. Si desaparece el equilibrio surge
una necesidad que se encauza en un impulso y el deseo de alcanzarlo por
medio de una conducta que se puede modificar por un incentivo que logra la

satisfaccion.

La serie de necesidades se organizan de forma estructural como una
piramide, en la parte baja estan las necesidades prioritarias y en la superior las
de menor prioridad. Las necesidades fisiologicas como comer, dormir, respirar
son las primeras prioridades del individuo y estan relacionadas con la
supervivencia. Al satisfacer las necesidades anteriores se activan las
necesidades de seguridad que buscan la creacidén de un estado de orden y

protegido de peligros.

Las necesidades del segundo nivel son aquellas como la seguridad tanto
laboral, econdmica, fisica. Las necesidades sociales estan relacionadas con
relaciones interpersonales y el sentido de pertenencia. Las necesidades de
estima es sentirse apreciado, tener prestigio y destacar por medio de la

autovaloracion y el respeto a si mismo.
Por ultimo la necesidad de autorrealizacién, que es la unica en utilizar al

maximo habilidades y proponerse metas ambiciosas. Una vez alcanzadas las

cuatro anteriores necesidades.
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1.4.3. Modelo de los dos factores de Herzberg

Este modelo trata de atribuir la motivacion a las condiciones imperantes
en una organizacion, desarrollado por Frederick Herzberg. Los factores de
higiene o extrinsecos, estan fuera del control de las personas. Se denomina al
ambiente que rodea a las personas. Tales como: la seguridad en las
instalaciones, condiciones de trabajo, prestaciones salariales, politica de la

organizacion.

Los factores de motivacion o intrinsecos estan bajo el control del individuo,
relacionados con el crecimiento individual y las necesidades de

autorrealizacion.

Se deben promover la creatividad, alcanzar logros, obtener
responsabilidades y el reconocimiento de la organizacion.

Por lo que se puede comparar a los factores de higiene de forma
extrinseca, ya que no ofrecen una retribucion directa al realizar una tarea. En
cambio los factores de motivacion se pueden comparar de forma intrinseca, ya
que se obtiene una recompensa al realizar una tarea por lo que motiva a

cumplirla.

La importancia del modelo es que brinda un nuevo panorama; ya que
especifica que al delegar funciones, liderazgo, confianza y coordinacién; se
puede lograr que motive de mejor forma a los empleados, ya que es de forma
interna la retribucion. Pero posee desaciertos, ya que va enfocado a personal

gue puede sentirse motivado por uno u otro factor.

13



1.4.4. Modelo E-R-G de Alderfer

Se modifica la piramide de Maslow en un modelo que posee tres niveles,
desarrollado por Clayton Alderfer.

Se relacion6 los tres niveles: existencia, relacion y crecimiento. Las
necesidades de existencia incluyen las necesidades de orden menor de la
piramide de Maslow, que incluia necesidades fisiologicas y de seguridad.

Las necesidades de relacién eran el tercer nivel de la piramide, en
especial el ser aceptado por su entorno. Las necesidades de crecimiento que
abarcan los dos primeros niveles de las necesidades de orden mayor, e

incluyen las necesidades de estima y autorrealizacion.

El modelo E-R-G de Alderfer difiere de la piramide de Maslow, debido a
que no es necesario satisfacer un nivel para avanzar al préximo, ya que en este
modelo se pueden tener activos los tres; o se puede regresar a otro, debido a
carencias tales como: inestabilidad laboral, econdmica o fisica. Por lo que hace
referencia a que la autorrealizacion es ilimitada, como lo explica en el modelo

de los dos factores de Herzberg.
1.5. Teorias de procesos de motivacion

A partir de los modelos de contenido de la motivacién se pudo desarrollar
modelos en los que se pudiera medir y crear incentivos, de tal forma que la

motivacion se pueda realizar en forma dinamica y no s6lo por medio de la

observacion del comportamiento de los empleados.
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1.5.1. Ley del efecto

La modificacion del comportamiento organizacional o mod CO, se basa en
que por medio de las consecuencias se puede influir en el actuar de los

empleados.

Ya que a partir de los escritos de Frederic Skinner se pudo determinar que
una persona realiza una accion al asociar una consecuencia positiva, que se le
puede llamar reforzamiento. Por lo que es necesario que se conozca la
conducta de los empleados y las consecuencias que ellos intuyen como
favorables o desfavorables. De esta forma, es necesario observar y determinar

las consecuencias y las conductas.

La modelacion es dirigir al empleado a la conducta deseada. El castigo se
debe aplicar como una medida que da un precedente para evitar cierta
conducta, debido a la consecuencia negativa y explicar la razon del castigo. La
extincion no es una consecuencia favorable, debido a que se ignora la conducta

de un empleado que antes habia obtenido una retribucién de reconocimiento.

1.5.2. Establecimiento de metas

Segun la teoria del aprendizaje social creada por Albert Bandura, en la
que afirma que las personas deciden su comportamiento, por medio de la
observacion e imitacion de ciertos patrones; asi como el intercambio informal de
datos por parte de su entorno. La utilidad estriba en que al conocer las metas se
pueden dedicar mayor tiempo y energia a los objetivos propuestos, y se puede
determinar con mayor rapidez si el desempefio ha sido el esperado.
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Por lo que crea un ambiente en el que el desarrollo personal, consecucion
de metas, la sana competencia son parte fundamental. En el caso de la
organizacion, el establecimiento de metas es de forma trimestral. Las cuotas
son de acuerdo a si es ejecutivo de ventas o si es vendedor mayorista, ya que

los ultimos tienen cuotas mas amplias.

1.6. Enfoques motivacionales contemporaneos

Debido al desarrollo de las teorias de contenido y del proceso de
motivacion se pudo desarrollar nuevos enfoques encaminados a explicar
distintos aspectos que estan interrelacionados con la motivacién y la forma de

incrementarla.

1.6.1. Modelo de expectativa

Es uno de los mas aceptados actualmente, fue desarrollado por Victor H.
Vroom. Contiene tres factores que son: valencia, expectativa e

instrumentalidad. Por lo que se obtiene una ecuacién:

valencia*expectativa*instrumentalidad = motivacion

= Lavalencia es la intensidad con la que se desea una retribucién, debido a
las necesidades del individuo. Puede ser negativa, neutra o positiva;
dependiendo del esfuerzo por lograr la retribucion.

= Expectativa es la forma en que se asocia el esfuerzo por realizar una tarea y

el desempefo que se obtendra, el valor puede variar de 0 a 1.
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= Lainstrumentalidad es la certeza que los empleados poseen al analizar que
si realizan una accion obtendran una retribucién, también tiene un valor de 0

ai.

Uno de los beneficios de este modelo es que ayuda a explicar el proceso
mental que influye en la motivacion. Una de las limitaciones es que se necesita
documentar el comportamiento para conocer la intensidad de la motivacion y

tomar en cuenta retribuciones extrinsecas e intrinsecas.

1.6.2. Modelo de equidad

Desarrollado por J. Stacy Adams, expresa que los empleados no sélo se
preocupan por sus necesidades, sino por la percepcion de justicia que
adquieren. Es necesario un sistema en donde las retribuciones se adquieran de

forma directa como resultado del desempefio.

Se tiene una relacion directa entre aportaciones personales como el nivel
de escolaridad, experiencia, tiempo, esfuerzo, y resultados personales como
remuneracion, retribuciones sociales. Por lo que, al comparar socialmente
pueden presentarse tres casos: equidad, sobrepago y subpago. Al percibir
equidad se obtiene el mismo rendimiento, si es sobrepago se obtendra un
mayor esfuerzo o procuraran que otros obtengan el mismo pago. Y el subpago
es reducir el desempefo debido a las retribuciones obtenidas.
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1.6.3. Modelo de atribucién

Es un modelo que contempla la forma en que los empleados interpretan el
comportamiento de los miembros de una organizacion, esta constituida por tres
elementos: observacion, comprension, prediccion. Al observar se determina si
el comportamiento es funcional o disfuncional; por medio de la comprensién se

hacen atribuciones de la consistencia, o consenso del hecho.

La consistencia es si el comportamiento es estable en el tiempo, es
percatarse si el desempeno de un empleado difiere de otro. El consenso es el
grado de imitacion de una actitud entre los miembros de una organizacion. Es
vital reforzar la idea de que el esfuerzo contribuye a las retribuciones, sin

importar el entorno o la dificultad de la labor realizada.

1.7. Definicidén de la evaluacion del desempefio, factores ambientales

qgue influyen

Existen factores ambientales que influyen en el proceso de evaluacion del
desempeio, por lo que es necesario detectarlos y contrarrestarlos. Debido a
que todo proceso contiene limitantes y aspectos que determinan el desarrollo

del mismo.

1.7.1. Factores externos

Aspectos como la legislacion que debe evitar discriminar las minorias que
incluyen la multiculturalidad en Guatemala, asi como sindicatos que se pueden
oponer a las evaluaciones del desempefio, debido a que prefieren la

experiencia para que sea la base de las promociones.
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Por lo que se debe explicar los objetivos y los criterios a evaluar para

mejorar el desempefio sin afectar al colaborador.

1.7.2. Factores internos

Incluye la cultura organizacional imperante en la organizacién que
restringe la cooperacion entre departamentos para alcanzar las metas

propuestas.

Por lo que se deben esclarecer dudas y optar por comunicar el proceso de
evaluacion del desempeio, para obtener la colaboracién y el compromiso

necesario y alcanzar la mejora necesaria en la organizacion.

1.8. Criterios de desempefio

Las mediciones del desempefio son sistemas de calificacion de cada
labor, son parametros que miden objetivamente y se relacionan con los
resultados de cada puesto. Se basan en responsabilidades y labores a
desempeniar. Las mediciones deben ser confiables, faciles y determinar
elementos esenciales de la labor. Los criterios mas comunes son: rasgos,
comportamiento, competencias. Los rasgos incluyen aspectos de la
personalidad del colaborador. En el comportamiento, aspectos relacionados con
el servicio al cliente. Y en las competencias, las habilidades de comunicacion y

planeacion.
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1.8.1. Rasgos

Son de forma subjetiva como la apariencia, actitud ante el entorno, ante los
desafios, por lo que se deben definir de forma exacta para evitar problemas

legales.

1.8.2. Comportamiento

Se debe calificar el tipo de comportamiento segun el puesto que
desempenie, el entorno, las personas con las que labora. Se debe motivar
ciertas actitudes que conducen a la obtencién de los resultados deseados.

1.8.3. Competencias

Son los que mas se evaluan debido a que incluyen las habilidades,

conocimientos adquiridos, rasgos asi como comportamientos.

Segun las necesidades de la empresa se requerira de ciertas
competencias técnicas interpersonales hacia los negocios o culturales. Otros

criterios relevantes son el logro de metas y el potencial de mejoramiento.

El logro de metas se debe a que muchas organizaciones se establecen
en la administracion por objetivos. En cualquier organizacion son de suma
importancia las utilidades, por lo que se debe concienciar en reducir costos y
maximizar recursos. Asi como, la habilidad en la comunicacion y en la

negociacion y la gestién adecuada del tiempo.
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1.9. Proceso de evaluaciéon del desempefio

La evaluacion del desempefio califica de forma objetiva el actuar en el
pasado y presente segun las normas que posee la organizacién. La importancia
de evaluar el desempefio radica en que proporciona informacién para la toma
de decisiones relacionadas con promociones y para reforzar lo que se realiza

correctamente.

Al principio se debe determinar un plan de desempefo, incluyendo
criterios y las metas. También se debe establecer el responsable y el grupo
que cooperara en el proceso; el periodo, el método mas adecuado segun las
metas planteadas. Se deben aclarar las obligaciones del empleado y las
normas del trabajo, de forma que no deje dudas respecto de lo que se espera

realice el colaborador.

Los supervisores deben conocer las técnicas, conocer la problematica que
puede afectar la evaluacion. Se evaluan los resultados, luego de aplicar el
método apropiado a las metas planteadas. Para comparar el desempefio
realizado por los subordinados con las nhormas establecidas.

Y por ultimo se realiza la entrevista de evaluacion en la que se comunican
los resultados al grupo evaluado, asi como por medio de la retroalimentacion,
se determinan las metas para el préximo periodo. Se debe verificar el avance

del colaborador y los planes para el desarrollo, si es necesario.
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Figura4. Proceso de evaluacion del desempefio

Fuente: R. Mondy y Robert M. Noe, Administracion de Recursos Humanos, Wayne. Pag.
256,2005

1.10. Entrevista de evaluacién

El pilar de toda entrevista de evaluacion es lograr la mejora en el
desempeio y no el deterioro en las relaciones laborales. Se debe explicar
desde el principio el método de evaluacién del desempefo, asi como la
finalidad primordial que es el desarrollo de los empleados y el compromiso de

los gerentes para alcanzar esta meta.
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Es esencial la entrevista de evaluacion del desempeino, debido a que
influye en la motivacion de los empleados. Se debe programar la entrevista para
evitar la ansiedad de los evaluados. En especial si tienen un rendimiento
deficiente se deben aclarar los puntos a mejorar y expresar el apoyo y
compromiso de la direccion para que se obtenga el desarrollo requerido.

Antes de realizar la entrevista, se deben reunir los datos necesarios para
evaluar. Asi como la descripcion del puesto que ocupa el colaborador y
comparar el desempefio segun las normas, y las evaluaciones anteriores para
analizar las mejoras o el retroceso del desempefio. La estructura de la
entrevista debe contener propdsitos en los que se analice el desempefio que ha

realizado el evaluado.

Es esencial determinar metas y la forma de mejorar para el préximo
periodo de evaluacién asi como demostrar el compromiso, y el deseo de
mejorar para que el empleado se desarrolle integralmente. Al observar el
desempeno en un par de semanas se puede retomar el tema de incrementos

salariales debido a que se vuelve relevante este aspecto.
1.11. Métodos de evaluaciéon del desempefio
El método a implementar en una organizacién depende del propdsito, por

lo que, se elegira el que se acople a los objetivos planteados por la alta

gerencia. Entre ellos tenemos:

23



La evaluacion de retroalimentacion de 360° es preferible utilizarla para el
desarrollo individual, tomar como base el rendimiento segun la inversion,
contar con capacitadores internos calificados, poseer prioridades
estratégicas y ligarlas a la eficacia del proceso. Intenta proporcionar
retroalimentacién de todas las personas involucradas en el lugar de trabajo
(subalternos, companeros de trabajo, clientes internos y externos,

proveedores)

El método de escala grafica de calificacion se basa en factores definidos que
se aprecian en una escala segun el desempefio obtenido. Su importancia
radica en que permite el uso de varios criterios, es sencillo y al cuantificar
los resultados se puede evaluar a varios empleados. Asi también las
caracteristicas personales y el puesto que son los factores que incluyen este
método. El evaluador debe determinar el grado de la labor del empleado, por
lo que se deben precisar con certeza los factores y grados para evitar

confusiones.

Método de incidentes criticos: por medio de un registro de las actividades
laborales, luego de un incidente critico se determina como afecta, ya sea de
forma positiva o negativa al departamento en que labora el evaluado. El
periodo debe ser prolongado para obtener los resultados deseados.

El método de ensayo es una narracidn concisa relacionada con el

comportamiento extremo que sucede durante un periodo determinado. Es un

requerimiento que el evaluador posea habilidad de redaccion y objetividad.
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El método de estandares laborales: esta vinculado con la comparacion del
desempeno de un empleado respecto de un estandar predeterminado o del
nivel de produccion. Es mas facil de cuantificar por medio de un estudio de

tiempos.

La comparacién de pares es una variante donde se compara el desempeio
de cada empleado con sus comparieros y la calificacion mas alta la obtiene
el que obtenga las mejores criticas.

El método de distribucion obligatoria, lo utilizan varias empresas
reconocidas. Clasifica a los empleados en tres categorias, las cuales son:
mejor desempeno en el 20% mas alto, al grupo siguiente en el 70% medio y

al peor desempeno en el 10% inferior.

El método de escala de calificacion: basado en el comportamiento, es una
combinacion entre la escala de calificacion y el método de incidentes
criticos. Cada nivel tiene una escala que determina el comportamiento
laboral y refleja la frecuencia del nivel de desempefio y no la calidad. Una de
las ventajas, es que se basa en comportamientos evidentes que se miden
por criterio, de esta forma se documenta y se tiene evidencia para comparar

con los resultados.
El procedimiento de la administracion por objetivos, la alta direccién y el

evaluado, eligen los objetivos a cumplir en el préximo periodo, pero se trata
de establecer las metas cuantificables para cada evaluado.
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Se deben establecer las metas de la organizacion, luego las metas de cada
departamento, discutir las metas propuestas, definir los resultados
esperados que son de forma individual, luego las revisiones del desempefio

y por ultimo se proporciona la retroalimentacion necesaria.

e El centro de evaluacion utiliza ejercicios que simulan situaciones y se
pueden observar las reacciones para poder identificar candidatos para
puestos directivos. Por lo que se utiliza, principalmente, para el progreso del
empleado en una organizacion y no es muy eficaz en el desempefio
realizado. Asi como las evaluaciones basadas en la administracién de la

calidad total, que integran las funciones y los procesos de la organizacion.

1.12. Caracteristicas de una evaluacién eficaz

Todo sistema de evaluacion del desempeno busca la mejora de los
miembros de una organizacién. Su utilidad incluye incrementos salariales y
terminacién de la relacion laboral; requiere de documentacion por cualquier

problema legal.

1.12.1. Criterios relacionados con el puesto, expectativas de

desempefio

Se deben elegir criterios que tengan relacién con el empleo, y si se toma
en cuenta aspectos subjetivos se debe cuantificar. Las expectativas de
desempeno se deben determinar antes de la entrevista de evaluacion, se puede
realizar ajustes al conocerlas. Las exigencias de los criterios y métodos de
evaluacion son: la validez, fiabilidad, sensibilidad y practicidad.
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e Validez: se requiere de criterios acertados para que el modelo mida
correctamente. Se deben conocer detalles del puesto para no cuantificar

aspectos que no estén involucrados directamente;

e Fiabilidad: la consistencia es esencial, ya que debe prevalecer por el tiempo
o porque lo realicen distintos evaluadores, que debe resultar de la misma
forma los resultados obtenidos;

e Sensibilidad: es el criterio en el que se diferencian caracteristicas de los
trabajadores, sus actitudes por medio de los resultados del modelo o dentro
de la rutina de trabajo;

e Practicidad: los criterios deben ser objetivos y cuantificables.

Para que la retroalimentacion sea la adecuada, el emisor debe ser una
fuente confiable, creible, sincera, digna de confianza y respetuosa. Se ofrece de
manera personal e interactiva el mensaje claro y util para el receptor. La
retroalimentacién positiva no debe buscar el control, ya que reduce la

autonomia y evitar eliminar la motivacion intrinseca.
1.12.2. Estandarizacion
El uso de un método determinado, el mismo periodo, retroalimentacion,
entrevistas, deben ser las mismas para los miembros de un nivel de una

organizacion. Los registros contienen las responsabilidades, resultados y metas

que se cumpliran.
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1.12.3. Evaluadores con capacitacion, comunicacién continua

Para que una evaluacion sea eficaz se debe contar con un equipo liderado
por un evaluador que realice capacitaciones constantes y de esa forma realizar

el proceso de forma exacta y congruente.

La capacitacion debe incluir como calificar entrevistas de evaluacion, asi
como una actitud objetiva y sin prejuicios. En casi todos los métodos de
evaluacion el supervisor inmediato es el encargado de la evaluacion del
desempeno. Debido a que es facil y tiene sentido, ya que observa de forma
directa el desempefio de los colaboradores y en cierta medida es el
responsable del mismo. La comunicacién es vital debido a que no se debe

acumular problemas y en el momento en que ocurran se deben resolver.

1.12.4. Revision constante, procedimiento adecuado

Después de la entrevista de evaluacién se puede realizar una revision
cuando hayan desacuerdos entre el empleado y el evaluador, por lo que se
debe contar con toda la documentacion pertinente. En muchos casos se debe
contar con un sistema de quejas que no perjudique las relaciones laborales e
incentive la comunicacion para explicar cualquier inconveniente que se

presente.

1.13. Utilidad de la evaluacion del desempefio

La meta de todo sistema de evaluacion del desempefo pretende mejorar

el desempefio de todo individuo en una organizacion.
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Se debe desarrollar un método que mejore el desempefo y se pueda
aplicar para aumentos salariales y de capacitacion. Asi como, reforzar las
conductas deseables y eliminar las conductas indeseables. El desempefio de
un colaborador esta influenciado por factores como la comunicacion, la

supervision, capacitacion; todo en funcion de la motivacién.

1.13.1. Seleccion y reclutamiento, planeacion de recursos

humanos

Al elegir un método de evaluacion de desempenfo, éste debe poseer las
fortalezas y debilidades de todos los empleados para detectar el potencial de
los trabajadores. Asi como promoverlos, a mejores puestos de trabajo. Otra
ventaja es que al documentar los resultados de la evaluacion, se obtienen
referencias para calificar a los solicitantes al momento de reclutar y luego de

seleccionar al personal.

1.13.2. Capacitacién, desarrollo y programas de compensacion

Uno de los tantos objetivos de una evaluacion del desempeio es
determinar las necesidades de capacitacion o de desarrollo. La labor conjunta
de recursos humanos y de los supervisores es fundamental para el crecimiento

del personal y afianzar fortalezas asi como minimizar deficiencias.

Un empleado que posee autoconciencia, ayuda en el proceso, por lo que
se debe retroalimentar al personal. Al compensar cierto comportamiento se
repetira con mas frecuencia, por lo que, otro atributo de los resultados de la
evaluacion del desempefo es que fundamenta los incrementos salariales al

obtener un rendimiento sobresaliente.
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La labor de la alta gerencia junto a los recursos humanos es brindar un
sistema de evaluacion del desempefio eficaz que motive un rendimiento

favorable para compensar este comportamiento.

1.13.3. Relaciones internas y evaluacion del potencial de los

empleados

Debido a los resultados se puede promover decisiones como promocion,

transferencias, despidos.

