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INTRODUCCION

Hoy en dia las empresas se desarrollan en un ambiente de constantes cambios, Ilevandolas a
competir agresivamente en un mercado muy variable, donde cada vez més los clientes exigen
un desempefio extraordinario generando una alta competitividad entre ellas (Lossada y Robles,
2014). Tal situacién pone de manifiesto que la capacidad de respuesta depende en gran medida
de los recursos humanos con los que se cuenta (Lopez, Pasamar y Valle, 2018).

En el Pert, uno de los sectores que ha experimentado parte de esos cambios ha sido el sector
inmobiliario (Cornejo, 2018), donde el desempefio de sus colaboradores cobra cada dia mayor
relevancia para el logro de sus objetivos organizacionales y asi lograr ser competitivos.

En este contexto, el presente trabajo estard basado en la implementacién de un proceso de
evaluacion de desempefio en una empresa del rubro inmobiliario, a partir de ello se vera como
el alineamiento de los objetivos organizacionales con los objetivos y competencias individuales
de los colaboradores, contribuyen a un mejor desempefio de la organizacion.

En el Capitulo 1 se desarrollara la Identificacion del problema, donde se abordard la
problematica de una empresa del rubro inmobiliario durante el afio 2017, lo que llevé a la
implementacién de un proceso de evaluacion de desempefio. En el Capitulo 2 se desarrollara
la Descripcion de las actividades y tareas realizadas, donde se sefialaran los objetivos y se
describiran detalladamente las actividades realizadas para la solucion de la problematica. En el
Capitulo 3 se describiran los resultados cualitativos y cuantitativos de la implementacion del
proceso de evaluacion de desempefio. Por ultimo, se describirdn las conclusiones y
recomendaciones a las cuales se llegara a partir de la intervencion realizada, de modo que sean

un aporte al problema presentado.



CAPITULO I: IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

La globalizacién empresarial, la alta competitividad y los constantes cambios en el mercado,
obligan a las empresas a implementar estrategias eficaces e innovadoras en todos los aspectos,
uno de ellos es en la gestidn de personas, ya que a través del capital humano, se puede conseguir
el rendimiento y resultado esperado (Perdiguero, 2016).

En este contexto, en el Per( las empresas del sector inmobiliario han enfrentado parte de estos
cambios, pasando desde una etapa de crecimiento llamado “boom inmobiliario”, a una etapa
de desaceleracion debido al menor ritmo de expansion de la economia. Sin embargo, desde el
afio 2017 a la actualidad, el sector logro revertir la situacion y se pronostico continuar bajo el
mismo ritmo los siguientes afios (Castillo, 2018). Tras ese escenario, gestionar adecuadamente
el desempefio de las personas en las empresas del sector, pasa a ser un factor clave para afrontar
con éxito los retos actuales y futuros.

En un contexto econdmico, un mejor desempefio de los trabajadores da lugar a mejorar la
productividad de la empresa, lo cual a su vez impulsa su competitividad en el sector. Por otro
lado, en un contexto social, contar con personas con altos niveles de desempefio contribuye a
crear una mano de obra calificada, lo cual genera mayores oportunidades de desarrollo tanto
para la persona, su entorno y la sociedad en general.

Bajo este ultimo contexto, a inicios del afio 2017 se constituye BBM, una empresa dedicada al
desarrollo, gestion y comercializacién de proyectos inmobiliarios, la cual forma parte de un
Fondo de Inversiones Norteamericano con presencia en México, Colombia, Estados Unidos y
Pert. A la fecha cuenta con 4 proyectos diversificados entre vivienda, oficinas y retail en las
ciudades de Lima y Arequipa. La organizacion estd estructurada en base a 4 Gerencias:
Comercial, Marketing, Proyectos, y Administracion, Finanzas y Recursos Humanos, con un

total aproximado de 70 colaboradores.



BBM inicio sus operaciones con un proyecto residencial que arrastraba un pasivo de clientes
insatisfechos, ya que fue comprado a otra inmobiliaria que estaba en fase de quiebra. Tras ello,
laempresa enfrentd dos retos: el primero, fue recuperar la confianza de los propietarios, quienes
habian dejado de recibir sus viviendas en los plazos acordados (retrasos de 6 meses a 1 afio) y
el segundo, fue mejorar la reputacion del proyecto ante clientes potenciales, quienes
comprarian los departamentos de las siguientes etapas del proyecto. Dentro de ese marco, la
empresa empezO su operacion con un total de 42 colaboradores, la mayoria de éstos eran
recomendados, personas de confianza y con afios de experiencia en el sector, los cuales habian
trabajado anteriormente con el CEO.

