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ANEXOS



RESUMEN

Todas las organizaciones se encuentran constantemente en la busqueda de lograr
mejoras en sus resultados y sobretodo en sus expectativas de futuro, es por esto
gue continuamente tratan de optimizar sus procesos e implementar buenas
practicas que acerquen la empresa al logro de estas transformaciones. Una
correcta evaluacion del clima y desempefio laboral pone en evidencia las
necesidades de formacion que se presentan dentro de la empresa. Las nuevas
corrientes de gestion del talento humano incentivan el desarrollo de las
competencias de los colaboradores para elevar el nivel de su recurso humano y
por consiguiente de la empresa misma. Crear un modelo que vele por el
permanente desarrollo de las habilidades, mas all4 de las necesidades técnicas
le da a la empresa una ventaja competitiva para capturar y retener su mejor
talento, optimizar el rendimiento y productividad de este y encaminar las metas
personales a homologarse con las metas tanto del cargo como de la empresa.
Desarrollar las habilidades blandas de los colaboradores engrandece la calidad
de resultados que tendran estos dentro de la empresa, en estos tiempos donde la
tecnologia ha tomado parte afectando los valores personales e institucionales de
los individuos. Una empresa que se preocupa por el crecimiento de su gente esta
destinada al éxito.
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INTRODUCCION.

En la actualidad las empresas necesitan capacitar a su personal para crear un
ambiente de trabajo sano, sin embargo, suelen olvidarlo, y es precisamente en
ese momento cuando surgen problemas con la comunicacion y el desempefio de
los colaboradores, dando como resultado una baja productividad. Por tal motivo
las organizaciones deben realizar actividades para que los colaboradores logren

superarse dentro de la empresa.

A través de la formacién y el desarrollo, las organizaciones hacen frente a sus
necesidades presentes y futuras utilizando mejor su potencial humano, el cual, a
su vez, recibe la motivacion para lograr una colaboraciéon mas eficiente, que

naturalmente busca traducirse en incrementos de la productividad.

Como podemos ver, el formar a su recurso humano es un tema de vital
importancia para las empresas que quieren lograr permanencia en el tiempo y
ademas contribuir con el desarrollo personal y profesional de los individuos que la
conforman, tomando en cuenta que esta accion también ofrece grandes beneficios

a la empresa misma.

Por otro lado, la capacitacion o formacion tiene la funcion de mejorar el presente y
ayudar a construir un futuro en el que la fuerza de trabajo este organizada para
superarse continuamente y esto debe realizarse como un proceso, siempre en
relacion con el puesto y las metas de la organizacién, tomando en cuenta que
cada individuo dentro de la organizacion posee cualidades y competencias
diferentes y en diferentes niveles, dichas competencias deben ser evaluadas y

cultivadas.

En la actualidad la formacion de estas competencias nos brinda una de las

respuestas a la necesidad que tienen las empresas o instituciones de contar con
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un personal calificado y productivo. El desarrollo de estas actividades de
formacion se realiza con el fin de mejorar el rendimiento al elevar la capacidad de
los trabajadores mediante la mejora de las habilidades, actitudes y conocimientos.
Incluso cuando los colaboradores presentan un excelente desempefo, siempre
se debe introducir o incentivar alguna orientaciéon y mejoria de las habilidades y
las competencias. Por lo tanto, la capacitacion del personal debe ser coherente y
en correspondencia a determinadas necesidades que va desde lo individual hasta
lo social.



Disefio de un modelo de formacidn por competencias para el departamento Administrativo
en el Centro Comercial Sambil Santo Domingo en el afio 2017.

CAPITULO 1.

COMPETENCIAS LABORALES Y SU
APLICACION.

OBJETIVO: Entender el concepto y aplicacion de las competencias

laborales.

1.1 Concepto de competencias

Las empresas tradicionalmente han confiado en la distribucién de funciones en
diferentes niveles jerarquicos y a su vez en puestos de trabajo, como el mecanismo
para llevar a cabo sus propdsitos, luego de esto entran en juego las personas, que

segun las competencias que demuestren pueden llevar a cabo dichos propositos.

Las competencias constituyen el principal activo de las personas dentro de una
empresa, es por esto que se deben tener en cuenta a la hora de elaborar cualquier

tipo de estrategias, para que esta tenga éxito.

Actualmente resulta prioritario que las compafiias consideren el conocimiento
como su activo mas valioso, como la base de su capacidad competitiva. Las
empresas pueden identificar su ventaja estratégica si recogen el conocimiento
disperso en su estructura, en sus empleados, en sus procesos, en sus
interacciones con los clientes. Y sobre todo, si mas que recogerlo, lo sintetizan y

ponen a disposicion de sus colaboradores. (Fernandez Lopez, 2006)

El concepto de competencia es multidimensional e incluye distintos niveles como
saber (datos, conceptos, conocimientos), saber hacer (habilidades, destrezas,
métodos de actuacion), saber ser (actitudes y valores que guian el

comportamiento) y saber estar (capacidades relacionada con la comunicacion
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interpersonal y el trabajo cooperativo). En otras palabras, la competencia es la

capacidad de un buen desempefio en contextos complejos y auténticos. Se basa

en la integracion y activacion de conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes

y valores. (Desconocido, hadoc, 2017)

Es importante entender que una competencia no es una actitud, un conocimiento
0 una habilidad aislada, sino la integracion de todos ellos en el contexto de una
determinada profesion y su ambito de actuacion. Cada comportamiento observable
gue se produce en el desempeiio de una determinada competencia es el resultado
de la combinacion de los conocimientos, habilidades y actitudes asociados a la
misma. (Desconocido, Gestiopolis, 2017)

Para Philip Perrenoud, competencia es la aptitud para enfrentar eficientemente
una serie de situaciones similares, movilizando a conciencia y de manera rapida,
oportuna y creativa (Perrenoud, 2008), mientras que para Spencer y Spencer las
competencias son, en definitiva, caracteristicas fundamentales del hombre e
indican “formas de comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes

situaciones y duran por un largo periodo de tiempo”. (Gestiopolis, 2001)

Martha Alles, las define como las caracteristicas de personalidad, devenidos
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo.
Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas o
mercados diferentes. (Alles, 2005)

Competencia es también, el “conjunto de comportamientos, habilidades,
conocimientos y actitudes que favorecen el correcto desempefio del trabajo y que
la organizacion tiene interés en desarrollar o reconocer en sus colaboradores de

cara a la consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa”. (Bolivar, 2009)
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1.2 Desarrollo de competencias.

Todos sabemos ya de la importancia de la formacion y de la necesidad de
mantenernos actualizados, aceptando que ello implica estar inmersos en un
proceso de continuo reciclaje, puesto que los conocimientos que hoy nos resultan

Gtiles mafana pueden quedar obsoletos. (Bolivar, 2009)

La mayor dificultad que presenta el desarrollo de competencias, se debe a que las
personas deben dejar de lado o modificar conocimiento ya aprendido y repetido
frecuente durante su vida, para dar paso a mejoras en esos habitos o costumbres
y en el peor de los casos, estos deben ser totalmente sustituidos con un nuevo

comportamiento.

Un profesional de cualquier disciplina, debe aprender permanentemente y en
ocasiones desaprender para aprender lo nuevo, para ello como bien dice Drucker,

sera necesario, aprender a aprender. (Alles, 2005)

Para entender a fondo a que se refiere el desarrollo de competencias, entendamos
primero el concepto de desarrollo: La palabra desarrollo es visto como sinénimo
de evolucién y se refiere al proceso de cambio y crecimiento relacionado con una
situacién, individuo u objeto determinado. Al hablar de desarrollo humano, se
define como un progreso o mejoria en la calidad de vida de las personas,
integrando sus aspectos sociales, econdmicos y politicos que al unirse suponen
una evolucion social. En primer lugar, dispone que las personas vean cubiertas
sus necesidades basicas, luego las complementarias y todo esto dentro de un
ambiente de respeto hacia los derechos humanos. (Desconocido,

Conceptodefinicion.de, 2016)

Una vez visto esto, podemos decir que la clave para el desarrollo de las
competencias se basa en sacar partido de las propias experiencias de la persona,

y que esta adopte una actitud critica en cuanto a la manera como se percibeny se
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resuelven los problemas, y sea capaz de analizar sus propios comportamientos,
identificar la fuente de posibles problemas y, finalmente, saber aprovechar
activamente estas observaciones. (Alles, 2005)

Un elemento sumamente importante para el desarrollo de competencias, resaltado
en el comentario anterior, es la experiencia, que segun mi criterio no es mas que
los conocimientos y las habilidades que vamos acumulando a lo largo de todas las

vivencias que vamos superando, sean estas positivas o no.

La formacion, capacitacion, desarrollo y evaluaciéon de los trabajadores resultan
mucho mas objetivos y Utiles mediante mecanismos de evaluacion de las
competencias disponibles que faciliten la identificacion de aquellas que requieren
ser desarrolladas por la empresa, (Urdaneta Ballen, 2005). Es decir, que podemos
desarrollar de manera mas efectiva las competencias que asi lo requieran, si
previamente hemos identificado dichas competencias en cada miembro de la

organizacion.

El conocimiento es otro elemento clave en el desarrollo de competencias y
constituye uno de los elementos basicos e indispensables para desempefiar las
funciones precisas para el logro de los objetivos organizacionales, pero también

para el logro de las metas individuales. (Fernandez Lopez, 2006)

Una competencia se concibe como la combinacion de educacion, formacion,
habilidades y experiencia adecuadas, la cual de una u otra forma debe poder ser
demostrada. No se requiere que una persona disponga de las cuatro cualidades,
sino solo de aquéllas que sean necesarias para una tarea especifica. Cuando se
asigna una persona a un trabajo en particular, deben considerarse las capacidades
gue necesitara para la ejecucion de dicho trabajo, y probablemente se defina el
desarrollo o formacién como una opcidn para conseguir las habilidades de las que
la persona carece y que son necesarias para conseguir el objetivo propuesto.
(Quezada Madriz, 2005)
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Para trabajar el desarrollo de competencias, la metodologia debera ser siempre
participativa y, en muchos casos, experiencial, de forma que impacte tanto desde
el plano cognitivo, como emocional y conductual. La persona debe poder tomar
parte activa en el proceso de aprendizaje, de forma que pueda hacer sus propios
descubrimientos y lucubraciones de valor y pueda experimentar y tomar conciencia

de sus competencias y definir sus areas a desarrollar. (Bolivar, 2009)

1.2.1 Tres pilares para el desarrollo de competencias.

Toda empresa que aspire a triunfar depende del aprendizaje, sin embargo, la

mayoria de las personas, no saben como aprender. (Argyris, 2000)

Segun Martha Alles, estas tres vias soportan y fomentan el desarrollo de
competencias: El autodesarrollo Dirigido, el Coaching y el Codesarrollo. Veamos

los tres.

Autodesarrollo Dirigido: se ha denominado técnicas para el autodesarrollo una
serie de actividades que se realizan fuera del ambito de trabajo y que no se
relacionan con la vida laboral de las personas. Se trata de actividades que, si bien
la organizacion las sugiere como convenientes para el desarrollo de alguna
competencia, el colaborador las lleva a cabo solo por su propia iniciativa. (Alles,
2005).

Si una organizacion desea modificar las competencias organizacionales y la de
sus empleados, 0 si una persona desea actuar por su propia decision en el
mejoramiento de sus competencias, el camino a recorrer tiene relacion con
acciones diversas para la modificacion de comportamientos; con los cambios de

comportamiento, se modifican las competencias de una persona. (Alles, 2005)
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El autodesarrollo se refiere a la responsabilidad que presenta una persona para
pensar y decidir por si misma sobre la adquisicion de nuevas habilidades y el
redisefio de su comportamiento para mejorar sus costumbres, hbitos y formas de

proceder y con esto sus competencias personales.

Para que se verifigue la necesidad de desarrollar una competencia se requiere que
ciertas situaciones sucedan, como puede ser una evaluacion de desempefio, una
evaluacion de competencias mediante un assessment center, luego de haber
tomado un taller o curso o luego de una lectura especifica que haya despertado el

interés en el colaborador. (Alles, 2005)

La motivacién juega un papel fundamental para que pueda existir autodesarrollo
de competencias, sea este dirigido 0 no por la organizacion, el colaborador debe
estar comprometido y decidido a realizar las modificaciones necesarias en su
conducta y proceder, ademas de adicionar a su rutina los entrenamientos

necesarios para que dichas competencias puedan desarrollarse.

Coaching: Es una de las mas antiguas vias para la capacitacion y el desarrollo de
personas, desde el entrenamiento diario hasta el feedback brindado por una

persona a sus colaboradores con alguna periodicidad. (Alles, 2005)

Se puede definir también como, un conjunto coordinado de acciones orientadas a
mejorar el desenvolvimiento de una persona, de manera que llegue a alcanzar su
pleno potencial o que redefina la perspectiva acerca de su potencial. Es un tipo
proceso interactivo de transformacion personal en el que un coach o entrenador y
un coachee o cliente trabajan por mejorar los resultados del segundo y conseguir

diferentes logros y metas en el apartado personal y profesional.

La aplicacion del coaching debe plantearse segun las diferencias en la jerarquia y
nivel de la persona a orientar. No necesita el mismo acompafamiento un joven
profesional que un gerente. Esta herramienta ayuda al desarrollo de competencias

y el logro de metas.
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Codesarrollo: O capacitacion en materia de competencias, fuera del trabajo. Son
las acciones que de manera conjunta realiza el sujeto que asiste a una actividad

de formacion guiado por su instructor para el desarrollo de sus competencias.

1.3 Clasificacion de las Competencias Laborales

Si bien es cierto que existen numeras descripciones y autores que hablan acerca
de las competencias laborales, en este contexto estaremos basandonos en un
compendio de diferentes autores y estaremos definiendo la clasificacion de

competencias que entendemos mas adecuada para nuestro modelo.

Competencias Genéricas: Las competencias genéricas o actitudinales/sociales
son, como su nombre lo indica, de caracter genérico porque estan presentes en
las mas diversas profesiones, oficios o roles. También son denominadas
actitudinales/sociales porque se refieren a aquellas capacidades (conocimientos,
habilidades y actitudes), disposiciones o caracteristicas internas al individuo que
son desarrollables, o bien las que se despliegan en las relaciones interpersonales.
Ejemplos de éstas, son para muchas profesiones: disposicion a cooperar,
capacidad de negociaciéon o comunicacion interpersonal. Estas, generalmente, se
redactan en términos de disposiciones personales o habilidades sociales. (Benitez
R, 2007)

Competencias Especificas: Las competencias especificas son aquellas por las
cuales se busca y se emplea a la mayoria de las personas. Se refieren a lo que
determina la esencia de un cargo o rol. Para la mayoria de los oficios o roles, estas
competencias son de caracter funcional. Para algunos oficios o roles, como en
caso de la recepcionista, son de caracter actitudinal/social, como la comunicacién

interpersonal, la empatia o la atencién al cliente. (Benitez R, 2007)

Competencias Técnicas: Las competencias funcionales o técnicas son las mas

importantes en este enfoque, y definen el contenido fundamental de un disefio

9
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curricular o pensum de formacion. Ejemplos de éstas, son en el caso del pensum
de la carrera Gestion de Recursos Humanos: seleccion de personal,
administracion de la compensacién, entre otras. Estas competencias,

generalmente, se expresan o redactan en términos de procesos. (Benitez R, 2007)
1.4 Modelos de gestién por competencias.

Podemos definir tres clases de modelos de gestion por competencias:

funcionalista, conductista y constructivista.

Modelo conductista: Orientado a la seleccion de los “mas aptos”, y portador de
dificultades para la identificacion de los estandares y requerimientos técnicos.
Esta basado en los aspectos personales del desemperio laboral que son posibles
de medicién. Aungque contenga elementos de trabajo colectivo, el trabajador se ve
incitado a la superacion individual. En este modelo la “competencia” describe
fundamentalmente lo que un trabajador “puede” hacer y no “lo que hace”. Se
centra en la identificacion de las capacidades de la persona que la conllevan a

desempefios superiores en la organizacion. (Castellanos Castillo, 2010)

Generalmente se aplica a los niveles directivos y se suscribe a las capacidades
gue le hacen destacar ante circunstancias no predefinidas. (Castellanos Castillo,
2010)

Modelo funcionalista: Basado esencialmente en la medicion de resultados.
Parte del objetivo principal y continda con la desagregacion de niveles hasta
identificar las unidades de competencias y sus elementos. La caracteristica
fundamental de este analisis es que describe productos, no procesos. Con este
método el trabajador obtiene reconocimiento de sus competencias en relacion a
la obtencion y logro del objetivo principal. La aproximacion funcional se refiere a
desempefios concretos y predefinidos que la persona debe demostrar, derivados
de un andlisis de las funciones que componen el proceso productivo o de servicio.
(Castellanos Castillo, 2010)

10
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Generalmente se usa este modelo a nivel operativo, y se circunscribe a aspectos

técnicos. (Castellanos Castillo, 2010)

Modelo constructivista: Es el método con mayor carga holistica, con parametros
de inclusion social y formacion integral, dimension humana de la actividad y
contexto social del trabajo. Se parte de la premisa que la participacion plena de
los individuos en la discusion y comprension de problemas resulta crucial para la
identificacion de las “disfunciones” en la empresa. Es a partir de esa discusion e
intercambio general que comienza a generarse la norma o estandar. Las
competencias emergen en el proceso de solucion de problemas. (Castellanos
Castillo, 2010)

En el proceso de disefio, implementacion e implantacién de un sistema de gestion
por competencias resulta necesario considerar como elementos basicos las
dimensiones para que dicho modelo sea operativo. (Castellanos Castillo, 2010)

En cuanto a las dimensiones, podemos definir las siguientes:

« Identificacion de competencias: Es el proceso que se sigue para
establecer, a partir de una actividad de trabajo, las competencias necesarias
para desempefar una actividad con excelencia. La cobertura de la
identificacion puede ir desde el puesto de trabajo hasta un concepto mas
amplio de area ocupacional o ambito de trabajo. (Castellanos Castillo, 2010)

« Normalizacion de competencias: Una vez identificadas las competencias,
su descripciéon puede ser de mucha utilidad para aclarar las transacciones
entre empleadores, trabajadores e instituciones de educacién. Con
frecuencia, cuando se organizan sistemas normalizados, se desarrolla un
procedimiento de estandarizacion vinculado con una institucion futura; asi,
la competencia identificada y descrita con un procedimiento comun, se
convierte en una norma, un referente valido para las instituciones de
educacion, los trabajadores y los empleadores. Este procedimiento, creado

y formalizado institucionalmente, normaliza las competencias y las convierte
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1.5

en un estandar a un nivel especifico (empresa, sector, pais). (Castellanos
Castillo, 2010)

Formacion basada en competencias: Una vez dispuesta la descripcion de
la competencia y su hormalizacién; la elaboracion de curriculos de formacion
para el trabajo sera mucho mas eficiente si considera una orientacion hacia
la norma. Esto significa que la formacion orientada a generar competencia
con referentes claros en normas existentes tendra mucha mas eficiencia e
impacto que aquella desvinculada de las necesidades. (Castellanos Castillo,
2010)

Certificacion de competencias: Alude al reconocimiento formal sobre la
competencia demostrada (por consiguiente evaluada) de un individuo para
realizar una actividad laboral normalizada. La emision de un certificado
implica la realizacién previa de un proceso de evaluacién de competencias.
El certificado es un sistema normalizado, no es un diploma que acredita
estudios realizados; es una constancia de una competencia demostrada; se

basa obviamente en el estdndar definido. (Castellanos Castillo, 2010)

Componentes de la competencia.