% Promociones: se debe tener un mejor desempefo para alcanzar un
incremento salarial.

s Transferencias: es cuando se detecta habilidades para otra labor.

% El despido: ocurre cuando se obtiene repetidamente evaluaciones

deficientes y no se observa mejora en el desempenio.

Se debe reconocer el potencial de los empleados para el crecimiento

personal, esto se observa en la evaluacion del desempernio.

1.14. Problemaéticarelacionada con la evaluacion del desempefio

Debido a una implementacion deficiente, no se alcanzan los resultados
deseados y crea confusion o incertidumbre entre los involucrados. Los
subordinados poseen cierto optimismo debido a los mismos, ya que esperan
calificaciones altas, pero no siempre es acorde a la realidad.

Algunos de los factores que se deben considerar son: la capacitacion

adecuada, criterios objetivos y cuantificables.
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1.14.1. Falta de objetividad, manipulacion de la evaluacion

Se debe contar con criterios cuantificables y evitar subjetividad en los
mismos. Por lo que cualquier criterio debe ser equitativo y relacionado con el
empleo.

Ya que si los criterios se pueden interpretar de distinta forma, deja una
brecha entre lo que se desea alcanzar y la interpretacion errénea de los

mismos.

Debido a que los supervisores manejan todo el sistema de evaluacion del
desempenio puede crear distorsion en los resultados. Estudios demuestran que
los métodos al ser correctamente implementados tienen un 75% de efectividad,
es necesario capacitar al personal que manejara el sistema y crear

autoconciencia de sus errores.

1.14.2. Prejuicios personales y de comportamiento reciente

Un prejuicio puede distorsionar de forma positiva o negativa, afectando la
imparcialidad de la evaluacion y dando calificaciones no acordes a la realidad.

El error halo ocurre cuando el supervisor, debido a una caracteristica

positiva, le otorga una calificacion sobresaliente. Como la amistad entre
colaborador y jefe, que puede afectar el resultado imparcial de la evaluacion.
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Un prejuicio de comportamiento reciente ocurre cuando los trabajadores
mejoran su desempefio en el ultimo periodo, por lo que si el evaluador no lleva
registro de todo su comportamiento durante un periodo especifico, puede
ocasionar un resultado erréneo. Un prejuicio negativo para el evaluado es el
que se tiene una imagen de como debe ser el empleado y si no concuerda lo
evaluado, tendra un rendimiento no satisfactorio. Esto ocurre cuando el
colaborador tiene una pelea con otro compafiero y puede afectar su evaluacion

del desempefio.

1.14.3. Indulgenciay exigencia

Para evitar confrontaciones se pueden conceder calificaciones
sobresalientes a los empleados, uno de los factores es que los criterios son
subjetivos y son faciles de argumentar. Al ser indulgente no se puede detectar
en que area se debe mejorar, se aprueba un rendimiento mediocre y las
personas que tengan un desempefio sobresaliente, no se les retribuye de
acuerdo a su esfuerzo. Asi como que no se tiene pruebas para terminar una
relacion laboral con las personas con un desempefio deficiente. Al ser riguroso
por iniciativa propia, merma la motivacion de los empleados sobresalientes,

esto se conoce como exigencia.
1.14.4. Tendencia central
Este error ocurre cuando se otorga calificaciones promedio para evitar
confrontaciones en la organizacién. Algunos métodos requieren que el resultado

sea favorable o desfavorable por lo que coopera con este error. Se debe evitar
esta practica ya que obstruye la exactitud de los datos.
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2. DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA D QUISA
DE GUATEMALA

Al analizar la situacion actual de la organizacion, respecto de la
administracién de recursos humanos de la empresa D Quisa de Guatemala, asi
como de la metodologia empleada para la evaluacion del desempefo. Las
ventajas y las limitaciones que presenta el método utilizado por la organizacion;
el punto principal es la descripcion exacta de los problemas detectados
relacionados a la motivacion y en la evaluacidon del desempefio. Finalmente los
criterios relacionados a la toma de decisiones, que influyen en la organizacion y

en el desemperio de la misma.
2.1. Administracién actual del recurso humano

Administrar es la forma apropiada de utilizacidn del personal para alcanzar
objetivos determinados. Debido a la naturaleza de los seres humanos existen
distintos obstaculos desde aspectos estatales, sindicales y personales. Asi
como el incremento del uso de la tecnologia y la globalizacion, requieren

administrar eficientemente los recursos con los que cuenta la organizacion.
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2.1.1. Funciones de la administracion actual del departamento

de recursos humanos

La principal funcién es la planeacién del recurso humano, ya que al
constatar que es necesario contratar personal debido a la escasez del mismo,
se empieza con el proceso de reclutamiento, que inicia desde la busqueda y
finaliza con la obtencion de varias solicitudes de empleo.

Las vias que emplea la organizacion son entidades gubernamentales y no
gubernamentales, asi como, anuncios abiertos en periddicos de mayor
circulacion. En la seleccion de personal se evalua a varios aspirantes que
evidencian ciertas caracteristicas que los hacen aptos para el empleo. Se
cuenta con un formulario de solicitud de empleo, formato y evaluacion de
entrevista, prueba psicologica o de aptitudes, chequeo de referencias,
entrevista de salida y luego la contratacion.

La persona que realiza la contratacion informa sobre el sueldo,
prestaciones laborales, duracion del contrato si lo habra. Se hara una pequefa
presentacion a los jefes, compafieros de trabajo. Es importante destacar que la
seleccion final procede del superior inmediato, y de las entrevistas que se han
tenido tomando en cuenta los resultados alcanzados en las distintas pruebas.

La otra funcién es el desarrollo del recurso humano que abarca
capacitacion, desarrollo y evaluacion del desempefio. No son utilizados por la
gerencia, lo que si aplica es la evaluacion del desempefio. La cual analiza y

detecta el desempefio de la labor de los colaboradores en una organizacion.
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Asi como brindar un sistema de compensacion adecuado, que mejore el
desempenio de los colaboradores. También brinda las prestaciones segun la ley
y las comisiones por ventas realizadas, de forma que motive y se alcance las
metas propuestas por la alta direccion. La cual no es apropiada a las
necesidades de la organizacion.

Figura5. Funciones de la administracion de recursos humanos

Administracién de recursos
humanos

sopesjdws uoa
A sajeloqe) seuoloejey
Compensacion y
prestaciones

Seguridad social y salud

Fuente: Wayne R. Mondy y Robert M. Noe, Administracion de Recursos Humanos,
Pag. 6, 2005

2.2. Metodologia utilizada para la evaluacion del desempefio

Al reconocer el desempenfio se identifica los comportamientos para inferir
ciertas competencias necesarias para el correcto desarrollo de la empresa. Por
lo que la organizacion desarrolla por medio de una bitacora de incidentes el
registro de conductas deseables e indeseables de cada colaborador. El método
es narrativo y el evaluador debe evaluar constante y permanentemente para la

correcta aplicacion.
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2.2.1. Descripcién de la metodologia de la evaluacién del

desempefio

La organizacién implementa el método de registro de acontecimientos
criticos, en el que por medio de un documento el evaluador anota las acciones
realizadas que posean enfoque positivo 0 negativo. Estas acciones ocurren en
el periodo de evaluacion y no antes o despueés, sino en el lapso de tiempo
evaluado. Este método se basa en que hay caracteristicas extremas en la

conducta humana que determinan el éxito o el fracaso.

No observa caracteristicas normales, sino sobresalientes en el aspecto
positivo o negativo. El otro aspecto es que las acciones son realizadas por el
colaborador, se explica el entorno que afecta su desempefio y la reaccion que
tiene el empleado en él. Por lo que es un aspecto subjetivo el decidir si el
entorno afecta y la intensidad del mismo. El modelo de incidentes criticos

utilizado por la organizacion se presenta en la seccion de Anexo 1.

2.2.2. Ventajas y limitaciones

Entre las ventajas que posee el método utilizado por la organizacion se

encuentran:

> Plantea los retos a mejorar con validez

> Al registrar periodicamente los acontecimientos se evita la distorsion por la
memoria del evaluador

» ldentifica competencias esenciales para el éxito en la labor desempeinada

> Al llevar registro de las actitudes es facil de ejemplificar y corregir el

comportamiento ineficaz
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Las limitaciones que posee este método son:

» Requiere gran cantidad de tiempo de parte del evaluador de manera
constante

» La informacion tiende a ser subjetiva, por lo que disminuye la fiabilidad

» Al centrarse en el pasado, los comportamientos pueden diferir respecto
del futuro

» Se requiere de mucha experiencia y gran habilidad al analizar para
detectar competencias y redactar de forma objetiva asi como coherente

2.3. Deteccion de problemas o necesidad real

En toda organizacion existen distintos problemas que delimitan el correcto
funcionamiento, dando lugar a baja rentabilidad y productividad. El tipo de
encuesta que se utilizé fue la estructurada en la que las preguntas son para
todos los involucrados. Se utilizd una muestra caracteristica de la poblacion o

universo.

Este grupo poseia caracteristicas similares de las que se desea obtener
informacion. La técnica de muestreo, se utiliza cuando el universo es amplio y
se necesita un grupo representativo, para obtener informacion precisa. Los
resultados de la encuesta se recopilan por medio de tablas, que muestran la
frecuencia de los resultados.
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Tablal. Resultados de las preguntas 1, 6, 8, 10, 12 ,13 de la encuesta

realizada al personal de ventas

Preguntas 1,6,8, 10,12 ,13 Si No
¢ Esta usted conforme con el proceso de evaluaciéon del | 3 9
desempefio?

¢ Considera elemento motivador las conferencias? 8 4
¢Considera elemento motivador los incentivos | 10 2

econdémicos?

;Considera que al evaluar objetivos, habilidades |9 3
necesarias para la venta, la correcta atencion al cliente,

son criterios cuantificables y objetivos?

¢ Cree que es necesario implementar un programa de | 7 5
capacitacion basado en los resultados obtenidos en la

evaluacion del desempefio?

¢ Cree que es necesario implementar una politica de | 11 1

compensacion de acuerdo a los resultados obtenidos en

la evaluacion del desempefio?

Fuente: elaboracion propia

Tabla ll. Resultados de las preguntas 2, 3, 7, 9, 11 de la encuesta

realizada al personal de ventas

Preguntas 2,3 ,7,9, 11 10% |25% |50% |75% 100%

Si su respuesta anterior fue no, sen | 1 1 2 4 1
qué porcentaje diria usted que existe

la inconformidad?

38




Continta Tabla ll.

¢En qué porcentaje de conformidad | 6 3 2 1 0
calificaria usted la metodologia con

que es evaluado el desempefio?

Si su respuesta anterior fue si, sen| 0 3 4 1 1
qué porcentaje diria usted que es

motivante?

Si su respuesta anterior fue si, ¢en| 0 0 1 3 6
qué porcentaje diria usted que es

motivante?

Si su respuesta anterior fue si, ¢en| 0 2 3 4 0
qué porcentaje diria usted que es

cuantificable y objetivo?

Fuente: elaboracion propia

Tabla lll. Resultados de las preguntas 4y 5 de la encuesta realizada al

personal de ventas

Preguntas 4y 5 1 2 |13 |4 |5 6 7 8 9 10

¢, Qué problemas considera |10 |3 |8 |4 |5 6 11 |7 9 1
usted que afectan el
método actual de
evaluacion del desempefio?
¢ Qué aspectos considera | 7 5|16 |8 |4 3 0 2 9 1

usted que afectan Ia

motivacion en el trabajo?

Fuente: elaboracion propia

39



Entre las necesidades detectadas se pueden mencionar:

Desconocer las capacidades potenciales de los colaboradores, lo cual
condiciona el desarrollo de los mismos dentro de la organizacién

En aspectos socioculturales del colaborador afectan en factores como:
expectativas, actitudes, acciones debido a su origen, valores, influencias,
experiencia, entre otros

Se debe verificar el tiempo, esfuerzo para controlar que los servicios sean
apropiados y garanticen la calidad para los clientes

La falta de planificacion, ya que no se determina a cabalidad los costos que
implica contratar, despedir personal o ya sea transferir personal
Centralizacion del poder, los gerentes temen o desconfian al delegar trabajo
o decisiones. Lo que se debe evitar al evaluar el desempefio para compartir
responsabilidades con los colaboradores mas aptos

La naturaleza de los colaboradores incluye aspectos como: expectativas,
habilidades, experiencias, que deben integrarse y orientar para crear un
clima organizacional sano

La verdadera motivacion procede del interior del individuo. Al dar
explicaciones al colaborador se utiliza el convencimiento y ese es uno de los
problemas fundamentales. El no reconocer que el colaborador debe sentir el
deseo de mejorar, ser parte de la organizacion, identificarse con la empresa;
no se debe imponer o razonar, sino que los colaboradores sugieran y
aporten ideas

Es necesaria la comunicacion informal y que se perciba la atencion,
parecido al efecto Hawthorne. En el cual a pesar de las condiciones pésimas
del experimento, las empleadas realizaban un excelente desempefio debido

a la atencion que recibian.
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% Se debe coordinar, escuchar sugerencias para plantear objetivos y que el

colaborador perciba que es parte del proceso

Al procurar reducir lo que ocurre con el 20% de las causas que originan
el 80% de los efectos, segun explica el diagrama de Pareto; esto se aplica en
cualquier organizacién, ya que los colaboradores ineficaces absorben mas
tiempo y energia que los que trabajan acorde a las normas de la organizacion.
Se debe evitar gastar energia, recursos y tiempo al motivar. Ya que al tener
desafios, como simplificar el trabajo o ser mas eficaces logra un mejor efecto en

la motivacion del colaborador.

2.3.1. Descripcién de problemas relacionados con la

motivacion dentro de la organizacion

Por medio de la encuesta se pudo detectar la opinién de los colaboradores
respecto al método de evaluacion del desemperio (Ver apéndices) La muestra
es de 12 colaboradores, que es el 100% de la muestra. La importancia de la
participacion del personal de ventas radica en que a partir de su percepcion se
puede proponer un modelo de evaluacion del desempefio, acorde al entorno

organizacional.
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Figura6. ¢Qué aspectos considera usted que afectan la motivacién en el
trabajo?

Poco conocimiento Pregunta 5

de ventas
16% Falta de

confidencialidad Tareas repetitivas

13%

2%

Falta de seguridad
4%

Falta de liderazgo
9%

oca colaboracion
11%

Pocaconfianza
en el producto
18%

Escasainformacion Progreso limitado

de la competencia Falta de apoyo 15%
5% %

Fuente: elaboracion propia

Se deduce que los problemas que mas afectan a la motivacion en el

trabajo son:

0 La poca confianza en el producto, debido al poco conocimiento del mismo y
por ser especializado con un 18% de la muestra

o El poco conocimiento de la labor de venta y del papel que desempefia en el
mercadeo con un 16% de la muestra

o El progreso profesional limitado con un 15% de la muestra

0 Las tareas repetitivas y sin desafio con un 13% de la muestra

0 La poca colaboracion entre los departamentos para alcanzar las metas

propuestas con un 11% de la muestra

Los motivos extrinsecos son las necesidades materiales, y los motivos
intrinsecos es el aprendizaje que puede ser operativo que esta relacionado con

lo cognoscitivo.
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El aprendizaje estructural, si se adquiere de forma beneficiosa, permite el
autocontrol y alcanzar motivos trascendentes que llevan a la satisfaccion de
motivos extrinsecos. Por lo que, se espera que la gerencia general promueva
los motivos trascendentes que es la forma de colaborar con los demas. De lo

anterior se deduce que:

Trabajo = Zmotivos = extrinsecos + intrinsecos+ trascendentes

Se cree errébneamente que la desmotivacion es falta de motivacion,
cuando es una deficiencia en la calidad de los motivos, se debe fortalecer al
conocer este hecho. Uno de los problemas detectados es la falta de confianza
en el producto, debido a que es mas caro que la competencia y algunos son
especializados lo que dificulta la venta.

La desmotivacion se debe a la insatisfaccion en los motivos
trascendentes, ya que se debe tener la certeza que su labor es beneficiosa para
la organizacion. Es importante creer en la filosofia de la organizacion, que el

producto es de calidad y tiene caracteristicas que lo hacen unico.

La motivacion afecta directamente el desempefio y el rendimiento de los
vendedores. Existen variables propias de la profesion de ventas, circunstancias
profesionales, circunstancias personales del vendedor o ya sea politicas de la
organizacion. Asi como, las influencias de las caracteristicas personales del
vendedor sobre la motivacion son variables sociodemograficas como: la edad,
sexo, experiencia laboral, obligaciones familiares, nivel educativo. Por medio de
la observacion se determind, que los vendedores menores de 30 afos, no se

sienten confiados y dudan de sus habilidades y del éxito en esta ocupacion.
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Poseen un bajo compromiso con la organizacion, pobre rendimiento por lo
que si no se mejora esta situacion se despide o abandona el empleo o la
ocupacion de ventas. Se debe mejorar este aspecto por medio de la creacion
de programas de formacion, encauzarlos a la direccion y reconocer el esfuerzo

como las mejoras alcanzadas.

Los vendedores entre 30 y 40 afios buscan seguridad, estabilidad, poseen
confianza en sus habilidades debido a la experiencia y al deseo de mejorar para
desempenarse de mejor forma. Se espera con mas ansias una promocion, por
lo que se debe delimitar las bases para alcanzarlas y procurar que la gerencia
brinde consejos y asesoramiento; lo cual la mayoria de las veces no se obtiene
y desencadena en desmotivacion y frustracion. A los 40 afos, el vendedor se

preocupa por su posicion y el rendimiento es alto.

Todo lo relacionado con la etapa profesional influye en instrumentalidades
como lo son las recompensas, entre las que se pueden mencionar: promocion,
nuevas cuentas, cuotas de ventas. El vendedor atribuye que son 3 dimensiones

las que causan un cierto rendimiento:

» externalinterna
» estable/inestable

* controlable/no controlable

Se cree que la motivacién puede crear comportamientos como: esforzarse
mas, desear formacion, desarrollo de habilidades, reducir competencia, etc.
Cuando el vendedor no obtiene los resultados deseados y lo atribuye a sus
habilidades se debe mejorar por medio de nuevas técnicas, profundizar en el
conocimiento de clientes y productos.
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Por medio del diagrama de causa-efecto, también llamado diagrama de
Ishikawa o espina de pescado, se pudo determinar las posibles causas que
originaron un problema. Por medio de la encuesta se pudo determinar la
opinion respecto a la motivacion, asi también las causas aparentes de la falta

de motivacién en el personal de ventas.

Figura7. Diagrama de Ishikawa acerca de la falta de motivacion

Proceso de ventas

imiento
del producto

alta de apoyo ante
las necesidades
individuales

Distribucién
de cuentas
inapropiadam

ente

Progreso profesional
limitado

Tareas repetitivas
y sin desafios

Poca autonomia en la
toma de decisiones

Poco conocimiento

Falta de seguridad
del puesto

Confidencialidad Poca colaboracién

limitada

y
trabajo en equipo
Desconocimiento

del mercado

Poco apoyo
de otros
departamentos

Carencia de informacién
produce retrasos
y errores

Vasta Dualidad de
mando

competencia

Intromision en el area
de responsabilidad
del colaborador

Segmento de]
mercado

Direccion
estratégica

Fuente: elaboracion propia
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Algunas causas de la desmotivacion detectada en el personal de ventas:

Intromisién de un superior u otro individuo que pueda influenciar en el éxito
del empleado o en el area de su responsabilidad asi como en la autoridad
Falta de apoyo psicoldgico

Carencia de suficiente informacidn, que produce retrasos y errores
Confidencialidad limitada

Carencia de sensibilidad respecto a las necesidades individuales
Comportamiento inconsciente por parte del superior y de quienes influyen en
el empleado

Se denota aburrimiento en las tareas, ya que son repetitivas y no confieren
desafios

Falta de direccion y liderazgo eficaz

Progreso profesional limitado

Alguno de los efectos que provoca la falta de motivacién en el personal de

ventas son: la confusibn que disminuye ligeramente la productividad vy

presentan sintomas de estrés, esto debido a la percepcién individual y a

mensajes equivocos. Ya que lo que se percibe, no es congruente con lo que

sucede, y esto afecta la cooperacion en el empleado al creer que no existiran

mas intromisiones en la labor que realiza.

2.3.2. Descripcion de problemas detectados en la evaluacion
del desempefio

Por medio de la encuesta se pudo detectar la opinidén de los colaboradores

respecto al método de evaluacion del desempeno (Ver anexo 1) La muestra es

de 12 colaboradores, que es el 100% de la muestra.
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La importancia de la participacion del personal de ventas radica en que a
partir de su percepcion se puede proponer un modelo de evaluacion del

desempenio, acorde al entorno organizacional.

Figura 8. ¢Esta usted conforme con el proceso de evaluacién del

desempeno?

Pregunta 1

Fuente: elaboracion propia

La mayoria de encuestados coincidid en que no esta conforme con el
proceso de evaluacion del desempeio, con un 75% de la muestra. Y un 25% de
la muestra mostré conformidad respecto al proceso de evaluacion del
desempeno. De esta forma se demuestra que la mayoria de los colaboradores
coinciden que el método de evaluacion del desempeino no es el apropiado, es
necesario complementarlo con otro, o también cambiar los criterios de

desempenio y el proceso de evaluacion.
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Figura9. Si su respuesta anterior fue no, ¢en qué porcentaje diria usted

gue existe lainconformidad?

Pregunta 2

a) inconformidad 1
11%

e) Inconformidad 5
11%

i b) Inconformidad 2
L 11%

d) Inconformidad 4

c) Inconformidad 3
45%

22%

Fuente: elaboracion propia

A, By E = El 10% de inconformidad y el 25% de inconformidad asi como
el 100% de inconformidad mostré un 11% de la muestra de acuerdo a este
porcentaje.

C = El 50% de inconformidad, mostré un 22% de la muestra de acuerdo a
este porcentaje.

D= El 75% de inconformidad, mostré un 45% de la muestra de acuerdo a
este porcentaje.

Por lo que se deduce que existe mayor cantidad de la muestra que percibe

entre un 50% y un 75% de inconformidad existente en el método de evaluacion

del desempefio utilizado por la organizacion.
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Figura 10.