El primer afio fue complicado, las tareas y obligaciones para iniciar y mantener la operacion,
atender a los clientes y generar estrategias para el incremento de ventas, dejo poco espacio para
cuidar la gestion de sus recursos humanos, lo cual se evidencié a través de una serie de
indicadores: un alto indice de rotacion de personal (45%) por despidos y renuncias voluntarias,
ventas por debajo del objetivo, retrasos en las entregas de los departamentos, quejas de los
clientes, multas ante Indecopi por incumplimiento de entregas o por defectos en la
construccion, entre otras.

En consecuencia, el area de Recursos Humanos decidio recabar informacion a través de las
encuestas de salida y entrevistas semiestructuradas a los lideres de cada Gerencia. para lograr
un diagndstico de la situacion presentada.

Al cierre del afio 2017 se habian reunido 12 encuestas de salida, las cuales permitieron analizar
el motivo de renuncia de los colaboradores. Segun los resultados, el motivo de salida que
obtuvo un mayor porcentaje fue “mis objetivos no han sido comunicados de manera oportuna”
con un 30%, seguido de “calidad de la supervision” con un 23%. Tras ahondar cada punto con
los encuestados mediante una entrevista cualitativa, la mayoria coincidio en que desde un inicio

no habian sido informados de manera directa acerca de sus funciones y objetivos, ademas que



sus jefes exigian resultados sin involucrarse en sus tareas y sin conocer sus necesidades reales
a fin de facilitarles las herramientas que requerian para cumplir sus tareas.

Por otro lado, a partir de las entrevistas realizadas a los Gerentes de cada area respecto a su
percepcion sobre las oportunidades de mejora de la empresa, se identificaron 3 temas
relacionados al desempefio general de los colaboradores: baja calidad en las tareas realizadas,
falta de compromiso de su equipo con los resultados del area y poca claridad de los
colaboradores respecto a sus funciones y objetivos individuales.

A partir de la informacién recabada, el Directorio junto con el area de Recursos Humanos
concluyeron en la necesidad de implementar un proceso de evaluacion de desempefio a partir
del afio 2018, gque responda a tal problematica (hasta ese momento el proceso de evaluacién se
limitaba a la observacion y a emitir impresiones sin contrastarlas con otros indicadores); es
decir, que permita alinear el desempefio de cada colaborador con los objetivos de la
organizacion, que promueva el compromiso de éstos con su puesto y con la organizacion, y
que genere espacios de comunicacion y dialogo entre el jefe directo y sus colaboradores.
Ademas, la informacién obtenida de los resultados serviria como criterio sistematico para
evaluar y tomar decisiones sobre los demas procesos del area, como el de reclutamiento y
seleccidn, induccion, promociones y compensaciones; es decir, la evaluacién de desempefio

permitiria integrar las demas practicas de los recursos humanos (Chiavenato, 2017).



CAPITULO II: DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES Y

TAREAS REALIZADAS

Tomando en cuenta la importancia de implementar un proceso de evaluacion de desempefio en

BBM dada la problematica presentada, a continuacion, se detallan los objetivos de la

intervencion y las actividades realizadas para el logro de los mismos. Dichas actividades fueron

agrupadas en tres etapas: planificacion, disefio y ejecucion.

2.1

2.2

Objetivos

Considerando que la evaluacion de desempefio es uno de los procesos mas criticos
de las empresas y que por tanto es importante que responda a las necesidades
especificas de cada organizacién (Chiavenato, 2017), se plantearon 3 objetivos, los
cuales responderian a las necesidades particulares de BBM. EIl primer objetivo fue
alinear los objetivos individuales de los colaboradores con los objetivos
organizacionales. El segundo fue generar instancias formales de retroalimentacion,
que permitan un didlogo bidireccional entre el jefe directo y el colaborador acerca
de sus fortalezas y aspectos a mejorar y en base a ello establecer planes de accion.
Finalmente, el tercero fue conocer el nivel de desempefio y competencias de cada
colaborador para la toma de decisiones como planes de capacitacidn, entrenamiento,

transferencias, promociones, compensacion salarial, entre otros.