La piramide de Miller muestra las competencias del profesional por etapas.

Distingue cuatro fases, situando en la base de la pirdmide los conocimientos

necesarios para poder desarrollar sus tareas profesionales con eficacia. En el

siguiente nivel se encuentra la capacidad para saber cémo utilizar los

conocimientos, analizar e interpretar los datos obtenidos. Esta capacidad se

define como competencia. Sin embargo, no solo es preciso conocer o saber

utilizarla sino también demostrar cémo se utiliza, es decir, es necesario conocer

la actuacion de un profesional frente a una situacién especifica; lo que se

corresponde con el tercer nivel. Finalmente, es ademas, preciso conocer lo que

un profesional hace en su practica laboral.
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Evaluacién de la practica in vivo. anélisis
de reqistros y resultados, observacion,
videograbacién, portafolios, 360’

Evaluacidn de la practica in vitro
ECOE, maniquies, simulaciones

Test basados en contaxtos clinicos
pruebas ascntas basadas en casos clinicos

Saber como

Test de conocimientos
pruabas escritas, orales.

Saber

Saber (conocimientos): La acumulacién de conocimientos, al igual que la
adquisicién de competencias, son procesos continuos e indefinidos en el tiempo.
Durante esta primera etapa se pone especial énfasis en el aprendizaje de una
serie de disciplinas y procesos, pero la adquisicion del “saber” no acaba aqui.
Continuara en cada una de las etapas de especializacion y se prolongara a lo

largo de la vida laboral en todas sus facetas.

Saber COmo (Habilidades, destrezas): en este punto el profesional debe tener
conocimientos practicos demostrables, el aprendizaje y las habilidades deben

llevarse a la accion.

Demostrar (Comportamiento): Toda empresa, organizacion o asociacion tiene
una cultura organizacional, es decir, unas normas, un codigo de conducta. En
todo proceso de seleccion se realizan diferentes pruebas de actitud y de
comportamiento con el objetivo de determinar si el candidato es flexible, tolerante
y comunicativo con sus compaferos, superiores, clientes o proveedores. Si
gueremos desarrollar una actividad econdémica con eficacia, eficiencia y calidad,
es preciso que todos y cada uno de los trabajadores de la estructura jerarquica
se comporten de acuerdo a unas normas generales, como por ejemplo de respeto
a los horarios y a los turnos de trabajo, de compromiso a no fumar, etc.
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Si traducimos la Piramide de Miller, con esto nos referimos a su saber estar, es
decir, a cOmo se comporta en su puesto de trabajo de forma asertiva, tanto con
el cliente como con el resto de colaboradores de la organizacion, dando lugar asi

a un ambiente laboral de armonia y satisfaccion para todos.

Hacer (Practica, Desempefio): En esta etapa o nivel, el profesional, de forma
autonoma e individual, desempefia su trabajo con éxito, utiliza los recursos
adecuados, los procesos oportunos, los cuales precisan de supervision por parte
de comparfieros o tutores. Desempefia su trabajo con éxito y sin dificultad,

tomando las decisiones mas adecuadas en cada momento y para cada situacion.

1.6 Diccionario de competencias

El modelo completo de Gestibn Humana estad estrechamente vinculado a las
politicas de la empresa, y debe estar al servicio de la misma para incorporar a
personas que contribuyan a lograr las metas y estrategias propuestas por la
organizacion, desde un desempefio eficaz en una tarea y desde un punto
determinado de la estructura. En cada posicion los aportes en base al desempefio
son importantes y determinantes. Debe existir por tanto, un modelo de
competencias organizacional que enmarque las distintas politicas de actuacién en
cada area de la empresa. Todo ello supone, que se debe contar con un documento
gue recoja y dé sentido a estas politicas o lineas de actuacion, a este documento

es lo que llamamos diccionario de competencias.

1.7 Nivelacion de Competencias.

Segun Javier Fernandez Lopez en su libro: La Gestion Por Competencias, los
conocimientos poseen 7 niveles de graduacion (de 0 a 6), esto implica que dentro
de un conocimiento, existen diferentes niveles de exigencia. Todos sabemos que
adquirir nociones elementales de un saber es facil, pero dominar una materia

resulta extremadamente complejo. (Fernandez Lopez, 2006)
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Los conocimientos no poseen valor en si mismos, su contribucion estriba en la
capacidad de hacer lo que su posesion otorga. Ahora bien, hay que tener presente
gue las capacidades de cada nivel se derivan de los conocimientos recogidos en

ese mismo nivel de forma biunivoca. (Fernandez Lopez, 2006).

Las competencias se graduan en siete niveles en funcién del grado de exigencia

requerido.

Nivel 0: No aplica este conocimiento a un puesto concreto. Este sera el nivel que
tenga las ocupaciones que no requieran el conocimiento o la capacidad descrita
en la definicién de la competencia. (Fernandez Lopez, 2006)

Nivel 1. Supone que el colaborador esta familiarizado con los términos de la

competencia, sus procesos y procedimientos. (Fernandez Lopez, 2006)

Nivel 2: Supone que el colaborador imita y comprende los términos de la
competencia; es decir, logra reproducir con acierto las tareas que alguien mas
realiza (un compafiero mas experimentado o su superior), y comprende lo que él

esta haciendo porque sabe lo que los demés han hecho. (Fernandez Lopez, 2006)

Nivel 3: Supone que el colaborador aplica, adapta y elige los conocimientos que
otros, desde su organizacion le indican y sefialan. Es responsable de su utilizacién
practica, adaptando los conocimientos a los diferentes entornos y eligiendo aquel
saber mas idéneo en cada momento. (Fernandez Lopez, 2006)

Nivel 4: Supone que el colaborador define y analiza los conocimientos precisos
para desarrollar las funciones propias del puesto de trabajo, determinando como
aplicarlos y analizando su impacto. (Fernandez Lopez, 2006)

Nivel 5: Supone que el colaborador sintetiza e innova los conocimientos asociados

a la organizacion. (Fernandez Lopez, 2006)
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Nivel 6: Este es el nivel superior, quien lo detenta relaciona y juzga entre todos los
conocimientos asociados formulando procesos universales de actuacion.
(Fernandez Lopez, 2006)

1.8 Ventajas de la Gestion por Competencias.

La Gestion por Competencia constituye en un elemento importante para el buen
funcionamiento y supervivencia de la empresa, ya que esta aporta innumerables
ventajas que condicionan el correcto desempefio de los recursos humanos a partir
de la administracién de sus competencias por parte de los directivos capacitados.
(Castellanos Castillo, 2010)

Dentro de la larga lista de ventajas podemos destacar:

e La posibilidad de definir perfiles profesionales que favoreceran a la
productividad. (Castellanos Castillo, 2010)

e El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su
area especifica de trabajo. (Castellanos Castillo, 2010)

e La identificacion de los puntos débiles, permitiendo intervenciones de
mejora que garantizan los resultados. (Castellanos Castillo, 2010)

e La Gerencia por Competencia se basa en objetivos medibles,
cuantificables y con posibilidad de observacion directa. (Castellanos
Castillo, 2010)

e El aumento de la productividad y la optimizacion de los resultados.
(Castellanos Castillo, 2010)

e La concientizacion de los equipos para que asuman la corresponsabilidad
de su autodesarrollo. Tornandose un proceso de ganar ganar, desde el
momento en que las expectativas de todos estan atendidas. (Castellanos
Castillo, 2010)

16



Disefio de un modelo de formacidn por competencias para el departamento Administrativo
en el Centro Comercial Sambil Santo Domingo en el afio 2017.

e La alineacion del aporte humano a las necesidades estratégicas de los
negocios, la administracion eficiente de los activos intelectuales centrados
en los individuos. (Castellanos Castillo, 2010)

e Lasustitucion urgente de las descripciones del cargo como eje de la gestion
de los recursos humanos. (Castellanos Castillo, 2010)

e La evaluacion del desempefio. (Castellanos Castillo, 2010)

e La compensacién justa con base en el aporte al valor agregado.
(Castellanos Castillo, 2010)

e La eliminacién de la costosa e improductiva practica del adiestramiento

tradicional. (Castellanos Castillo, 2010)
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CAPITULO 2.

IMPACTO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
EN LA EMPRESA

OBJETIVO: Conocer como impacta el ambiente y/o clima laboral en el

desempeifio de los colaboradores y el logro de los objetivos de la empresa.

2.1 Que es el clima organizacional.

El ambiente donde una persona desempeifa su trabajo diariamente, el trato que
un jefe puede tener con sus subordinados, la relacién entre el personal de la
empresa e incluso la relacidén con proveedores y clientes, todos estos elementos
van conformando lo que denominamos Clima Organizacional, este puede ser un
vinculo o un obstaculo para el buen desempefo de la organizacién en su conjunto
o de determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella, puede ser
un factor de distinciéon e influencia en el comportamiento de quienes la integran.
En suma, es la expresion personal de la “percepcion” que los trabajadores y
directivos se forman de la organizacién a la que pertenecen y que incide

directamente en el desempefio de la organizacion. (Peralta, 2002).

El clima organizacional se basa en las percepciones individuales y a menudo se
define como los patrones recurrentes de comportamiento, actitudes vy
sentimientos que caracterizan la vida en la organizacion, estos se refieren a las
situaciones actuales en una organizacion y los vinculos entre los grupos de
trabajo, los empleados y el desempefio laboral. Por lo tanto, casi siempre la
gerencia manipula el clima con mayor facilidad que la cultura, con el fin de afectar
de manera directa el comportamiento de los colaboradores. (Dominguez Aguirre
& Ramirez Campo, 2013).
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‘

Tagiuri y Litwin, citados por Denison (1991), expresan que: “el clima
organizacional es una cualidad relativamente permanente del ambiente interno
de una organizacién que: (a) experimentan sus miembros, (b) influye en su
comportamiento y (c) se puede describir en funcion de los valores de un conjunto
particular de caracteristicas (o actitudes) de la organizacion”. (Dominguez Aguirre
& Ramirez Campo, 2013)

Otros autores (Martin y colbs, 1999) lo definen como un concepto metaférico
derivado de la metodologia, que adquiere relevancia en el ambito social cuando
las empresas comienzan a otorgar importancia a los aspectos relacionados con
un ambiente de trabajo satisfactorio para conseguir una mayor produccién en
términos cuantitativos y cualitativos. (Dominguez Aguirre & Ramirez Campo,
2013).

El clima organizacional es una propiedad del ambiente percibido o
experimentado por los miembros de la organizacién (chiavenato y colbs,
2001), esta definicidn aporta un elemento que ayuda a comprender que el
clima organizacional en esencia nos remite a la percepcion de los que
integran una organizacion, por lo que incluye distintas fuentes de informacién
de los integrantes de una institucién. (Dominguez Aguirre & Ramirez Campo,
2013)

Segun Orlando Urdaneta, el clima organizacional es la actitud y percepcion que
los individuos tienen de los factores internos y externos y de las interrelaciones
gue se ejercen en diferentes sentidos y en las politicas de gestién del talento
humano, las cuales conforman el ambiente laboral de una organizacion
determinada e inciden internamente en su animo, moral, motivacion y gusto por el
trabajo asignado, en el desarrollo del sentido de identidad y compromiso y se
proyectan organizacionalmente en la productividad, eficiencia, calidad, en la moral
y la ética empresarial y, por su puesto, en la satisfaccion de los clientes. (Urdaneta
Ballen, 2005)
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2.1.1 Importancia del Clima Organizacional.

El Clima Organizacional tiene una importante relacion en la determinacion de la
cultura organizacional de una organizacion, entendiendo como Cultura
Organizacional, el patrén general de conductas, creencias y valores compartidos
por los miembros de una organizacion. Esta cultura es en buena parte
determinada por los miembros que componen la organizacion, aqui el Clima
Organizacional tiene una incidencia directa, ya que las percepciones que antes
dijimos que los miembros tenian respecto a su organizacion, determinan las
creencias, “mitos”, conductas y valores que forman la cultura de la organizacion.
(Peralta, 2002)

Este es un tema muy importante para las organizaciones durante los ultimos anos,
debido a que esta refleja las percepciones que los empleados tienen de la
estructura de la empresa como las reglas y los procedimientos que se llevan a
cabo, las recompensas que maneja la empresa, entre otros factores que
repercuten sobre el desempefio y las motivaciones de los miembros de la
organizacion. Por lo cual, las empresas actualmente buscan por medio de la
evaluacién de clima mejorar continuamente el ambiente de la organizacion
teniendo como resultado la productividad, la satisfaccion, efectividad y

adaptabilidad de los empleados a la organizacion. (Uribe Rodriguez, 2012)

El clima organizacional también resulta importante, debido a que permite recoger
informacion acerca del estado de las relaciones interpersonales que se
desarrollan dentro de la organizacién, con la cual, se pueden identificar factores
gue inciden en la calidad del clima, tales como fuentes de conflicto, estrés e
insatisfaccion. Por tal motivo, los cuestionarios que miden el clima deben ser

confiables y validos para el entorno organizacional. (Uribe Rodriguez, 2012)
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2.1.2 Factores que conforman el clima organizacional

El clima organizacional se considera un puente entre las caracteristicas propias
de una empresa y el comportamiento individual de sus miembros. (Urdaneta
Ballen, 2005).

Muchos factores como la estructura organizacional, la especializacion en el
trabajo, la formalizacion, el liderazgo, el tipo y forma de comunicacion, las politicas
de gestién del talento humano, la capacitacion, el involucramiento en el trabajo y
la satisfaccion laboral influyen y conforman el clima organizacional y por tanto este

se conforma como una variable dependiente. (Urdaneta Ballen, 2005).

La estructura organizacional, es la forma en que las tareas de un puesto de
trabajo determinado se dividen, agrupan y coordinan formalmente. (Robbins &
Judge, 2013).

La especializacion en el trabajo, es el grado en que las tareas de una

organizacion se subdividen en puestos separados. (Robbins & Judge, 2013).

La formalizacion, se refiere al nivel de estandarizacidén de los puestos de trabajo
en una organizacién. Las organizaciones con una elevada formalizacién cuentan
con descripciones explicitas del puesto de trabajo, reglas claras, y procedimientos
definidos con detalle acerca de los procesos laborales. (Robbins & Judge, 2013)

El liderazgo se define como la habilidad para influir en un grupo y dirigirlo hacia
el logro de un objetivo o0 un conjunto de metas. La fluente de influencia puede ser
formal, como la que proporciona una jerarquia administrativa en una organizacion.
(Robbins & Judge, 2013). Pero también puede no ser formal, como aquellos
lideres naturales que dirigen e influyen en el grupo sin tener jerarquia

administrativa.

21



Disefio de un modelo de formacidn por competencias para el departamento Administrativo
en el Centro Comercial Sambil Santo Domingo en el afio 2017.

El tipo y forma de comunicacion que se maneje dentro de una organizacion
tendrd un impacto en el clima en la medida en que se adapte correctamente a los
diferentes niveles jerarquicos dentro de la misma, es sumamente importante que
la comunicacion pueda ser perfectamente comprendida por cada colaborador

dentro de la estructura organizacional.

Las politicas de gestion del talento humano también afectan de manera
positiva el clima en la medida en la que son aplicadas y llevadas a cabo con
justicia, sencillez y respeto. El bienestar del capital humano debe ser siempre la

prioridad.

El involucramiento en el trabajo es el grado en que un individuo se identifica
con su puesto de trabajo, participa activamente en €l y considera su desempefio

como algo importante que lo beneficia. (Robbins & Judge, 2013)

La satisfaccion laboral por su parte es ese sentimiento positivo respecto del
puesto de trabajo propio, que resulta de una evaluacién de las caracteristicas de
este. Un colaborador con un alto nivel de satisfaccidn laboral tiene sentimientos
positivos acerca de su puesto de trabajo y afecta positivamente el clima laboral,
mientras que un colaborador insatisfecho tiene sentimientos negativos y afecta

por lo tanto de manera negativa el clima laboral. (Robbins & Judge, 2013)

2.1.3 Caracteristicas del clima organizacional

El clima organizacional es una propiedad del ambiente percibido o
experimentado por los miembros de la organizacion (chiavenato y colbs,
2001), esta definicion aporta un elemento que ayuda a comprender que el
clima organizacional en esencia nos remite a la percepcion de los que
integran una organizacion, por lo incluye distintas fuentes de informacion de
los integrantes de una institucion. (Dominguez Aguirre & Ramirez Campo,
2013)
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El clima organizacional involucra los simbolos, las creencias y los
paradigmas, asi como la forma de conducirse de los miembros del grupo u
organizacion y el sistema de significados compartidos, normas y valores.
(Urdaneta Ballen, 2005).