¢En qué porcentaje de conformidad calificaria usted

la metodologia con que es evaluado el desempefio?

Pregunta 3

Conformidad 4
8%

Conformidad 3 _
17% e
-~

o

Conformidad 2
25% Conformidad 1
50%

Por lo que se deduce que existe mayor cantidad de la muestra que percibe
entre un 10% y un 25% de conformidad existente en el método de evaluacion
del desemperio utilizado por la organizacidon. De esta forma se comprueba que

Fuente: elaboracion propia

el método de evaluacidon del desempefio no es el apropiado.

Figura 11.

¢, Qué problemas considera usted que afectan el método

actual de evaluacion del desempefio?

Pregunta4

Datos

subjetivos Desorganizacion

Acontecimiento

o 14% en el proceso negativo Faltade
Faltade experienciaen 2% 16% calendarizacion
el evalouador - 50
11% L

Bajafiabilidad
12%

Faltade recuel

en los incident]
16%

oCa participacion

6%

Incongruenciaen

el metodo © .
9% retroalimentacion

8%

Faltade

Fuente: elaboracion propia
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Por lo que se deduce que existe mayor cantidad de la muestra que percibe
que los problemas que mas afectan al modelo de evaluacién del desempefio

son:

o La falta de recuento constante de los incidentes que da como resultado una
labor disciplinaria, en vez de mejora continua, asi como que un
acontecimiento negativo repercute en la evaluacién prolongadamente con
un 16% de la muestra

0 Se percibe exageracion o datos subjetivos en la evaluacién del desempefio
con un 14% de la muestra

o0 La falta de experiencia y habilidad al analizar los acontecimientos pasados
por parte del evaluador con un 11%

Al evitar la retroalimentacidon negativa por medio de criticas, que es lo que
mas ocurre, se debe pedir sugerencias de como mejorar una labor al empleado,
de esta forma percibe errores y trata de buscar una solucion innovadora. Se

espera que sea objetiva y ofrecer una base mas amplia en la informacion.

Existe un distanciamiento que se debe evitar al ejemplificar la situacién y
minimiza el aprendizaje o el obtener una solucion entre el empleado y el
supervisor. Por lo que crea la percepcion que solo la alta gerencia puede
solucionar problemas. Se debe elegir el personal idoneo que cuente con
credibilidad, objetividad, tiempo y que conozca las directrices de los procesos y
el impacto que ocurre al cometer un error para tomar en cuenta sus opiniones

acerca del servicio ofrecido.

50



Por medio del diagrama de causa-efecto, también llamado diagrama de
Ishikawa o espina de pescado, se pudieron determinar las posibles causas que
originaron un problema. Por medio de la encuesta se pudo determinar la opinién
respecto a la metodologia utilizada. Asi como determinar las causas aparentes
de la deficiencia del método de incidentes criticos utilizado para la evaluacién

del desempefio.

Figura 12. Diagrama de Ishikawa acerca de las deficiencias
del método de evaluacion del desempefio

empleado por la gerencia
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decisiones deteccion competencias ) deficiente
Falta de de causas Falta de tiempo
retroalimentacion =, de deficiencias para °_|
adecuada Plan de Falta de anlisis

mejora Ccalendarizacién

Desorganizacion
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Fuente: elaboracion propia
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2.3.3.  Anélisis FODA

Al ser el FODA una herramienta de analisis estratégico, en el que se
analizan elementos internos y externos de la empresa, (fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas) Esta herramienta permite visualizar la situacion
actual de la empresa potenciando los aspectos positivos y disminuyendo los

aspectos que afectan a la organizacion.

Se debe tener conciencia de las amenazas para que la organizacién de
forma integral aproveche las fortalezas y las oportunidades. Se debe analizar
detenidamente los productos y el servicio que ofrece la organizacion, para

detectar las ventajas competitivas con respecto a la competencia y al mercado.

FORTALEZAS

Las fortalezas son los elementos internos que diferencian a la
organizacion de la competencia, por lo que afectan positivamente.
% Los productos son de calidad, por lo que se tiene una ventaja competitiva
% La empresa inicia, por lo que se tendra un crecimiento exponencial
R/

% La empresa brinda las herramientas para que los vendedores crezcan y

vendan los productos

OPORTUNIDADES

Las oportunidades son situaciones externas que favorecen a una
organizacion, si se identifican y aprovechan en funcion de las fortalezas de la

organizacion.
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v El potencial crecimiento dentro de la empresa ya que esta empezando y le
espera mejores resultados

v" Al ser marcas reconocidas se puede abarcar mayor cantidad de segmentos
de mercado

v' Se puede traer otras lineas de escritura y se captara otra parte del mercado

de librerias y oficinas

DEBILIDADES

Las debilidades son elementos internos como la problematica latente, que
se deben identificar y corregir, por medio de una estrategia apropiada para

eliminar las mismas que sélo dan ventaja a la competencia.

» En algunos aspectos existe dualidad de mando y no se tiene establecido
una supervision efectiva, por lo que no se tiene tanto el orden ni el control
debido

> No se trabaja con la objetividad debida, por lo que no se mejora ciertos
aspectos

» No se tiene la colaboracion requerida, que entorpece las labores entre los
departamentos

» La falta de puntualidad en entregas y en labores no da una imagen

profesional en el mercado guatemalteco

AMENAZAS

Las amenazas son todas las situaciones que pueden afectar a la
organizacion. Son elementos externos, que pueden afectar a la organizacién al

no detectarlos y corregirlos.
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v' La competencia, ya que hay varios distribuidores, pero al tener un servicio
excelente las personas preferiran D’'Quisa de Guatemala

v" Que la empresa empieza y al principio no seran tantas las ganancias sino
después de un tiempo se vera los frutos a largo plazo

v Las ejecutivas de ventas y con los vendedores se debe tener un doble
control, ya que al supervisar se notaron varias fallas como los precios y los

productos

Al utilizar las fortalezas para aprovechar las oportunidades, se tiene la
base para determinar las estrategias a implementar. Al vencer las debilidades y
convertirlas en fortalezas se tiene el mejoramiento continuo necesario en
cualquier organizacion. Las amenazas se deben enfrentar para concentrarse en
las oportunidades que son la que permiten el crecimiento y la rentabilidad

deseada.

Se deben aprovechar los productos, asi como, las marcas que posee la
organizacion, para ser reconocida por distintos segmentos de mercado. Por
medio de un servicio competitivo que lo diferencie de la competencia. Estas

deben ser las estrategias a seguir para obtener una rentabilidad significativa.

Debido a que es una empresa en expansion, es necesario que se
consolide con los clientes actuales, asociar a la marca con calidad para evitar
pérdidas innecesarias tanto monetariamente como de segmentos de mercado.
Determinar las funciones de cada departamento, mejorar la comunicacion y el

sentido de pertenencia hacia la organizacion para erradicar las debilidades.
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2.4. Criterios actuales en latoma de decisiones

Se debe elegir criterios que influyan de forma positiva en la toma de
decisiones al valorar una accién. Debido a ello es necesario definir cada criterio
y el impacto que tiene en los resultados que se esperan alcanzar. Ya que una
decision correcta mejora la estabilidad econdmica de la organizacion, de forma

que delimita una direccion precisa a seguir para todos los miembros.

Son necesarias condiciones como el aprendizaje y la unidad, ya que si
hay suficiente atractividad y unidad se da la eficacia a largo plazo. Por lo que la
eficacia es resultado de la atractividad y unidad actual. Si no existe aprendizaje
dentro de la organizacion, no se afianza la experiencia y la confianza y no

mejora la viabilidad economica.

2.4.1. Eficacia

Es el valor que se obtiene de los resultados producidos por una accion
comparando el esfuerzo realizado. Depende primordialmente de la interaccion
con el entorno que provoca una reaccion. Por lo que la reaccidn es
dependiente de la eficacia, ya que no hay venta si el cliente no se convence por
un determinado producto.

Por lo que se debe mejorar este criterio, tomando en consideracion el

costo de la labor y el impacto en la rentabilidad sobre ventas, asegurando los

beneficios para la organizacion.
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24.1.1. Validez

Si al realizar una accion y ésta cumple su objetivo, que es resolver algun
problema, se obtiene el resultado esperado. Para obtener mejores resultados
requiere mayor capacitacion en el ofrecimiento del producto. Ya que se debe
contar con el conocimiento adecuado del producto y la persistencia para lograr

la negociacién de venta.

2.4.1.2. Operatividad

Es la facilidad para realizar una labor, cualquier empleado debe poseer
habilidades asi como sus tareas deben ser factibles para ejecutarse. Uno de los
mayores problemas que se detectaron es que el vendedor no posee la entereza
para superar los inconvenientes en una venta y es necesario que desarrolle la

operatividad.

2.4.1.3. Instrumentalidad

Tanto la operatividad como la instrumentalidad, dependen de cada
persona. La instrumentalidad se produce luego de la operatividad, que es la
diligencia de la persona por realizar una accién relacionada con su empleo.
Debido a la instrumentalidad no siempre se vende, pero se debe aprovechar
cada interaccion con los clientes para que conozcan del producto y se tenga
una oportunidad de compra.
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2.4.2. Eficiencia

Es el valor de los resultados obtenidos al realizar una accion, se
demuestra como: satisfaccion, aprendizaje operativo o ya sea como

experiencia.

La eficiencia se obtiene por medio de la mejora del aprendizaje y de la
experiencia. El aprendizaje comprende: conocimiento de caracteristicas del
producto, del segmento del mercado, del tipo de cliente, forma de ofrecer el
producto. Por lo que el aprendizaje operativo es el que debe sobresalir para
lograr el balance necesario para la toma de decisiones.

2.4.3. Consistencia

Es el resultado de lo que le sucedera a la otra persona por las acciones
de otra, es condicion de la eficacia futura. La consistencia abarca el esfuerzo
por mejorar las condiciones del cliente, satisfacer sus necesidades, monitorear

por si se presentan de nuevo.

En la consistencia se incluye la empatia, ya que se debe considerar a los
empleados para que se tenga un clima organizacional saludable y exista lealtad
hacia la organizacion. Se debe tratar de mejorar el aprendizaje estructural, asi
como incrementar la confianza en los colaboradores. La calidad de la
motivacion de los colaboradores esta constituida por la importancia de los

factores trascendentes en su motivacion total.
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3. PROPUESTA DE MODELO DE EVALUACION DEL
DESEMPENO BASADO EN ESCALAS DE
CALIFICACION

Al conocer las necesidades de la organizacion respecto a la motivacion y
al método de evaluacion del desempefo se pudo desarrollar un modelo que
mejore la productividad y la eficiencia de la organizacion. Respecto al modelo
de motivacion, se aplican las teorias de motivacién y se describen los aspectos
relacionados a éste. Se determinan las razones que justifican la evaluacion del
desempeno, los criterios de desempefio utilizados, y la descripcion precisa del
modelo propuesto. Incluyendo las ventajas y limitaciones, asi como Ia
recopilacion de informacién relacionada con el modelo de evaluacion del

desempeinio.
3.1. Modelo de motivacién propuesto para mejora del desempefio

Los modelos de contenido de la motivacion predominan en la actualidad,
debido a que son congruentes con la vision de la organizacién. Asi como los
enfoques contemporaneos que ofrecen la perspectiva de que las personas son

individuos que toman decisiones conscientes sobre su comportamiento.
El de mayor énfasis es el de la "modificacion de la conducta" y "modelo

de expectativa", ya que ofrecen utilidad en situaciones estables de minima

complejidad en el que hay una relacion entre comportamiento y consecuencia.
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Ya que se desean promover ciertos comportamientos como la
consecucion de cuotas de ventas y la mejora en la atencion al cliente. El
modelo de motivacion debe adaptarse a la situacion organizacional y
combinarse con otros modelos de motivacion. Debe existir un balance entre la

motivacion que existe en la persona y en el ambiente que la rodea.

3.1.1. Aplicacion de teorias de motivacion

Al analizar las teorias de contenido de la motivacion, es necesario
identificar las necesidades y los impulsos de cada colaborador y la modificaciéon
de los mismos en el transcurso del tiempo. Asi como reducir la influencia
distractora de los factores de higiene, antes de prestar su atencion a los

motivadores provistos.

Se debe establecer una relacion directa entre los comportamientos
deseados y las recompensas. De forma que se recompense a quienes alcancen
las metas propuestas y crear un ambiente de equidad. Como explica el modelo

de modificacion de la conducta o ley del efecto.

El modelo de expectativa establece que los administradores deben
diferenciar aspectos como la valencia, expectativa y la instrumentalidad para
aplicarlos en los colaboradores; ya que establece informacion que es util en el

momento de la evaluacion del desemperio.
Se deben analizar las recompensas al disefar programas de

compensacion e incentivos. La gerencia debe examinar las caracteristicas de

los vendedores y tratar de determinar lo que consideran mas valioso.
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Lo que influye en expectativas, instrumentalidades, valencias son
caracteristicas de la labor, retribucion, relacion. Al aplicar la teoria de Herzberg
se determin6 qué factores extrinsecos no producen satisfaccion, porque estan

en un mismo nivel y falta factores internos para una completa motivacion.

La remuneracion es el pilar de la motivacion, pero no tienen un sistema
que retribuya de forma monetaria y no monetaria. Debido a la teoria de equidad
gue es la que mas se asocia con las recompensas. Al haber pocas retribuciones
los que la obtienen se sentiran mas apreciados y con deseo de persistir. Si
varios reciben, se percibe que es facil de obtener. Ya que los colaboradores
comparan los resultados y esperan que, como expresa la teoria de equidad, los

incentivos sean proporcionados segun el desempefio realizado.

3.1.2. Descripcion del modelo de motivacion

La importancia de desarrollar los motivos trascendentes, radica en que no
se debe impedir o imponer los resultados, al evaluar el método para alcanzar
las metas al no poseer ética al actuar se pierde la confianza y la lealtad de los
colaboradores. Asi como la autoridad moral, ya que si s6lo se piensa en cuotas

de ventas y no prestar un servicio beneficioso, el colaborador se desmotiva.

Procurar que el vendedor sienta orgullo y que crea en el producto, ése es
el comienzo para poseer motivos trascendentes. La gerencia debe encabezar el
cambio por medio del ejemplo y explicar los beneficios de los motivos
trascendentes a los colaboradores. El elemento central de la estrategia es el
desarrollo profesional del vendedor por medio del tiempo, esfuerzo para

constituir la base de los motivos trascendentes.
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Por lo que el modelo de motivacion incluye la utilizacion de conferencias,
técnicas audiovisuales y los incentivos econdmicos para mejorar la calidad
motivacional; por medio de un acto en el que se toma conciencia de la labor y

de la forma de mejora y optar por brindar un servicio éptimo.

3.1.2.1. Conferencias

El enfoque al utilizar conferencias satisface varios aspectos por su bajo
costo y que atiende a un grupo numeroso de personas, es ideal para un topico
académico. Las conferencias dependen de la comunicacion y no tanto de imitar
o participar. Por lo que se deben discutir al final los puntos sobresalientes y que
los empleados lo identifiquen por medio de las preguntas que se realicen.

Por medio de la encuesta se pudo determinar con un 67% de la muestra
que las conferencias son elementos motivadores, asi como la mayoria de la
muestra percibiéo que es motivante en un 75% Es de utilidad este enfoque ya
que no requiere un prolongado lapso de tiempo o mucha preparacion. Al haber
poca participacion, retroalimentacion y repeticion se puede corregir al discutir
los temas al final de la sesion.

Las conferencias estan enfocadas al conocimiento del mercado y del
producto. Asi como a la metodologia de ventas y la forma de mejorarla. Las
conferencias se pueden realizar los dias en que esté programada la reunién
semanal. Se pueden dividir para personal de telemercadeo y para vendedores.
Se tom6é como base la informacion de un experto en temas de ventas y
mercadeo. Los temas que se eligieron para mejorar respecto de los vendedores

fueron:
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Motivacion y como influye ésta en las gestiones empresariales

Las técnicas para aumentar la propia motivacion

Cualidades mentales y morales del vendedor

Caracteristicas psicofisicas y conocimientos que debe tener un vendedor
Conociendo la empresa y el producto o servicio

Analisis y clasificacion de los clientes

Cliente introvertido, extrovertido y ambivertido

Estudio del cliente por sus conocimientos

Clientes, sus principios basicos, recomendacion y conclusion

vV V. V V V V V V V VY

Aprender a prospectar respecto a los clientes

Respecto a las personas de telemercadeo se trataron los temas

e Veinticinco tips para mejorar el telemercadeo

e Informacion de como deben ser las llamadas en el telemercadeo

e El arte del telemercadeo

e Tips y frases claves relacionadas con los clientes: creatividad en el
telemercadeo

e Aspectos del telemercadeo

e Como debe ser el lenguaje en el telemercadeo

3.1.2.2. Técnicas audiovisuales

Al elegir videos relacionados con una situacion especifica relacionada al
area de ventas para sugerir acciones Yy rectificar posibles errores. Ya que
evidencia el criterio de los colaboradores y la forma de solucionar problemas
cotidianos, por lo que requiere el desarrollo de habilidades y un criterio

orientado al servicio al cliente enfocado en la calidad.
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Se debe verificar la falta de respuestas y la adaptabilidad de la persona
para que las técnicas audiovisuales refuerzan el contenido de las conferencias,

ya que por medio de una imagen es facil asociar un comportamiento.

De forma que al mostrar videos relacionados con la motivacion y frases
que renueven el espiritu innovador de los colaboradores se mejora la auto-
motivacion. Al ejemplificar los motivos trascendentes, por medio de imagenes
que demuestren que el servicio al cliente es asesorar eficazmente a los clientes

y buscar la satisfaccion de sus necesidades.

3.1.2.3. Incentivos econdmicos

Los incentivos econdmicos son importantes ya que se pueden adquirir
bienes y servicios, por lo que es necesario estimular a los colaboradores debido
a los desafios actuales en competitividad, basandose en el desempefio y en
logros especificos. Por medio de la encuesta se pudo determinar con un 83%
de la muestra que los incentivos econémicos son elementos motivadores, asi

como la mayoria de la muestra percibié que es motivante en un 100%

Al aplicar la teoria de los impulsos motivacionales se puede deducir, que
el colaborador orientado al logro, utiliza la comparacion con los demas respecto
a la remuneracion. De esta forma mide sus logros e identifica la intensidad de
los mismos. Por lo que al complementarla con otras retribuciones se logra un
balance en el colaborador que desencadena en motivacion en la labor que
realiza. Se necesita un enfoque de contingencia en que se toman en cuenta las

necesidades del colaborador, tipo de puesto, entorno organizacional.
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Entre los objetivos esta reducir el pago de compensacion, mejorar las
relaciones interpersonales y el trabajo en equipo, identificacion con la filosofia
de la empresa, mejorar el desempenfo, calidad y productividad. Es de forma
directa con la productividad y llega a motivar por lo que es proporcional al costo,
ya que el objetivo principal es mejorar el desempeno y determinando qué
aspectos. De esta forma se obtiene una politica clara, medible y comparable. La
extension y cobertura se debe enfocar de forma que no afecte el trabajo en

equipo, motivacién, equidad en el sistema de compensacién.

Los incentivos individuales como comisiones y bonos sobre ventas,
resultan de mejor forma cuando no incluye cooperacion o trabajo en equipo, es
necesario conocer la periodicidad y el monto de los incentivos. Como cualquier
sistema de control se deben establecer parametros, objetivos y forma de
medirlos. Asi como quién debe efectuar la recopilacion de los resultados, cémo
obtenerlos, como sera el pago, quién comprobara el funcionamiento del

sistema, entre otros.

3.2. Razones que justifican la evaluacion del desempefio

Por lo que, las evaluaciones del desempefio son fundamentales para las

retribuciones, es necesaria la evaluacion del mismo, debido a:

o Es un elemento motivante al conocer los aspectos positivos de la labor del
colaborador y crea desafios al conocer los aspectos negativos

0 Asigna recursos equitativamente, debido a los resultados obtenidos en la
evaluacion del desempefio

o Brinda una idea a los colaboradores de sus labores y la prioridad de las

tareas que realizan
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o Al conocer los aspectos deficientes por medio de la retroalimentacion es
mas facil la correccion

o Las labores estan orientadas a que los colaboradores se esfuercen, pero
que resulte de la obtencion de resultados deseados y son cuantificables por
medio de la evaluacién del desempefio

o Al haber participacién del colaborador en el establecimiento de metas, existe
mayor afinidad y esfuerzo en la consecucion de las mismas

o Es una necesidad organizacional que con base en criterios y objetivos
establecidos con anterioridad, para la deteccion de mejoras en la
organizacion

0 Asesora el evaluador al colaborador por medio de la entrevista de

evaluacion del desempefio

3.3. Modelo propuesto para la evaluaciéon del desempefio

Debido a la importancia del factor humano se hace necesario evaluar si
las tareas se realizan adecuadamente. Asi como verificar el nivel de desarrollo
que da como resultado acciones deficientes en las labores. La evaluacién del
desempeino permite ajustar aspectos internamente, ya que aporta informacion

para el desarrollo y la efectividad de las politicas internas de la organizacion.

La directriz de los recursos humanos es la utilizaciéon de éstos al maximo,
por lo que la evaluacion del desempefo debe ser fundamento para la deteccién
de necesidades y solventarlas por medio de la superacion y el desarrollo
personal.
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Por medio de una correcta retroalimentacion los empleados conocen las
expectativas que posee la empresa y de esta forma se hacen evidentes los
cambios necesarios. Para evitar aspectos subjetivos se requiere de un proceso

formal, con criterios claros y sistematicos.

Por lo que se llego al consenso por medio de la encuesta de medicién del
servicio y la observacion directa que al utilizar una combinacién de varias
técnicas de evaluacion se obtiene un modelo que cumpla con las necesidades
de la organizacién. Es necesario un método que cuantifique caracteristicas
necesarias para realizar la labor de ventas directas y que brinde ejemplos
acerca del comportamiento de los colaboradores. Al combinar el método de
escala grafica de calificacion junto al método de incidentes criticos, se obtiene
un modelo que facilite la evaluacién del desempefo de los ejecutivos de ventas.