Etapa de Planificacion
Como primer paso, se procedio a actualizar y mejorar las descripciones de puesto de
la empresa ya que segin Alles (2015), una evaluacion de desempefio debe realizarse

siempre sobre la base del descriptivo del puesto; es decir, sélo se podra decir que



una persona se desempefia bien o mal en relacion con lo que se espera de ella en el
puesto. En consecuencia, se contratd a una consultora externa quién realizd las
actualizaciones de los mismos a traves de entrevistas semiestructuradas con un
representante por cada puesto, en el cual validé informacidn acerca de las funciones,
requerimientos especificos, contexto en el que se realizan las tareas, etc. Asimismo,
procedio a agregar en cada descriptivo, las 4 competencias genéricas (dinamismo,
orientacion al cliente, compromiso organizacional y adaptabilidad al cambio) de la
organizacion definidas previamente por el Directorio a traves de un modelo de
competencias. Los niveles de éstas competencias para cada puesto, fueron
consensuados con cada Gerencia. Finalmente, se procedié a entregar los descriptivos
de puesto (ver Apéndice 1) a cada colaborador con el fin de que conozcan claramente
sus funciones y los requerimientos para desempefiarlas con éxito.

Como segundo paso, se determind la poblacion a evaluar y quiénes serian los
evaluadores. Se decidid que el proceso de evaluacién aplicaria para todos los
colaboradores de la empresa (con una antigiiedad minima de 03 meses), a excepcion
del personal de obra. Los evaluadores serian los lideres de cada equipo.

Como tercer paso, se definio la estructura del proceso de evaluacidn, la cual constaba
de 3 fases: reunién de establecimiento de objetivos (enero), 2 reuniones de
retroalimentacion (abril y agosto) y reunion de evaluacion final (diciembre).

Como cuarto paso, se determin6 la metodologia de evaluacién. Para ello, se tomo en
consideracion que la empresa era nueva y que seria la primera vez que empezaria
con el proceso, por lo que se opt6é por el modelo méas simple de implementar que
segun Navarro (2016), es la metodologia vertical o de 90° grados (enfoque
unidireccional); es decir, cada jefe evaluaria a cada colaborador bajo su

responsabilidad.



2.3

Como quinto paso, se establecio el equipo de trabajo para la implementacion del
proceso, el cual estuvo conformado por tres personas: el gerente de Administracion,
Finanzas y Recursos Humanos, una encargada de Recursos Humanos y un asistente
de Recursos Humanos, a cada uno se le asigné un rol.

Adicionalmente, el gerente del area solicito la participacion del CEO en algunas
reuniones con el fin de que los demas colaboradores le tomen la importancia debida
al proceso y se sientan mas comprometidos a cumplir con el procedimiento.
Finalmente, como sexto paso se definieron los criterios de evaluacion. En un inicio
el Directorio plante6 medir el desempefio de los colaboradores s6lo en base a
objetivos considerando que es una organizacién muy orientada a resultados; sin
embargo, el equipo de Recursos Humanos sugirié también incluir una evaluacion
por competencias (inicialmente genéricas, dado que hasta ese momento la empresa
no habia definido las competencias especificas para cada puesto), puesto que se
puede tener el conocimiento en cierta area y ser eficientes en ese aspecto profesional,;
sin embargo, si no se tienen las competencias adecuadas, no podran desempefiar con
eficacia las tareas que les fueron asignadas (Alles, 2015). En ese sentido, los dos
criterios a evaluar fueron: objetivos (en base a las responsabilidades funcionales del

cargo) y competencias (en base comportamientos o conductas).

Etapa de Disefio

Luego de haber planificado los aspectos principales del proceso de evaluacion, se
disefio el proceso mediante el cual se llevé a cabo la evaluacion.

Como primer paso, se elaboro el instrumento de evaluacién. En este caso se optd por
disefiar dos tipos de instrumentos: un formato de establecimiento de objetivos y

competencias, y otro formato para las reuniones de feedback (ver Apéndice 2 y 3).



El formato de establecimiento de objetivos y competencias consta de tres partes:
evaluacion de objetivos, una seccion de evaluacion de competencias genéricas y una
seccion de fortalezas, oportunidades de mejora y plan de mejora/refuerzo.

El establecimiento de objetivos y competencias genéricas, se realizo en funcion del
descriptivo de puesto. Para el caso de las competencias genéricas, éstas se plasmaron
de acuerdo al diccionario de competencias y comportamientos (previamente
elaborado por una Consultora externa en coordinacion con el Directorio), de tal
manera que pudieran ser interpretadas de manera homogénea por todos los
participantes del proceso. Con respecto al area de fortalezas, oportunidades de
mejora y plan de mejora/refuerzo, se decidio incluirla ya que en ésta seccién se
considerarian planes de accion a través de los resultados alcanzados, lo cual es
importante, segun Arbaiza (2016), el proceso de evaluacion es efectivo cuando te
sirve para generar los cambios necesarios y orientar los esfuerzos hacia la
consecucion de los objetivos.