Existen diez caracteristicas primarias que concentran la esencia del clima

organizacional estas son: (Urdaneta Ballen, 2005)

a) ldentidad de los miembros: grado en que los colaboradores se
identifican con la organizacién como un todo y no solo con su propio
trabajo o campo de conocimientos profesionales. (Urdaneta Ballen,
2005)

b) Enfasis en el trabajo de grupo: grado en que las actividades
organizacionales se organizan en torno a grupos y no a personas.
(Urdaneta Ballen, 2005)

c) Enfoque hacia la persona: grado en que las decisiones de la
administracion toman en cuenta las repercusiones que tendran los
resultados en los miembros de la organizacion. (Urdaneta Ballen,
2005)

d) Integracion entre unidades: grado en que la organizacion fomenta a
sus unidades internas para que funcionen de forma coordinada o
interdependientes. (Urdaneta Ballen, 2005)

e) Control: grado en que se emplean reglas, reglamentos y supervision
directa para vigilar y controlar la conducta de los miembros de la
organizacion. (Urdaneta Ballen, 2005)

f) Tolerancia al riesgo: grado en que la organizacion fomenta que sus
miembros sean agresivos, innovadores y arriesgados. (Urdaneta
Ballen, 2005). (Urdaneta Ballen, 2005)

g) Criterios para recompensar. grado en que se distribuyen las
recompensas, de acuerdo con el desempefio de los miembros de la
organizaciéon y no en funcién de factores ajenos al rendimiento.
(Urdaneta Ballen, 2005)
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h) Tolerancia al conflicto: grado en que la organizacién fomenta que los
miembros traten abiertamente sus conflictos y criticas. (Urdaneta
Ballen, 2005)

i) El perfil hacia los fines y los medios: grado en que la organizacion se
orienta hacia los resultados o hacia las técnicas o procesos usados
para alcanzarlos. (Urdaneta Ballen, 2005)

}) El enfoque hacia un sistema abierto: grado en que la organizacion
controla y responde a los cambios del entorno externo. (Urdaneta
Ballen, 2005)

El mismo autor sefiala algunas politicas 0 mecanismos administrativos que

permiten afianzar y transmitir el clima organizacional.

a. El proceso de seleccibn de personal, que sirve de marco de
presentacion de los diferentes valores y de la cultura de la
organizacion. (Urdaneta Ballen, 2005)

b. La alta direccién, cuyos aspectos como palabras y conductas
establecen las normas que rigen las actividades de la organizacion.
(Urdaneta Ballen, 2005)

c. La socializacion o proceso de adaptaciéon a la cultura de la
organizacién, cuya etapa mas critica es el inicio o ingreso en la

organizacién. (Urdaneta Ballen, 2005)

2.2 Como se mide el clima Organizacional

Un estudio de clima organizacional o laboral permite conocer el estado de la
empresa en cuanto a aspectos organizacionales, ambiente de trabajo, la cultura,
estado de animo, y factores similares que pueden influir en el desempefio de su
personal. Resulta imperativo para el departamento de Recursos Humanos a la
hora de determinar si sus politicas y estrategias son realmente efectivas. (Jiménez
Silva, 2007)
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La medicion del clima organizacional debe realizarse con algun instrumento valido
y confiable, construido y estandarizado en el medio organizacional. (Urdaneta
Ballen, 2005).

Para que la inversion en el levantamiento del clima organizacional sea valida y
rentable, es necesario enmarcar su estudio dentro de un programa de
mejoramiento continuo y dentro de los ejes tematicos de los valores institucionales
elaborados para la entidad y utilizarlo como un instrumento indicador de la
evolucion de un proceso: desarrollo del talento humano, mejoramiento continuo,
re direccionamiento estratégico, fortalecimiento institucional, etcétera. (Urdaneta
Ballen, 2005).

Para medir y evaluar el clima organizacional la empresa se vale de varias técnicas
entre las que se encuentran: cuestionarios, entrevistas, observaciones directas,
analisis de indicadores de la organizacion. Estos métodos se aplican de acuerdo
a las caracteristicas de la organizacion y de los objetivos que se persigan.
(VALDES HERRERA, 2010).

Cualquiera sea la forma mediante la cual se aplique, un elemento debe
permanecer constante para el éxito del estudio: la confidencialidad. Si no se le
garantiza al empleado que sus respuestas seran confidenciales, y que estas no
pueden ser asociadas con su identidad, en otras palabras, que sus supervisores
no puedan conocer sus respuestas especificas, sino los resultados globales;
dificilmente podremos confiar en que exprese su verdadera opinion, por temor a

algun tipo de consecuencia. (Jiménez Silva, 2007).
2.3 Climay cultura organizacional.

La Cultura Organizacional es el conjunto de creencias, principios y valores, mitos
y simbolos compartidos que interiorizan los miembros de una organizacién vy

responde, de una parte, a las politicas provenientes de las jerarquias, el estilo de
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direccién y al liderazgo, a las interacciones de sus miembros, sus estructuras, la
normatividad vigente, los planes, estrategias, procesos y sistemas que se
manejan dentro de la organizacion y de otra, a las influencias cambiantes del
entorno, a partir de las cuales se desarrollan un conjunto de competencias
personales observables y medibles que garantizan la competitividad, entendida
esta como la eficiencia, la eficacia y la efectividad de la organizacién. (Urdaneta
Ballen, 2005).

La cultura organizacional, también puede ser considerada un sistema de
significaciones, expresiones, categorias, imagenes, modos de vida, creencias,
valores, reglas, normas, procedimientos que son aceptadas publica y
colectivamente en el seno de una empresa, transmitidas a través de las diferentes

generaciones que van surgiendo dentro de la misma. (Belalcazar, 2012).

Para el estudio de la cultura organizacional es necesario describir los aspectos
esenciales, pero no visibles, constituidos por los valores, creencias, percepciones
basicas, que se concretan en las manifestaciones en las organizaciones a través
de procedimientos; organigramas; tecnologia; informacion; ritos; conductas;
hébitos; comportamientos; forma de expresion oral, gestual, escrita; clima;
velocidad; cohesion grupal; motivacion; asi como: logotipo; formas de vestir;
edificios; limpieza; organizacién. Unas son de mas facil medicion al igual que el
instrumento a utilizar con este fin, no siendo asi en aquellas que estan
relacionadas con el aspecto socio psicologico a nivel individual y grupal. (Vega
Zambrano, 2011).

2.3.1 Caracteristicas de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional se refiere a un sistema de significado compartido por los
miembros de la organizacion, el cual distingue dicha organizacion de las demas.
Existen siete caracteristicas fundamentales que captan la esencia de la cultura de

una organizacion. (Robbins & Judge, 2013)
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Innovacion y toma de riesgos. Grado en que se estimula a los colaboradores a

gue sean innovadores y corran riesgos. (Robbins & Judge, 2013)

Atencion a los detalles. Grado en que se espera que los individuos muestren

precision, analisis y atencién por los detalles. (Robbins & Judge, 2013)

Orientacion a los resultados. Grado en que la gerencia se centra en los resultados
0 eventos, y no en las técnicas y procesos utilizados para lograrlos. (Robbins &
Judge, 2013)

Orientacion a la gente. Grado en que las decisiones de la gerencia toman en
cuenta el efecto de los resultados sobre el personal de la organizacion. (Robbins
& Judge, 2013)

Orientacion a los equipos. Grado en que las actividades laborales estan
organizadas por equipos en vez de por individuos. (Robbins & Judge, 2013)

Dinamismo. Grado en que las personas son dinamicas y competitivas en lugar de

faciles de comprender. (Robbins & Judge, 2013)

Estabilidad. Grado en que las actividades organizacionales hacen énfasis en

mantener el status quo y no en el crecimiento. (Robbins & Judge, 2013)

2.3.2 Dimensiones de la Cultura Organizacional

En el libro: Asi somos y qué? El profesor Carlos Méndez argumenta que en el
estudio de la cultura organizacional se debe diferenciar 5 dimensiones para hacer

una completa descripcion dentro de la empresa.

e Autonomia individual: Se refiere a la responsabilidad individual, la
independencia, libertad e iniciativa para desempefiarse en su cargo, la
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participacion en proceso de decisiones, asi como la orientacién hacia el
cumplimiento de las reglas y normas. (Vega Zambrano, 2011)

e Grado de estructura y su influencia en el cargo desempefado: Se refiere a
la forma en que los directivos determinan objetivos, politicas y
procedimientos, asi como el uso de estrategias de comunicacion
empleadas que mantiene informado a los miembros de la organizacion.
(Vega Zambrano, 2011)

e Orientacion hacia la recompensa: Incluye los comportamientos que las
personas tienen con el propdésito de orientar el trabajo hacia la consecucion
de logros y metas que les permitan alcanzar satisfaccion, asi como
beneficios y metas. (Vega Zambrano, 2011)

e Consideracion, entusiasmo y apoyo: Los directivos dan apoyo a sus
subalternos en la ejecucién de su labor, ademas propician acciones que
estimulan el entusiasmo de los empleados por el reconocimiento y afecto.
(Vega Zambrano, 2011)

e Orientacion hacia el desarrollo y la promocién en el trabajo: Hace énfasis
en la importancia de conformacién de grupos de trabajo, incluye factores
como la tolerancia, el manejo del conflicto y el universalismo entre otros.
(Vega Zambrano, 2011)

2.4 Elementos que influyen en el clima laboral.

a. La Filosofia empresarial y cultura organizacional.
La organizacibn y su propia cultura organizacional, fijjando los valores
fundamentales “Juego de reglas vitales” a seguir como organizacion humana, esta
filosofia establecera los linderos y las responsabilidades individuales,
representando la personalidad de la empresa ante los clientes, proveedores,

opinion publica etc. (Eslava Arnao, 2009)

Esto indudablemente debe generar sentido de identidad en la gente, quienes

comparten y asumen los valores que se traducen en comportamientos, en el
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entendimiento que reflejaran la manera de pensar, sentir y actuar, las personas
asumen el rol y compromiso que debe corresponderle a cada uno. (Eslava Arnao,
2009)

b. Politicas de la empresa
Las politica son fundamentales, estas emanan de la filosofia empresarial y son
reglas, guias, normas que rigen el actuar de las personas en una organizacion.
Las politicas deben ser uniformes en la organizacion, las reglan deben ser
cumplidas por todos sin excepcién, la Politica de personal debe ser imparcial y
fundamentalmente humana a la hora de corregir, sancionar y premiar al personal.
(Eslava Arnao, 2009)

c. Rol del gerente
John Naibith (1988), decia, necesitamos gerentes que sean lideres democréticos
pero con autoridad, esa autoridad a la que se referia Naibith, era la autoridad
moral, el respeto, la credibilidad que un gerente proyecta y logra de su gente,
lamentablemente no son comunes las Escuela de Gerentes y esta es realmente
es una necesidad para formar auténticos gerentes que sean lideres, ya que esto

es lo que las organizaciones necesitan. (Eslava Arnao, 2009)

d. Condiciones de trabajo
Este Aspecto Se refiere a contar con condiciones de trabajo saludables,
ambientes adecuados, prestaciones de salud, vacaciones, que garanticen el
bienestar del trabajador, servicios como comedor, guarderia (cada vez con mas
demandada), becas de estudio para hijos de empleados, celebraciones, acceso a
utilidades de la compafia, flexibilidad de horario, planes de pensiones, premios y
concursos diversos, seguro de vida, transporte a la empresa, promocion de
actividades deportivas, préstamos financieros con ventajas respecto a los del

mercado e instalacion de zonas de descanso, entre otros. (Eslava Arnao, 2009)
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e. Sistemas de reconocimiento
El Reconocimiento es fuente vital para el desarrollo individual; es fundamental
reconocer la labor bien hecha, los aportes e ideas que mejoren el trabajo,
reconocer el valor en el desempefio laboral que deben distinguir un trabajador del
otro, hacer de coach cuando hay orientar a algunos de los colaboradores que
estan en el nivel estandar, despertar sus potencialidades etc. (Eslava Arnao,
2009)

f. Sistemas de compensacion.
El sistema de salarios es igualmente importante, en primer lugar debe
considerarse la consistencia salarial interna, es decir el justo precio del trabajo en
funcién a la complejidad y la responsabilidad individual, se entiende que hoy en
dia “la antigledad ya no es determinante” lo que vale es la capacidad que cada

uno muestre en su labor. (Eslava Arnao, 2009)

Debe existir en toda organizacién una politica salarial, inspirada en un trabajo de
analisis y evaluacion de puestos que determine el valor individual de cada cargo,
debe considerarse referencialmente los sueldos promedios del mercado en

cargos y empresas similares. (Eslava Arnao, 2009)

g. Empoderamiento del personal.
Se suele ver gerentes que tienen preferidos, no porque son los mejores, sino que
son dociles o no piensan por si solos, he ahi el paradigma del gerente que desee
tener subditos o gente que piensa. (Eslava Arnao, 2009)

Es recomendable empoderar a todos los colaboradores, no es recomendable sélo
a algunos, la diferencia radica en que la gente que no es empoderada a diferencia
los que si son, es que los primeros normalmente se sienta apocados, limitados,
temerosos y hasta inseguros de si mismos, este es un trauma llamado “Burns out”,
gue posiblemente les durara para siempre. Estos rinden menos, no se identifican

con la organizacion y su compromiso es menor. (Eslava Arnao, 2009)
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h. Insourcing: dar valor al recurso interno
La busqueda de talento es una actividad constante e incluso infinita, esta no puede
detenerse frente a un mundo tan cambiante y exigente como el que hoy domina
los escenarios laborales. Esa constante busqueda pretende captar a quienes
ofreceran a las organizaciones ideas frescas e innovadoras, ya sea basadas en
su conocimiento o en la experiencia que hayan acumulado en cada especialidad

con el paso de los afios. (Eslava Arnao, 2009)

Buscar el talento interno es importante, si muchos de los trabajadores poseen la
experticia necesaria ¢ Por qué buscar afuera alguien capaz que tenemos dentro?
Deben darse oportunidades a nivel interno cuando se trate de funciones nuevas,
0 en todo caso efectuar un concurso mixto, es una forma de competir con otros

profesionales externos. (Eslava Arnao, 2009)

i. Direcciony sentido del humor.
El humor nos ayuda a crear ambientes mas relajados y favorecedores para la
solucion de conflictos y el establecimiento de un clima laboral libre de tensiones 'y
por ende establecer una comunicacion mas fluida. El sentido del humor ayuda a
soportar la excesiva carga de trabajo y protege, en cierta medida contra el estrés.
Son muchas las empresas que empiezan a valorar en sus procesos de seleccion

de directivos el sentido de humor. (Eslava Arnao, 2009)

j. Evitar los rumores

Los rumores hacen circular informacién que puede ser cierta 0 no, cosa que se
vera con el tiempo. La experiencia indica que si no hay un manejo adecuado del
rumor, este se transforma en verdadero independientemente de su origen. El
feedback con los empleados posibilita el intercambio de expectativas, intereses y
capacidades. Si se incentivan y activan canales de comunicacion se potencian las
actitudes positivas hacia los lineamientos y estrategias trazadas por la empresa.
(Eslava Arnao, 2009)
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Establezca una comunicacion clara y abierta con todos en momentos de
dificultades es mejor decir la verdad y no tenga temor de establecer en su agenda
reuniones periédicas con su personal ya sea a nivel individual o grupal. (Eslava
Arnao, 2009)

k. Incluir en sus planes a la familia del trabajador
Hoy en dia podemos hablar que existe una nueva triada empresarial:
Trabajadores, cliente y familia, la familia debe ser la base de un mundo laboral
favorable, el trabajador asiste a su centro laboral con sus planes y preocupaciones
de la familia y ésta indudable constituye un importante apoyo emocional y
psicolégico para él. (Eslava Arnao, 2009)

La experiencia con muchas organizaciones, nos revela que incluir en los planes
de la empresa a la familia es fundamental, se logra no sélo el bienestar de la
organizacion al optimizar un clima favorable sino también contribuye en el
bienestar de la familia, no olvidemos que ésta también debe vestir la camiseta de

la empresa. (Eslava Arnao, 2009)

I. Horarios flexibles

Algunas organizaciones utilizan los horarios flexibles para los trabajadores cuya
labor puede realizarse en horario diferente sin que afecte a otras areas. La
tendencia moderna es el 70% del trabajo en casa y un 30% de trabajo en la
compaiiia, por tener algunas actividades que los trabajadores pueden realizar en
su domicilio, esto representa ahorro a la empresa y satisfaccion para el empleado,
se trabajard con una evaluacién basada en resultados y/o proyectos. (Eslava
Arnao, 2009)

m. Estudios frecuentes del clima laboral
Otra tarea esencial para mantener un buen clima laboral, es medir con cierta
periodicidad como anda éste y qué condiciones 0 aspectos estan contribuyendo

a afectarlo positiva 0 negativamente. Lo usual es recurrir a las encuestas de
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estudio de clima, sin embargo no todas las encuestas pueden servir para todas
las organizaciones, debe construirse encuestas ad hoc para cada organizacion,
gue mida aquellos factores que afectan el clima laboral. No olvidemos que este
tipo de estudios generan muchas expectativas, y que si no se resuelven
problemas concretos extraidos del estudio, se genera falta de credibilidad y

desconfianza en la organizacion.

Algunas premisas importantes:

e Las encuestas deben ser bien estructuradas por un especialista en la
materia que conozca a la organizacion. (Eslava Arnao, 2009)

e Que no constituya un ritual mas en la organizacion, sino un plan serio que
beneficia a todos los miembros de la organizacion, por su puesto a nuestros
clientes, proveedores y la imagen publica. (Eslava Arnao, 2009)

« Involucrar a los ejecutivos, fejes y supervisores en el proceso para disefiar
los aspectos de encuestas, compromiso de apoyo a las mejoras sugeridas.
(Eslava Arnao, 2009)

o La encuesta debe ser andnimas para obtener mayor libertad de expresion.
(Eslava Arnao, 2009)

e Las encuestas No deben ser muy extensas, recomendamos no mas de 20
0
30 preguntas y validadas por la organizacion. (Eslava Arnao, 2009)

e Larespuestas pueden ser cerradas (si) o (no) para facil tabulacion. (Eslava
Arnao, 2009)

e No incluir condiciones o aspectos que no se puedan cumplir con atender.
(Eslava Arnao, 2009)

o Debe buscarse la oportunidad apropiada para su administracion. (Eslava
Arnao, 2009)

« Evaluar la posibilidad econémica y material de atender los requerimientos.
(Eslava Arnao, 2009)

33



Disefio de un modelo de formacidn por competencias para el departamento Administrativo

en el Centro Comercial Sambil Santo Domingo en el afio 2017.

Debe efectuarse focus Group entre los trabajadores para exponer los planes
que se realizaran para las mejoras y los roles de éstos para apoyar las
condiciones del clima, recordemos que el clima laboral es responsabilidad
de todos. (Eslava Arnao, 2009)

Corresponde efectuar programas y acciones de mejora tales como
capacitacion a los ejecutivos para un adecuado manejo gerencial y gobierno
de personas, a los trabajadores entro otros. (Eslava Arnao, 2009)
Finalmente no caer en el error de hacer muchos estudios de clima sin haber

actuado proactivamente en incluir mejoras. (Eslava Arnao, 2009)
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CAPITULO 3.