3.3.1. Criterios de desempefio

Los criterios de desempefo son aspectos necesarios que los empleados
competentes de una organizacion deben poseer. Son la base que el evaluador
utiliza para analizar si el colaborador realiza adecuadamente la labor de ventas,
y si conoce la importancia de la misma en el mercadeo de la organizacién. Por
lo que son el fundamento del método de evaluacion, ya que ofrecen los

requisitos de calidad esperada en el trabajo que realiza el colaborador.

Al definir los criterios de desemperio se deben precisar todos los aspectos
que intervienen en las ventas. Los criterios que se utilizaron para el modelo de
evaluacion del desempefio incluyen los objetivos, competencias y medicién del

servicio.
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Otro aspecto importante es que se debe definir cada criterio de
desempeno, y la forma de aplicarlo en el modelo de evaluacién del desempefio.
Al especificar cada criterio se tiene la certeza de que los resultados sean

correctos y no existan problemas al analizarlos.

Por medio de la encuesta se pudo determinar con un 75% de la muestra
que estos criterios son cuantificables y objetivos, asi como la mayoria de la
muestra percibié que es cuantificable en un 75%

Por medio de una lluvia de ideas se pudo determinar una serie de criterios
relacionados con los objetivos propuestos, las competencias necesarias y la
medicion del servicio. Y al utilizar la matriz de priorizacion de criterios, se pudo
determinar la importancia de cada criterio para la organizacion. Ya que es
necesario verificar los criterios mas importantes para que sean la base en la

toma de decisiones respecto a los colaboradores en la organizacion.

3.3.1.1. Objetivos

El logro de objetivos es una herramienta para la medicion de resultados y
motiva un mejor desempeno individual. Los objetivos de ventas deben poseer
condiciones para que sean criterios de desempeino adecuados. Una condicion
es ser mensurables, ya que los colaboradores deben poseer la capacidad de
evaluar sus resultados segun las cuotas de ventas y metas propuestas. Otra
condicion es ser relevantes y apropiados a la labor de ventas, asi como deben
ser justos y factibles. De tal forma que se deben describir adecuadamente y los

colaboradores implicados deben aceptar los objetivos de ventas.
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En el modelo de evaluacion del desempefio los objetivos de ventas, cuya
medicion es cuantitativa, tienen un valor del 40% de la calificaciéon para los
ejecutivos de ventas. Debido a que la organizacion se dedica a la labor de
ventas y es primordial alcanzar las cuotas de ventas y la captacién de distintos

segmentos de mercado.

Por medio de la matriz de priorizacién de criterios se determin6 los
aspectos mas importantes de cada criterio relacionado a los objetivos de
ventas. De tal forma que se ponderd por medio de un porcentaje cada criterio

segun su importancia para el modelo de evaluacion del desempefio.

Tabla IV. Criterios relacionados a objetivos de venta

CRITERIOS RELACIONADOS A OBJETIVOS DE VENTAS | PORCENTAJE
(40%) DE
PONDERACION

1) Orientacion a las metas propuestas

1.1) Numero de visitas realizadas durante el periodo de 6%
evaluacion: por medio del informe semanal de visitas asi como
indicar el tiempo y desplazamiento, cliente visitado, tipo de
visita, producto ofrecido, compromiso con el cliente. Minimo diez
visitas diarias, ya que las ventas realizadas estan relacionadas

con el numero de visitas a clientes.

1.2) Expansion de la cartera de clientes: debido a que el 6%
mercado es amplio, es necesario detectar clientes potenciales,
por lo que se deben conseguir 30 clientes nuevos cada mes

para mejorar la rentabilidad.
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Contintia Tabla IV.

1.3) Preparacion de entrevista: se debe prever qué decir 3%
durante la entrevista, cdmo decirlo, cuando y los medios para
alcanzarlo. Asi como recabar la informacién relacionada a la

empresa, area de ventas y los productos que se deben vender.

1.4) Utilizacion de herramientas tecnoldgicas asociadas a cada 1%
fase del ciclo de ventas: al utilizar herramientas apropiadas de
contacto desde el teléfono, correo electronico que se apliquen,
en el proceso de venta para persuadir al cliente a la propuesta

del vendedor.

2) Consecucion de las metas propuestas

2.1) Argumentacion: el cliente debe percibir las diferencias que 3%
tienen sus productos frente a los de sus competidores. Al
presentar los argumentos adecuados y dimensionando los
beneficios del producto o servicio. El argumento debe ser un

razonamiento que debe ser claro, comprensible, preciso.

2.2) Negociacién: es un proceso de resolucién de diferencias 7%
entre cliente y vendedor. Se aclaran dudas y ampliando los
beneficios que posee el producto a ofrecer. Las propuestas

incluyen el tipo de pago, el plazo, el tiempo de entrega.

2.3) Tiempo empleado en el cierre de ventas: es necesario 4%
lograr el pedido o al menos conseguir un compromiso formal
luego de tres visitas. Empieza si se prepara correctamente la
entrevista. Se deben plantear las preguntas adecuadas vy

averiguar las necesidades especificas del cliente.
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Contintia Tabla IV.

2.4) Consecucion de venta de productos de mayor 4%
rentabilidad: se debe promover la venta de productos con los
gque obtenga mayor rentabilidad como es el caso de la marca
propia y no enfocarse en los productos de mayor circulacion, e

intensificar con los que son de la linea nueva.

2.5) Seguimiento adecuado de la cartera de clientes: se debe 6%
mantener en contacto mutuo a todas las personas que han
comprado, para que se mantengan activos. El seguimiento
garantiza la retencion del cliente a largo plazo. Con una visita
minima mensual, para rentabilizar el esfuerzo realizado vy

alcanzar el volumen de ventas.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla V. Matriz de priorizaciéon de criterios de objetivos de venta

CRITERIOS Namero Expansion Preparacion |Herramientas
visitas cartera de entrevista |tecnoldgicas
realizadas |clientes

] Preparacion
. . Numero , . -
Namero visitas it de entrevista|Numero visitas
visitas
realizadas . El porcentaje | realizadas
realizadas
es 4%
» Expansion .
Expansion Expansion
_ cartera _
cartera clientes . cartera clientes
clientes
Preparacion de Preparacion de
entrevista entrevista

Herramientas

tecnolégicas

Argumentacion

Negociacién

Tiempo cierre

ventas

Productos
rentables

Seguimiento
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Continta Tabla V.

Argumenta- Negociacion [Tiempo Productos Seguimiento
cion cierre rentables cartera
ventas clientes
] o Negociacion Numero Productos ] o
Numero visitas o Numero visitas
. visitas rentables .
realizadas . realizadas
realizadas
Expansion Expansion Tiempo 3 Seguimiento
, Expansion .
cartera cartera cierre ventas cartera clientes
. . cartera clientes
clientes clientes
Preparacion de | Negociacion Tiempo Productos Seguimiento
entrevista cierre ventas |[rentables cartera clientes
Herramientas | Negociacion | Tiempo Productos Seguimiento
tecnologicas cierre ventas |[rentables cartera clientes
7 Negociaciéon | Argumenta- 3 3
. Argumentacion [ Argumentacion
ciéon
Negociaciéon |Productos Negociacion
rentables
Tiempo cierre [ Seguimiento
ventas cartera clientes

Seguimiento

cartera cliente

Fuente: elaboracion propia
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3.3.1.2. Competencias

Al requerir empleados multicompetentes debido al entorno laboral
cambiante es necesario contar con caracteristicas definidas para la eficacia en
las funciones a desempefar. La palabra competencia se asocia a disputa o
rivalidad pero en la actualidad, se vincula con aptitud idoneidad. De los
trabajos de McClelland se sustrajo un nuevo sistema de medicién que predijera
un aspirante con mejores habilidades, desarrollé el BEIl (Behavioral Event
Interview) basado en la entrevista de incidentes criticos y el TAT (Test de

Apercepcion Tematica)

Hay una relacion entre ciertas caracteristicas que poseen las personas y
el mejor nivel de resultados. Una competencia es una mezcla de atributos que
se identifican de los comportamientos de los empleados y capacitan para
obtener un desempefo excelente. Se limita el analisis de competencias en la

actualidad o ya sea en el futuro.
Existen dos tipos de competencias:
v' Las competencias de umbral que detectan los requisitos minimos para
realizar una funcion.
v Las competencias diferenciadoras destacan lo que los colaboradores

requieren para obtener el éxito.

Por lo que el modelo de evaluacion del desemperio utiliza competencias
diferenciadoras y competencias de umbral.
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La evaluacion de las competencias, cuya medicidn es cualitativa y tiene un
valor del 30% para los ejecutivos de ventas, se llevara a cabo luego de la

identificacion respectiva de cada competencia necesaria en los vendedores.

Por medio de la matriz de priorizacién de criterios se pudo determinar los
aspectos mas importantes de cada criterio. De tal forma que se ponderd por
medio de un porcentaje a cada criterio segun su importancia para el modelo de

evaluacion del desempefio.

Tabla VI. Criterios relacionados a competencias

CRITERIOS RELACIONADOS A COMPETENCIAS | PORCENTAJE DE
(30%) PONDERACION

Planeacion adecuada orientada a corto y largo plazo

1.1) Busqueda constante de informacién relacionada al 2%
mercado y competencia: es necesario conocer los
mercados objetivo, producto, precio, canales de
distribucién, publicidad, promocién de ventas relacionados

con la competencia.

1.2) Andlisis detallado de la cartera de clientes: que 3%
incluye clasificarlos en A, B, C que indica distribuidores,
intermediarios, consumidores finales asi como valorar su
potencial, recabar la mayor cantidad de informacién del

cliente.

1.3) Gestion correcta del tiempo: debido al organizar el 3%
trayecto en funcion de distancias, objetivo de la visita,

quejas ya que se atienden de forma rapida y personal por

teléfono o ya sea por Internet.
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Continta Tabla VI.

1.4) Elaboracion de informes de ventas: debe incluir 3%
aspectos como el tiempo y desplazamiento, cliente visitado,
producto ofrecido, compromiso adquirido con el cliente, tipo

de visita, origen de la visita.

2) Desarrollo de estrategias

2.1) Conocimiento del producto: se deben hallar puntos de 6%
venta al analizar el producto relacionando las necesidades
del cliente. Conocer aspectos distintivos, los componentes,
los beneficios de cada producto entre los productos de

mayor circulacion y los que se espera impulsar.

3) Comunicacioén asertiva con los clientes orientado a la cordialidad

3.1) Comunicacion con los clientes orientada a la 4%
cordialidad: la comunicacibn es la herramienta mas
importante que debe dominar el profesional de venta.
Debido a que se deben conocer las necesidades para
satisfacerlas con los argumentos adecuados. El contenido

debe ser comunicable, y el lenguaje se adapte al receptor.

3.2) Dominio de técnicas de comunicacion: la comunicacién 4%
verbal debe ser clara, precisa, sencilla, descriptiva,
dinamica, positiva. La comunicacion no verbal incluye la
modulacion de aspectos como gestos de la cara,

vestimenta, el tono de voz, diccion, la mirada.

4) Vision orientada a valores
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Continta Tabla VI.

4.1) Adhesion a normas y politicas de la empresa: los
fundamentos como los valores, normas, politicas que
una ética empresarial debe proponer estan dirigidos a la
organizacion, asi como que tenga sentido y sea eficaz

de adaptarse a los miembros de la organizacion.

2%

4.2) Lealtad y sentido de pertenencia: es depositar
confianza en las personas con las que nos hemos
interrelacionado y en especial con la organizacion en la
que labora. Es responder con fidelidad los compromisos

adquiridos.

2%

4.3) Autocontrol: es la capacidad de controlar nuestro
comportamiento y emociones de forma de elegir lo
correcto. Esta dentro de un conjunto de capacidades

para soportar problemas y adversidades, siendo realista,

objetivo.

1%

Fuente: elaboracion propia
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Tabla VII.

paralalabor de venta

Matriz de priorizacion de criterios de competencias necesarias

Conoci-
Informa- o . )
» Analisis |Gestion [Informes |miento
CRITERIOS |cidn _ _
clientes |tiempo ventas produc-
mercado
to
y . |Informa- Conoci-
Informacion Analisis | | Informes .
. cion miento
mercado clientes ventas
mercado producto
. Conoci-
Anélisis Analisis [ Analisis .
. . i miento
clientes clientes |clientes
producto
Gestion Gestion | Gestién
tiempo tiempo tiempo
Informes Conocimien-
ventas to producto

Conocimient

o producto

Comunica-

cion a

cordialidad

Dominio
comunica-

cion

Adhesioén

normas

Lealtad

Autocontrol
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Continta Tabla VII.

o Dominio .
Comunicacion _ Adhesion
o comunica- Lealtad Autocontrol
a cordialidad » normas
cion
Informacion Dominio Adhesién Informacion
L Lealtad
mercado comunicacion |normas mercado
Comunicacién a|Dominio Analisis Analisis
o L . . Autocontrol
cordialidad comunicacion | clientes clientes
Comunicacion a|Dominio Gestion Gestion L
o L . . Gestion tiempo
cordialidad comunicacion |tiempo tiempo
Dominio Informes Informes
Informes ventas L Informes ventas
comunicacion |ventas ventas

Comunicacion a

Conocimiento

Conocimiento

Conocimiento

Conocimiento

cordialidad producto producto producto producto
Comunicacion | Adhesion Comunicacion | Comunicacion a
a cordialidad | normas a cordialidad | cordialidad
Dominio Dominio
... |Lealtad L
comunicacion comunicacion
Adhesion
Autocontrol
normas
|
Z Lealtad

Fuente: elaboracion propia
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3.3.1.3. Medicién del servicio

La medicion del servicio se llevara a cabo luego de la identificacion
respectiva con un valor del 30% para los ejecutivos de ventas. El servicio es un
proceso en el que su valor depende de la percepcion personal en comparacion
con las expectativas que el cliente tiene del servicio que espera obtener. La
calidad del servicio debe ser un elemento diferenciador que ofrezca ventaja

competitiva a la organizacion.

Satisfaccion = percepcion/expectativa

La calidad del servicio se evalua antes, durante y después de la venta de
un producto. De tal forma que las mediciones del servicio deben ser al
comprobar la homogeneidad del servicio, identificar las fortalezas y debilidades,

cuantificar los logros, aumentar el conocimiento de la calidad del servicio.

0 Las medidas internas estan relacionadas con el desempefio y los procesos
dentro de la organizacion.
o Las medidas externas son los componentes de servicio que son percibidos

por los clientes.

Por medio de una encuesta de medicion del servicio realizada a los
clientes, se pueden determinar los resultados de la forma en que se atiende a
los clientes y si el servicio ofrecido es el adecuado para el crecimiento de la
organizacion. Ya que ofrece datos cuantitativos que son confiables, validos y
utiles para detectar errores en el servicio ofrecido a los clientes.
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Por medio de la matriz de priorizacion de criterios se pudo determinar los
aspectos mas importantes de cada criterio relacionado a la medicion del
servicio. De tal forma que se ponderd por medio de un porcentaje a cada criterio

segun su importancia para el modelo de evaluacion del desempefio.

Tabla VIIl.  Criterios relacionados a mediciéon del servicio

CRITERIOS RELACIONADOS A MEDICION DEL | PORCENTAJE DE
SERVICIO AL CLIENTE (30%) PONDERACION

1) Cortesia: la cortesia es toda demostracién o acto que 4%
manifiesta atencion, respeto hacia otra persona. Es una
caracteristica de los buenos vendedores y logran mejores
relaciones comerciales, debido a que son bien recibidas y
dan una buena impresién de la empresa que representan y

de ellos mismos.

2) Atencion rapida y personal: es tan importante la rapidez 4%
al comunicarse, persuadir como saludar de forma correcta a
las personas. Debido a que al cliente le gusta ser percibido,
que se le dé un saludo ameno asi como cualquier servicio

especial que cumpla con sus necesidades.

3) Confiabilidad: capacidad de una persona de realizar una 3%
funcién de la manera prevista, asi como que no ocurra un
incidente en un periodo determinado de tiempo y bajo

condiciones indicadas.

4) Simpatia: es la capacidad de percibir la situacion de 2%
manera similar al cliente, de forma que implique participar,
preocuparse, asi como tratar de aliviar los sentimientos

negativos.
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Continta Tabla VIII.

5) Persistencia: entrega intensa a una actividad que en este 5%
caso es vender, asi como enfocarse hasta alcanzar el objetivo
propuesto ya que ocupa todo el tiempo disponible y la energia

para alcanzarlo.

6) Disponibilidad: es el tiempo que es capaz de realizar una 2%
funcion de forma activa y eficiente, que en este caso es
resolver dudas y poder satisfacer las necesidades que

requiere el cliente.

7) Flexibilidad: es la capacidad que tiene el vendedor de 2%
adaptarse a nuevas situaciones y brindar un servicio que
demuestre el interés por lograr la satisfaccion del cliente por

un servicio especializado y detallado.

8) Estabilidad emocional: es el producto del equilibrio interior, 2%
lo que se considera aspectos positivos o negativos, y la
trascendencia que se le de a cada aspecto. Esta relacionado
con el equilibrio, tranquilidad, paciencia, control de emociones

y de impulsos.

9) Empatia: es la capacidad de percibir y sentir directamente 4%
lo mismo que la otra persona sin compartir su vision de las
cosas, sino poder asesorar a los clientes respecto del

producto que mejor satisfaga sus necesidades.

10) Profesionalismo: es la forma en que se describen las 2%
practicas, comportamientos, actitudes que se rigen por las
normas preestablecidas del respeto, mesura, objetividad y la
efectividad en el arte de vender. Condiciona aspectos de

apariencia asi como actitudes morales y éticas.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla IX. Matriz de priorizacion de criterios de medicion del servicio

CRITERIOS Atencién
o Confiabi- _ i Persis-
Cortesia [rdpida vy]| . Simpatia _
lidad tencia
personal
Cortesia Confiabili- . Persisten-
Cortesia Cortesia _
dad cia
Atencidn Atencion Atencion
o Confiabili- _ o
rapida y dad rapida y | rapida y
a
personal personal personal
Confiabilidad Confiabili- [ Persisten-
dad cia
Simpatia
Simpatia

Persistencia

Disponibili-
dad

Flexibilidad

Estabilidad

emocional

Empatia

Profesiona-

lismo
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Contintda Tabla IX.

Disponibili- o Estabilidad i Profesiona-
Flexibilidad ) Empatia )
dad emocional lismo
Cortesia Cortesia Cortesia Empatia Cortesia
Atencion Atencién rapida | Atencién Atencién
rapida y | Flexibilidad y personal rapida rapida
personal personal personal
Disponibili- o Profesiona-
Confiabilidad | Confiabilidad Empatia .
dad lismo
. . Estabilidad ) Profesiona-
Simpatia Simpatia _ Empatia _
emocional lismo

Persistencia

Persistencia

Persistencia

Persistencia

Persistencia

Disponibi- Profesiona-
Disponibilidad Empatia _
lidad lismo
Flexibilidad Empatia Flexibilidad
% 7 Estabilidad Estabilidad
emocional emocional
Empatia

Fuente: elaboracion propia
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3.3.2. Descripcion del modelo de evaluacion del desempefio

Elegir un método adecuado es vital para la cantidad y calidad de los datos
obtenidos. Por lo que se elige un método sistematico, objetivo, y completo. La
metodologia a utilizar es la combinacion de varias técnicas de evaluacion, se
combiné el método de escala grafica de calificacion junto al método de
incidentes criticos. Esto debido a que el aspecto cuantificable del método de
escala grafica de calificacion, permite tomar decisiones acerca de sueldos,
transferencias, promociones. Y que por medio de la escala lista las

caracteristicas o factores y el rango de desempefio para cada una.

Se le califica al identificar el resultado que mejor describe el desempefio
por cada caracteristica. El método de incidentes criticos proporciona ejemplos
concretos del desempefio del colaborador. Por medio del registro de la
conducta, de incidentes poco comunes que identifican los comportamientos
adecuados en las labores realizadas. Por lo que es necesario utilizar este
meétodo como complemento, junto al método de escala grafica de calificacion.

3.3.2.1. Plan de desempefio

En esta fase se deben determinar aspectos como: la poblacion, el criterio
de valoracion y la metodologia. Los criterios de valoracion son las decisiones
fundamentales ya que poseen caracter estratégico y estiman correctamente las
dimensiones del rendimiento que seran la base para la evaluacion. Al conocer
estos criterios, se obtendra en mayor medida cierto comportamiento positivo en

los colaboradores.

85



Uno de los criterios del modelo son los resultados obtenidos, ya que es
facil de cuantificar, debido a las ventas y parte de la labor del vendedor. Se
debe considerar que debido al mercado y competencia, puede afectar el

desempeio pero no es determinante.

Parte de los criterios son los conocimientos y las habilidades necesarias
que un vendedor posee. Uno de los aspectos que contiene la inteligencia
emocional es la capacidad de solucionar conflictos, capacidad verbal y de
comprender la importancia que brinda un servicio de calidad, que son parte de

los criterios de medicidon del servicio.

3.3.2.2. Periodo de tiempo

Debido a que las evaluaciones formales se realizan en intervalos
especificos, por el caracter continuo y por las cuotas de ventas se gestiona por
un periodo de tiempo fijo y predeterminado para la evaluacion del desempeiio.

Por las necesidades de la empresa, se gestiona que el periodo de
evaluacion sea trimestralmente. Se realizaba anualmente, pero debido a que no
se implementd eficazmente, y que las cuotas estan establecidas cada tres
meses se realizara en ese periodo de tiempo. Es de suma importancia la
comunicacion ya sea informal, o el coaching y el desarrollo personal influyen en

la conducta del colaborador.