Para discriminar el desempefio de los colaboradores a partir de los resultados
obtenidos en la evaluacién, se consider6 el promedio ponderado de ambas areas:
objetivos (peso de 70%) y competencias (peso de 30%). Aun cuando el area de
Recursos Humanos logré que se considerara dentro de la evaluacion la seccién de
competencias, el Directorio decidié asignarle un mayor peso a la seccion de
objetivos. Por otro lado, para ambos casos se calificd de acuerdo a la siguiente Escala
de Evaluacion: 1 = no cumple las expectativas, 2 = necesita mejorar, 3 = cumple las
expectativas y 4 = supera las expectativas.

Ademas del formato presentado, se desarrollé el procedimiento formal del proceso
de evaluacion, el cual contiene el objetivo del proceso, los criterios que se aplicaran,

su periodicidad, los roles del evaluador y evaluado y un flujograma (ver Apéndice



2.4

4). Dicho documento fue presentado tanto a evaluados como evaluadores con el fin
de que les sirviera de guia para llevar a cabo la evaluacion de desempefio.

Como segundo paso, se establecio la periodicidad de la evaluacion, es decir, cada
cuanto tiempo se evaluarian a los colaboradores formalmente. De acuerdo a ello, se
decidié que el proceso se realizaria de manera anual, de enero a diciembre,
considerando tres momentos diferentes: reunion de establecimiento de objetivos
(enero de cada afio), reuniones intermedias de retroalimentacion (abril y agosto) y

reunion final de evaluacidn de resultados (diciembre).

Etapa de Ejecucion

Como primer paso, se procedio a comunicar en la primera semana del mes de enero
a todos los miembros de la empresa, via correo electronico, acerca del Proceso de
Evaluacion de Desempefio 2018 y su importancia. Posteriormente, en la segunda
semana se agendaron reuniones de 1 hora con cada Gerencia con el fin de
comunicarles los objetivos del proceso y entrenarlos en su rol como evaluadores o
evaluados. Se les inform6 como funcionara el proceso, los beneficios para ambas
partes (empresa-trabajador), la responsabilidad de acuerdo a su rol (evaluador-
evaluado), los aspectos a medir, cdémo usar el formato de evaluacion, etc., con el fin
de evitar errores al momento de poner en practica la evaluacion.

Luego de planificado y disefiado el proceso de evaluacion, informado a la
organizacion y formados los evaluadores y evaluados, se llevd a cabo la Evaluacion
de Desempefio en su totalidad, siguiendo el cronograma establecido y considerando
tres momentos diferentes. El primero, fue la reunién de establecimiento de objetivos
el cual se realiz6 en la segunda quincena del mes de enero del afio 2018. EI Gerente

General se reunio con los lideres de las 4 Gerencias para presentarles los objetivos



organizacionales y en base a ello, trasladarles a cada Gerencia sus objetivos y ellos
a su vez, a cada uno de sus equipos, con la finalidad de orientar sus esfuerzos en la
misma direccion. Tales objetivos fueron determinados en base a la herramienta del
Balance Scorecard, la cual parte tanto de la vision como de la estrategia de la
empresa.

El objetivo asignado al area de Proyectos fue el de garantizar la ejecucion de
Proyectos con calidad y optimizacion de los tiempos de entrega. El objetivo para el
area Comercial fue el de asegurar la satisfaccion de los clientes. El objetivo de
Marketing fue el mejorar el posicionamiento reputacional de la empresa. Finalmente,
el objetivo de Administracién, Finanzas y Recursos Humanos fue el de maximizar
los dividendos para el Fondo de Inversiones y fortalecer las habilidades, aptitudes y
competencias de los recursos humanos.

Luego de presentados dichos objetivos, cada lider se reunié con cada colaborador a
cargo para establecer en conjunto los objetivos individuales y comportamientos
deseables de desempefio tomando como base la descripcidn de puesto. Los objetivos
establecidos debian ser especificos, medibles (mediante indicadores), alcanzables,
realistas y delimitados en el tiempo (SMART). Dichos objetivos debian ser
registrados en el Formato de evaluacion correspondiente con sus respectivos pesos
y firmas de ambas partes, y entregados en fisico a la encargada de Recursos
Humanos.