EVALUACION DE COMPETENCIAS EN EL
DESEMPENO LABORAL.

OBJETIVO: Entender el impacto que ejerce la evaluacion periddica y

correcta del desemperio laboral.

3.1. Evaluacion de desempeiio

Vivimos en un mundo en el que siempre estamos evaluando el desempefio de las
cosas, de los objetos y de las personas que nos rodean. Queremos conocer el
desempefio de nuestro automovil en una pista, cOmo reaccionan nuestros amigos
ante determinadas situaciones, queremos conocer el rendimiento de nuestras
cuentas en el banco, el desempefio de las acciones en la bolsa de valores, los
resultados de nuestra empresa, como se comporta mi pareja ante determinada
situacion dificil y cosas por el estilo. (Chiavenato, 2007). La evaluacién de
desempefio es un hecho comun y corriente en nuestras vidas, y también en las

organizaciones. (Chiavenato, 2007).

La evaluacién de desempefio se define como cualquier procedimiento que incluya
el establecimiento de estandares laborales, la evaluacion del desempefio real de
los empleados en relacion con los estandares e informar a los empleados con el
fin de motivarlos a superar deficiencias en su desempefio o para que continden

con su buen nivel. (Dessler, 2009).

La evaluacion de desempefio es una apreciacion sistematica de como cada
persona se desenvuelve en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro. Toda
evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las

cualidades de una persona. (Chiavenato, 2007).
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La administracion del desempefio consiste en recabar y difundir los datos
respectivos a fin de mejorar los resultados del trabajo. (Cummings & Worley,
2007).

Es un proceso sistematico que consiste en evaluar de forma conjunta los logros,
las virtudes y debilidades. Facilita al mismo tiempo la orientacion profesional,
proporciona informacion sobre la fuerza y diversidad de recursos humanos en la
empresa, relacionado ademas el desemperfio con las recompensas. (Cummings
& Worley, 2007)

El establecimiento de metas, la evaluacion del desempefio y los premios se hallan
estrechamente relacionados y es dificil separarlos en la practica. Pero el mismo
tiempo cada elemento es distinto y posee su propia dinamica. (Cummings &
Worley, 2007)

En la actualidad realizar una correcta evaluacion del desempefio de un puesto de
trabajo en una empresa, se ha convertido en uno de los procesos claves para
lograr el éxito organizacional. Se trata entonces de integrar las necesidades
presentes y futuras de una empresa, con las exigencias y aportes del individuo,
de manera que ambos evolucionen arménica y paralelamente. (Perdomo Rosales,
2011)

Para conseguir esta meta se necesita visualizar la evaluacion del desempefio
desde una perspectiva metodoldgica que guié el camino hacia la utilizacion de la
informacion recibida para planear, organizar y controlar mas facilmente,
determindndose asi un mayor rendimiento de los recursos humanos idéneos a la

empresa. (Perdomo Rosales, 2011)

Todos los trabajadores deberan participar en la determinacién de los criterios,
indicadores y rangos de evaluacién. Como resultado debe lograrse para la entidad

un sistema de evaluacién del desempefio transparente, cuyas caracteristicas y
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exigencias sean conocidas por todos sus miembros y que facilite la comunicacion

tanto horizontal como vertical. (Perdomo Rosales, 2011)

3.1.1. Objetivos de la evaluacién de desempeiio.

e Definir los objetivos y metas de cada gerencia y unidad, alineados con los
objetivos estratégicos de la empresa y su importancia relativa en el logro
de éstos. (Bustamante, 2014)

e Contar con un sistema objetivo que permita evaluar la contribucidon que
cada persona hace para lograr los objetivos de su unidad, de su gerencia
y de la organizacion. (Bustamante, 2014)

e Motivar y reconocer el desempefio exitoso de los colaboradores mediante
una politica clara de estimulos, producto de una evaluacién con calificacion
de excelente. (Bustamante, 2014)

e Comunicar a los colaboradores el resultado que obtienen con su trabajo y
la expectativa que se tiene de ellos. (Taype Molina, 2015)

e Reconocer los méritos y resultados positivos obtenidos. (Taype Molina,
2015)

e Corregir las desviaciones y los posibles errores tanto de comportamiento
como de resultados, respecto a los objetivos previamente establecidos.
(Taype Molina, 2015)

e Permitir al evaluado conocer y contrastar su proyeccién al futuro
permitiéndole ver con claridad la trayectoria de su carrera. (Taype Molina,
2015)

e Detectar y poner de manifiesto las fortalezas y debilidades de los
trabajadores. (Taype Molina, 2015)

e Adecuar mas eficazmente a la persona con el puesto de trabajo. (Taype
Molina, 2015)

e Conocer las pretensiones y demandas de los trabajadores. (Taype Molina,
2015)
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e Descubrir las carencias y necesidades de formacién que los trabajadores
pueden presentar para realizar correctamente su trabajo. (Taype Molina,
2015)

e Mejorar las relaciones interpersonales entre el directivo y el personal a su
cargo. (Taype Molina, 2015)

e Servir de referencia para incrementos salariales, entre otros (Taype Molina,
2015)

3.1.2. Pasos de la evaluacion de desempefio.

El proceso de evaluacién de desempefio consta de tres pasos: definir el puesto,

evaluar el desempefio y retroalimentar. (Dessler, 2009)

Definir el puesto implica asegurarse de que tanto el lider como el colaborador
subordinado conocen y coinciden respecto a sus obligaciones y estandares de
trabajo. (Dessler, 2009).

Evaluar el desempefio significa comparar la practica real del colaborador con los
estandares que se han establecido, lo cual casi siempre implica el uso de algun
tipo de formulario para calificacion, ademas esta evaluacion siempre requiere de
una o mas sesiones de retroalimentacion, en donde se analiza el desempefio y el
progreso del colaborador, a la vez que se planea el desarrollo requerido. (Dessler,
2009)

3.1.3. Establecimiento de metas

El establecimiento de metas incide en el desempefio de varias maneras. Influye
en lo que la gente piensa y hace al enfocar su conducta hacia ellas y no en otra
direccién. Las metas fortalecen la conducta, motivan a esforzarse por alcanzar las
dificiles y cuando no es tan facil lograrlas favorecen la perseverancia. (Cummings
& Worley, 2007). Establecer metas da resultados favorables tanto a nivel

individual como a nivel grupal.

38



Disefio de un modelo de formacidn por competencias para el departamento Administrativo
en el Centro Comercial Sambil Santo Domingo en el afio 2017.

Las metas deben ser interesantes, atractivas y realistas, al mismo tiempo que
despierten un fuerte compromiso personal. Esto se logra cambiando
periédicamente la dificultad de las metas y la participacion de los colaboradores
durante todo el proceso. Al aumentar la dificultad de las metas aumenta el reto

percibido y el empefio que se pone en ella. (Cummings & Worley, 2007).

Las metas dificiles tienden a mejorar el esfuerzo y el desempefio, siempre y
cuando el colaborador las considere factibles. Pero si son demasiado ambiciosas,
perderan su potencial motivador y estos desistiran cuando entiendan que no las

pueden lograr. (Cummings & Worley, 2007).

Es importante recalcar que las metas se deben definir explicitamente, cuando a
los colaboradores se les asignan metas concretas, presentan un mejor
rendimiento que cuando se les dice simplemente que pongan todo su empefio 0
cuando no reciben recomendacion alguna. (Cummings & Worley, 2007). Las
metas especificas aminoran la ambigiiedad de las expectativas y enfocan la

busqueda de las conductas adecuadas. (Cummings & Worley, 2007)

No puede definirse la medicion de las metas si antes no se definen los objetivos,
también es necesario que la empresa y los supervisores negocien los resultados
gue se destinaran a la consecucion de las metas: tiempo, equipos, acceso a la
informacion, recursos econdémicos. Si alguno de estos recursos faltara, seria

necesario revisar la meta propuesta. (Cummings & Worley, 2007)

3.1.4. Etapas de aplicaciéon de las metas.

Para la correcta aplicacion de las metas, se deben seguir cuatro importantes

pasos:

a. Diagnosticar: el primer paso consiste en hacer un diagnostico riguroso del

puesto o grupo de trabajo, de las necesidades de los colaboradores, y de
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3.2.

tres factores contextuales: la estrategia corporativa, la tecnologia presente
en el lugar de trabajo y el grado de participacioén del personal. Obteniendo
con este diagnostico informacién sobre la naturaleza y dificultad de metas
concretas, sobre los tipos y niveles apropiados de participacion y sobre los

sistemas necesarios de soporte. (Cummings & Worley, 2007).

Preparar para establecer las metas: este paso prepara a gerentes y
colaboradores para iniciar el proceso, generalmente aumentando la
interaccién y comunicaciéon entre ambos e impartiendo adiestramiento
formal en los métodos receptivos. También se trazan planes de accion para

poner en practica el programa de metas. (Cummings & Worley, 2007)

Establecer las metas: en este paso se trazan metas atractivas y se
definen los métodos de medicion para las mismas. Los colaboradores
intervienen en el proceso en la medida en que los factores contextuales
favorecen su participacion y en que seguramente elegirdn metas mas

elevadas que las asignadas por sus lideres. (Cummings & Worley, 2007).

Evaluar: en este Ultimo paso se revisa el proceso con el propésito de
realizar los cambios pertinentes. Se juzgan las particulares de las metas
para determinar si fortalecen y plantean retos, si apoyan la estrategia

corporativa y si los empleados pueden influir en ellas.

Principios o normas de la evaluacion de desempefio

Todas las jerarquias son responsables de la gestion continua del
desempefio de sus colaboradores, tanto en la orientacion al cumplimiento
de metas y objetivos, como al desarrollo de las competencias.
(Bustamante, 2014)

La evaluacion estratégica del desempeiio debe realizarse a todos los

niveles y a todo el personal. (Bustamante, 2014)
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e La evaluacion del cumplimiento de objetivos anuales se realiza en base a
un plan individual de trabajo, que se deriva del plan estratégico de la
gerencia, el que es consensuado entre gerente o lider y colaborador.
(Bustamante, 2014)

e Se deben elaborar estdndares de desempefio basados en la descripcion
del puesto y los objetivos de los planes individuales, los cuales no pueden
ser mas de cinco objetivos para cada puesto de trabajo. (Bustamante,
2014)

o La Evaluacion de Competencias, esta definida por el nivel de competencias
gue se requiere para cada puesto de trabajo de la organizacion, la cual
considera maximo las cinco competencias mas relevantes y que explican
el alto desempefio de un puesto. (Bustamante, 2014)

e Los principios que rigen estos procesos de evaluacion son la objetividad,
participacion, responsabilidad y compromiso individual y de la empresa.
(Bustamante, 2014)

« La evaluacién estratégica del desempefio se basa en la valoraciéon de dos
pardmetros fundamentales, los objetivos cuantitativos individuales y las
competencias, cuya evaluacion final constituye la calificacién de la gestidon
anual del desempefio. (Bustamante, 2014)

o EIl reconocimiento de un buen desempefio se hara a las personas que

logren el nivel de eficiencia de excelente y muy bueno. (Bustamante, 2014)

3.3. Variables que afectan el desempefio laboral.

El desempeiio laboral es la apreciacion, mas menos objetiva en funcion de
estandares e indicadores, respecto de cual es el nivel de ajuste entre el esfuerzo
del trabajador, los logros alcanzados y la calidad de su trabajo en un contexto
organizacional y de industria. La forma de “coémo trabajamos” puede ser analizada
desde distintos puntos de vista con el fin de comprender esta dinamica y poder
reorientar las acciones que permitan aumentar el desempefio. (Goldman Zuloaga,
2014)
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Como es sabido, el desempefio laboral depende de la relacion que existe entre el
nivel de competencia técnica del colaborador, su actitud frente al trabajo y la
disponibilidad de recursos asociados, ya sean materiales o de soporte. Aqui

podemos evidenciar la triada “saber, poder y querer”. (Goldman Zuloaga, 2014)

Asi como el desempefio se ve influenciado por el estilo de liderazgo de la jerarquia
o la direccion, también se ve influenciado por la calidad de las relaciones humanas
al interior de un equipo de trabajo. A esto llamaremos compatibilidad de equipo,
puesto que la calidad de la interaccion entre los individuos sera el resultado de los
distintos tipos de personalidad, autoestima, estilos comunicaciones, de
negociacion, etc., que posea cada uno y la estrategia que el equipo y la
organizacion se propongan para poder integrarlos de manera positiva. Este punto
va muy de la mano con el clima laboral, puesto que en un clima negativo, los
esfuerzos por lograr metas y evitar errores y desviaciones son menores,

produciendo justamente lo que tratamos de evitar. (Goldman Zuloaga, 2014)

La carga de trabajo producto de la distribucion de tareas en funcién del nimero
de colaboradores, tiene un impacto en el desempefio. Se asume que una persona
tendrd una carga de trabajo acorde a sus capacidades, aun cuando sabemos que
en muchas organizaciones la distribucion es desigual, ya sea por falta de
personal, por sobrecarga de trabajo generalizado y a veces por una desigual

distribucion entre los mismos colaboradores. (Goldman Zuloaga, 2014).

El ausentismo afecta el desempefio, debido a que exige que la carga de trabajo
se distribuya de forma anormal, asi como algunas condiciones del trabajo
(estacionalidad, tareas que se ejecutan en algunos dias del mes o por las
caracteristicas inherentes del trabajo, etc.) y las decisiones estratégicas que no

contemplan la arquitectura actual del equipo. (Goldman Zuloaga, 2014).

Los estandares mal disefiados impiden evaluar el desempefio y tomar decisiones

de gestion en torno a eso. Sobre exigir a los trabajadores siempre tendra efectos
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adversos tanto en el rendimiento como en la motivacion, ya que dificilmente se

alcanzarén las metas propuestas. (Goldman Zuloaga, 2014)

La seleccion o promocion mal realizada también influyen en el nivel de
desempeiio. Seleccionar a personal no competente, o no cerrar las brechas
detectadas una vez instalado en el puesto de trabajo impide que la persona pueda
cumplir las expectativas del cargo. La movilidad interna incorrecta lleva a las
personas a ocupar puestos para los que no estan necesariamente preparados.
(Goldman Zuloaga, 2014)

No proporcionar retroalimentacioén oportuna también incide en el desempefio, ya
gue la mejora continua o la mantencion de altos niveles de rendimiento supone la
correccion de los detalles y las pequefias desviaciones, tanto como el refuerzo de
las acciones y decisiones correctas. Cuando el desempefio no se evalla y
retroalimenta de forma permanente y sélo se “mide”, mantenemos el mismo nivel
de desempefio siempre, la ilusidén de que las cosas se estan “haciendo bien” y
finalmente, comodidad y relajo en casos extremos, con su ldgica resistencia a los

cambios. (Goldman Zuloaga, 2014).

De acuerdo a todo lo anterior, pareciera que el desempeio laboral no es una
constante, o al menos no debiéramos entenderlo asi. Existe la ilusion respecto de
gue los logros y la calidad del trabajo obedecen a un nivel intrinseco alcanzado
por el individuo, aun cuando la suma de las variables recién vistas evidencia que
el desempefio puede variar segun cambien las condiciones en el contexto laboral
y personal. Por ello, se requiere que las organizaciones atiendan las variables que
estan a su alcance modificar, siendo en resumen: el clima laboral, la integracion
de los equipos de trabajo, los estandares para medir el desempefio, la retribucion
por esfuerzo, las politicas de seleccion y promocion, entre muchas otras.
(Goldman Zuloaga, 2014)
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3.4. Etapas de la evaluacion de desempeiio.

Cada dia se presta mas atencion al disefio e implementacion de un sistema
correcto de evaluacion de desempefio. En este sentido (Cummings & Worley,
2007) recomiendan 6 etapas para implementar un sistema de evaluaciéon del

desempeiio.

1. Seleccionar las personas idoneas: por razones politicas y legales el
proceso de disefio debe incluir al equipo de gestion humana, a
representantes legales, a la alta jerarquia y a los usuarios del sistema. La
causa mas comun de los problemas es el hecho de no conocer la
evaluacion del desempefio. A los representantes de estas diversas
funciones se les invitara, con el propdsito de abordar las cuestiones
estratégicas y organizacionales mas importantes. (Cummings & Worley,
2007)

2. Diagnosticar la situacion actual: no se puede disefiar un sistema de
evaluacion si no se conoce a fondo la situacién en la que se encuentra
actualmente la organizacién. El diagnostico consiste en determinar los
factores contextuales (estrategia corporativa, tecnologia del lugar de
trabajo y participacién de los colaboradores), las practicas vigentes y la
satisfaccion con ellas, el disefio del trabajo, los métodos con que se fijan
las metas y el sistema de premiacion. Con esta informacion se definen los

puntos fuertes y débiles de la situacion actual. (Cummings & Worley, 2007)

3. Establecer los propoésitos y los objetivos del sistema: el propoésito
fundamental es ayudar a la empresa a lograr un mejor desempefo. Tanto
los directivos como los mandos medios y los colaboradores de linea quiza
tengan ideas concretas de como aplicarlo. Uno de los propdsitos puede ser

contar con un criterio para otorgar premios, planear la carrera, planificar los
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recursos humanos y mejorar el desempefio 0 simplemente

retroalimentarlo. (Cummings & Worley, 2007).

4. Disefiar el sistema de evaluacion del desempefio: una vez aceptados
los propositos del sistema y los factores contextuales, el siguiente paso
consiste en escoger los elementos apropiados. Es decir, se decide quien
hara la evaluacion, quien determinara el desempefio, como se mediray la

frecuencia de la retroalimentacion. (Cummings & Worley, 2007)

5. Probar la implementacion: la complejidad y los problemas relacionados
con los procesos evaluativos indican la necesidad de aplicar una prueba
piloto del nuevo proceso para detectar, cuantificar y corregir las fallas de
disefio antes de ponerlo en practica en toda la organizacion. (Cummings &
Worley, 2007)

6. Evaluar y monitorear el sistema: aunque en el paso anterior se
descubrieran muchas fallas iniciales, conviene evaluar constantemente el
sistema después de implementarlo. Es indispensable conocer la
satisfaccion de los destinatarios atendiendo las opiniones del personal de
gestibn humana, de los gerentes y colaboradores. (Cummings & Worley,
2007).