Ya que la retroalimentacion debe ser un trabajo continuo que se realice a
diario y no después de cada evaluacion del desempeino. Se deben realizar de
forma programada para mantener el control y comparar el desarrollo de cada

individuo en la organizacion.
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Es comun la practica que el supervisor evalue a sus colaboradores debido
a la posicion que posee, ya que recibe la informacion del desemperfio y la forma
en que la ha cumplido. Otra razén es que el superior determina los objetivos asi
como las limitaciones existentes en el entorno laboral, por lo que puede realizar
una mejor apreciacion del evaluado. El responsable de realizar la evaluacion del
desempeio es el gerente de ventas, con el apoyo de la alta direccion para
analizar los resultados obtenidos del modelo de evaluacién del desempefio.

3.3.2.3. Entrevista de evaluacién

La razén al comunicarse el evaluador y el colaborador es retroalimentarse
acerca del desempefio realizado en un tiempo predeterminado. Por lo que el
proceso debe ser bajo la filosofia de la mejora continua y no sancionar sino
buscar las causas y materializarlo por un plan de mejora. Es evidente que el
rendimiento de un empleado lo constituye la motivacion, competencias y el

entorno laboral.

El uso adecuado de la paciencia y la empatia deben ser necesarios para
comunicar efectivamente las criticas dirigidas a las deficiencias y no a la
autoestima del empleado. Se deben comunicar en forma clara, concisa y
basada en la realidad de las metas que se cumpliran. Se utilizara la entrevista
de evaluacion para recalcar las mejoras y no para sancionar el desempefio
alcanzado. Y para verificar el desempefio del pasado y el potencial en el futuro
de los colaboradores, por medio de sesiones.
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Existen tres técnicas que se pueden utilizar en la retroalimentacién:

s Técnica de convencimiento: ésta revisa el desempeio del periodo evaluado.
Estd enfocada en el personal que lleva poco tiempo dentro de la
organizacion, se basa en modificar la conducta y que tome cierta actitud;

% Técnica del dialogo: al hacer criticas debe ser de manera constructiva, al
haber causas se obtienen reacciones defensivas que por medio de asesoria

se puede mejorar;

% Técnica de solucion de problemas: se utiliza al tener experiencia los
colaboradores en el area en que laboran. Ya que se consultan las
dificultades y que las soluciones son por medio de capacitacion, asesoria o0

reubicacién de puesto.

El dialogo al ser positivo brinda confianza y certeza de las habilidades de
cada colaborador. El retroalimentar brinda un panorama de las fortalezas, y
debilidades de cada empleado. Al ejemplificar aspectos del desempefo se
conoce lo que se debe mejorar y los cambios necesarios. Se concluye al
centrarse en mejorar ciertos aspectos y destacar aspectos positivos del
desempeinio.

3.3.2.4. Evaluacién de los resultados

Es una fase de control que verifica los resultados obtenidos en

contraposicion con las metas propuestas y se verifica el éxito de la labor
desarrollada por los colaboradores.
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Al culminar la entrevista de evaluacion y conocer las sugerencias, o las
opiniones de los empleados, se determina la objetividad del modelo y si posee

el enfoque positivo necesario.

Al considerar estos aspectos se detectan errores para evitar en las
préximas evaluaciones del desempefio 0 ya sea al corregir ciertas causas. Por
lo que al contar con el apoyo de la alta direccion se pueden verificar los
resultados y priorizar los aspectos a mejorar, asi como tomar las decisiones
necesarias relacionadas con la capacitacion y desarrollo, incluyendo un plan de

mejora adecuado para cada criterio de desempefio en el que exista deficiencia.

3.3.3. Escalas de calificacion

Una escala de calificacion es una forma de medir o ya sea cuantificar los
resultados obtenidos de un método determinado. La importancia radica en la
clasificacion adecuada de la informacion del modelo de evaluacion del
desempeno, para tomar decisiones relacionadas con la promocién, capacitacion
necesaria para el personal de ventas. La escala de calificacion debe contener
aspectos como:

o Nombre de la escala de calificacién: por medio de una frase debe identificar

con claridad el nombre de cada escala;
o Escala de calificacion: se define por medio de una lista de distintos valores

desde el mejor hasta el peor resultado obtenido por medio del modelo de

evaluacion del desemperio;

89



o0 Descripcién de la escala de calificacion: por medio de un texto explicativo
que define el nombre de la escala de calificacion y aspectos descriptivos de
las habilidades que posee el colaborador que posee una calificacion

determinada.

Las escalas de calificacion definen el valor de cada competencia y el

objetivo en forma individual:

e Excelente (90-100) realiza mas de las exigencias de su puesto, tiene

comportamiento y habilidades especiales;

e Muy bueno (80-89) realiza sus funciones y ocasionalmente mas de lo
requerido;

e Bueno (70-79) cumple con sus funciones y responsabilidades. Su
comportamiento y habilidades son consistentes con lo que requiere el

puesto;

e Regular (60-69) cumple medianamente con sus funciones. Necesita

supervision y control;

e No satisfactorio (0-59) no cumple con sus funciones, y su comportamiento

no es lo esperado.
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3.3.4. Ventajas y limitaciones del modelo de evaluacion del

desempefio

Entre las ventajas que posee el modelo de evaluacion del desempefio, son
una combinacion entre las que posee el método de escala grafica de
calificacion y el método de incidente critico. Al implementarlo adecuadamente
se minimizan las limitaciones de ambos métodos, asi como dar el seguimiento

apropiado para corregir las deficiencias detectadas.

Las ventajas del modelo de evaluacién del desempeiio son:

v' Determina qué tasas de aumento merece el empleado por medio del

desempeno realizado;

v Tanto promociones como transferencias se basan en el desempefio

alcanzado;

v' Al obtener resultados insuficientes se puede utilizar la capacitacion para

mejorar el desempefio;

v' Al detectar un potencial no aprovechado puede nominarse a un puesto

mejor;

v Por medio de la entrevista al retroalimentar al colaborador se pueden sugerir

acciones para mejorar la labor.

Las limitaciones que posee este modelo de evaluacién del desempefio

son:
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= El método al ser una parte narrativo, incurre en exageraciones o en datos

subjetivos que percibe el evaluado;

= El método si no se aplica eficazmente puede ser poco flexible al tomar

decisiones relacionadas con el desempefio del colaborador;

= Si no posee el evaluador la capacitacion adecuada, puede calificar acorde a

Su opinidn y no con su criterio profesional,

= Si no se comprende la descripcidn de los criterios de desempefo, no se

puede evaluar objetivamente;

= Se deben detectar los incidentes que ocurren continuamente, ya que son

riesgosos a pesar que sean ordinarios.

3.4. Recopilacién de informacién

Se deben conocer varios métodos para recopilar la informacion, para que
sea fidedigna. Al recopilar datos se debe utilizar una gran variedad de técnicas
y herramientas. Entre los métodos y herramientas que se utilizaron fueron: la
lluvia de ideas, la encuesta de medicidon del servicio, la observacion directa.
Estos instrumentos se utilizan para obtener informacion que sea util para el

correcto desarrollo del modelo de evaluacion del desempefio.
Por medio de las mediciones cuantitativas se obtuvieron numeros que

demuestran el desempefio respecto a las ventas realizadas y la rentabilidad de

la organizacion.
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Los numeros comparan el resultado con los objetivos propuestos, al
comparar datos se da la informacion del progreso y de los resultados obtenidos.
Las mediciones cuantitativas son claras, compactas y directas. La recoleccion
de datos, el analisis y la comprension de los hechos relacionados con el tema
investigado, son la informacion primaria que se recolecté por medio del

trabajo de campo.

Es necesario conocer la forma en que afecta el modelo de evaluacién del
desempeino a los colaboradores y la forma en que se debe adaptar a las
necesidades de la organizacién. Asi como informacion secundaria que esta
relacionada a investigaciones previamente realizadas. Desde la deteccion de la
necesidad de mejorar el método de evaluacién del desempefio, hasta la
realizacion del modelo de evaluacion del desempefio, se ha contado con
distintas herramientas y métodos que han brindado la informacion para mejorar
el clima organizacional. Para brindar capacitacion y mejora a los colaboradores
deficientes en ciertos aspectos en la labor de ventas.

3.4.1. Métodos de recopilacion de informacion del modelo de

evaluacion del desempefio

El objetivo de los distintos métodos y herramientas es obtener informacion
que mejore el modelo de evaluacién del desempefo de las necesidades de la
organizacion. Debido a la naturaleza de la informacion se utilizo la lluvia de
ideas, la encuesta de medicion del servicio, la matriz de priorizacion de criterios,

la observacion directa.
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Al realizar la lluvia de ideas se generd una lista de soluciones que se
discuten y al finalizar la sesion se llega a un consenso de lo que sera parte del
modelo de evaluacion del desempeno. Por medio de la encuesta se obtiene
informacion de una muestra que debe ser representativa. Es una forma eficaz
que reune informacion del desempefo del personal. La informacion es objetiva,

utilizable y facil de analizar por medio de los graficos estadisticos.

Al principio se debe identificar el propdsito de la evaluacion, aplicacion de
la encuesta, tabulacion, analisis de los resultados. Es importante la forma en
que se plantean las preguntas y la naturaleza de las respuestas. Se utilizan las
preguntas especificas, ya que por medio de la seleccion de respuestas el
colaborador elige y marca la que esta acorde a la opinion o a la percepcion.

La encuesta de medicidn del servicio busca detectar si los vendedores
poseen la calidad necesaria en cada criterio de desempefio relacionado a la
medicion del servicio. La matriz de priorizacion de criterios evalua varias
opciones y toma decisiones basadas en los criterios calificados. Se utiliza
cuando los criterios son multiples, complejos vy fijan prioridades para tomar una
decision.

De esta forma se detectan los criterios que deben tener mayor importancia
en la evaluacién del desempeno, asi como para tomar acciones necesarias al

enfrentar deficiencias en los mismos.

Observacion directa: al conocer las acciones necesarias para realizar una
labor se determina la interaccion entre los elementos y la forma de mejorarlos.
Al observar se detecta la razén de sus acciones; es concentrarse en lo que

sucede asi como en los hechos que determinan la labor de ventas.
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La observacion ofrece informacion cualitativa y cuantitativa que se debe

analizar adecuadamente.

3.4.2. Andlisis de datos obtenidos del modelo de evaluacion del

desempefio

Al analizar la labor de ventas, se pudo detectar por medio de la
observacion directa que ésta persigue una metodologia o estructura en su
trabajo, para determinar qué actividades necesita mejorar. La estructura de la
venta es la flexibilidad para utilizar sus habilidades personales. Asi como las
competencias necesarias para conseguir las metas propuestas y un aspecto
importante para mejorar a la organizacion, que es la medicion del servicio

prestado hacia los clientes.

De forma que el cliente se sienta comodo y que el vendedor comprenda
las necesidades que presenta y por medio del producto se satisfacen. Para que
el modelo de evaluacion del desempefio sea eficiente, es necesario que se
implemente adecuadamente, exponiendo el objetivo del mismo y capacitar al
evaluador para que al analizar los resultados sea objetivo.

Uno de los fines de la evaluacion del desempefio es detectar deficiencias
y mejorarlas por medio de la capacitacion y el desarrollo del personal de ventas.
Algunas de las consideraciones necesarias para el correcto desenvolvimiento

del modelo de evaluacién del desempefio son:

v Recapitular el propdsito de la medicion, y de qué manera la misma apoyara

la misién de su equipo;
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v" Contribuir a que su equipo entienda los puntajes, el numero de respuestas,

escalas de calificacion, asi como las herramientas utilizadas;

v Discutir el rango, sefalar los mayores puntajes positivos y fijarse en los
puntajes mas bajos;

v' Explorar los resultados, concentrandose en los intereses del grupo y los

objetivos comunes;

v Priorizar las areas de problemas a las que se quiere referir en la reunion;

v' Completar una guia de planificacién de acciones.

Establecer nuevos objetivos en el momento de la evaluacion de los
resultados de tal forma que exista una nueva direccion para la mejora de la
organizacion. Al analizar, discutir y defender la informacién se debe redactar un
plan de accién que abarque objetivos, plazos y recursos. Se deben resumir los
resultados. Asi como utilizar medios visuales como graficos, cuadros que

ilustren tendencias y comunicar resultados a los afectados.
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4. IMPLEMENTACION DEL MODELO DE
EVALUACION DEL DESEMPENO
BASADO EN ESCALAS DE
CALIFICACION

Al desarrollar efectivamente el modelo de evaluacion del desempefio se
podra aplicar a la organizacion, de forma que se registren los datos obtenidos
durante el proceso. Se llevara a cabo un programa de capacitacion acorde a los
resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio. Las politicas de
compensacion que buscan la satisfaccion en los colaboradores que se basan
en los resultados obtenidos.

4.1. Implementacién del modelo de evaluacion del desempefio

Al detectar los problemas en la evaluacién del desempefio se desarroll6
un modelo basado en éstas. La implementacidn es gradual y explicita, para
obtener una mejora dentro de la organizacion. Asi como promover una cultura
en la que la evaluacion del desempeino sea parte de un proceso dinamico en el
que el fin primordial es detectar deficiencias en el colaborador y mejorarlas.

4.1.1. Asignacién del area de aplicacion del modelo

Debido a que muchas organizaciones delegan el disefio del sistema de

evaluacion del desempenio, se centra la atencion en la eficiencia del mismo.
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Pero al ser implementado con el apoyo de varios departamentos su
enfoque es mas amplio, ya que se conocen los procedimientos anteriores y se
espera mejoren con los nuevos objetivos del modelo de evaluacién del
desempeno. Por lo que el area de aplicacion es el departamento de ventas
conformado por vendedores departamentales, vendedores para mayoristas,

vendedores para minoristas, ejecutivas de ventas.

La actividad es prioritaria y merece la atenciéon necesaria para que en
toda la organizaciéon incremente el interés y la comprension. El aspecto
operativo esta conformado por el conocimiento de los evaluadores acerca del

modelo de evaluacion del desempefio.

4.1.2. Explicacion del modelo al personal de la empresa

La gerencia promueve los cambios y comprende las dificultades y la forma
de aceptarlo, ya que de esta manera el recurso humano es productivo y alcanza
el éxito en las labores cotidianas. Se debe vencer la resistencia al cambio al

modificar actitudes e incrementar la confianza en los encargados del cambio.

El personal debe ser parte del cambio al tener canales de comunicacién
efectivos y promover el reto del cambio como superacion personal. Se orienta a
los empleados de manera que conozcan los criterios del desempefio y la
relacion que poseen con la labor que realizan. Incluyendo el plan de
desempeno, el periodo a evaluar, la entrevista y la forma de analizar los

resultados.
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4.2. Aplicacion del modelo de evaluaciéon del desempefio

El modelo es una combinacién del método de escala grafica de calificacion
junto al método de incidentes criticos. La muestra evaluada incluye el
departamento de ventas que es: telemercadeo, ejecutivos de ventas en el area
departamental y en el segmento de mayoristas y minoristas. El modelo incluye
una determinada categoria laboral, que es el area de ventas.

Se adopta el criterio de evaluacion individual, ya que cada empleado
posee cuotas de ventas que deben alcanzar, asi como distintos segmentos de
mercado. Por el caracter continuo y por las cuotas de ventas se gestiona por un

periodo de tiempo fijo y predeterminado para la evaluacién del desempenio.

Por las necesidades de la empresa, se gestiona que el periodo de
evaluacion sea trimestralmente. Debido a que es mas efectiva la comunicacion
del evaluador y el colaborador al momento de la retroalimentacion acerca del
desempeno realizado en un tiempo predeterminado. En la evaluaciéon los
resultados se determinan con objetividad y el enfoque positivo del modelo de
escala grafica de calificacidon e incidente critico. Al considerar estos aspectos se
detectaron errores para evitar en las proximas evaluaciones del desempefo y

corregir ciertas causas.

4.2.1. Recoleccion de datos obtenidos del modelo de

evaluacion del desempefio

Al realizar el proceso de evaluacion y explicar los criterios de desempefio
como las expectativas que posee la organizacion, se detectaron los siguientes
aspectos:
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Al principio se destacaron aspectos positivos del desempefio de los
vendedores;

No se especificd que la evaluacion es para una mejora continua y no como

medida disciplinaria;

El lugar era privado pero existieron interrupciones y creando un ambiente de

desconfianza y no fluia la comunicacion debidamente;

No hubo confrontaciones sino sugerencias y criticas constructivas del

desempeno alcanzado;

Se produjeron distracciones al no ser directos en los puntos a evaluar;

Se requiere mayor cantidad de tiempo para detectar las alternativas para

solucionar problemas;

Se requiere de mayor participaciéon de los colaboradores para que sean
participes del proceso;

Al haber disposicion de los evaluadores a mejorar conjuntamente con los

empleados, se adquiere mayor confianza en el modelo propuesto;

Se debe recalcar en los aspectos positivos y no solo en las deficiencias

encontradas.
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4.2.2. Registro de los datos obtenidos del modelo de

evaluacion del desempefio

En el expediente de cada colaborador se almacenan las observaciones
obtenidas en el proceso de evaluacion. Asi como las sugerencias y el plan de
desempefo a alcanzar. Los aspectos necesarios que el evaluador almacena
para las evaluaciones futuras, y para detectar las mejoras en el desempefio

son:

= Motivacion o sea reconocimiento existente en el colaborador

= Metas, la forma de fijarlas y medirlas

= Medir el rendimiento individual y de esta forma otorgar aumentos salariales,
promocién o sea reduccion de personal

= Retroalimentacién

= Detectar necesidades de desarrollo o sea de capacitacion, asi como de

consejeria a personas de bajo rendimiento

4.3. Desarrollo de programas de capacitacién y desarrollo
basado en resultados de la evaluacién del desempefio

El desarrollo de recursos humanos es vital en la administracion de la
organizacion, ya que abarca procesos como la capacitacion, desarrollo
organizacional y evaluacion del desempefio. Es el esfuerzo para mejorar las
capacidades de los empleados y el desempefio de la organizacién. La
diferencia entre capacitacion y desarrollo es que en la primera se imparte
conocimientos para las labores actuales y el desarrollo es un aprendizaje a

largo plazo.
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Al existir programas de capacitacion se refuerzan aspectos como la
satisfaccion al cliente, mejora el analisis financiero; ya que antes constituia un
costo, pero actualmente es una accién estratégica. Existen cambios en la
tecnologia, en la estructura organizacional, presiones competitivas, escolaridad
y preparacion de los empleados. La capacitacién en cualquier nivel es la mejor
inversién y fuente de bienestar para el personal de toda la organizacién,
requiere un enfoque sistematico para detectar las necesidades prioritarias.

Por medio del analisis de la mision, objetivos organizacionales y los
resultados de la evaluacion del desempefio, un programa de capacitacion y
desarrollo determina el entorno externo e interno. Reconoce las necesidades y
lo que se espera alcanzar, al relacionar la mision con los objetivos de
capacitacion se apoya la mejora en el personal. Los pasos preliminares en la

preparacion de un programa de capacitacion y desarrollo son:

a) Evaluar las necesidades, contenido y principios de aprendizaje obtenidos
en la evaluacion del desemperio;

b) Establecer los objetivos de la capacitacion y desarrollo;

c) Seleccionar los métodos de capacitacion y desarrollo;

d) Implementar los métodos de capacitacion y desarrollo;

e) Evaluar los resultados alcanzados y la forma de erradicar comportamientos
inadecuados.
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4.3.1. Establecimiento de propdsitos, objetivos de un

programa de capacitacién y desarrollo

El propdsito general del programa de capacitacion y desarrollo es impulsar
la eficacia organizacional, de forma que haya mejora en la productividad de los

colaboradores. Los propdsitos especificos son:

» Mejorar el clima organizacional y la calidad en el servicio por medio de las
conductas positivas;
» Obtener mejor personal al momento de la planeacién de recursos humanos;

» Alentar la creatividad para mantener actualizado al personal de ventas.

El objetivo general del programa de capacitacion y desarrollo es preparar
al personal para sus labores y modificar actitudes para incrementar la

motivacion. Los objetivos especificos son:

v Actualizar los conocimientos en areas especializadas;
v Proporcionar oportunidades de crecimiento dentro de la organizacion;
v Brindar informacién relacionada a los objetivos de la organizacién, normas;

v Elevar el rendimiento individual y colectivo en la organizacion.

4.3.2. Métodos de capacitacion y desarrollo

La forma de impartir la capacitacion se debe realizar de manera que
proporcione informacién al personal y ejemplifique circunstancias para
corregirlas al momento de que ocurran. Debido a la dificultad de las labores
cada vez es necesario contar con programas que impartan conocimientos y

habilidades interpersonales relacionadas con el mercado y con los clientes.
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4.3.2.1. Representacion de funciones

Los temas a tratar son detectados en la labor de ventas, como problemas
0 por sugerencia de los colaboradores. No se escucha a un instructor hablar
sobre como resolver un problema o analizarlo, sino los participantes lo ponen
en practica. Asi como establecer una situacién especifica que puede ser real o
simulada, de tal forma que permite la improvisacion y la naturalidad en la toma
de decisiones. Se utilizd para ensefiar habilidades: como manejar quejas,
solucionar dudas, comunicacion eficaz, estilos de liderazgo y negociacion, que

son los aspectos relevantes en la labor de ventas.

Debido a que la cartera de clientes es extensa y cada cliente posee
distintas necesidades, se debe contar con varias opciones para conseguir la
satisfaccion y la lealtad de los mismos. Por lo que el colaborador desarrolla
habilidades de toma de decisiones, y se pueden discutir las reacciones de los
colaboradores y la forma en que pueden mejorarlas.

4.3.2.2. Utilizacién de videos

Es util para empresas pequefias debido a su bajo costo, es un método
comun que al ser enfocado en la direccion adecuada contribuye al
mejoramiento de la organizacion. Es flexible y exitoso al ser utilizado
adecuadamente, ya que luego de observar el video se deben aclarar dudas y

analizar detenidamente ciertos aspectos que se observaron durante el video.
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Asi como ilustra comportamientos deseados en situaciones que se
presentan en los videos, también identifica habilidades interpersonales
respecto: a correccion del desempefo inaceptable, manejo de quejas, mejora
habitos de ventas, aspectos relacionados con el segmento del mercado y cémo
captarlo, como manejar conflictos, orientacion a los nuevos empleados. La
duracion depende del video y posee flexibilidad, dependiendo del tiempo que
posee la gerencia, ya que se realizaba el dia sabado durante dos horas, por

tres meses.