El segundo momento fueron las reuniones intermedias de retroalimentacion. En los
meses de abril y agosto, cada jefe inmediato se reunio con las personas a su cargo,
para hacerles seguimiento al avance de los objetivos planteados, con el fin de
identificar necesidades y oportunidades de mejora, y de esa manera, realizar los

ajustes necesarios para el logro de los mismos. Para ello, se uso el formato de
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feedback, (ver Apéndice 3), en el cual se registran los compromisos para la siguiente
fecha, fortalezas, oportunidades de mejora y planes de accion.

Finalmente, el tercer momento fue la reunion final de evaluacion de resultados. En
el mes de diciembre se realizé la reunion de evaluacion final, tras la cual se brindo
una retroalimentacion final con respecto a los objetivos y los resultados logrados o
pendientes, asi como a las competencias alcanzadas y a las que faltan por desarrollar.
Para ambos casos se calificd de acuerdo a la Escala de Evaluacion de Resultados. El
puntaje final fue determinado por el promedio ponderado de ambas secciones. Para
ello, se recomendé a los evaluadores que planifiquen su Gltima reunion, en especial
si ha de comunicarse un desempefio no favorable. Asimismo, llevar un registro de
comportamientos positivos y negativos para facilitar el didlogo y sobre ello,
proponer planes de accion.

Como paso intermedio entre las reuniones de evaluacion y feedback, el area de
Recursos Humanos realiz6 un monitoreo via correo electronico, al proceso en
relacion al cumplimiento de las fechas segun el cronograma establecido.

Sobre la base de los resultados finales, se determind los aspectos que deben ser
reforzados, mejorados y los cambios que deben seguirse para lograrlo, por lo que, en
la seccién de fortalezas, oportunidades de mejora y plan de mejora/refuerzo, se
establecio las acciones a seguir.

Una vez completado el formato final, se present6 al area de Recursos Humanos, el

formato completo en fisico junto con las firmas de evaluadores y evaluados.

11



CAPITULO I1I: RESULTADOS DE LA INTERVENCION

Tras realizar la implementacion de la primera Evaluacion de Desempefio 2018 en BBM, se
obtuvieron diferentes resultados.

Uno de sus principales resultados fue el alineamiento de los objetivos individuales de los
colaboradores, con los objetivos estratégicos de la empresa; es decir, se proporciond
direccionalidad a las funciones diarias de los colaboradores de tal manera que se enfocaran en
objetivos que promuevan el cumplimiento del plan estratégico del negocio. Muestra de ello,
fueron los resultados obtenidos (a través de indicadores) en cada Gerencia tras el proceso de
evaluacion.

La Gerencia de Marketing logré un incremento del 10% al 20% durante el afio 2018 en la
gestion de leads respecto al afio 2017, lo cual se tradujo en un mayor nimero de visitas de
clientes a la sala de ventas de los proyectos. Por otra parte, el area Comercial logré un
incremento de un 8% de ventas de departamentos durante el afio 2018 respecto al afio 2017, lo
cual se tradujo en mayores ingresos por ventas. Del 100% de éstas ventas, 63% se obtuvo a
través de la gestion de leads, lo cual evidencia que los objetivos de las areas estan vinculados
entre si, ya que todos apuntan hacia el cumplimiento de los propositos estratégicos de la
organizacion, expresados en indicadores financieros (Sanchez, Vélez y Araujo, 2015).

Por su parte, la Gerencia de Administracién, Finanzas y RRHH, logré mantener la TIR objetivo
a pesar de los inconvenientes de deuda que hubo en los proyectos de Lima. Asimismo, se logré
una reduccién en el indice de rotacion de personal de un 45% a un 27%; lo que significé un
ahorro para la empresa por los costos asociados. Finalmente, la Gerencia de proyectos
consiguié una mejora del 25% al 80% en el cumplimiento de los plazos de entrega establecidos
en las minutas de compra-venta, lo cual a su vez generd una disminucion de quejas por parte

de los clientes.
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En consecuencia, el promedio general obtenido a través de dichos resultados fue de 3, el cual
corresponde a la escala de “cumple con las expectativas”. El resultado promedio mas alto
correspondio al area de Marketing puntuando un 100% en la misma escala, y la més baja al
area de Proyectos, puntuando un 71%. Es importante mencionar que, de acuerdo al promedio
general, el puntaje promedio de Objetivos fue mayor que el de Competencias.