Otros autores también establecen diferentes etapas que se deben seguir en la
correcta implementacion de un buen sistema de medicion de desempefio, como
son los 8 pasos que plantea Susana Bustamante en un interesante articulo
(Bustamante, 2014).

1. Planificacion Estratégica: Es el proceso de planificacion anual que realiza
la organizacion, en el que se definen los lineamientos, objetivos y metas para
el periodo, que se plasman en los distintos ambitos del Balance Score Card
(BSC) y en el presupuesto, aprobado por la alta gerencia. (Bustamante,
2014)
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2. Planificacion de BSC por la Gerencia: De la planificacion corporativa se
definen los objetivos, metas, proyectos y ponderacion relativa de cada
indicador, segun el aporte que hacen a los objetivos estratégicos de cada
una de las gerencias. (Bustamante, 2014)

3. Planificacién de BSC por unidad: Para cada area de cada gerencia, se
definen los objetivos, metas, proyectos y su importancia relativa, para el
logro de los objetivos de la alta gerencia, debiendo éstos estar alineados
entre si. (Bustamante, 2014)

4. Planificacion del BSC individual: Se establecen los objetivos y metas de
cada persona de acuerdo a los objetivos de la unidad y su aporte al logro de
éstos, debiendo existir consenso en el compromiso definido. (Bustamante,
2014)

5. Apoyo y Seguimiento: Es un proceso mediante el cual se recopila
sistematicamente y con cierta regularidad los datos referidos al desarrollo
de los objetivos a lo largo del tiempo. Se revisa parcialmente la consecucion
de los objetivos, identificando, previo a la evaluacion final, posibles
obstaculos, estableciendo los planes de accidn necesarios para superarlos.
Es, por lo tanto, una etapa de retroalimentacibn permanente entre la
gerencia y el colaborador que tiene como propésito facilitar el cumplimiento
final de las metas establecidas. (Bustamante, 2014)

6. Evaluacién del Cumplimiento de Objetivos Anuales: Es la valoracion
cuantitativa del cumplimiento de los objetivos en correspondencia a los
compromisos de gestion acordados con la gerencia. (Bustamante, 2014)

7. Evaluacion de Competencias: Forma parte del sistema de Gestion
Estratégica del Desempefio, que evalla el nivel de competencias que el
colaborador requiere para el desempefio eficiente del cargo. (Bustamante,
2014).

8. Evaluacion Estratégica de Desempeiio: Es el proceso sistematico, ciclico,
formal y participativo de la valoracion cuantitativa y cualitativa del grado de
cumplimiento de los objetivos y competencias de cada colaborador en

concordancia con lo planificado. (Bustamante, 2014)
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3.5. Por qué se evalua el desempeiio.

El desempeiio de los colaboradores segun Gary Dessler se evalla por cuatro

razones.

Primero, desde un punto de vista practico, la mayoria de los lideres de equipos
de trabajo aun basan sus decisiones de pagos y ascensos en las evaluaciones de

sus empleados. (Dessler, 2009)

Segundo, las evaluaciones juegan un papel integral en el proceso de
administracion del desempefio de la gerencia. No tiene mucho sentido convertir
las metas estratégicas del lider en objetivos especificos para los colaboradores si
no se revisan periddicamente su alcance y el desempefio obtenido. (Dessler,
2009)

Tercero, la evaluacion permite que el gerente y el colaborador desarrollen un plan
para resolver cualquier deficiencia y para reforzar los procesos que el colaborador

lleva a cabo correctamente.

Cuarto, las evaluaciones deben tener un propdsito util para la planeacion de
carrera, ofrecen la oportunidad de revisar los planes de carrera del empleado a

partir de la manifestacién de sus fortalezas y debilidades. (Dessler, 2009)

3.6. Indicadores de desempefio.

Actualmente, diferentes autores estudiosos de la tematica del desempefio se
esfuerzan por encontrar los indicadores de desempefio que permiten conocer el
rendimiento de una organizacién. Estos indicadores son importantes pues
permiten realizar un monitoreo en el camino hacia el cumplimiento de su Plan

Estratégico. (Perdomo Rosales, 2011)
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A partir de estos indicadores, la entidad puede responder una serie de preguntas,
por ejemplo: si las actividades estan dirigidas hacia las prioridades establecidas,
si se estan haciendo las cosas bien y con calidad, si se estan recaudando los

recursos suficientes, y otros. (Perdomo Rosales, 2011)

Debe considerarse, que con la aplicacion de estos indicadores se logra
aprendizaje, pues cuando se realiza un esfuerzo por mejorar el desempefio, se
examinan tareas e identifican distintas formas que llevan al equipo a trabajar mejor
y se producen resultados mas utiles, se produce un proceso de aprendizaje. De
ahi que la concepcion que histéricamente existia de que la evaluacion del
desempeiio se limitaba al simple juicio unilateral del gerente respecto al
comportamiento funcional del colaborador queda anulada. (Perdomo Rosales,
2011)

Los factores o indicadores que se valoran para medir el desempeiio de los

colaboradores son:

Cumplimiento de los objetivos y tareas: Se evalla el grado de cumplimiento de
los objetivos trazados con la calidad requerida en el periodo que se analiza,
precisando en cada caso la valoracién cualitativa y cuantitativas que le
corresponda a cada uno, de igual forma, se valorara el cumplimiento, en cantidad
y calidad de las tareas planificadas i no planificadas en dicho periodo. (Perdomo
Rosales, 2011)

Calidad del Trabajo: Se considera el esmero, limpieza y exactitud del trabajo
realizado, asi como la frecuencia de errores e implicaciones que pueda originar la
repeticion de las tareas asignadas y por consiguiente, pérdida de tiempo e

ineficiencia. (Perdomo Rosales, 2011)

Conocimiento y Dominio del Trabajo: Este indicador valora los conocimientos

necesarios que el trabajador posee para el desempefio exitoso de la actividad que
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desarrolla (funciones, responsabilidades, sistemas, técnicas, procedimientos).
(Perdomo Rosales, 2011)

Disciplina Laboral: Se evalua el aprovechamiento de la jornada laboral,
asistencia, puntualidad y el cumplimiento de las normas disciplinarias y de

conducta. (Perdomo Rosales, 2011)

Iniciativa y Creatividad: Se evalla el grado en que el trabajador es capaz de
prever soluciones novedosas, practicas, precisas y bien fundamentadas, asi como
su capacidad de desarrollar trabajo adicional y util sin necesidad de orientacion y
de supervision constante. (Perdomo Rosales, 2011)

Cooperacion y Trabajo en Equipo: Se evalla el grado en que el trabajador es
capaz de subordinar sus intereses personales a los del equipo en el cumplimiento
de los objetivos y tareas sin escatimar tiempo ni esfuerzo; su disposicion de
ensefar o transmitir conocimientos y experiencias y su capacidad de crear buenas
condiciones y un ambiente de camaraderia, obteniendo, como resultado, una

colaboracion franca y amplia en todo el equipo. (Perdomo Rosales, 2011)

Superacion Personal: Se valora si el trabajador, de acuerdo a sus posibilidades
y limitaciones en el desempefio de su actividad, actla para obtener mejores
resultados cada vez y progresa consistentemente, asi como su preocupacion y
disposicion de superacion, tanto por acciones de capacitacion como de forma

autodidacta. (Perdomo Rosales, 2011)

3.7. Beneficios de la evaluacion del desempefio.

Corresponde al Departamento de Recursos Humanos desarrollar el proceso de
evaluacion del desempefio para los demas departamentos, utilizando diferentes
herramientas y técnicas, dependiendo del nivel jerarquico del colaborador.
(Perdomo Rosales, 2011)
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La evaluacién del desempefio ha de concebirse como un sistema que
estimule la comunicacion, que logre la motivacion y no como un mecanismo

de control. (Perdomo Rosales, 2011)

Beneficios para el evaluado:

e Conoce los aspectos de comportamiento y desempefio que la empresa
més valoriza en sus funcionarios. (Perdomo Rosales, 2011)

e Conoce cuales son las expectativas de su jefe respecto a su desempefio y
asimismo, segun él, sus fortalezas y debilidades. (Perdomo Rosales, 2011)

e Conoce cuales son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para
mejorar su desempefio (programas de entrenamiento, seminarios, etc.) y
las que el evaluado debera tomar por iniciativa propia (autocorreccion,
esmero, atencién, entrenamiento, etc.). (Perdomo Rosales, 2011)

e Tiene oportunidad para hacer autoevaluacion y autocritica para su
autodesarrollo y autocontrol. (Perdomo Rosales, 2011)

e Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las acciones pertinentes
para motivar a la persona y conseguir su identificacién con los objetivos de
la empresa. (Perdomo Rosales, 2011)

e Mantiene una relacién de justicia y equidad con todos los trabajadores.
(Perdomo Rosales, 2011)

e Estimula a los empleados para que brinden a la organizacion sus mejores
esfuerzos y vela porque esa lealtad y entrega sean debidamente
recompensadas. (Perdomo Rosales, 2011)

e Atiende con prontitud los problemas y conflictos, y si es necesario toma las
medidas disciplinarias que se justifican. (Perdomo Rosales, 2011)

e Estimula la capacitacién entre los evaluados y la preparacion para las

promociones. (Perdomo Rosales, 2011)
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Beneficios para la gerencia

La Gerencia tiene oportunidad para:

e Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los colaboradores,
teniendo como base variables y factores de evaluacion y, principalmente,
contando con un sistema de medida capaz de neutralizar la subjetividad.
(Perdomo Rosales, 2011)

e Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los individuos.
(Perdomo Rosales, 2011)

e Alcanzar una mejor comunicacion con los individuos para hacerles
comprender la mecanica de evaluacion del desempefio como un sistema
objetivo y la forma como se esta desarrollando éste. (Perdomo Rosales,
2011)

e Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podré organizar su unidad
de manera que funcione como un engranaje. (Perdomo Rosales, 2011)

Beneficios para la organizacion

e Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo
plazo y definir la contribucion de cada individuo. (Perdomo Rosales, 2011)

e Puede identificar a los individuos que requieran adiestramiento en
determinadas areas de actividad, seleccionar a los que tienen condiciones
de promocion o transferencias. (Perdomo Rosales, 2011)

e Puede dinamizar su politca de Recursos Humanos, ofreciendo
oportunidades a los individuos (no solamente de promociones, sino
principalmente de crecimiento y desarrollo personal), estimular la
productividad y mejorar las relaciones humanas en el trabajo. (Perdomo
Rosales, 2011)

e Sefala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que espera de

ellos. (Perdomo Rosales, 2011)
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Programa las actividades de la unidad, dirige y controla el trabajo y
establece las normas y procedimientos para su ejecucion. (Perdomo
Rosales, 2011)

Invita a los individuos a participar en la solucién de los problemas y consulta
su opinion antes de proceder a realizar algun cambio. (Perdomo Rosales,
2011)

El papel de juez del supervisor evaluador debe considerarse la base para

sugerir mejoras. (Perdomo Rosales, 2011)
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CAPITULO 4.

PROPUESTA DE DISENO DE UN MODELO PARA
ELEVAR EL NIVEL DE COMPETENCIAS DE LOS
EMPLEADOS DEL DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO
DE SAMBIL SANTO DOMINGO.

OBJETIVO: Proponer un modelo apropiado de formacion por

competencias, resaltando los beneficios y avances a lograr con la propuesta.

4.1 Centro Comercial Sambil Santo Domingo

Constructora Sambil, C.A. se fundd en el afio 1958, por Salomén Cohen Levy,
quien comenzo a trabajar para el sector gubernamental desde entonces hasta el
afo 1963; luego de manera privada, construyendo obras para terceros y, a partir

de 1965, lo hacen de manera propia.

Actualmente, la comparfia es capaz de desarrollar varios proyectos de gran
magnitud al mismo tiempo, desde su inicio y planificacion que comienza con la
adquisicion del terreno, elaboracién del proyecto, construccion, venta y

financiamiento, hasta su entrega definitiva, incluyendo la decoracion interior.

Sambil Santo Domingo
Es el centro comercial mas grande de la ciudad de Santo Domingo, posee 350

locales y 195.000 metros cuadrados de construccion.

Se localiza en la Avenida John F. Kennedy, (Autopista Duarte) de Santo Domingo,
en un area 195.000 m2 aprox., de una parcela total de 75.000 m2 con tres niveles
comerciales (Nivel Plaza, Nivel Galeria y Nivel Feria) generando un eje principal
de circulacion gue remata en un elemento curvo acristalado. Los tres niveles de

comercio se van escalonando para formar terrazas en diferentes planos, que se
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abren hacia la avenida principal. Un sotano (Nivel Parque) combinado de locales
comerciales con estacionamientos y dos sotanos (E2 y E3) destinados para

estacionamientos.

Ubicado dentro de una estructura imponente y orquestada bajo la clave principal
de su éxito -diversion, entretenimiento y esparcimiento para toda la familia - con
tiendas modernas, grandes marcas nacionales e internacionales, servicios
locales, restaurantes, salas de cine, un centro de convenciones, y super feria de

comidas.

4.1.1 Mision, Vision y Valores

MISION

Administrar, operar y promocional el Centro Sambil, garantizando un ambiente
seguro y confortable, brindando entretenimiento y calidad de servicio a nuestro
visitantes, a través de un manejo optimo de los recursos, el cumplimiento de las
leyes, la responsabilidad social y ambiental y un talento humano calificado,

motivado y comprometido.

VISION
Ser lider como Centro de Servicio, Diversion y Entretenimiento; formando parte

de ti, Porque Todo lo Haces en Sambil.

VALORES

e Trabajo en equipo
e Honestidad

e Responsabilidad

e Respeto

e Comunicacion

e Creatividad

54



Disefio de un modelo de formacidn por competencias para el departamento Administrativo
en el Centro Comercial Sambil Santo Domingo en el afio 2017.

e Compromiso

e Servicio

4.1.2 Estructura Organizacional

La estructura organizacional estd compuesta por una Gerencia General, quien
lidera y supervisa tres gerencias mas, que en conjunto logran llevar a cabo todas
las operaciones que mantienen la operatividad del Centro Comercial Sambil Santo
Domingo. Estas Gerencias son, Gerencia Administrativa, Gerencia de

Operaciones y Gerencia de Mercadeo.

La Gerencia Administrativa conjuga los procesos de soporte a las demas
gerencias dentro de la estructura organizacional, representados en el
organigrama por coordinaciones que reportan a la gerencia y a su vez supervisan

la operacion de cada una de sus areas.

La Gerencia de Mercadeo se apoya directamente en la Coordinacion del
departamento y desde alli se dirigen todas las promociones, cambios de
temporada en cuanto a la imagen, actividades para los visitantes de la plaza y
manejo del servicio al cliente, tanto en las actividades que organiza el

departamento como en la gestion del dia a dia.

La Gerencia de Operaciones es la mas grande en estructura y es la responsable
de los procesos mas delicados, ya que desde esta gerencia se mantiene la
operatividad del centro comercial, reportandole directamente cinco posiciones:

Analista de Planificacion, es responsable por el sistema donde se planifican las
actividades de mantenimiento y reparacion de equipos, este sistema afecta el
inventario y por ende las compras. El analista de planificacion da seguimiento a

cada caso hasta cerrarlo en sistema.
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4.1.3 Organigrama General
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4.2 Departamento administrativo Centro Comercial Sambil

Santo Domingo

Desde la Gerencia Administrativa se llevan a cabo tres grandes procesos que son
neuralgicos y que bridan apoyo a los demas departamentos en sus operaciones y
estan representados en el organigrama por coordinaciones que reportan a la

gerencia y a su vez supervisan la operacion de cada una de sus areas.

La Coordinacion Administrativa tiene bajo su responsabilidad el manejo de todos
los procesos contables, supervisando las cuentas por cobrar y pagar, la cajay la

mensajeria.
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La Coordinacion de Compras es responsable por todas las compras que se llevan
a cabo en la empresa, ademas de ser la responsable de seleccionar los suplidores

y velar por mantenerse de acuerdo al presupuesto establecido por la gerencia.

La Coordinacion de Recursos Humanos se encarga de la gestion de némina,
reclutamiento y seleccidén de personal, actividades de celebracion e integracion,
relaciones laborales, entre otros procesos propios del departamento. En esta
estructura Recursos Humanos supervisa las labores de la recepcion.

Ver en Anexo 2 Descripciones de puesto

4.2.1 Organigrama del departamento administrativo

Coord. Coord. Coord. de
Administrativa Compras RRHH
Agistente
Compras Recepcionista
Analista Analista Asistente
o CxP Cala
Almacenista.
. SAMVIBIL
Wensajero
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4.3 Situacion actual.

Formar es involucrar al trabajador para que desarrolle sus habilidades,
conocimientos y competencias para ser capaz de sobrellevar con mejor
desempefio la ejecucion de las responsabilidades de su puesto de trabajo y las

exigencias de la empresa en general.

En la dltima evaluacién de desempefio realizada en junio de este afio salié a relucir
el hecho de que tenemos una gran discrepancia entre las competencias que
actualmente presenta el equipo administrativo y las que cada puesto de trabajo

dentro de esta area requiere para el desarrollo 6ptimo de los procesos.

Una de las grandes consecuencias de esta situacion es que actualmente el equipo
no trabaja en conjunto, el individualismo esta afectando de manera importante la
productividad general del departamento y esto ocasiona que no se cumplan las
metas a corto plazo, ademés de afectar el rendimiento de los demas equipos de

trabajo dentro del centro comercial.

En la actualidad el Centro comercial Sambil no cuenta con un programa adecuado
de formacion que tome en cuenta las competencias de los colaboradores mas las
competencias requeridas en cada puesto de trabajo, la ausencia de un programa
como este, genera situaciones que impactan directamente en la productividad del
equipo, ademas de pérdida de tiempo, demanda de mas personal de lo necesario
dentro del area, como también un alto riesgo de incurrir en pérdidas monetarias

importantes.
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4.4 Andlisis del clima laboral del departamento Administrativo

de Sambil Santo Domingo en el afio 2017.

En septiembre de este afio 2017 fue aplicada al 100% de los colaboradores del
Centro Comercial Sambil una encuesta para medir el clima laboral, dicha encuesta
se realizd6 de manera digital usando una plataforma que permiti6 mantener la
confidencialidad de los colaboradores con la finalidad de contar con la honestidad

de los mismos.