En el area de ejecutivas de ventas se realizaba en un tiempo de dos
horas, los dias miércoles durante tres meses. Es importante que se proporcione
capacitacion en servicio al cliente, ya que instruye en habilidades que
satisfagan o que superen las expectativas del cliente. Las habilidades son en
comunicacion para escuchar, para el reconocimiento de necesidades y las

diversas exigencias de los clientes.

4.4. Desarrollo de politicas de compensacion basado en

resultados de la evaluacién del desempefio

La razon del desarrollo de politicas de compensacion, es por la naturaleza
desafiante y dificil por los elementos, asi como el impacto en las metas de la
organizacion. Se define como el pago total realizado por una labor o en muchos
casos un servicio. El propdsito primordial es el de atraer solicitantes luego
retenerlos, motivarlos y que mejoren su desempeno al tener politicas de

compensacion integrales.
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La compensacion directa es por medio de sueldos, incentivos y la
compensacion indirecta es prestaciones al personal. Es necesario conocer si la
compensacion actual es acorde con las tendencias del mercado nacional y
eventualmente el internacional. En un sistema de incentivos econdémicos, la
idea principal es mejorar el desempefio individual de una organizacion. Asi

como el facilitamiento del reclutamiento, seleccién y retencion del personal.

Se debe combinar los incentivos para realizar un programa integral de
remuneracion. La venta de un numero establecido de articulos durante un

periodo predeterminado se utilizé para el cumplimiento de metas.

El pago se determina en una combinacion de cantidad y excelencia para
garantizar el mantenimiento de una alta calidad en el servicio. El fin que
persigue es un incremento en la productividad y un decremento en los costos
laborales. Se establecieron objetivos, requisitos de participacion, criterios de
desempeno, sistema de pago, para que lo comprendan los involucrados.

4.4.1. Compensacién econdémica directa

Es el pago mas conocido ya que incluye sueldos, comisiones y bonos.
Uno de los mayores dilemas es balancear la recompensa por el desempefio
realizado, ya que segun la percepcion del receptor, puede ser inadecuada la
compensacion. Por lo que se buscé la equidad, que es trato justo y ecuanime
entre los colaboradores. La equidad puede ser externa o interna, al obtener
compensaciones parecidas en distintas organizaciones se crea la equidad
externa y si es parecido entre compafneros de trabajo que realizan las mismas

labores es equidad interna.
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Para los empleados equidad es sindbnimo de experiencia y desempefo;
para los equipos es debido a la productividad. El que toda organizacién utiliza
es el individual por medio de la evaluacién del desempefio.

Los factores que influyen directamente en toda compensacion individual
son: la organizacién, mercado laboral, puesto y el empleado. Una politica de
compensaciéon bien estructurada direcciona, de tal forma, que contrata a los
mejores empleados, los motiva para permanecer en sus empleos. Asi como

influye en el comportamiento para obtener un plan estratégico.

441.1. Comisiones

Se establece en la percepcion fila mas porcentajes; este sistema
contempla que se puede percibir un porcentaje del precio de venta de los
articulos vendidos. Se requiere un balance entre compensacion mensual y

porcentaje de comisiones.

Asi también, es retribuir por medio de una proporcion determinada del
volumen de ventas, ya que los costos de venta son proporcionales al volumen
de negocio. Es un pago caracteristico de un empleado, que se obtiene por
porcentaje sobre el volumen de ventas alcanzado individualmente, y de caracter
comercial. Los beneficios de las comisiones son la facilidad del indicador
cuantitativo y el objetivo de rendimiento, que es la cifra de venta lograda. Asi
como refuerza la percepcion de que si se supera el estandar se recompensa

monetariamente.
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Las comisiones no comprometen a largo plazo a la empresa, por el pago
variable a comparacién del componente fijo. Una de las caracteristicas mas
importantes por lo que se eligié este tipo de compensacion, es que se percibe
si se alcanza el objetivo por lo que no es un compromiso a largo plazo en la
organizacion, asi como el pago en efectivo genera mayor valor adquisitivo. Es
riesgoso si el plazo de los resultados es extenso ya que involucra en los
resultados distintos elementos impredecibles. Para evitar este inconveniente, se
disefid en forma trimestral revisandose mensualmente el progreso de ventas. El
sistema posee el balance entre riesgo y motivacion para que el colaborador

acepte el reto y no se sienta presionado ante una meta improbable.

Se trata de relacionar los objetivos con los ingresos derivada de la
evaluacion del desempefio. El sistema va enfocado al departamento de ventas,
asi como un determinado volumen de ventas, la evaluacion del desempefio y la
referencia es de forma individual. El tipo de comision que aplican es la fija sobre
el volumen de ventas. Ya que se refuerza la venta directa y se asocia a una
cuota especifica. En este caso se establece desde la gerencia, y se debe
cumplir de acuerdo a que sea segun un tramo correspondiente a las ventas
alcanzadas por medio de comisiones de indice creciente. Como lo indica la

siguiente tabla.
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Tabla X. Tramos correspondientes al porcentaje de comisidn sobre

venta
Ventas obtenidas (por tramo) % obtenido (comision)
0-100,000 1%
101,000-200,000 2%
201,000-300,000 3%
> 300,000 4%

Fuente: elaboracién propia

44.1.2. Bonos

Se pagan cuando los empleados exceden un nivel determinado de ventas,
van junto a un ingreso basico fijo estipulado en el contrato de trabajo. Es una
gratificacion que se otorga en ocasiones debido al excelente desempefio
realizado, siendo comun entre los pagos variables debido a que no se otorga en
todo el periodo laboral sino sélo cuando sobrepase las metas planteadas con

anterioridad.

En la actualidad el requisito para implementar un sistema de pago segun
el desempefio, es poseer un programa de evaluacion eficaz. Debido al
incremento de la eficiencia y la oportunidad de mejorar el poder adquisitivo, son
razones validas para manejar este tipo de compensaciéon. Por lo que da una

mejor imagen y mejora la comunicacion.
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Al principio se establecio que al superar en un 70% las cuotas se
incentivarian en una cantidad acorde al esfuerzo alcanzado, para que posean
suficiente motivacion y disminuir la frustracion. Los bonos se pagan

trimestralmente, ya que asi se establecen las cuotas de ventas.

Se refuerza el efecto motivador cuando el tiempo en hacer efectivo el
incentivo son tomados en consideracidon asi como el esfuerzo realizado, los
criterios son al vender por encima de un estandar fijado y la reduccion del
tiempo en obtener el objetivo. El sistema utilizado fue el de Meret y Dervaux, el

cual se expresa por medio de la ecuacion:

B= B{Z—Oj
R

En donde:
B = bono obtenido por el vendedor

B, = bono fijado por la empresa

O = objetivo fijado por la empresa

R = resultado alcanzado por el vendedor

No es recomendable debido a la expansion de la empresa el bono con
recompensa, por realizacién anticipada o superacion del objetivo. Debido a que
no hay certeza de alcanzar el objetivo y el tiempo de consecucion si es

necesario delimitarlo adecuadamente.

Asi como el sistema OPR (objetivo-previsién-resultado) no es factible
debido a que se paga debido a los prondsticos que se realicen, basados en la
planificacion y conocimiento del mercado que son aspectos que se deben

considerar en cualquier sistema.
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La planificacién anual del sistema OPR, no es aconsejable ya que se
desea implementar la bonificaron al impulsar una linea nueva o sea una costosa

debida a que es especializada.

El bono con ponderacién diferenciada tampoco es recomendable debido a
la variedad de productos que posee la organizacion y que se desea impulsar
una linea nueva, ya que las otras poseen mayor aceptacion o la distribucién es

mas facil.

La forma de minimizar el riesgo de falta de liquidez de la organizacién es
al haber planes de comisién cambiante progresivo o regresivo segun los niveles
de ventas. Al ser progresivo esta relacionado a la cantidad de comisiones por
las ventas realizadas. Por lo que el mejor sistema es el de Meret y Dervaux,

debido a las caracteristicas de la organizacion.
4.4.2. Compensacién no econdémica
La compensacion no economica esta relacionada con la satisfaccion del
colaborador respecto del puesto de trabajo y el entorno en el que se
desenvuelve. Al convivir en un ambiente tanto fisico como psicolégico que
satisfaga las necesidades de los colaboradores, es un factor motivador para
alcanzar las metas.

442.1. Autonomia

Es primordial contar con libertad y discrecion al desempefiar una labor, por
lo que existe mayor responsabilidad.
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La importancia de la autonomia, radica en la independencia al tomar
decisiones y evita ser juzgado por el minimo error. Requieren el apoyo, la
confianza en sus habilidades y el sentido de pertenencia de los resultados
alcanzados. La aplicacion de la autonomia es por medio de los equipos
autodirigidos.

Por lo que al aplicarla a la organizacion, se puede observar un cambio
sustancial, debido a que esta es una principal causa en la falta de motivacion
en el personal de ventas. Ya que al existir intromision en la responsabilidad de
los colaboradores, no desarrollan analisis critico de las situaciones. Poseen la
certeza de que método utilizar, las decisiones a tomar, es el enfoque en que la

responsabilidad es esencial para el éxito de la organizacion.

Para un eficiente funcionamiento es necesario contar con la capacitacién
adecuada. Un equipo autodirigido es el encargado de un proceso, que en este
caso, es un segmento de trabajo en ventas. Al trabajar en equipo resuelven
problemas, mejoran el proceso de ventas, la presentacién del producto sugiere
aspectos a mejorar en la comercializacion de los bienes. Debe contar con la
experiencia y la utilizacién de criterios objetivos. Es eficiente para retener,

motivar y mejorar la rentabilidad de la empresa.
4.4.2.2. Retroalimentacion
La informacion relacionada con el desempeno de la labor realizada,
mejora la comunicacion; motiva el cambio de conducta y refuerzo de

habilidades. En las ventas la retroalimentacion es tangible con el pago de

comisiones.
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El desafio es detectar necesidades y relacionarlas con las capacidades de
los empleados y al comunicar las debilidades es facil rectificar las actitudes y
encaminar el esfuerzo. Al no haber comunicacidon constante no existe motivo
para mejorar. En las platicas de ventas al no conocer aspectos de los productos
es dificil promoverlos por lo que es necesaria la informacién veraz y

actualizada.
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5. SEGUIMIENTO AL MODELO DE EVALUACION
DEL DESEMPENO BASADO EN
ESCALAS DE CALIFICACION

Al implementar el modelo de motivacion y de evaluacion del desempefio,
se debera supervisar el desarrollo de los dos modelos; aspectos relacionados a
los logros que se alcanzaran con el modelo de evaluacion del desempeno, los
programas de capacitacion y desarrollo y las politicas de compensacion. Al
finalizar se desarrollara un plan de mejora que determinara el progreso en la

organizacion.

5.1. Impacto en el desempeiio del personal de ventas
respecto de las charlas motivacionales

Al implementar las charlas motivacionales se pudo constatar la mejora
relacionada al conocimiento del cliente y las necesidades que presenta éste.
Asi como el conocimiento de la organizacion y del producto que se
comercializa, y las técnicas para aumentar la motivacion. De tal forma que las
charlas motivacionales son parte del programa de reforzamiento, que se
realizaron luego de observar el comportamiento de los miembros de la

organizacion para determinar las necesidades.

Sin embargo, las teorias del proceso de motivacion afirman que las
condiciones dirigen la conducta y en los modelos de contenido de la motivacion

afirman que las necesidades dirigen la conducta.
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Se concluye que las condiciones y las necesidades dirigen la conducta,
por lo que se utiliza el reforzamiento positivo cuando se determina que es
necesario persistir en una conducta. Por lo que el objetivo a cumplir es que se

realice una accion y obtener una consecuencia favorable.

Alentar las acciones positivas y que la accion disciplinaria no sea drastica
para evitar un ambiente nocivo dentro de la organizacion. Lo ideal es que la
persona se automotive y de forma intrinseca se obtenga satisfaccion al realizar
correctamente una accién. Es fundamental la eficacia personal ya que
determina la confianza, seguridad, de que una persona pueda realizar una labor

y obtener el éxito en ella.

5.1.1. Andlisis de los indicadores y sus resultados

El éxito radica en lograr varias ventas a un cliente y no una sola, se debe
presentar de manera llamativa y convincente. Es mas importante Ia
presentacion del producto que el precio o los detalles técnicos, se debe
procurar promover determinados productos por el precio y su versatilidad;
criterios que posee la marca Bexcellent. Se deben buscar condiciones

necesarias para la automotivacion tales como:

Salud mental y emocional
Seguridad y confianza
Dignidad y autoestima
Autonomia vy libertad

YV V V VYV VY

Desafio, excelencia, creacion, aprendizaje
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Todos estos aspectos son necesarios para obtener la motivacion
necesaria que la organizacion desea alcanzar permanentemente. Todo
resultado de la motivacion satisfecha es el goce por el trabajo a realizar. Al
fomentar condiciones que promuevan la motivacion, se brinda una vision que

exprese la direccion, naturaleza de la organizacion.

Se debe sentir una identificacion clara con el servicio o sea el producto
que se ofrece, se mejora el desempefio al brindar autonomia cuando se realiza
una labor. Asi como brindar desafios ya sea por medio de mayor autoridad o el

desarrollo de habilidades. Los indicadores detectados fueron:

= Las personas sanas tienen la motivacion intrinseca de desempenfiarse bien
cuando el trabajo tiene significado;

= Si el salario no es equitativo puede ser desmotivador, ya que el salario no es
motivador;

= La motivacion intrinseca puede reducirse o desmejorarse debido a una serie
de factores como el temor, control excesivo, desconfianza, orientacion a la
atencion a los motivadores extrinsecos;

= La mayoria de personas creen que su desempefo es superior;

= No detectan que su desempefio no es superior;

= Las personas que contribuyen mas esperan que se les remunere mejor;

= Sin formacion, las personas no aprecian los problemas asociados con el
desempenio, la tendencia de los individuos a exagerar su desempefio afecta

el sueldo con la contribucién individual.
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Los incentivos salariales pueden dar resultados satisfactorios y éstos

pueden darse de la siguiente manera:

A corto plazo
Al realizar tareas o trabajos relacionados con la atencion al cliente

Cuando el trabajo esta impulsado por las cuotas

o O o o

Cuando la labor esta relacionada con la negociacion

Los incentivos desmotivan cuando:

Reducen la motivacion intrinseca y el interés por el trabajo

Al castigar y causar temor

Al romper relaciones

o O O O

Al suscitar actuaciones que no prestan servicio a los intereses de la
organizacion

o0 Al desalentar la aceptacion de riesgos, creatividad, solucién de problemas

5.2.  Evaluacién de los logros alcanzados con el modelo de

evaluacion del desempefio

Al aplicar el modelo de evaluacion del desempefio basado en el método
de escala grafica de calificacion junto al método de incidentes criticos, se
obtuvo mejoras en la motivacion de los colaboradores, ya que conocen los
aspectos negativos de la labor desempefiada, por medio de Ia
retroalimentacién, ya que facilita la deteccion de deficiencias y la forma de
erradicarlas, al brindar orientacion a los colaboradores acerca de las labores y
la prioridad de ellas.
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Como la importancia de la negociacion y la gestion del tiempo, son
aspectos relevantes para eliminar costos y aumentar la productividad en la
organizacion, al obtener los resultados se asignan los recursos, ya que se
implement6 un nuevo sistema de comisiones segun el volumen de ventas fijas y

los bonos segun el sistema de Meret y Dervaux.

Por medio de la entrevista de evaluacion se determind la necesidad de
autonomia en la toma de decisiones y asesorar al colaborador acerca de las
metas a conseguir en el proximo periodo de evaluacidn. De esa forma existe
mayor afinidad y esfuerzo en el colaborador al ser parte del establecimiento de

metas.

Al identificar acciones que poseen enfoque positivo o0 negativo en la
conducta del colaborador se pudieron detectar varias causas que afectan el
desempeino. Un ambiente adecuado que promueva el desarrollo y el progreso
profesional, fue una de las soluciones mas apropiadas para la organizacién. Asi
como el apoyo de la gerencia, y el aumento de la motivaciéon han sido aspectos

que han trascendido para que los colaboradores mejoren su desempeno.

5.2.1. Andlisis de los indicadores y sus resultados

Al implementar el modelo de evaluacién del desempefio se pudo observar
ciertos aspectos que mejoraron el desempefio de los colaboradores como:

e Al ser un modelo simple, genero resultados cuantitativos por medio de la

escala de calificacion y resultados cualitativos por medio de los incidentes

criticos;
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Parte de la efectividad del método radica en la precision en la redaccion, por

lo que es necesario ser conciso y veraz sin exagerar o alterar los datos;

Debido a desafios externos puede variar el desempefio y se pueden

detectar errores en los procedimientos al realizar la labor;

Su mayor utilidad es la retroalimentacion que brinda, ya que es acerca de
los acontecimientos realizados y se pueden detectar mas facilmente las

causas de los problemas y sugerir soluciones conjuntamente;

Al detectar bajo rendimiento se pueden corregir al analizar el puesto y tomar
decisiones para mejorar la situacion, al utilizar eficientemente el apartado de

plan de mejora;
Se pueden alcanzar los objetivos al participar el empleado en el proceso de
evaluacion y discutir acerca de los problemas detectados que frenan el

desarrollo de la empresa;

Se pueden aplicar técnicas de motivacion positiva para respaldar al
colaborador como el reconocimiento de la labor realizada;

Al acordar los objetivos existe mayor facilidad de aceptacion que al

imponerlos.

Al implementar el modelo de evaluacién del desempefio se pudo observar

ciertos aspectos que se minimizaron tales como:
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e Al ejemplificar adecuadamente los incidentes por medio del analisis de
acontecimientos, se evita en la entrevista de evaluacion del desempefio no

detectar las causas de las deficiencias;

e Sino se especifica en el plan de mejora, las medidas preventivas o
correctivas a seguir en el proximo periodo de evaluacion, no se puede

mejorar el desempefio y corregir los problemas detectados;

e Sino se complementa adecuadamente el método de escala grafica de
calificacion y de incidente critico, la retroalimentacion esta basada
unicamente en resultados, pero también deben incluir los acontecimientos

realizados por el colaborador;

e El colaborador percibe que un acontecimiento negativo repercute
severamente en su evaluacion del desempefio, y espera que se valore mas

los aspectos positivos por lo que se debe analizar cada suceso.

5.2.2. Conclusiones

La forma de conducir la entrevista debe ser al comunicar de forma directa
y concreta la informacidén, no hacer comentarios personales, estimular que el
colaborador sugiera y sea parte del proceso. Y por ultimo describir ejemplos
concretos y la forma de mejorar el desempefio. La forma de criticar
constructivamente es hacerlo en privado y con la integridad necesaria. No debe
reflejar prejuicios, sino la critica debe ser objetiva y al realizar retroalimentacién

diaria se puede aliviar la tensién que provoca.
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Se pueden obtener resultados primarios como un ascenso y resultados
secundarios como obtener reconocimiento, todo esto por medio de la

percepcion del empleado.

La labor de ventas mejora al utilizar la cortesia y amabilidad, asi como el
enlace correcto con el vendedor de la zona de donde se origina la llamada y el
suministro de informacion adecuada en cuanto a tarifas. La distorsién del
método se puede evitar al explicar las fuentes de distorsion para detectar qué
comportamiento es aceptado y cual no.

La importancia de la toma de decisiones con los resultados de la
evaluacion del desempefio por medio de la objetividad e imparcialidad, por
medio de ejercicios que ejerciten la habilidad de analisis.

5.3. Evaluacién de los logros alcanzados con los programas
de capacitacién y desarrollo basado en resultados de la

evaluacion del desempefio

Al analizar detenidamente los resultados obtenidos del modelo de
evaluacion del desempefio, se determind la necesidad de que el personal de
ventas, posea mayor cantidad de conocimientos relacionados a la organizacion,
al segmento de mercado y a los productos que se comercializan. De esta forma
se prevée que sobrepasen las cuotas de ventas.

Para la exitosa implementacion se obtuvo el apoyo y participacion de la

gerencia. Las estructuras organizacionales que poseen pocos niveles

administrativos parecen tener una distribucidon simple de personal y tareas.
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Lo cual no es acorde a la realidad, ya que las tareas de personas y
equipos crecen y se enriquecen, da como resultado que si se comparte la vision

los colaboradores realizan mas actividades de una manera mas compleja.

El desempeiio pasado de una habilidad especifica requerida en un nuevo
cargo ofrece informacion pertinente sobre la capacidad de una persona para
ese cargo. Al procurar utilizar juicios objetivos pero a veces los subjetivos
esclarecen algunos aspectos de decision, lo que se obtiene en el modelo de
evaluacion del desempefo, que detectd la necesidad de una comunicacion
eficiente basada en la cordialidad y el seguimiento adecuado a la cartera de
clientes.

5.3.1. Anédlisis de los resultados

Al proporcionar informacion relacionada a la labor que realiza el personal
de ventas, se pudo observar ciertas mejoras. Ya que al brindar las herramientas
adecuadas para su desarrollo personal relacionada al segmento del mercado, y
del producto, el colaborador obtiene multiples beneficios al igual que la
organizacion. Los resultados de la capacitaciéon y el desarrollo afectaron

positivamente a la organizacion, se enumeran algunos de ellos:

Promover la comunicacion

Eliminar costos al utilizar capacitacion internamente
Desarrollar el liderazgo

Mejorar la rentabilidad y el conocimiento

Promover actitudes positivas y la moral

Identificar al personal con los objetivos de la organizacion
Mejorar la relacion jefe-subordinado

O O O O O o o o

Mejorar la toma de decisiones y la informacion de necesidades futuras

123



Promover las habilidades para la promocion
Desarrollar la confianza, autenticidad

Mejorar la imagen y guia a una mejor comunicacion
Incrementar la productividad y la calidad

Reducir costos

o O O O o o

Fomentar la comunicacion y la informacion sobre politicas y decisiones de la

empresa

Los resultados de la capacitacion y el desarrollo afectaron positivamente

a los colaboradores, se enumeran algunos de ellos:

e Eliminar inseguridad, incompetencia o ignorancia

e Mejorar la satisfaccion y el progreso

e Mejorar el liderazgo y la comunicacion

e Fomentar confianza, asertividad y desarrollo

e Promover el manejo de conflictos o la tensidn

e Mejorar la habilidad de analisis y solucion de problemas

e Mejorar el entorno para laborar

La propuesta de desarrollo del personal fue necesaria, ya que en la
organizacion existia inseguridad respecto al puesto pero al mejorar la
estabilidad laboral se vieron cambios en la motivacion de los colaboradores y en
la productividad de los mismos. Entre los aspectos positivos de proponer

eficazmente el desarrollo del personal se obtuvieron los siguientes:

e Considerar las sugerencias del evaluado respecto a la mejora de

competencias en las que posee deficiencia;
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e Determinar un plan de desarrollo que incluya al evaluador y el colaborador;

¢ Identificar competencias a desarrollar;

e Coordinar nuevas tareas para el colaborador al detectar competencias
potenciales en los resultados de la evaluacion del desempeiio;

e Una de las principales es la retroalimentacion del desempefio del

colaborador.