Por otra parte, se consiguio que los jefes inmediatos realicen un seguimiento directo y formal
a los objetivos de cada colaborador a cargo, a fin de guiarlos hacia la consecucion de la meta.
Asimismo, en el proceso de evaluacion, se pudo identificar las fortalezas y oportunidades de
mejora de cada colaborador en términos de resultados y competencias, a partir del cual, se
generaron planes de accion. Este logro fue importante ya que segin Chiavenato (2009), toda
persona necesita recibir retroalimentacion sobre su desempefio para saber cdmo esta realizando
su trabajo y hacer las correcciones necesarias para desempefiarse con eficacia y eficiencia.
Por otro lado, en contraste con los resultados obtenidos, se presentaron algunas dificultades en
la implementacion de la evaluacion. Al inicio del proceso, algunos colaboradores se mostraron
reacios a la evaluacién, ya que tenian la percepcion de que ésta serviria como un registro de
evidencias para amonestaciones o despidos. De igual manera, se evidencid dificultades por
parte de los evaluadores y evaluados para definir objetivos segun la metodologia SMART. Tras
ello, se procedi6 a generar nuevas reuniones con cada area para atender sus dudas e inquietudes,
reforzar los objetivos reales de la evaluacién y capacitarlos en como definir sus objetivos. Sin
embargo, ésta actividad adicional generd retraso en el proceso.

Finalmente, se puede observar que el principal aporte de la presente intervencion es de tipo
aplicado, ya que se centrd en dar solucion al problema presentado a través de acciones (Baena,
2014). En general, el impacto de estas acciones fue positivo debido a que se lograron resultados
favorables sobre el negocio a partir del alineamiento entre el desempefio individual y el

desempefio estratégico organizacional.
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CONCLUSIONES

El anélisis y actualizacion de los descriptivos de puesto proporcionaron un conocimiento
necesario de los puestos de trabajo. A partir de dicha actividad, se logré incluir las
competencias genéricas definidas por el Directorio y se pudo disefiar un proceso de
evaluacion acorde a los mismos.

La implementacion del proceso de evaluacion de desempefio permitio alinear los objetivos
individuales de los colaboradores con los objetivos estratégicos de la empresa, logrando
asi, resultados favorables por cada Gerencia durante el afio 2018 respecto al afio 2017, los
cuales impactaron sobre los resultados del negocio.

El proceso de evaluacion permiti6 identificar el nivel de desempefio general de la empresa
e individual de los colaboradores y a través de ello, se tomaron decisiones posteriores como
promociones, plan de capacitacion y compensacion salarial (para el caso de Gerentes).

El promedio general de los resultados de la evaluacion correspondié a la escala de “cumple
con las expectativas”. El resultado promedio més alto correspondi6 al area de Marketing
(100%) y el més bajo, al area de Proyectos (71%).

De acuerdo al promedio general, el puntaje promedio de Objetivos fue mayor que el de
Competencias.

Se logré generar espacios formales de retroalimentacion entre el jefe y el colaborador a
cargo, lo cual permitié un dialogo bidireccional acerca de las fortalezas y oportunidades de
mejora del colaborador en términos de resultados y competencias.

Al inicio del proceso algunos colaboradores mostraron resistencia al percibir el proceso
como un medio para amonestaciones o despidos. De igual manera, se evidencid dificultades
por parte de los evaluadores y evaluados para definir los objetivos segun la metodologia
SMART. Tras ello, se procedio a generar nuevas reuniones con cada area. Sin embargo,

ésta actividad adicional genero retraso en el proceso.
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RECOMENDACIONES

= Con el fin de que la organizacion perfeccione poco a poco el proceso de evaluacion de
desempefio, se recomienda actualizar los descriptivos de puesto tomando en cuenta
competencias especificas por cada uno, a fin de que éstas puedan ser incluidas en un
posterior proceso de evaluacion de desempefio.

= Programar reuniones capacitacion de manera periddica (trimestral) con los jefes y
colaboradores donde se repase el procedimiento, la metodologia y los objetivos del proceso
de evaluacion a fin de conseguir los resultados esperados.

= Programar reuniones de capacitacion mas personalizadas (por areas) previas a la ejecucion
del proceso, sobre como redactar objetivos bajo la metodologia SMART, con el fin de que
los objetivos establecidos sean lo suficientemente especificos para que tanto el jefe como el
colaborador los entiendan, sean medibles para que ambos puedan facilmente determinar si
se han cumplido o no, sean alcanzables para que puedan direccionar sus esfuerzos hacia el
logro de los mismos, y sean delimitados en un tiempo.