La finalidad de la encuesta de clima laboral aplicada a toda la institucién es medir
el sentir de nuestra gente con el propésito de mejorar las condiciones de trabajo
en sentido general. También que tan satisfechos se encuentran los colaboradores
con sus actuales responsabilidades y su entorno, ademas de como perciben los
demas departamentos y la interaccion que cada uno tiene con dichos

departamentos.

En lo que al departamento administrativo concierne, la encuesta de clima laboral

realizada en este afio arrojo en resumen, los siguientes resultados:

Los empleados del departamento administrativo de Sambil Santo Domingo en
general se sienten a gusto en su puesto de trabajo y con su entorno, entienden
gue cuentan con las herramientas adecuadas para llevar a cabo los procesos
importantes y en su mayoria sienten que pueden contar con la ayuda de sus

compairieros de trabajo dentro del mismo departamento.

La percepcidon del equipo demuestra que también se sienten a gusto con la

proteccion que tienen sobre riesgo y salud ocupacional.

Al cuestionarlos sobre si se sienten que cuentan con la colaboracion de otros

departamentos, el resultado deja ver que se necesita mejorar en este punto.
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Al cuestionar a los colaboradores sobre si reciben retroalimentacion constante
sobre su desempefio, estos dejaron ver una deficiencia de parte del liderazgo de
la empresa en este punto, necesitando que se preste atencion para mejorar esta

percepcion.

En esta encuesta de clima se realizaron 25 preguntas cerradas.

- Ver resultados de encuesta de clima en Anexo 3

4.5 ldentificacion de las competencias necesarias para realizar
un desempeio eficaz en cada puesto de trabajo del

departamento administrativo de Sambil Santo Domingo.

Para determinar las competencias inicialmente se revisaron las descripciones de
puesto de cada posicion en la estructura administrativa y partiendo del propésito
y las funciones que cada puesto desempefa se plasmaron estas competencias
en una matriz, para en un comité integrado por la Gerencia General, la Gerencia
del departamento Administrativo y la Coordinacion de Recursos Humanos
determinar en qué grado los integrantes del departamento deben evidenciar

dichas competencias.

Una vez determinado esto, se agregaron a cada puesto de trabajo las cinco (5)
competencias gue la empresa entiende son las mas importantes y las que cada
uno de los individuos que ocupen dichas posiciones debe poseer. En la matriz
realizada se puntud el deber ser de cada competencia en cada una de las

posiciones que se desempefian desde el departamento administrativo.

- Ver matriz realizada en anexo 4
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4.6 Disefio de un modelo de formacién que se enfoque en
alimentar las competencias blandas del equipo

administrativo.

Este modelo de formacidon por competencias estard contribuyendo a que las
habilidades del trabajador administrativo del Centro Comercial Sambil se puedan
aprovechar en una mayor cantidad de procesos, en este sentido este apoyara el
crecimiento de los colaboradores internamente, también el desarrollo de
capacidades relacionadas a la comprension, la conceptualizacion de lo que se
hace y por ende, facilitara el aprendizaje y la readaptacion en caso de suscitarse
algun cambio en el departamento. Un gran beneficio de este modelo de formacién
es también que los mecanismos de compensacion podran ligarse mucho mas
facilmente al nivel de competencias y de este modo estar mas claros para el
colaborador y para la empresa.

Las posibilidades de movilidad laboral podran ser evaluadas con mas justicia al
conocer las competencias requeridas en otras areas de la empresa, como el
departamento operativo y de mercadeo. Es probable que algunas de las
competencias asociadas al area administrativa, también sean compatibles con las
otras areas; si estas competencias son reconocidas y certificadas, pueden
acelerarse las decisiones de promocion y motivar, a quienes lo deseen, a realizar
acciones de formacion englobadas en el modelo propuesto que les permitan ser

elegibles para esas nuevas posiciones.

La formacion por competencias engloba multiples beneficios que son totalmente
aprovechables y necesarios, el cambio de paradigma fortalecera la motivacion y

lealtad del equipo administrativo de Sambil Santo Domingo.

Para este primer afio las competencias elegidas fueron las que la gerencia
entiende lograran mejorar considerablemente el empoderamiento vy

desenvolvimiento del equipo administrativo, al desarrollar estas cinco
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competencias el departamento administrativo lograra mejor dinamica de trabajo
tanto hacia adentro como equipo, asi como también hacia afuera en su dinamica

con los demés departamento.

Las cinco competencias elegidas fueron:

e Trabajo en equipo
e Servicio al cliente
e Negociacion

e Liderazgo

¢ Inteligencia emocional.

- Ver modelo en anexo 5

4.7 Evaluacion de Transferencia o Efectividad del modelo de

formacién propuesto.

Con relacién a la medicién de los resultados de transferencia, el propdsito consiste
en analizar los cambios en el comportamiento de los colaboradores del
departamento administrativo de Sambil Santo Domingo, una vez recibieron las

acciones de formacion propuestas.

Esta evaluacion de la transferencia de conocimientos al puesto de trabajo
tiene como fin determinar si quienes recibieron las acciones de formacion, son
capaces de aplicar o transferir a su puesto de trabajo las habilidades y
conocimientos adquiridos y da respuesta a la pregunta: “; Estan los participantes
utilizando en su trabajo las competencias desarrolladas durante la formacion

propuesta?”.
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Este tipo de analisis toma tiempo y por tanto se debera esperar, entre tres o seis
meses, hasta poder hacer una valoracion adecuada a través de entrevistas

y/o cuestionarios, tanto al capacitado como a los supervisores inmediatos.

La evaluacion de la efectividad o transferencia de lo aprendido al puesto de trabajo

tiene entre sus objetivos:

e Analizar si la competencia y/o habilidad desarrollada con ocasion del
proceso de capacitacion se ha transferido al lugar de trabajo.

e I|dentificar los factores que ayudan o impiden dicha transferencia.

e Relacionar la menor o mayor transferencia con las caracteristicas de la
accion formativa y en atencion a las condiciones organizacionales y
funcionales para el desempefio del servidor publico capacitado en su
puesto de trabajo.

e Saber en qué medida se ha producido dicha transferencia.
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CONCLUSIONES

Formar y elevar el nivel de competencias es involucrar al trabajador para que este
desarrolle sus habilidades y conocimientos y que sea capaz de sobrellevar con

mejor desempefio la ejecucion de las responsabilidades de su puesto de trabajo.

Un modelo de formacion por competencias, lograra en el departamento
administrativo de Sambil Santo Domingo, un mejoramiento en sus resultados, a
través de la reduccion de costos, mejoras importantes en el servicio que se brinda
tanto a los clientes internos como externos, reduccion en los tiempos de entrega
de reportes y actividades relacionadas con el trabajo de otros departamentos,
reduccion de accidentes y prevencion de errores. Adicionalmente, tendremos un
mayor involucramiento y motivacién de todo el personal, mejoramiento del clima

organizacional y un menor porcentaje de ausentismo y tardanzas.

En ese mismo orden los colaboradores tendran la oportunidad de proyectarse
como candidatos a mejores puestos de trabajo en el momento en el que surjan
las oportunidades dentro de la empresa al conocer las competencias que poseen

y el nivel que se requiere para cada posicion.

Dentro de los grandes beneficios que obtiene el departamento administrativo de

Sambil Santo domingo con este modelo podemos evidenciar:

« El modelo brinda herramientas que permiten gestionar el cambio y la
mejora continua.

o Evaluacién continua y justa del desempefio laboral de todo el equipo.

o Alinear las competencias demandadas por cada puesto de trabajo con las
evidenciadas por los colaboradores.

o Mejora de los niveles de satisfaccion y con ello del clima organizacional.

o Eleva la moral y motiva de manera continua el equipo.
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e Promueve un mejor liderazgo
e Alinea los objetivos personales del colaborador con los de la empresa.

e Reduce considerablemente los errores.

La formacidn por competencias también conduce a la empresa en general, y no
solo al departamento administrativo, a una mayor rentabilidad y eficiencia en sus
operaciones, para los colaboradores, ayuda a tener una actitud mas positiva,
involucramiento y responsabilidad en su trabajo. Un punto més a favor de la este
tipo de capacitacion es que contribuye al desarrollo de lideres, incrementa la
productividad y calidad del trabajo, ayuda a mantener los costos bajos, entre otros

multiples beneficios.
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Delimitacion del titulo:

Disefio de un modelo de formacién por competencias para el departamento

Administrativo en el Centro Comercial Sambil Santo Domingo en el afio 2017.

Tipo de Estudio: Disefio de un modelo o proceso

Proceso: Formacion por Competencias

o

o

O Micro Contexto: Departamento Administrativo

O Macro Contexto: Centro Comercial Sambil Santo Domingo
o

Tiempo: Afo 2017

Planteamiento del problema de investigacion.

En la actualidad las empresas deben velar por sacar el mayor provecho de las
competencias y aptitudes de sus recursos humanos, en este sentido deben
existir los mecanismos y procedimientos que permitan evidenciar las

oportunidades de mejora de cada miembro del equipo.

La formacion por competencias busca capacitar a las personas en un conjunto
de conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes que se requieren para lograr
un determinado resultado en un entorno particular de trabajo. (La Gestion por

Competencia laboral en la empresa y la formacion profesional, 1998).

Para una empresa como Sambil Santo Domingo, que se encarga de administrar
una estructura de la envergadura de un centro comercial, esta realidad debe
estar bien cuidada, debido a que la estructura organizacional actual es pequefia

y el personal abarca numerosos procesos.
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Es por esta razén, y considerando que el crecimiento de una organizacion va de
la mano del crecimiento de sus Recursos Humanos, se hace necesario
establecer las competencias que cada puesto de trabajo necesita para su 6ptima
realizacion, ademas de constantemente adicionar conocimientos y fortalecer las

competencias ya identificadas.

Especificamente el proceso de evaluacibn de desempefio es de suma
importancia para medir el nivel de competencias y en qué nivel los recursos
estan siendo eficientes para lograr los objetivos de sus respectivas areas, lo cual
es de gran valor para un logro generalizado de los objetivos de la empresa. Este
proceso es considerado un proceso de control periédico a través del cual
podemos detectar deficiencias en el desempeiio de los recursos y retroalimentar
en busca de mejoras. Este proceso de evaluacion debe realizarse de acuerdo a
objetivos previamente definidos y validados conjuntamente por el area de

recursos humanos y la gerencia. (Industriales, 2017)

En la dltima evaluacion de desempefio realizada en junio de este afio sali6 a
relucir el hecho de que tenemos una gran discrepancia entre el las competencias
gue actualmente presenta el equipo administrativo y las que cada puesto de

trabajo dentro de esta area requiere para el desarrollo éptimo de los procesos.

Una de las grandes consecuencias de esta situacion es que actualmente el
equipo no trabaja en conjunto, el individualismo esta afectando de manera
importante la productividad general del departamento y esto ocasiona que no se
cumplan las metas a corto plazo, ademas de afectar el rendimiento de los demas

equipos de trabajo dentro del centro comercial.

En la actualidad el Centro comercial Sambil no cuenta con un programa
adecuado de formacibn que tome en cuenta las competencias de los

colaboradores mas las competencias requeridas en cada puesto de trabajo, la
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ausencia de un programa como este, genera situaciones que impactan
directamente en la productividad del equipo, ademas de pérdida de tiempo,
demanda de mas personal de lo necesario dentro del area, como también un

alto riesgo de incurrir en pérdidas monetarias importantes.

Ademas Una persona que demuestra un determinado nivel de competencia no
necesariamente lo logra o ejerce siempre, es necesario refrescar periodicamente
tanto los conocimientos como las nuevas practicas que surgen en la aplicacion

de los conocimientos.

Inicialmente es necesario disefiar un modelo de formacion por competencias
para el departamento Administrativo con el fin de evitar los problemas

sefalados.

Objetivos de lainvestigacion.

General:

Disefiar un modelo de formacién por competencias para el departamento

Administrativo del Centro Comercial Sambil Santo Domingo en el afio 2017.

Especificos:
e Analizar el clima laboral del departamento Administrativo.

e Elegir el método de identificacion de competencias mas adecuado.

e |dentificar las competencias necesarias para realizar un desempefio
eficaz en cada puesto de trabajo del departamento administrativo.

e Corroborar la efectividad del modelo disefiado en la efectividad de los

procesos administrativos.

e Disefiar una propuesta para elevar el nivel de competencias de los

empleados del departamento Administrativo de Sambil Santo Domingo.
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Justificacion de la investigacion.

La gestion administrativa parece una tarea que sobresale poco pero es clave;
mas de lo que parece. El departamento de administracion es un engranaje
gue tiene que estar bien engrasado si la empresa quiere ser productiva y
solvente. Por un lado, ha de saber analizar los procesos, entradas y salidas
para poder ofrecer mejoras a la empresa y, por otro lado, a partir de nimeros
reales, ha de saber exponer dénde es posible reducir costes e invertir. De
esta manera, conseguiremos aumentar los beneficios. No es sélo cuestion de
llevar al dia los documentos o de llevar bien las cuentas sino de tener una
vision amplia de la empresa y mostrar puntos de mejora. (Formacion
profesional Jesuites UOC, 2017)

“Las competencias son aquellos comportamientos, destrezas y actitudes
visibles que las personas aportan en un ambito especifico de actividad para
desempeiiarse de manera eficaz y satisfactoria y consisten en la capacidad
de vincular los conocimientos teoricos de las personas, El Saber, con ciertas
destrezas préacticas, ElI Hacer, convirtiéndolo en un Saber Hacer, que
facilitara el acercamiento del mundo de la educacién superior y el mercado
laboral” (MinEducacion, 2017)

Una competencia es un conocimiento en ejecucion y funciona como una
habilidad para hacer frente a determinadas situaciones, en cualquier ambito
de la vida. Por tanto, el aprendizaje basado en competencias es aquel que
nos permita hacer frente a diferentes situaciones de la realidad de manera

efectiva.

La formacién por competencias en este caso esta orientada a satisfacer las
necesidades que el departamento administrativo del Centro Comercial
Sambil presenta, ademas de incorporar conocimientos, habilidades y

actitudes en los miembros del equipo y con esto lograr un proceso de
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cambio, crecimiento y adaptacidbn a nuevas circunstancias internas y

externas.

Este modelo de formacidén por competencias estara contribuyendo a que las
habilidades del trabajador administrativo del Centro Comercial Sambil se
puedan aprovechar en una mayor cantidad de procesos, en este sentido este
apoyara el crecimiento de los colaboradores internamente, también el
desarrollo de capacidades relacionadas a la comprensién, la
conceptualizacion de lo que se hace y por ende, facilitara el aprendizaje y la
readaptacion en caso de suscitarse algun cambio en el departamento. Un
gran beneficio de este modelo de formacion es también que los mecanismos
de compensacion podran ligarse mucho mas facilmente al nivel de
competencias y de este modo estar mas claros para el colaborador y para la

empresa.

Las posibilidades de movilidad laboral podran ser evaluadas con mas justicia
al conocer las competencias requeridas en otras areas de la empresa, como
el departamento operativo y de mercadeo. Es probable que algunas de las
competencias asociadas al area administrativa, también sean compatibles
con las otras areas; si estas competencias son reconocidas y certificadas,
pueden acelerarse las decisiones de promocion y motivar, a quienes lo
deseen, a realizar acciones de formacion englobadas en el modelo propuesto

gue les permitan ser elegibles para esas nuevas posiciones.

La formacion por competencias engloba mudultiples beneficios que son
totalmente aprovechables y necesarios, el cambio de paradigma fortalecera

la motivacion y lealtad del equipo administrativo de Sambil Santo Domingo.
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MARCO DE REFERENCIA: TEORICO/ CONCEPTUAL

CONCEPTUAL

O

Centro Comercial: Centro, del latin centrum, es un término que puede
hacer referencia, entre otras cosas, al espacio donde se relunen las
personas con alguna finalidad. Comercial, por su parte, es un adjetivo que
nombra a lo perteneciente o relativo al comercio 0 a los comerciantes.
(Definicion.de, 2017)

Empresa: unidad formada por un grupo de personas, bienes materiales y
financieros, con el objetivo de producir algo o prestar un servicio que
cubra una necesidad y por el que se obtengan beneficios. (Glosario de
Contabilidad, 2017)

Competencias: son aquellos comportamientos, destrezas y actitudes
visibles que las personas aportan en un ambito especifico de actividad
para desempefarse de manera eficaz y satisfactoria y consisten en la
capacidad de vincular los conocimientos teéricos de las personas, El
Saber, con ciertas destrezas practicas, ElI Hacer, convirtiéndolo en un
Saber Hacer, que facilitara el acercamiento del mundo de la educacién

superior y el mercado laboral. (Christensen, 2006)

Recursos Humanos: conjunto de trabajadores o empleados que forman
parte de una empresa o institucién y que se caracterizan por desempenfar
una variada lista de tareas especificas a cada sector. (Definicion ABC,
2017)

Capital Humano: Valor econdmico del conocimiento, las habilidades y

capacidades de los empleados. (Bohlander, 2013)

Formacion: representa ese proceso de aprendizaje, de adquisicion de

conocimientos y habilidades que un individuo es capaz de recibir, que sin


http://definicion.de/persona
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duda alguna es relacionada con la educacion. (Desconocido,

conceptodefinicion.de, 2016)

o Capacitacion: se define como el conjunto de actividades didacticas,
orientadas a ampliar los conocimientos, habilidades y aptitudes del
personal que labora en una empresa. La capacitacion les permite a los
trabajadores poder tener un mejor desempefio en sus actuales y futuros
cargos, adaptandose a las exigencias cambiantes del entorno.

(Desconocido, conceptodefinicion.de, 2016)

o Departamento de Administracion: Departamento estratégico que
gestiona y administra los recursos financieros y materiales de la
institucién, disefiando y ejecutando en forma continua, procesos
administrativos que permitan mantener la operatividad y el funcionamiento

optimo de la Instituciéon. (Lucero Torres, 2017)

o Estructura Organizacional: La estructura organizacional es una
disposicion intencional de roles, en la que cada persona asume un papel
gue se espera que cumpla con el mayor rendimiento posible. La finalidad
de una estructura organizacional es establecer un sistema de papeles que
han de desarrollar los miembros de una entidad para trabajar juntos de
forma Optima y que se alcancen las metas fijadas en la planificacion.