5.3.2. Conclusiones

La capacitacion y el desarrollo son necesarios para guiar a los
colaboradores en especial si trabajan individualmente y sin tanta supervision,

orientando a la gerencia y empleados al cambio.

Es necesario adquirir conocimientos y habilidades en un ambiente
competitivo que demanda colaboradores mas eficientes. En la capacitacion
para la fuerza de ventas se desarrollaron temas acordes a las necesidades de
la organizacion como el conocimiento de la empresa u organizacién: mision,
vision, politicas de ventas, principales productos y servicios, participacion del

mercado.

El conocimiento del producto: caracteristicas, ventajas, beneficios. Y el
conocimiento del mercado: conocimiento de los clientes actuales y potenciales
(volumenes de compra actual, servicios que reciben, ofertas) Asi como de la
competencia (productos, precios, material promocional, clientes que atienden)
En el desarrollo del programa de capacitacion y desarrollo se observd que para
los colaboradores el mejor momento para adquirir conocimientos es cuando es
de utilidad que se les debe aseverar que es en ese momento, debido a su

crecimiento dentro de la organizacion.
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Los colaboradores sienten que para cumplir las metas, progresan en el
area en que se desenvuelven. Se requiere tiempo, dedicacion para las sesiones
de capacitacion. Al poseer objetivos claros, concisos es mas facil evaluar la

eficacia y la repercusion en la mejora de la organizacion.

La capacitacion y el desarrollo es un proceso de cambio, ya que modifica
el comportamiento mediocre en capaz o al haber un buen desempeifio se otorga
reconocimiento y nuevas responsabilidades. Los criterios que se consideraron
para el éxito del programa de capacitacion y desarrollo son: los conocimientos y
el comportamiento, la reaccion de los colaboradores, los resultados, entre

otros.

5.4. Evaluacién de los logros alcanzados con las politicas de
compensacion basado en resultados de la evaluacion

del desempefio

Al obtener sueldos fijos los colaboradores sienten seguridad y estabilidad
y la forma mas eficiente para incentivar la consecucion de cuotas de ventas es
por medio de comisiones y de bonos. Este sistema es flexible y si se dan otros

incentivos puede llegar a ser oneroso para la organizacién y contraproducente.

La remuneracion incluyo las actitudes y los objetivos superiores de la
empresa. Asi como valida aspectos como el conocimiento del mercado,
competencia, cliente, informacién y las soluciones de conflictos relacionados

con el cliente.

Contar con la participacion de vendedores y las sugerencias del plan de
ventas es parte de la correcta implementacion de la politica de compensacion.
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El sueldo no estaba correctamente distribuido ya que al no contar con mucho
apoyo publicitario es necesario contar con las habilidades del vendedor por lo
que la parte variable debe ser mayor. De un 60% fijo a un 40% variable ya que
actualmente es 80% fijo y 20% variable.

Al implementarla de esa forma se pudo observar la mejora en la
motivacion y en el desempefio de los colaboradores. Debido a que se requiere
la consecucion de objetivos a corto plazo relacionados con el numero de visitas,
clientes, volumen de ventas para la efectividad se requiere que la parte variable
sea elevada. El sistema debe explicarse y desglosarse de forma que exponga

los elementos:

e Sueldo fijo: cuando es parte de la planilla de la organizacién, se debe tomar
en cuenta que debe ser mayor al salario minimo y que proporcione

seguridad,

e Comisiones: se calculan de acuerdo a un porcentaje y a las cuotas de

ventas;

e Bonificacion: segun la eficacia en el cumplimiento de los objetivos en cuotas
de ventas y en el numero de visitas. Debido a que hay relacion entre ventas
obtenidas y las visitas, respecto a la cuota de venta, no se deben plantear
metas por debajo de los costos y que no superen el limite que existe en el

mercado. Asi como el objetivo es mensual y la bonificacion trimestral.
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5.4.1. Andlisis de los resultados

Actualmente existen salarios minimos que son niveles esenciales de
compensacion. Es importante compensar adecuadamente, ya que afecta la
productividad, asi como la calidad que conduce al ausentismo, ansiedad y
desconfianza. Se debe encontrar el equilibrio entre competitividad y satisfaccion
por la compensacion recibida.

Debido al entorno el sector de ventas la retribucion es el mejor aliciente
para la compensacion total. Al introducir elementos de compensacion variable
asegura la motivacién ya que recibira mayor cantidad de ingresos y se puede
controlar por la organizacién. La compensacion bien estructurada dio como

resultado:

% Establecer compensaciones acordes al mercado y que retenga al personal
calificado;

% Al existir politicas de compensacién atractivas es facil atraer solicitantes
capacitados que aporten favorablemente a la organizacion;

% La compensacién debe ser acorde a la labor desempefiada y ser equitativas
dentro de la organizacién y fuera de ella;

% Una exigencia fundamental es la eficiencia al poseer compensacion
equitativa;

% Fortalecer la instrumentalidad;

% Crear una percepciéon de equidad;

% Reforzar conductas deseables;

% Dar una base objetiva de remuneracion;

s Al aumentar las responsabilidades, la experiencia puede recompensarse por

el aumento de compensaciones.
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La compensacion bien estructurada minimizé aspectos negativos como:

e Existe un costo tanto para el colaborador como para el administrador;

e Es un sistema complejo y rigido si no se implementa adecuadamente;

e El pago puede decrecer o variar y puede retrasarse la entrega del mismo;

e Ansiedad del trabajador;

¢ Individualismo que reduce la colaboracion;

e Desmotivacion al no alcanzar los objetivos;

e Orientacion a corto plazo pero sin innovar pero identificables en resultados;

e Centrarse en la venta que puede originar descuido en otras funciones;

e Los salarios pueden ser irregulares debido a cada periodo y la incertidumbre
de la venta de los productos son estacionales o si hay renovacion
continuada de los productos;

e Poco interés en la experiencia, dedicacion, fidelidad porque se cree que esta
sobreentendido;

e Hay una relacion fraterna con los clientes y no es de la empresa pero se

debe afianzar al dar a conocer aspectos.

5.4.2. Conclusiones

Se debe pagar a las personas lo suficientemente bien como para contratar
y conservar a los que pueden ofrecer una mayor contribucion.Se debe pagar
acorde a los valores del mercado y aumentar a medida que crece dentro de la
empresa, esto mejora habilidades y otorga una mayor contribucion a la
organizacion. Adoptar practicas salariales que no desmotiven, no deben ser

injustas ni orientadas extrinsecamente.
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En la actualidad al promover capital humano se pide aspectos como:

criterios de seleccion, capacidades minimas deseadas, experiencia exigida.

La percepcion no debe ser guia para la organizacion sino el correcto
disefio de programas de compensacion para el departamento de ventas que
implique aspectos unicos como competencias, objetivos, medicion del servicio.
Debido a esto, el gerente de ventas se encargd de supervisar el disefio de
sistemas de compensacion. En la organizacion existe el enfoque de sueldo

directo, en el que devenga un sueldo fijo a pesar de los niveles de ventas.

Al obtener los volumenes de ventas deseados, con el disefio de una parte
de sueldo y otra de comisién, asi como agregar bonos en el paquete basico de
compensacion al sobrepasar las metas propuestas es el mejor programa
integral de remuneracion para D Quisa de Guatemala. Los factores que
determinan son: la calidad del servicio, cantidad de tiempo para el cierre de
ventas, naturaleza del producto. Asi como identificar los mejores colaboradores,
la rentabilidad por cliente, rentabilidad por producto, costos de ventas, utilidad

por linea de facturacion.

La diferencia entre bono y comision, es que el primero esta relacionado al
alcanzar un objetivo y la comisién depende de las ventas. Por lo que concluyo

lo siguiente:
% Si no se alcanza el objetivo se paga menor cantidad de bonos

% Si superan el objetivo se obtendra mayor cantidad de bonos

% Se obtiene parte del bono al obtener una parte del objetivo
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Una de las fallas detectadas es que se pagaban bonos al alcanzar el
objetivo en totalidad, lo que desalienta y evita alcanzar la meta. En la actualidad
se paga al alcanzar un determinado nivel para que el vendedor no se desaliente
sino con el animo que estimula superar el objetivo. El propédsito principal es
implicar al trabajador al realizar el mejor esfuerzo lo que incrementa la
motivacion hacia la labor y se refuerzan actitudes que se desean potenciar. Uno
de los aspectos a mejorar es que se debe pagar un porcentaje mas alto si el
producto ofrece mas rentabilidad.

Es aplicable la comision en la organizacion debido a que es tradicional en
el sector. La situacion de la empresa es de expansién, por lo que es
proporcional alcanzar la meta al tener atractivos incentivos; no hay tantas
actividades promocionales, debido al costo y a la organizacion. Asi como
delimitar adecuadamente los pedidos aceptados y corroborar el crédito de la
empresa y que no se devuelvan. Las ventas son efectivas, si se han cobrado,
tomando en cuenta la mitad al recibir el pedido y la otra al cobrarlo. La
resistencia a la incorporacion de incentivos en los paquetes de retribucion se
disminuye al invertir adecuadamente el tiempo, solucionar los conflictos
potenciales, permitir la participacion de los involucrados y no solo imponer por

medio de la alta gerencia.

5.5. Desarrollo de un plan de mejora para el departamento de recursos

humanos
Para responder ante los cambios del entorno, que cada vez son mas

competitivos, es necesario definir mecanismos para la mejora en el recurso

humano que permitan alcanzar las metas propuestas.
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Al identificar las necesidades de la empresa, se debe involucrar a las

personas que otorguen el servicio que ofrece la organizacion.

De tal forma que contenga estrategias que definan la direccién y cémo
solucionar problemas. Las estrategias deben poseer procesos mas competitivos
y eficaces. Poseer mayor control y seguimiento de las acciones para corregir los
problemas detectados en la labor de ventas. Decidir puntos prioritarios y las
acciones a realizar en un futuro, de tal forma que aumenta la eficacia y

eficiencia de la organizacion.

5.5.1. Funcién de un plan de mejora

La funcion de un plan de mejora es detectar puntos débiles de la
organizacion, asi como determinar las debilidades y plantear las soluciones mas
viables. Asi como desarrollar habilidades en los colaboradores, que controlen

deficiencias y realicen creativamente sus labores.

Un aspecto primordial es que los colaboradores posean motivacién, para
que haya un mejor desempefio ya que se realiza la labor de ventas de forma
optima. Es necesaria la colaboracion y la disposicion al cambio para adaptarse

a las nuevas situaciones dentro de la organizacion.

5.5.2. Partes de un plan de mejora

Al identificar las deficiencias en la organizacion por medio del diagrama de

Ishikawa y por las encuestas, se concluyd que objetivo general es la mejora en
el departamento de recursos humanos junto al departamento de ventas.
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Ambos departamentos pueden mejorar estas deficiencias, ya que estos
dos departamentos trabajan conjuntamente y para su correcto desempeino es
necesario que ajusten el plan de mejora acorde a sus necesidades.

Por medio de la evaluacion del desempenfo se detectan las fortalezas y las
debilidades para aprovechar las oportunidades de crecimiento que la
organizacion otorga. El responsable es el gerente de recursos humanos junto
con el gerente de ventas, ya que las mejoras estan enfocadas en el
departamento de ventas. Al implementar el plan de mejora se deben realizar los

ajustes necesarios, vigilar y asegurar las primeras acciones y resultados.

La priorizacion es acorde al plazo de tiempo de arranque del plan de
mejora. El plazo es durante un afio, segun el impacto y el cumplimiento de
metas se puede formalizar permanentemente. Las partes del plan de mejora se

enumeran de acuerdo a las necesidades de la organizacion:

a) Elaborar un perfil personal en el que se aclaren aspectos como actitudes,
logros, valores personales;

b) Desarrollo de metas profesionales a largo plazo, en el que se debe
establecer metas profesionales y aspectos como toma de decisiones;

c) Analisis del entorno de amenazas y oportunidades en el que incluye
aspectos como factores econdmicos, sociales, politicos, tecnologicos,
demograficos, mercado de trabajo y competencia;

d) Analisis de las fortalezas y debilidades personales que incluyen habilidades
técnicas, las cuales son necesidades para supervisores;

e) Desarrollo de opciones profesionales estratégicas, se debe basar la
estrategia en aprovechar las oportunidades;
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f) Prueba de congruencia y selecciones estratégicas, los valores o intereses
personales deben estar relacionadas con la estrategia a adoptar;
g) Desarrollo de objetivos profesionales y planes de accion a corto plazo;
h) Desarrollo de planes de contingencia, debido a condiciones de incertidumbre
se deben elaborar planes con supuestos diferentes;
i) Instrumentacion del plan profesional;
j) Supervision del progreso.
Tabla XI. Plan de accion
Perfil Objetivos Metas Fechas y | Obstaculos | Recursos Informes
personal | profesiona- | profesio- horas a ser | disponibles | sobre
les a corto | nales a superados mediciones
plazo largo O progresos
plazo
Nombre, | Cuotas de | Cuotas de | Periodo Naturaleza | Informacion | Se
apellido | venta venta mensual de clientes, | del realizaran
trimestra- anuales competen- | producto, mensualme
les cia del nte
segmento
del
mercado

Fuente: elaboracion propia
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Tabla XIl. Revisidén de avances de desempefio

REVISION DE AVANCES DE DESEMPENO

MES

E F M A MA J JU AG S ) N D

Cuotas de ventas, porcentaje de ganancia por cada producto vendido, nimero de visitas
realizadas, aumento de cartera de clientes. Todos estos aspectos seran evaluados

mensualmente y se hard un recuento trimestralmente para evaluar si se alcanzo las

cuotas pactadas.

Fuente: elaboracion propia

Por lo que se deben conocer las necesidades de los empleados ya que
son distintas, por lo que no se debe retribuir solo satisfaciendo las necesidades
de orden menor sino buscar un consenso de lo que es necesario mejorar. Se
disipan los problemas al explicar el procedimiento, la aplicacion, los posibles

errores y las preguntas frecuentes.

Una herramienta eficaz fue realizar ejercicios entre los evaluadores y
detectar por medio de la practica las fuentes de distorsion. Y brinda seguridad,
experiencia a los evaluadores antes de aplicar el modelo de evaluacion del
desempeno. Un aspecto relevante para el evaluador es la retroalimentacion, ya
que de ahi se consolida el plan de accion a seguir. Al implementar varios tipos
de remuneracion tomando en cuenta aspectos como el mercado y niveles de
responsabilidad. Por medio de la evaluacion del desempefio se compensan las

contribuciones y el desempeiio realizado.
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El reparto de utilidades se aplicara por medio del pago base, retribuciones
al desempefio, lo que logra la satisfaccion econdmica de los colaboradores. Los
tres sistemas son complementarios debido a que reflejan diferentes factores de

la situacion de la organizacion.

Aspirar a un sistema completo, simple, que motive constantemente debe
ser prioridad para toda organizacion. El pago base motiva a mejorar las labores
desarrollando habilidades y responsabilidades. La remuneracidon al desempefio
es la mejora en la labor realizada. La relacion satisfaccion/desempefio esta
relacionada con que el alto desempefio contribuye a una alta satisfaccion
laboral.

Al otorgar retribuciones econdmicas, socioldgicas, psicologicas y ser
consideradas equitativas se obtiene satisfaccion en los colaboradores los
cuales perciben que las retribuciones son proporcionales al desempefio. El nivel
de satisfaccion desencadena compromiso y esto influye en el esfuerzo que da
como resultado el desempeno alcanzado. Es una relaciéon directa entre
motivacion-desempefo-satisfaccion-esfuerzo, ya que las conductas de
pertenencia organizacional son las acciones que promueven el éxito en la
organizacion. Se basa en la cooperacion al realizar labores adicionales, ser

participe del proceso de mejora.
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CONCLUSIONES

Se establecid un modelo de motivacion por medio de conferencias,
técnicas audiovisuales, incentivos econdmicos que fortalecen los motivos
trascendentes de los colaboradores. ElI modelo posee criterios
relacionados a la labor de ventas y un analisis de los resultados de forma

que se retroalimente y capacite de acuerdo a lo detectado.

Al realizar encuestas se constaté que el problema principal era la baja
calidad en los aspectos motivacionales, ya que cada persona se motiva
de diferente manera y desencadenaba en bajos resultados en la
evaluacion del desempefo. Las soluciones se desarrollaron en los
programas de capacitacion y desarrollo asi como las politicas de

compensacion.

El modelo de evaluacion del desempefio esta basado en el modelo de
escala grafica de calificacion e incidentes criticos. Al contar con un plan
de desempeio, el periodo a evaluar evita la desorganizacion; asi como
al realizar la entrevista de evaluacion logra un consenso con la

retroalimentacion y materializarlo con el plan de mejora.

Con el modelo de evaluacion utilizado anteriormente por la gerencia, no
evaluaba todos los aspectos de la labor de ventas; no se podian detectar
las deficiencias. Ya que debido a la naturaleza de la organizacion los
criterios de desempefio estan relacionados con los objetivos de ventas,

competencias, medicion del servicio.
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Debido al impacto de la motivacion en la mejora de los resultados en la
evaluacion del desempeio, se combinaron varias teorias como impulsos
motivacionales, la teoria de Maslow, la teoria de los dos factores de
Herzberg, el modelo E-R-G de Alderfer, la ley del efecto, el modelo de

expectativa, la teoria de equidad.

Un programa de capacitacion y desarrollo bien estructurado determina el
entorno externo e interno. Por medio de la representacién de funciones y
la utilizacion de videos se desarrollan habilidades en el colaborador para
expandir la cartera de clientes, la negociacion y mejorar la actitud del

servicio al cliente.

Por medio de la capacitaciéon oportuna los colaboradores conocen el

segmento de mercado, los productos que comercializan.

Por medio del sistema de comisiones, segun el sistema de Meret y
Dervaux, se obtuvo mayor motivacién en la consecucion de metas. Asi
como la autonomia en la labor de ventas y la retroalimentacion

pertinente.
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RECOMENDACIONES

Desarrollar aspectos motivacionales que trascienden en los
colaboradores, desencadenando en satisfaccién por la labor realizada,
creando un alto grado de pertenencia y lealtad hacia la organizacion.

Por lo que se debe reforzar la conducta de servicio al cliente, ofrecer un
servicio de calidad y crear la diferencia en el entorno de ventas.

La capacitacion debe ser constante para los evaluadores,
implementandose adecuadamente el método de representacién de
funciones y utilizacion de videos. Asi como el analisis de los resultados
no posean distorsion respecto a prejuicios del evaluador, sino acorde a
las expectativas de la organizacién. Para alcanzar el fin que se persigue,

que es la mejora en el personal de ventas.

Realizar el recuento de acontecimientos constantemente al acercarse la
entrevista de evaluacion, de esta forma el empleado percibira que el
evaluador realiza la labor, no como mejora continua sino como elemento
disciplinario, esto que no permite que el colaborador mejore, sino que
adopte una postura defensiva y que no acepte las propuestas de mejora
por parte del evaluador.
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Las promociones y transferencias se deben aplicar conforme a los
resultados obtenidos en el modelo de evaluacidon del desempefio, ya que
el evaluador debe ser objetivo y analizar estos aspectos junto a la
gerencia para tomar decisiones acertadas respecto al colaborador.

Informar de las mejoras en la organizacion al personal, para evitar la
resistencia al cambio y crear una cultura organizacional en la que es
comun que los cambios incluyan aspectos positivos al desarrollo de la
organizacion, y por consiguiente a los colaboradores y a su desempefo.

Es necesario desarrollar habilidades analiticas en los colaboradores, asi
como brindar autonomia al colaborador, éste posee la seguridad para
actuar y desarrollar los motivos trascendentes respecto a la labor que

realiza, y escuchar las sugerencias por medio de la retroalimentacion.

En la politica de compensacion se debe enfatizar que se aplica para la
consecucion de objetivos especificos, y que se remunera al momento de
alcanzar las metas y no a los resultados obtenidos, ya que la
organizacion ofrece seguridad por medio del sueldo fijo, pero por medio

de las comisiones y bonificaciones se recompensa adicionalmente.
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APENDICES

ENCUESTA
Género Masculino Femenino
Edad Menor de 20 afios Entre 20 a 29 anos
Entre 30 a 40 afios Mas de 40 afios

¢ Esta usted conforme con el proceso de evaluacion del desempefio?
Si NO

Si su respuesta anterior fue no, sen qué porcentaje diria usted que existe la
inconformidad?

10 % 25% 50 % 75 % 100 %

¢En qué porcentaje de conformidad calificaria usted la metodologia con que es
evaluado el desempefio?

10 % 25% 50 % 75 % 100 %

¢, Qué problemas considera usted que afectan el método actual de evaluacion del
desempefio?

Un acontecimiento negativo repercute en la
evaluacion prolongadamente

Falta de calendarizacion en la evaluacion del desempefio

Bajo nivel de fiabilidad debido a que se percibe que la informacion
es subjetiva
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Continlia encuesta.