= Debido a los resultados positivos de la implementacion del proceso de evaluacién de
desempefio 2018, se sugiere aplicarlo también a los trabajadores de obra, puesto que, en
todo proceso constructivo, es de vital importancia establecer mecanismos que permitan

evaluar el desarrollo y ejecucidn de obra, a fin de evitar reprocesos en la produccion.
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APENDICE 1: DESCRIPCION DEL PUESTO

DESCRIPCION DE PUESTOS

GERENCIA DE XxX

MANUAL DE RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES

A) DATOS DEL PUESTO

NOMBRE DEL PUESTO

LUGAR DE
GERENCIA TRABAJO
ZONA PAIS

REPORTE DIRECTO

N° PUESTOS QUE LE
REPORTAN

N° DE PERSONAS QUE
OCUPAN EL PUESTO

COORDINACION
INTERNA

COORDINACION
EXTERNA

B) DESCRIPCION GENERAL DEL PUESTO

MISION

C) DESCRIPCION DE FUNCIONES

RESPONSABILIDAD

FUNCIONES/TAREAS ESPECIFICAS

FRECUENCIA

1)

2)

6)
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D) FORMACION REQUERIDA

CARRERA PROFESIONAL

FORMACION ACADEMICA
e Técnico En el puesto:
e Egresado Tiempo:
e Bachiller
e Titulado Experiencial en
e Colegiado general:
e Post Grado Puestos
e Especializacion anteriores:
NIVEL DE DOMINIO
CONOCIMIENTO DE IDIOMAS
BASICO INTERMEDIO AVANZADO
INGLES
IDIOMAS
OTROS:
NIVEL DE DOMINIO
CONOCIMIENTOS INFORMATICOS
BASICO INTERMEDIO AVANZADO
EXCEL / MS OFFICE
SAP
SOFTWARE
AUTOCAD
MS PROJECT
E) COMPETENCIAS
COMPETENCIAS GENERICAS NIVELES
A B C D

DINAMISMO

ORIENTACION AL CLIENTE

COMPROMISO
ORGANIZACIONAL

ADAPTABILIDAD AL CAMBIO

APROBACION

Elaborado por

V° B° de Recursos
Humanos

V° B° de Gerencia de Area
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APENDICE 2: FORMATO DE EVALUACION DE

DESEMPENO
GRH-ED-1.1
EVALUACION DE DESEMPENO Colaborador: Puesto (colaborador):
POSICIONES Lo . .
GERENCIALES/JEFATURAS Periodo: Evaluador: Puesto (evaluador):
/ADMINISTRATIVOS

| SECCION DE OBJETIVOS

Eccala d 1 | No cumple las expectativas
=scaa ce 2 | Necesita mejorar
Evaluacion de 3 C o1 o
Resultados umple las expectativas
- 4 | Supera las expectativas

Compare el Objetivo vs. el resultado alcanzado y escriba la calificacién de acuerdo a la Escala de Evaluacién de

Resultados.

Al término de cada evaluacién, realice un promedio de las calificaciones asignadas a cada uno de los objetivos.

Obijetivos de Evaluacion

Evaluacion
Peso

Promedio Compromisos de Contribuciones

1 SECCION DE COMPETENCIAS
Escala d 1 | No cumple las expectativas
=scala ce 2 | Necesita mejorar
Evaluacion de 3 C el o
Competencias umple las expectativas
~OMPETENEIas 1 —, Supera las expectativas

Determine la calificacion de acuerdo a la Escala de Evaluacién de Competencias.

Realice un promedio de los

resultados de la Evaluacion de competencias.

Competencias Genéricas

Dinamismo: Habilidad para trabajar duro en situaciones cambiantes y con interlocutores
diversos, sin que se vea afectado su nivel de actividad.

Marcar con una X

Alto nivel de Dinamismo y energia trabajando duro en situaciones cambiantes y con 4
A | interlocutores diversos, sin que se vea afectado su nivel de actividad. Trasmite esa energia
en todo lo que emprende.
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B Demuestra energia trabajando duro en situaciones cambiantes y con interlocutores 3
diversos, sin que se vea afectado su nivel de actividad. Trasmite esa energia a su grupo.

c Tiene escasa predisposicion para el trabajo duro, su rendimiento decrece en situaciones 2
como éstas.

D | Carece de la competencia. 1

Orientacion al Cliente: Dese deseo de ayudar o servir a los clientes, de entender y satisfacer
sus necesidades. Implica esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente, tanto
del interno, como del externo.

Marcar con una X

Establece una relacion de largo plazo con el cliente para resolver sus necesidades,
debiendo sacrificar en algunas ocasiones beneficios inmediatos en funcion de los futuros.
Es un referente dentro de la organizacion en materia de ayudar y satisfacer las necesidades
de los clientes.