(Desconocido, Gestiopolis, 2017)

o Evaluacion de Desempefio: constituye el proceso por el cual se estima
el rendimiento global del empleado. La mayor parte de los empleados
procura obtener retroalimentacion sobre la manera en que cumple sus
actividades y las personas que tienen a su cargo la direcciébn de otros
empleados deben evaluar el desempefio individual para decidir las

acciones gue deben tomar. (Desconocido, Gestiopolis, 2017)


http://conceptodefinicion.de/poder/
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o Productividad: es un concepto afin a la Economia que se refiere a la
relacion entre la cantidad de productos obtenida mediante un sistema
productivo y los recursos empleados en su produccién. En este sentido, la
productividad es un indicador de la eficiencia productiva. (Definicion ABC,
2017).

o Proceso: es una secuencia de pasos dispuesta con algun tipo de logica
gue se enfoca en lograr algun resultado especifico. Los procesos son
mecanismos de comportamiento que disefian los hombres para mejorar la
productividad de algo, para establecer un orden o eliminar algun tipo de

problema. (Desconocido, Definicion.mx, 2017)

o Equipo: es un grupo de seres humanos que se reunen y trabajan en
conjunto para alcanzar una meta en comun. Para esto, el equipo
mantiene una cierta organizacion que le permita conseguir sus objetivos.
(Definicion.de, 2017)

TEORICO

En los ultimos tiempos el mundo ha experimentado cambios fundamentales: en
las formas de vivir, en las relaciones de produccién, en los movimientos
demograficos, en los logros tecnolégicos, en la cantidad de informacién
disponible. Este nuevo escenario social y econdmico demanda cambios en la
formacion de los futuros ciudadanos y, por tanto, plantea retos ineludibles a los
sistemas educativos, a las escuelas, al curriculo, a los procesos de ensefianza y
aprendizaje 'y, por supuesto, a las empresas. (Desconocido,

conocimientosweb.net, 2014).

El entrenamiento tradicional se define como un proceso de ensefanza /

aprendizaje que permite al colaborador adquirir y desarrollar saberes,


https://definicion.mx/secuencia/
https://definicion.mx/logica/
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habilidades, destrezas y mejorar las actitudes hacia el trabajo, a fin de que
logre un eficiente desempefio en su puesto de trabajo. De esta definicion puede
desprenderse que el entrenamiento constituye un aprendizaje guiado o
dirigido, mediante el cual se logra la adquisicibon de nuevas conductas o
cambios de las conductas ya observadas, por una nueva deseada. Chiavenato
define el entrenamiento como: “un proceso educacional a corto plazo aplicado
de manera sistematica y organizada, mediante el cual las personas aprenden
conocimientos, aptitudes y habilidades en funcibn de objetivos definidos”
(Chiavenato, 2009)

Por la imperiosa necesidad de enfrentarse a los constantes cambios del mundo
actual, y a la globalizaciéon, el mundo empresarial ha tenido que asumir el
enfoque por competencias que cada vez cobra mas valor y demuestra que su
correcta aplicacion garantiza de forma mas certera el logro de los objetivos

organizacionales.

A inicios de los afios sesenta, el profesor de Psicologia de la Universidad de
Harvard, David McClelland propone una nueva variable para entender el
concepto de motivacion: Desempefio / Calidad, considerando el primer término
como la necesidad de logro (resultados cuantitativos) y el segundo como la
calidad en el trabajo (resultados cualitativos). Siguiendo este enfoque
McClelland se plantea los posibles vinculos entre este tipo de necesidades y el
éxito profesional: si se logran determinar los mecanismos o0 niveles de
necesidades que mueven a los mejores empresarios, gerentes, entre otros,
podran seleccionarse entonces personas con un adecuado nivel en esta
necesidad de logro, y por consiguiente, formar a las personas en estas actitudes
con el propésito de que puedan desarrollarlas y sacar adelante sus proyectos.
(Escobar Valencia, 2005).
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El concepto de competencia emerge en los afios 70, como resultado de estas
investigaciones en la Universidad de Harvard, éstas se desarrollaron con la
finalidad de encontrar las caracteristicas principales para el buen desempefio de
los trabajadores, asegurando un incremento en la produccion y en la

cualificaciéon profesional. (Desconocido, Scribd, 2017).

El interés en torno a la formacion y certificacion con base en competencias
laborales se ha venido incrementando desde hace varios afios en Ameérica
Latina. De hecho, ya antes del advenimiento del modelo de competencia laboral
se promovian proyectos regionales sobre la certificacion ocupacional, orientados
hacia el reconocimiento formal de las capacidades Ilaborales,

independientemente de la forma como se adquirieron. (Escobar Valencia, 2005)

Segun Martha Alles “competencia es una caracteristica subyacente en un
individuo que esta causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o a

una performance superior en un trabajo o situacion” (Alles, 2002)

Es importante entender que una competencia no es una actitud, un conocimiento
o una habilidad aislada, sino la integracién de todos ellos en el contexto de una
determinada profesibn y su ambito de actuacién. Cada comportamiento
observable que se produce en el desempeiio de una determinada competencia
es el resultado de la combinacién de los conocimientos, habilidades y actitudes
asociados a la misma. Esta caracteristica tiene importantes derivaciones sobre
la manera de describir y evaluar las competencias, corno veremos mas adelante.
Asi, cada competencia tendra asociado un conjunto de indicadores
(comportamientos observables) y un listado de conocimientos, habilidades y
actitudes asociados que facilitaran la comprension de la competencia, la
evaluacion de la misma y el establecimiento de objetivos de desarrollo

profesional. (Desconocido, Gestiopolis, 2017).
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Aspectos metodoldgicos de la Investigacion

Para realizar esta investigacion y crear este Modelo de formacién por
competencias para los empleados del departamento Administrativo de Sambil

Santo Domingo, seran usados los métodos siguientes:

Método de observacidn, este método, consiste en la utilizacion de los sentidos,
para obtener de forma consiente y dirigida, datos que nos proporcionen
elementos para nuestra investigaciéon. (Colaboradores, 2013).

Este tiene ademas la capacidad de describir y explicar el comportamiento, al
haber obtenido datos adecuados y fiables correspondientes a conductas,
eventos o situaciones perfectamente identificadas e insertas en un contexto
puntual. Para la observacion lo primero es plantear previamente qué es lo que
interesa observar, en el caso de esta propuesta, debemos observar la dinAmica
de trabajo de cada puesto del area administrativa, con el fin de identificar las
competencias que cada uno muestra para luego compararlas con las requeridas
oficialmente y asi determinar la brecha entre lo existente y o necesario. Esto nos
da la posibilidad de establecer qué tipo de formacion requiere cada posicion.

El método de Analisis, que consiste en la descomposicion de un todo en sus
elementos, en este caso estariamos descomponiendo cada posicién del
departamento administrativo para analizarla y establecer sus competencias, para
luego unificar el organigrama de este departamento con el conocimiento que

este andlisis aporte.
El método Explicativo:

Para poder proceder con estos métodos es necesario apoyarse también de
algunas técnicas. La Entrevista, encuesta y cuestionarios son las mas

adecuadas en el caso de esta investigacion.
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La entrevista es una técnica de recopilacion de informacién mediante una
conversacion profesional, con la que ademas de adquirirse informacion acerca
de lo que se investiga, tiene importancia desde el punto de vista educativo; los
resultados a lograr en la mision dependen en gran medida del nivel de
comunicacion entre el investigador y los participantes en la misma.
(Desconocido, conceptos basicos de la metodologia de la investigacion, 2017).
Es adecuada en este caso debido a que cada miembro del equipo de
administracion conoce a fondo el dia a dia de los procesos y que competencias
necesitarian desarrollar para que dichos procesos se lleven a cabo de manera
eficiente. Con esta técnica se pretende conocer el pensar de quienes ejecutan el

trabajo.

La encuesta es una técnica de adquisicion de informacion de interés socioldgico,
mediante un cuestionario previamente elaborado, a través del cual se puede
conocer la opinion o valoracion del sujeto seleccionado en una muestra sobre un

asunto dado.

En la encuesta a diferencia de la entrevista, el encuestado lee previamente el
cuestionario y lo responde por escrito, sin la intervencion directa de persona
alguna de los que colaboran en la investigacion. (Desconocido, conceptos

basicos de la metodologia de la investigacion, 2017).

El cuestionario es un instrumento basico de la observacién en la encuesta y en
la entrevista. En el cuestionario se formula una serie de preguntas que permiten
medir una o mas variables. Posibilita observar los hechos a través de la
valoracion que hace de los mismos el encuestado o entrevistado, limitandose la
investigacion a las valoraciones subjetivas de éste. (Desconocido, conceptos

basicos de la metodologia de la investigacion, 2017)

Fuente: Empleados del Departamento Administrativo del Centro Comercial

Sambil Santo Domingo.
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Tabla de Contenido.

CAPITULO 1. COMPETENCIAS Y SU APLICACION.

OBJETIVO: Entender el concepto y aplicacion de las competencias

laborales.

1.1Concepto de competencias
1.2Desarrollo de Competencias.
1.2.1 Tres pilares para el desarrollo de competencias
1.3Clasificacion de las Competencias Laborales
1.4Modelo de Gestion por Competencias
1.5Componentes de las Competencias
1.6Diccionario de Competencias
1.7 Nivelacion de Competencias

1.8Ventajas de la gestion por Competencias.

CAPITULO 2. IMPACTO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA
EMPRESA

OBJETIVO: Conocer como impacta el ambiente y/o clima laboral en el

desemperfio de los colaboradores y el logro de los objetivos de la empresa.

2.1Que es el clima organizacional.
2.1.1 Importancia del Clima Organizacional.
2.1.2 Factores que conforman el clima organizacional
2.1.3 Caracteristicas del clima organizacional

2.2Como se mide el clima Organizacional
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2.3Clima y cultura organizacional.
2.3.1 Caracteristicas de la Cultura Organizacional.
2.3.2 Dimensiones de la Cultura Organizacional
2.4Elementos que influyen en el clima laboral.

CAPITULO 3. EVALUACION DE COMPETENCIAS EN EL DESEMPENO
LABORAL.

OBJETIVO: Entender el impacto que ejerce la evaluacion periddica y

correcta del desempefio laboral.

3.1. Evaluacion de desempefio
3.1.1. Objetivos de la Evaluacion de Desempefio.
3.1.2. Pasos de la Evaluacién de Desempefio.
3.1.3. Establecimiento de Metas
3.1.4. Etapas de aplicacion de las metas.

3.2.  Principios o normas de la evaluacion de desempefio

3.3. Variables que afectan el desempefio laboral.

3.4. Etapas de la evaluaciéon de desempefio.

3.5. Por qué se evaltua el Desemperio.

3.6. Indicadores del desempefio.

3.7. Beneficios de la Evaluacion de Desempenio.

CAPITULO 4 PROPUESTA DE DISENO DE UN MODELO PARA
ELEVAR EL NIVEL DE COMPETENCIAS DE LOS EMPLEADOS DEL
DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE SAMBIL SANTO DOMINGO.

OBJETIVO: Proponer un modelo apropiado de formacion por

competencias, resaltando los beneficios y avances a lograr con la propuesta.
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4.1 Centro Comercial Sambil Santo Domingo
4.1.1 Mision, Vision y Valores
4.1.2 Estructura Organizacional
4.1.3 Organigrama General
4.2 Departamento administrativo Centro Comercial Sambil Santo Domingo
4.2.1 Organigrama Departamento administrativo Centro Comercial Sambil
Santo Domingo
4.3 Situacion Actual
4.4 Andlisis del clima laboral del departamento Administrativo de Sambil Santo
Domingo en el afio 2017
4.51dentificacion de las competencias necesarias para realizar un desempefio
eficaz en cada puesto de trabajo del departamento administrativo de Sambil
Santo Domingo.
4.6Disefio de un modelo de formacion que se enfoque en alimentar las
competencias blandas del equipo administrativo.
4.7Evaluacion de Transferencia o Efectividad del modelo de formacion
propuesto
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OPERACION:
DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO

Santo Domingo PROCEDIMIENTO:

DESCRIPCION DE PUESTO

FECHA DE VIGENCIA: CONCEPTO:

AUTORIZADO:
GERENCIA DE ADMINISTRACION
CONSTRUCTORA SAMBIL SUSTITUYE: Pag. 1 de 2

TITULO DEL CARGO ‘ DEPENDE DE LE REPORTAN
COORDINADORA N/A
ADMINSTRATIVA
DESCRIPCION DEL CARGO

ASISTENTE DE CAJA

e Garantizar una correcta aplicacién de los pagos recibidos, en el Centro Comercial Sambil.

PERFIL DEL CARGO

Nivel académico:

Estudiante universitario o nivel técnico.

Experiencia: Un (1) aflo desempefiando posiciones similares.
Conocimientos y Destrezas:

Manejo del paquete office.

Idiomas: Espafol.

CONOCIMIENTOS — HABILIDADES — DESTREZAS

Planificacion.

Servicio al Cliente

Habilidad para las relaciones interpersonales.

Cooperacion.

Habilidad para trabajar en equipo

Habilidad para resolver problemas conforme a pautas generales.
Prudencia.

Discrecionalidad.

FUNCIONES
Recibir los pagos de conddminos de los clientes.

Aplicar los pagos recibidos mediante el sistema YD Edwards.
Emitir el comprobante de pago.

Hacer los depdsitos de los pagos recibidos en el sistema.
Hacer el cuadre de caja diario.

O O O 0O o o

Hacer el reporte de caja a diario de los cheques, depdsitos y transferencias bancarias
recibidas.




Colocar los volantes de depdsitos a los cheques depositados.

Hacer el cuadre semanal.

Entrega cheques de proveedores.

Recibir las facturas de los proveedores.

Entregas las facturas recibidas al Dpto. Cuentas por Pagar, a través de una relacion.
Archivar los cheques entregados.

Archivar los comprobantes de caja.

Hacer las cartas de retencion.

Hacer el 606 provisional.

Imprimir los cheques.

Elaborar la relacion de los cheques emitidos.

Colocar las facturas correspondientes a los cheques impresos.

Archivar las facturas recibidas una vez registrada y contabilizadas.

Manejos de los archivos de cheques, recibos, Cartas de retenciones y facturas.
Asistir a los Dpto. Cuentas por Pagar, y Cuentas por Cobrar.

O O OO0 OO0 OO0 oo oo oo o

Manejo y entrega del material gastable.
RESPONSABILIDADES

- Responsabilidad por el manejo de informaciones confidenciales.
- Documentos confidenciales.
- Equipos asignados a su cargo.

CONDICIONES DE TRABAJO

Normales, eventualmente esta expuesto a riesgos laborales
Requiere esfuerzo mental y visual

HORARIO DE TRABAJO

De Lunes a Viernes 9:00 am. A 1:00 pm.
2:00 pm. A 6:00 pm.
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s A MB | l DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION

PROCEDIMIENTO:
5 anto D om | negao DESCRIPCION DE CARGO

FECHA DE VIGENCIA: CONCEPTO:

AUTORIZADO:
GERENCIA DE ADMINISTRACION

CONSTRUCTORA SAMBIL SUSTITUYE: Pag. 1de 3
‘ TITULO DEL CARGO ‘ DEPENDE DE LE REPORTAN
ASISTENTE DE COMPRAS COORDINADOR DE COMPRAS ALMACENISTA

DESCRIPCION DEL CARGO

Controlar todos los procesos administrativos derivados de las labores de compras y almacén
del Centro Comercial.

PERFIL DEL CARGO

Técnico Superior Universitario en Administracion o carrera afin.

Minimo 1 Afio de experiencia.
CONOCIMIENTOS — HABILIDADES — DESTREZAS

Paquete Windows (Word, Excel).
Manejo de situaciones.

Organizaciéon y Responsabilidad.

FUNCIONES

1] Supervisar y coordinar las 6érdenes de compra.

1.1- Recibir las requisiciones de los departamentos solicitantes.

1.2- Solicitar las cotizaciones respectivas para seleccionar la mejor oferta y asi evitar gastos
innecesarios que afecten el presupuesto de la empresa.

1.3- Emitir las 6rdenes de compra con los diferentes proveedores.

1.4- Seguimiento a las 6rdenes hasta la recepcion del material.

1.5- Revisar facturas originales.

1.6- Ingresar al sistema.

1.7- Enviar al Departamento de cuentas por pagar.

1.8- Seguimiento del pago correspondiente a los proveedores

1.9-. Revisar los maximos y los minimos de los materiales en cuanto a su consumo o utilidad
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; PROCEDIMIENTO:
S5anto Domingo DESCRIPCION DE CARGO

FECHA DE VIGENCIA: CONCEPTO:

AUTORIZADO:
GERENCIA DE ADMINISTRACION
CONSTRUCTORA SAMBIL SUSTITUYE: Pag. 2 de 3

2] Realizar las labores de compras y su planificacién, carga de facturas, contactar a
proveedores.

2.1- Ubicacion de nuevos proveedores para la adquisicién de materiales.

2.2- Analizar la funcion estadistica del comportamiento del proveedor para que sirva de base en

la colocacion de pedidos futuros.

2.3- Controlar el archivo de soporte de compras.

2.4- Negociar con proveedores en lo referente a cantidad, calidad, plazos y precios
3] Velar por el cumplimiento de las funciones del almacenista.

3.1- Coordinacion de la recepcion de mercancia y verificacién de presupuestos y realizacion de
labores de almacén.

3.2- Supervisar el cumplimiento de las normas de seguridad.

3.3- Informar sobre todas las novedades que ocurran en a la coordinadora

RESPONSABILIDADES

Sobre Bienes:
- Computadora
- Camara HP con 4 baterias recargables
- Radio
- Material de oficina

‘ CONDICIONES DE TRABAJO

Riegos:

- Ergondémico:
- Mala ubicacion del Computador sobre la mesa de trabajo, causa dafios como: Problemas

en la espalda, Vista, Dolor de Cabeza, Hombros y Cuellos, Problemas debido a la torsiéon
del cuerpo de una lado al otro.

- Postura en Silla, Escritorios, Apoya Pies, Apoyabrazos y Bancos, causa dafios como:
Problemas Musculo Esqueléticos.

- Dimensiones del Puesto de Trabajo, causa dafios como: Dolor Cervical, Lumbar, Dolor y
Calambres de Musculos Inferiores, Varices, y Lesiones Osteomusculares.
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Psicosocial:
- Rifas, mal humor, tensién y todas aquellas actividades relacionadas con su trabajo, causan

dafios como: Tensién Muscular, Cefaleas, Angustias, Depresion, Irritabilidad, Ausentismo,
Inestabilidad, Insatisfaccion, problemas Familiares, Aislamiento y estrés.