Poca participacion en la toma de decisiones relacionado
con los resultados obtenidos

Falta de retroalimentacion adecuada al momento de la entrevista
de evaluacion

Desinformacioén e Incongruencias del método de evaluacion
del desempeno

Falta de recuento constante de los incidentes que da como
resultado una labor disciplinaria en vez de mejora continua

Falta de experiencia y habilidad al analizar los
acontecimientos pasados por parte del evaluador

Se percibe exageracion o datos subjetivos en la evaluacion
del desempeno

Desorganizacion al momento de realizar la evaluacion

5. ¢Qué aspectos considera usted que afectan la motivacion en el trabajo?

Tareas repetitivas y sin desafio

Falta de liderazgo eficaz

Poca colaboracién entre los departamentos para alcanzar las
metas propuestas

Progreso profesional limitado

Falta de apoyo en las tareas a desarrollar

Escasa informacién de la competencia y del mercado

Poca confianza en el producto debido al poco conocimiento
del mismo y por ser especializado

Falta de seguridad del puesto de trabajo
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Continla encuesta.

10.

11.

12.

Poco conocimiento de la labor de venta y del papel que
desempena en el mercadeo

Confidencialidad limitada

Si su respuesta anterior fue si, ¢ en qué porcentaje diria usted que es motivante?

10 % 25% 50 % 75 % 100 %

¢ Considera elemento motivador los incentivos econémicos?

Si No

Si su respuesta anterior fue si, ¢ en qué porcentaje diria usted que es motivante?

10 % 25% 50 %

75 % 100 %

¢ Considera que al evaluar objetivos, habilidades necesarias para la venta, la
correcta atencion al cliente, son criterios cuantificables y objetivos?

Si

No

Si su respuesta anterior fue si, s en qué porcentaje diria usted que es cuantificable y
objetivo?

10 % 25% 50 % 75 % 100 %

¢, Cree que es necesario implementar un programa de capacitacion basado en los
resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio?

Si No

¢, Cree que es necesario implementar una politica de compensacién de acuerdo a
los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio?

Si No

ii Gracias por su tiempo!!
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ENCUESTA MEDICION DEL SERVICIO

Género M F

1.

¢ Esta usted conforme con el servicio recibido por parte del personal de ventas de la
empresa D'Quisa de Guatemala?

SI NO

Si su respuesta anterior fue no, ¢en qué porcentaje diria usted que existe la
inconformidad?

10 % 25% 50 % 75 % 100 %

¢ Esta usted conforme con la cortesia es un acto que manifiesta atencion, respeto
hacia los clientes por parte de los vendedores? ¢La comunicacién es acompafiada
por gestos como sonrisa, leve inclinacién de cabeza, o ya sea un saludo con la
palma de la mano?

SI NO

Si su respuesta anterior fue no, ;en qué porcentaje diria usted que existe la
inconformidad?

10 % 25% 50 % 75 % 100 %

¢ Esta usted conforme con la atencion rapida y personal de los vendedores? 4 El
personal es rapido al comunicarse, saludar de forma correcta a las personas y
ofrece cualquier servicio especial que cumpla con sus necesidades?

Si NO

Si su respuesta anterior fue no, ;en qué porcentaje diria usted que existe la
inconformidad?

10 % 25% 50 % 75 % 100 %

¢ Esta usted conforme con la confiabilidad del personal de ventas? ¢El vendedor
realiza una funcién de la manera prevista, procura que no ocurra un incidente en un
periodo determinado de tiempo y bajo condiciones indicadas?

SI NO
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Continlla encuesta mediciéon del servicio.

10.

11.

12.

13.

14.

Si su respuesta anterior fue no, sen qué porcentaje diria usted que existe la
inconformidad?

10 % 25% 50 % 75 % 100 %

¢ Esta usted conforme con la simpatia de los vendedores? ¢ EIl personal de ventas
cree que posee la capacidad de percibir la situacion de manera similar a sus
necesidades, de forma que implique participar, preocuparse, asi como de tratar de
aliviar los sentimientos negativos?

SI NO

Si su respuesta anterior fue no, jen qué porcentaje diria usted que existe la
inconformidad?

10 % 25% 50 % 75 % 100 %

¢ Esta usted conforme con la persistencia del personal de ventas? ; Percibe que los
vendedores se entregan intensamente a la actividad de ventas, asi como se enfocan
hasta alcanzar el objetivo propuesto ya que ocupan todo el tiempo disponible y la
energia para alcanzarlo?

SI

NO

Si su respuesta anterior fue no, sen qué porcentaje diria usted que existe la
inconformidad?

10 % 25% 50 % 75 % 100 %

¢Esta usted conforme con la disponibilidad del personal de ventas? ;Cree que
utilizan adecuadamente el tiempo al ser capaces de realizar una funcién de forma
activa y eficiente, que en este caso es resolver dudas y poder satisfacer las
necesidades que posee?

SI NO

Si su respuesta anterior fue no, sen qué porcentaje diria usted que existe la
inconformidad?

10 % 25% 50 % 75 % 100 %
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Continla encuesta mediciéon del servicio.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

¢ Esta usted conforme con la flexibilidad? ¢ Percibe que el vendedor posee la
capacidad de adaptarse a nuevas situaciones y brindar un servicio que demuestre el
interés por lograr la satisfaccion de sus necesidades y brindar un servicio
especializado y detallado?

Sl

NO

Si su respuesta anterior fue no, s en qué porcentaje diria usted que existe la
inconformidad?

10 % 25 % 50 % 75 % 100 %
¢ Esta usted conforme con la estabilidad emocional que presenta el personal de
ventas? ¢ Esta relacionado con el equilibrio, tranquilidad, paciencia, control de

emociones y de impulsos?
SI

NO

Si su respuesta anterior fue no, s en qué porcentaje diria usted que existe la
inconformidad?

10 %

25% 50 % 75 % 100 %

¢ Esta usted conforme con la empatia de los vendedores poseen? ¢ Cree que poseen
la capacidad de asesorarlos respecto del producto que mejor satisfaga sus
necesidades?

SI NO

Si su respuesta anterior fue no, s en qué porcentaje diria usted que existe la
inconformidad?

10 % 25% 50 % 75 % 100 %

¢ Esta usted conforme con el profesionalismo presentado por el personal de ventas?
¢Ya que las practicas, comportamientos, actitudes que se rigen por las normas
preestablecidas del respeto, mesura, objetividad y la efectividad en el arte de vender
las aplican en el momento de la visita?

Sl

NO

Si su respuesta anterior fue no, s en qué porcentaje diria usted que existe la
inconformidad?

10 % 25% 50 % 75 % 100 %

ii Gracias por su tiempo!!
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EVALUACION DEL DESEMPENO BASADA EN ESCALA GRAFICA DE

CALIFICACION E INCIDENTES CRITICOS

E'QUI SA ;
He Guatemala, S.A.

Nombre Apellidos

Fecha de nacimiento Edad

Sexo Estado civil

Puesto Tiempo de laborar

Nombre evaluador Apellidos evaluador

Periodo de evaluacion de a Puesto

Fecha de realizacién Fecha de verificacion

Motivo de la Evaluacion Promocion Capacitacion
Desarrollo Compensacion

Fin periodo de evaluacion

Instrucciones: evaluar el desempefio en cada uno de
factores considerando una escala de 1 a 5.

2= Por debajo de las expectativas, en ocasiones no cumple
las expectativas

excede ocasionalmente las expectativas

los siguientes

1= Necesita mejoramiento, sistematicamente no cumple las expectativas

3= Cumple las expectativas, cumple sistematicamente las expectativas
4 = Por arriba de las expectativas, cumple sistematicamente y

5 = Sobresaliente, supera sistematicamente las expectativas en este factor
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EVALUACION DEL DESEMPENO BASADA EN OBJETIVOS DE VENTAS

CRITERIOS RELACIONADOS A | ESCALA DE CALIFICACION
OBJETIVOS DE VENTAS

1) Orientacion a las metas propuestas

1.1) Numero de visitas realizadas
: . 1 2 3 4 5
durante el periodo de evaluacion

Por medio del informe semanal de || Analisis de acontecimientos
visitas asi como indicar el tiempo y
desplazamiento, cliente visitado, tipo
de visita, producto ofrecido,
compromiso adquirido con el cliente.
Minimo diez visitas diarias.

1.2) Expansion de la cartera 1 2 3 4 5
de clientes

Debido a que el mercado es amplio, es || Analisis de acontecimientos
necesario detectar clientes
potenciales, por lo que se debe
conseguir 30 clientes nuevos cada
mes para mejorar la rentabilidad de la
organizacion.

1.3) Preparacion de entrevista 1 2 3 4 S)

Se debe prever que decir durante la || Analisis de acontecimientos
entrevista, como decirlo, cuando y los
medios. Asi como recabar la
informacion relacionada a la empresa,
area de ventas y productos que se
deben vender.

1.4) Utilizacion de herramientas
o . 1 2 3 4 5
tecnoldgicas asociadas a
cada fase del ciclo de ventas
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Continta evaluacion del desempefio basada en objetivos de ventas.

Al utilizar herramientas apropiadas de || Analisis de acontecimientos
contacto desde el teléfono, correo

electronico que se apliquen, en el
proceso de venta para persuadir al

cliente a la propuesta del vendedor.

(7]

2) Consecucion de las metas propuesta

2.1) Argumentacion 1 2 3 4 5

El cliente debe percibir las diferencias || Analisis de acontecimientos

que tienen sus productos frente a los
de sus competidores. El argumento

debe ser un razonamiento claro,

comprensible, preciso.

2.2) Negociacion 1 2 3 4 5

Es un proceso de resolucion de||Analisis de acontecimientos

diferencias entre cliente y vendedor,
aclarando dudas y ampliando

beneficios del producto. Las

propuestas incluyen el tipo de pago, el
plazo, el tiempo de entrega.

2.3) Tiempo empleado en el cierre 1 2 3 4 5

de ventas

Es necesario lograr el pedido o al||lAnalisis de acontecimientos

menos conseguir un  compromiso
formal luego de tres visitas. Empieza si

se prepara correctamente la entrevista,

se debe plantear las preguntas
adecuadas.
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Continta evaluacion del desempefio basada en objetivos de ventas.

2.4) Consecucion de venta de 1 2 3 4 5
productos de mayor rentabilidad

Se debe promover la venta de||Analisis de acontecimientos
productos con los que obtenga mayor

rentabilidad como es el caso de la
marca propia y no enfocarse en los

productos de mayor circulacion.

2.5) Seguimiento adecuado de 1 2 3 4 5

la cartera de clientes

El seguimiento garantiza la retencion || Analisis de acontecimientos
del cliente a largo plazo y renovar

necesidades que se presenten. Con

una visita minima mensual para
alcanzar volumen de ventas.

Plan de mejora
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EVALUACION DEL DESEMPENO

BASADA EN COMPETENCIAS

CRITERIOS RELACIONADOS A
COMPETENCIAS

ESCALA DE CALIFICACION

Planeacion adecuada orientada a

corto y largo plazo

1.1) Busqueda constante
de informacidn relacionada
al mercado y competencia

1 2 3 4 )

Es necesario conocer los mercados
objetivo, producto, precio, canales de
distribucion, publicidad, promocién de
ventas relacionados con la
competencia.

Analisis de acontecimientos

1.2) Analisis detallado de la cartera
de clientes

1 2 3 4 )

Que incluye clasificarlos en A, B, C
que indica distribuidores,
intermediarios, consumidores finales
asi como valorar su potencial, recabar
la mayor cantidad de informacion del
cliente.

Analisis de acontecimientos

1.3) Gestion correcta del tiempo

Debido al organizar el trayecto en
funcién de distancias, objetivo de la
visita, quejas ya que se atienden de
forma rapida y personal por teléfono o
ya sea por internet.

Analisis de acontecimientos

1.4) Elaboracién de informes
de ventas
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Continta evaluacion del desempefio basada en competencias.

2.1) Conocimiento del producto 1 2 3 4 5

Conocer aspectos distintivos, los|| Analisis de acontecimientos
componentes, los beneficios de cada

producto entre los productos de mayor

circulacibon y los que se espera

impulsar.

3) Comunicacion asertiva con los clientes orientado a la cordialidad

3.1) Comunicacion con los 1 2 3 4 5

clientes orientada a la cordialidad

La comunicacidon es la herramienta || Analisis de acontecimientos
mas importante debido a que se debe

conocer las necesidades para

satisfacerlas con los argumentos

adecuados.

3.2) Dominio de técnicas 1 2 3 4 5

de comunicacion

La comunicacién verbal debe ser|] Analisis de acontecimientos

sencilla, descriptiva, dinamica,
positiva. La comunicaciéon no verbal

incluye aspectos como gestos de la

cara, vestimenta, tono de voz, diccion.

4) Vision orientada a valores

4.1) Adhesion a normas y politicas 1 2 3 4 5
de la empresa

Los fundamentos como los valores, || Analisis de acontecimientos

normas, politicas que una ética

empresarial debe proponer estan
dirigidos a la organizacién. Asi como el

sentido y la adaptabilidad.
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Continta evaluacion del desempefio basada en competencias.

4.2) Lealtad y sentido de pertenencia || 1 2 3 4 5

Es depositar confianza en las|| Analisis de acontecimientos
personas con las que nos hemos

interrelacionado y con la organizacion

con la que labora. Es responder con

fidelidad los compromisos adquiridos.

4.3) Autocontrol 1 2 3 4 5

Es la capacidad de controlar nuestro Analisis de acontecimientos
comportamiento y emociones de forma

de elegir lo correcto. Al ser realista,

objetivo auténomo, responsable y
maduro.

Plan de mejora
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EVALUACION DEL DESEMPENO BASADA EN MEDICION DEL SERVICIO
AL CLIENTE

CRITERIOS RELACIONADOS A |[ESCALA DE CALIFICACION
MEDICION DEL SERVICIO AL
CLIENTE (30%)

1) Cortesia 1 2 3 4 5

La cortesia es toda demostracion o
acto que manifiesta atencion, respeto
hacia otra persona. Es una
caracteristica de los buenos
vendedores y logran mejores
relaciones comerciales.

2) Atencion rapida y personal 1 2 3 4 5

Analisis de acontecimientos

Es tan importante la rapidez al|| Analisis de acontecimientos
comunicarse, persuadir. Debido a
que al cliente le gusta ser percibido,
un saludo ameno asi como cualquier
servicio especial que cumpla con sus
necesidades.

3) Confiabilidad

Es la capacidad de una persona de || Analisis de acontecimientos
realizar una funcién de la manera
prevista, asi como que no ocurra un
incidente en un periodo determinado
de tiempo vy bajo condiciones
indicadas.

4) Simpatia 1 2 3 4 5

Es la capacidad de percibir la|lAnalisis de acontecimientos
situacion de manera similar al cliente,
de forma que implique participar,
preocuparse, asi como de tratar de
aliviar los sentimientos negativos.
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Continta evaluacion del desempefio basada en medicién del servicio al

cliente.

5) Persistencia 1 2 3 4 5

Es la entrega intensa a una actividad || Analisis de acontecimientos
gue en este caso es vender. Asi como
enfocarse hasta alcanzar el objetivo
propuesto ya que ocupa todo el tiempo
disponible y la energia para alcanzarlo.

6) Disponibilidad 1 2 3 4 5

Es el tiempo que es capaz de realizar
una funcién de forma activa y eficiente,
que en este caso es resolver dudas y
poder satisfacer las necesidades que
requiere el cliente.

7) Flexibilidad ) o 13l 1al 15

Analisis de acontecimientos

Es la capacidad que tiene el vendedor || Analisis de acontecimientos
de adaptarse a nuevas situaciones y
brindar un servicio que demuestre el
interés por lograr la satisfaccion del
cliente por un servicio especializado y
detallado.

8) Estabilidad emocional 1 2 3 4 5

Es el producto del equilibrio interior, lo || Analisis de acontecimientos
que se considera aspectos positivos o
negativos, y la trascendencia de cada
aspecto. Esta relacionado con el
equilibrio, control de emociones y de
impulsos.
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Continta evaluacion del desempefio basada en medicién del servicio al

cliente.

9) Empatia 1 o 3 4 5

Es la capacidad de percibir y sentir|| Analisis de acontecimientos
directamente lo mismo que la otra
persona sin compartir su vision de las
cosas. Y poder asesorar a los clientes
respecto del producto que mejor
satisfaga sus necesidades.

10) Profesionalismo 1 2 3 4 5

Es la forma en que se describe las||Analisis de acontecimientos
practicas, comportamientos, actitudes
que se rigen por las normas
preestablecidas del respeto, mesura,
objetividad y la efectividad en el arte de
vender.

Plan de mejora
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CALIFICACION DE CRITERIOS RELACIONADOS A OBJETIVOS DE

VENTAS
CRITERIOS RELACIONADOS || PUNTUACION || PORCENTAJE || PUNTUACION
CON LOS OBJETIVOS DE||PARCIAL DE PONDERA- || FINAL(Puntua-
VENTAS (40%) CION cion parcial®
porcentaje  de

ponderacion)

1) Orientacion a las
metas propuestas

1.1) Numero de visitas 6%
realizadas durante
el periodo de evaluacién
1.2) Expansion de la cartera 6%
de clientes
1.3) Preparacion de entrevista 39%
1.4) Utilizacion de 1%
herramientas tecnolégicas
asociadas a cada fase
del ciclo de ventas
2)  Consecucion de las
metas propuestas
2.1) Argumentacion 3%
2.2) Negociacioén 7%
2.3) Tiempo empleado en 49,
el cierre de ventas
2.4) Consecucion de venta
de productos de
mayor rentabilidad
2.5) Seguimiento adecuado 6%
de la cartera de clientes
TOTAL PUNTUACION 40%
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CALIFICACION DE CRITERIOS RELACIONADOS A COMPETENCIAS

CRITERIOS RELACIONADOS CON || PUNTUACION || PORCENTAJE PUNTUACION
LAS COMPETENCIAS (30%) PARCIAL DE . FINAL(Puntuacién
PONDERACION || parcial *porcentaje
de ponderacion)
1) Planeacién adecuada
orientada a corto y largo plazo
1.1) Busqueda constante de 2%
informacién relacionada
al mercado y competencia
1.2) Andlisis detallado de 39
la cartera de clientes °
1.3) Gestion correcta del tiempo 3%
1.4) Elaboracién de informes 39
de ventas °
2) Desarrollo de estrategias
2.1) Conocimiento del producto 6%
3) Comunicacion asertiva
3.1) Comunicacion cordial 4%
3.2) Dominio de técnicas 4%
de comunicacion
4) Vision orientada a valores
4.1) Adhesion a normas 2%
4.2) Lealtad y sentido 2%
de pertenencia
4.3) Autocontrol 1%
TOTAL PUNTUACION 30%
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CALIFICACION DE CRITERIOS RELACIONADOS A MEDICION DEL
SERVICIO AL CLIENTE

CRITERIOS
RELACIONADOS CON LA
MEDICION DEL SERVICIO
AL CLIENTE (30%)

PUNTUACION
PARCIAL

PORCENTAJE
DE

PONDERACION

PUNTUACION
FINAL(Puntua-
cién  parcial
porcentaje
ponderacion)

*

de

1) Cortesia

4%

2) Atencion rapida 'y
personal

4%

3) Confiabilidad

3%

4) Simpatia

2%

5) Persistencia

5%

6) Disponibilidad

2%

7) Flexibilidad

2%

8) Estabilidad emocional

2%

9) Empatia

4%

10) Profesionalismo

2%

TOTAL PUNTUACION

30%
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PUNTAJE TOTAL

Puntos de criterios de objetivos de ventas +
Puntos de criterios de competencias +

Puntos de criterios de medicion del servicio =

Acorde a la puntuacién obtenida, se elige la escala de calificacion
adecuada para calificar el desempefio individual del personal de ventas.

Excelente (90-100) realiza mas de las exigencias de su puesto, tiene
comportamiento y habilidades especiales.

Muy bueno (80-89) realiza sus funciones y ocasionalmente mas de lo
requerido.

Bueno (70-79) cumple con sus funciones y responsabilidades. Su
comportamiento y habilidades son consistentes con lo que requiere el
puesto.

Regular (60-69) cumple medianamente con sus funciones. Necesita
supervision y control.

No satisfactorio (0-59) no cumple con sus funciones, y su comportamiento
no es lo esperado.

RETROALIMENTACION

Metas de desempefio para el siguiente periodo de evaluacion

R/ R/
L X X4
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Actividades de autodesarrollo para el empleado

>

>

Sugerencias del empleado

V.

v

Parte IV: Firmas

Este analisis se basa en los
acontecimientos y funciones
del empleado asi como del
puesto

He revisado la evaluacién, pero no
significa que comparta el criterio y los
resultados

Firma Evaluador

Firma Empleado

Firma Revisor

Firma Gerencia
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ANEXOS
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ANEXO 1

MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE LA EMPRESA D QUISA
DE GUATEMALA

NOMBRE DEL EMPLEADO DEPARTAMENTO
NOMBRE DEL EVALUADOR FECHA

INSTRUCCIONES: Registre los acontecimientos especificos realizados por el
empleado al desempefiar su labor; asi como que funciones son necesarias para
mejorar y en observaciones agregue las que necesita reforzar.

FECHA FUNCIONES ANALISIS Y ACONTECIMIENTOS
DEL DESEMPENO

Visita periédicamente a la
cartera de clientes

Mejora la calidad del servicio

Expande la cartera de clientes

Conoce las caracteristicas del
producto

Notifica acerca de la toma de
decisiones

Realiza  periédicamente los
reportes de ventas
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Planifica visitas constantemente

Recopila informacion del

mercado

Colabora con los  otros

departamentos

Controla gastos de ventas
CODIGO DE CALIFICACIONES:

1 2 3 4 5
Excede Por lo general, | Cumple Por lo general, | No cumple con
ampliamente supera los | cabalmente cumple con los | los requisitos
los requisitos requisitos con los | requisitos

requisitos

OBSERVACIONES ESPECIALES DEL EVALUADOR

FIRMA DEL EVALUADOR

FIRMA DEL EMPLEADO

FIRMA GERENCIA GENERAL

Fuente: D'Quisa de Guatemala
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