Promueve, la bisqueda de informacion sobre las necesidades latentes del cliente. Indaga
proactivamente, méas alla de las necesidades que el cliente manifiesta en un principio, y
adecua los productos y servicios disponibles a esas necesidades.

Promueve el contacto permanente con el cliente para mantener una comunicacion abierta
con él; sin embargo, se conforma con ofrecerle soluciones genéricas . Le hace falta
interesarse en personalizar su servicio.

D

Carece de la competencia.

Compromiso Organizacional: Implica la voluntad de alinear los propios intereses y
comportamientos con las necesidades y objetivos de la empresa, desarrollando un sentido de
pertenencia y mostrando orgullo por ser parte de la organizacién.

Marcar con una X

Alto nivel de compromiso con la organizacion, conoce y practica la cultura, politicas,
principios y valores de la empresa. Es un referente en cuanto a calidad de trabajo y
cumplimiento para los demas. Se identifica tanto con la empresa que se apropia de sus
logros y fracasos sintiéndolos como suyos.

Muestra compromiso con la organizacion, conoce y practica la cultura, politicas,
principios y valores de la empresa. Se identifica tanto con la empresa que se apropia de
sus logros y fracasos sintiéndolos como suyos.

Muestra dificultad al momento de comprometerse a realizar una actividad o tarea que
implica resaltar la labor de la organizacién a nivel general. Puede que la actividad para
le sea tan relevante o importante. Est4 pendiente mas de sus beneficios personales que
de los beneficios de la organizacion.

D

Carece de la competencia.

Adaptabilidad al cambio: Es la capacidad para adaptarse a los cambios, modificando si
fuese necesario su propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen
dificultades, nueva informacidn, o cambios del medio, ya sean del extorno exterior, de la
propia organizacion, del usuario o de los requerimientos del trabajo en si.

Marcar con una X

Realiza adaptaciones organizacionales y estratégicas a corto, mediano y largo plazo en 4
A | respuesta a los cambios del entorno o las necesidades de la situacién. Evalta
sistematicamente su entorno atento a cambios que pudieran producirse.
Adapta tacticas y objetivos para afrontar una situacién o solucionar problemas. 3
B | Sisteméaticamente revisa y evalla las consecuencias positivas y/o negativas de las
acciones pasadas para agregar valor.
C En ocasiones puede reconocer la validez de otros puntos de vista y modificar su 2
accionar, pero implicAndole un esfuerzo.
D | Carece de la competencia. !

PUNTAJE FINAL
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A completarse luego de hacer Evaluacion Final.

Compromisos Peso Promedios
Compromisos de Contribuciones 70%
Compromisos de Desarrollo 30%

Promedio Final

v FORTALEZAS, OPORTUNIDADES DE MEJORA Y PLAN DE MEJORA/REFUERZO

A completarse luego de hacer la Evaluacién Final.
Establecer los planes de mejora/refuerzo en conjunto.

FORTALEZAS PLAN DE REFUERZO
OPORTUNIDADES DE MEJORA PLAN DE MEJORA
V CONCEPTO FINAL DE EVALUACION**

A completarse luego de hacer la Evaluacion Final.

Resumen de evaluacién de desempefio (resultados de los objetivos y desarrollo de competencias) por parte del
Evaluador

Comentarios del evaluado

VI FIRMAS
Sesion de Compromisos: Fecha:

Evaluado Evaluador (Jefe Directo)
Evaluacion Final: Fecha:

Evaluado Evaluador (Jefe Directo)
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APENDICE 3: FORMATO DE FEEDBACK

GRH-ED-1.2

Colaborador: Puesto (colaborador):

Reuniéon de Feeback: _ .
lera reunién - Abril E Evaluador: Puesto (evaluador):

2dareunién - Agosto

Evaluado Evaluador (Jefe Directo)
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APENDICE 4: BALANCE SCORECARD BBM

~,
PERSPECTIVA o o
1 Maximizar dividendos para &l 2 Maximizar la Efidencia
FINANCIERA Fondo de Inversionss Financiera 1EE-|TD.I'-"|_.'I'RDE]
A S N (R N (Y
-
PERSPECTIVA 3 Azegurar |z satisfaccidn de 4 Mejorar el posidionamiento
CLIENTE nuestros clientes reputacional de la Empresa
T © © © 0 1
=
PERSPECTIVA . . »
5 Garantizar la ejecucion de & Optimizacian en los tiempos
DE PROCESOS proyectos con calidad de entrega
PERSPECTIVA
DE T Fortalecer las habilidades,
APRENDIZAJE Y aptitudes y competencias de los
recursos humanos
CRECIMIENTO

25