Mecéanico:
- Caidas de Materiales, Cajas u objetos asi como de escaleras y sillas, causan dafios como:
Fracturas, Esguinces, Golpes, Heridas Abiertas, Incrustacion de Cuerpos extrafios.
- Golpes con gavetas abiertas, archivadores, puertas de cristal, puertas de vaivén, puertas
bajas y de salida de emergencia, causan dafios como: Fracturas, golpes e incrustaciones de
cuerpos extrafos.

Fisicos:
- Exposicion a ruidos molestos, causa dafios como: Problemas auditivos, Dair Tinitus, e
Irritabilidad.
- Con la Ventilacién: gripe, malestar General, Dolor de cabeza y Fiebre.
- Exposicion con radiacibn no ionizante, causa dafios como: Cansancio y fatiga Visual,
Conjuntivitis, Oscurecimiento en la piel, Irritacion, pigmentacion Retardada, Interferencia en el
crecimiento celular.

Bioldgicos:
- Inhalacion, absorcién o por contacto con Insectos, Legionella Pneumaphila, causa dafios como:
Infeccion Respiratoria, Neumonia, resfriados, Virales, Alergias y Enfermedades Pulmonares

Quimicos:
Contacto con polvo y Pigmentos de Color (Tinta), inhalacion de particulas de Resina, causan
dafios como: Dafios en el tejido bioldgicos produciendo Sistema Circulatorio, Sistema

Digestivo, y Cambio de Conducta.

HORARIO DE TRABAJO

De Lunes a Viernes 9:00 am. A 01:00 pm.
2:00 pm. A 6:00 pm.
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‘ TITULO DEL CARGO DEPENDE DE LE REPORTAN
- Cuentas por Pagar
COORDINADOR ADMINISTRATIVO GERENTE ADMINISTRATIVO - Cuentas por cobrar
- Caja

DESCRIPCION DEL CARGO

Velar por el debido registro de las operaciones administrativas, permitiendo asi atacar posibles fallas de control
interno en el desenvolvimiento de las actividades. Suministrar informacién cuantitativa y cualitativa de las
operaciones de la organizacion.

PERFIL DEL CARGO

Licenciatura en Contabilidad o carreras afines.

Minimo 2 Afios de experiencia.

CONOCIMIENTOS — HABILIDADES — DESTREZAS

Paquete Windows (Word, Excel).
Manejo de conflictos.

Area Tributaria

Analisis Estados Financieros
Sistemas Administrativos y Contables
Iniciativa

Creatividad

Proactivo

Uso de Técnicas

Responsabilidad

FUNCIONES

Andlisis de Estados Financieros

Registro de ajustes y reclasificaciones en partidas u operaciones administrativas

Supervision y revision del control interno de las siguientes areas: Caja, Cuentas por cobrar y Cuentas por pagar
Manejo de Impuestos mensuales

Seguimiento y pago oportuno de impuestos nacionales y municipales

Ajustes y revision de libro de Compras

Velar por el cumplimiento de los deberes formales emanados en diferentes leyes y providencias vigentes
Conciliacion Bancaria

Andlisis de cuentas contables




Cierres de Condominio Mensuales
Trabaja en estrecha relacion con la Gerencia Administrativa para garantizar el eficiente manejo administrativo de

la empresa.

Realizar otras labores afines y complementarias al puesto.

RESPONSABILIDADES

- Implementos de Trabajos

- Informacion de uso confidencial

- Informacién de Estados Financieros
- Documentos tributarios y legales

HORARIO DE TRABAJO

De Lunes a Viernes 8:30 am. A 12:30 pm.
2:00 pm. A 6:00 pm.
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Coordinadora Recursos Humanos GERENCIA ADMINISTRATIVA Recepcién - Conserjeria

DESCRIPCION DEL CARGO

Velar por la generacion de estrategias para captar, desarrollar y mantener al talento humano, haciendo énfasis en el los
valores institucionales y en el fortalecimiento de una cultura de trabajo en equipo que contribuya a la consecucién de los
objetivos y metas institucionales.

PERFIL DEL CARGO

Mujer

25-35 afios (Preferible)

Licenciatura en Psicologia Industrial o Administracion de empresas.
Maestria y/o Especialidad en Recursos Humanos (Preferible).
Experiencia en el area de gestién humana (3 afios)

Conocimientos de Office al 100%

Redaccion de Informes

Trabajo bajo presion.

Conocimientos sobre Seguridad Social

Manejo de Cadigo de trabajo de R.D

CONOCIMIENTOS — HABILIDADES — DESTREZAS

Paquete Windows (Word, Excel).
Manejo de conflictos.

Iniciativa

Creatividad

Proactivo

Uso de Técnicas
Responsabilidad

FUNCIONES

Elaborar la N6émina quincenal.

Verificar que el pago se realizé de acuerdo a los procedimientos establecidos y con el soporte documental
correspondiente.

Reclutamiento y seleccién de personal.

Evaluacién de Desempefio

Manejo de Documentaciones del ministerio de trabajo

Manejo del sistema SIRLA - DGT-3 -DGT-4 -TSS




Elaborar plan de Capacitacién por departamentos

Desvinculaciones

Manejo de conflictos

Relaciones Laborales

Gestion del Seguro Medico

Gestion de Chip Coin.

Gestion de la flota telefonica de la empresa.

Tramitar las autorizaciones correspondientes, para créditos en el Centro Comercial.

Responsable de las actividades importantes de la empresa.

‘ RESPONSABILIDADES

- Implementos de Trabajos
- Informacién de uso confidencial
- Expedientes Empleados

HORARIO DE TRABAJO

De Lunes a Viernes 9:00 am. A 1:00 pm.
2:00 pm. A 6:00 pm.
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‘ TITULO DEL CARGO ‘ DEPENDE DE LE REPORTAN
Asistente de
COORDINADORA DE COMPRAS GERENTE ADMINISTRATIVA Compras /

Almacenista

DESCRIPCION DEL CARGO

Coordinar y supervisar los aspectos relacionados al departamento de Compras para asegurar el
cumplimiento de los indicadores de calidad, requeridos para el 6ptimo funcionamiento del Centro
Sambil.

PERFIL DEL CARGO

Nivel académico:
Administracion o Carreras afines.
Experiencia :
Dos (2) afios desempefando posiciones similares.

Conocimientos y Destrezas:
Manejo de computarizada, Relaciones Humanas, Redaccion de Informes
Trabajo en Equipo Administracién del Tiempo.
Idiomas: Espafiol.

CONOCIMIENTOS — HABILIDADES — DESTREZAS

- Orientacion a la eficiencia
Planificacion y organizacion.
Habilidades para las relaciones interpersonales
Habilidades para la comunicacion oral y escrita
Capacidad analitica.
Organizacion.
Cooperacion.
Flexibilidad.
Atencion al detalle.
Habilidad para administrar el tiempo.
Habilidad para trabajar en equipo
Prudencia.
Discrecionalidad.
Habilidad para trabajar bajo presion.

FUNCIONES

Gestion de Compras:

= Solicitar las Cotizaciones.
= Elaborar las 6rdenes de Compras a proveedores.




= Participar en el inventario.

= Actualizar listado de proveedores.

= Cotizar los materiales de diferentes proveedores para determinar su precio de compra.

= Enviar las 6rdenes de compra via fax o internet a los diferentes proveedores para el suministro
de los materiales.

= Velar por el cumplimiento en la entrega de los pedidos.

= Realizar reportes faltantes de materiales

= Alimentar cuadro de almacén.

= Mantener al dia el archivo fisico y digital del departamento de compras.

= Enviar reporte de entrada y salida de materiales.

= Darle seguimiento a las 6rdenes de compras después de enviadas.

= Darle seguimiento a las cotizaciones después de enviadas.

= Entregar 6rdenes de compras al almacenista.

= Entregar facturas originales y/o conduce al ingeniero de la obra.

= Realizar otras tareas afines y complementarias al puesto.

‘ RESPONSABILIDADES

- Responsabilidad por el manejo de informaciones confidenciales.
- Documentos confidenciales.
- Equipos asignados a su cargo.

CONDICIONES DE TRABAJO

Riegos:

Ergonémico:
- Mala ubicacion del computador sobre la mesa de trabajo, causa dafios como: problemas en la

espalda, vista, dolor de cabeza, hombros y cuellos, problemas debido a la torsion del cuerpo
de un lado al otro.
- Postura en silla, escritorios, apoya pies, apoyabrazos y bancos, causa dafios como: problemas
musculo esqueléticos.
- Dimensiones del puesto de trabajo, causa dafios como: dolor cervical, lumbar, dolor y
calambres de muasculos inferiores, varices, y lesiones osteomusculares.
Psicosocial:

Rifias, mal humor, tension y todas aquellas actividades relacionadas con su trabajo, causan dafios
como: tensién muscular, cefaleas, angustias, depresion, irritabilidad, ausentismo, inestabilidad,
insatisfaccion, problemas familiares, aislamiento y estrés.




HORARIO DE TRABAJO

De Lunes a Viernes 9:00 am. A 1:00 pm.
2:00 pm. A 6:00 pm.
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Asistente Administrativa /
Gerente Administrativo y Financiero GERENTE GENERAL Recepcién / Contabilidad /
Compras / RR.HH

DESCRIPCION DEL CARGO

Velar por el debido registro de las operaciones administrativas, permitiendo asi atacar posibles fallas de control
interno en el desenvolvimiento de las actividades. Suministrar informacién cuantitativa y cualitativa de las
operaciones de la organizacion.

PERFIL DEL CARGO

- Mujer
30-35 arios (Preferible)
Lic. Contabilidad
Maestria y/o Especialidad en Alta Gerencia / MBA / O afines.
Experiencia en impuestos.
Experiencia como gerente de equipos diversos (minimo 3 afios) (Tener conocimiento de los departamentos de
RRHH Y ADMVO)
Conocimientos de Office al 100%
Redaccion de Informes
Trabajo bajo presion.

CONOCIMIENTOS — HABILIDADES — DESTREZAS

Paquete Windows (Word, Excel).
Manejo de conflictos.

Area Tributaria

Analisis Estados Financieros
Sistemas Administrativos y Contables
Iniciativa

Creatividad

Proactivo

Uso de Técnicas

Responsabilidad

FUNCIONES

Gestion de Compras:
=  Programar, dirigir y controla las operaciones del proceso de compras.
* Recibir 6rdenes de compras de materiales y equipos de oficina.

=  Velar por la realizacién de inventarios de materiales en existencia.

] Controlar el almacén de material gastable de la oficina.




] Participar en la elaboracién del presupuesto de compras segun proyectos y actividades a desarrollar.

] Reintegrar los cheques cuya ejecucion de compras no se lleve a cabo.

Control de Pagos:

] Controlar el cumplimiento de los programas de pago de las obligaciones contraidas por la institucién con los
proveedores.

»= Realizar la solicitud, gestionar autorizacion de fondos, elaborar y gestionar las firmas correspondientes de todos los
cheques de pagos de facturas, transferencias bancarias, pagos de néminas pagos solicitados en general.

= Verificar que las solicitudes de cheques de pagos procedentes de los distintos departamentos estén debidamente
trabajadas con los documentos anexos correspondientes.

=  Velar por que las cuentas por pagar se mantenga dentro de los parametros de pago establecidos.

=  Aperturas de cuentas bancarias.
Pagos de impuestos y seguridad Social:

= Recibir de Contabilidad los calculos para el pago.

= Elaborar y certificar los cheques de pagos de impuestos y Seguridad Social y tramitar las autorizaciones
correspondientes segun procesos establecidos.

Pagos de Néminas:

Recibir de Recursos Humanos los célculos para el pago de las N6minas.
Tramitar las autorizaciones correspondientes, segun procedimientos establecidos.
Verificar que el pago se realiz6 de acuerdo a los procedimientos establecidos y con el soporte documental

correspondiente.

‘ RESPONSABILIDADES

- Implementos de Trabajos

- Informacién de uso confidencial

- Informacion de Estados Financieros
- Documentos tributarios y legales

HORARIO DE TRABAJO

De Lunes a Viernes 9:00 am. A 1:00 pm.
2:00 pm. A 6:00 pm.
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‘ TITULO DEL CARGO DEPENDE DE ‘ LE REPORTAN
Mensajero Analista de Cuentas por N/A
Cobrar

DESCRIPCION DEL CARGO

Distribuir correspondencia y diversas encomiendas dentro y fuera del centro comercial, utilizando los medios de
transporte necesarios para entregar oportunamente y en forma segura las mismas, asi como apoyo en la
cobranza. Ademas de brindar soporte a cada departamento dentro de la empresa con la gestion de entrega y
recepcién de documentos.

PERFIL DEL CARGO

Bachiller o estudiante universitario

Poseer moto propia con sus documentos en regla.

Conocimientos generales en actividades administrativas

Experiencia laboral minima de un afio en cargos similares.

Sexo Masculino.

Habilidades y destrezas en el manejo de documentos y velocidad en los despachos

CONOCIMIENTOS — HABILIDADES — DESTREZAS
Capacidad Organizativa

Atencidn y calidad del Servicio

Habilidad para las relaciones interpersonales.
Cooperacion.

Habilidad para trabajar en equipo

Discrecionalidad.

FUNCIONES
0 Hacer entrega de las correspondencias externas que emita la empresa a las diversas instituciones
publicas o privadas.
Realizar tramites de la empresa relacionados con los cobros
Realizar las operaciones bancarias de la empresa como: depésitos y cobro de cheques, pagos de
impuestos, entre otros.
o Efectuar el pago de los servicios publicos que la empresa genera, como electricidad, teléfono, y otros
servicios.
Brindar apoyo a los demas departamentos en labores de mensajeria.
o Entregar las facturas de condominio en las oficinas principales de cada locatario del centro comercial.

o O

(@]

RESPONSABILIDADES



- Responsabilidad por el manejo de informaciones confidenciales.
- Documentos confidenciales.

‘ CONDICIONES DE TRABAJO

Normales, eventualmente esta expuesto a riesgos laborales y accidentes de trayecto.

HORARIO DE TRABAJO

De Lunes a Viernes 9:00 am. A 12:00 M.
1:00 pm. A 6:00 pm.
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\ TITULO DEL CARGO \ DEPENDE DE \ LE REPORTAN
Recepcionista COORDINADORA RECURSOS N/A
HUMANOS

DESCRIPCION DEL CARGO

e Brindar un excelente servicio al cliente, atender vy filtrar todas las llamadas de la central telefénica
ademas de ser el primer contacto de los clientes que visitan nuestras oficinas. Realizar labores de
apoyo de acuerdo a las normas y procedimientos establecidos.

PERFIL DEL CARGO

Nivel académico:

Estudiante universitario o nivel técnico.

Experiencia: Un (1) aflo desempefiando posiciones similares.
Conocimientos y Destrezas:

Manejo del paquete office.

Idiomas: Espaniol.

CONOCIMIENTOS — HABILIDADES — DESTREZAS

Empatia.

Servicio al Cliente

Habilidad para las relaciones interpersonales.
Cooperacion.

Habilidad para trabajar en equipo

Discrecionalidad.

FUNCIONES
o0 Recibir las comunicaciones que lleguen a la empresa y dar el curso correspondiente de

acuerdo con las instrucciones de la misma.

Recibir y Hacer llamadas, y darles el curso correspondiente.
Redactar correspondencias y documentos segln se requiera.
Dar asistencia al departamento DE RRHH

Dar asistencia al SEAC (PERMISOS)

Llamar a los suplidores para la entrega de Cheques.

OO O o o o o

Control de Entrada y salida de empleados




0 Mantener actualizados los listados de Cumpleafios del personal.
0 Mantener actualizado el mural de RRHH
o0 Realizar otras labores afines y complementarias al puesto.

RESPONSABILIDADES

- Responsabilidad por el manejo de informaciones confidenciales.
- Documentos confidenciales.
- Equipos asignados a su cargo.

CONDICIONES DE TRABAJO

Normales, eventualmente estd expuesto a riesgos laborales
Requiere esfuerzo mental y visual

HORARIO DE TRABAJO

De Lunes a Viernes 9:00 am. A 12:00 M.
1:00 pm. A 6:00 pm.
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‘ TITULO DEL CARGO ‘ DEPENDE DE LE REPORTAN
COORDINADOR DE
ALMACENISTA COMPRAS NINGUNO

DESCRIPCION DEL CARGO

Llevar el control de la entrada y salida de la mercancia y/o materiales ubicados en el almacén,

servir de apoyo en actividades de mantenimiento y/o reparacion de instalaciones e infraestructuras
del Mall.

PERFIL DEL CARGO

Bachiller

Experiencia minima de 1 afio

Edad comprendida entre 23 y 25 afios
De sexo masculino

Certificado Médico actualizado

Licencia de Conducir

Iniciativa
Creatividad
Atencion

Capacidad de Juicio
Uso de Técnicas
Responsabilidad
Habilidad Manual

FUNCIONES

1- Recibir la mercancia solicitada a los proveedores.




1.1- Chequear que venga completa.
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1.2-  Distribuirla en el depdésito.

1.3- Llevar el inventario de la mercancia.

1.4- Entregar el material a los técnicos de acuerdo a las emergencias que vayan surgiendo.
En caso de mercancia incompleta:
1.4.1- Enviar la informacién al Analista de Compra.
1.4.2- Realizar la devolucion.

2- Guardar todo el material Sambil (de feria, navidefio, de pintura, quimicos)
2.1- Supervisar la existencia en el deposito del material necesario para determinadas

situaciones.

RESPONSABILIDADES

Sobre bienes:

- Radio
- Casco, Botas y Lentes de seguridad
- Camion
- Genie
Materiales:
- De Plomeria
- De Electricidad
- Equipos
Informacion:
- Notas de Entrega
- Inventario
Riesgos:
Psicosocial:

- Rifas, mal humor, tension y todas aquellas actividades relacionadas con su trabajo, causan

dafios como: Tensidn Muscular, Cefaleas, Angustias, Depresion, Irritabilidad, Ausentismo,




Inestabilidad, Insatisfaccién, problemas Familiares, Aislamiento y estrés.
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Mecénico:
- Caidas de Materiales, Cajas u objetos asi como de escaleras y sillas, causan dafios como:
Fracturas, Esguinces, Golpes, Heridas Abiertas, Incrustacion de Cuerpos extrafios.
- Golpes con gavetas abiertas, archivadores, puertas de cristal, puertas de vaivén, puertas bajas y
de salida de emergencia, causan dafios como: Fracturas, golpes e incrustaciones de cuerpos
extrafos.

Fisicos:

- Exposicibn a ruidos molestos, causa dafios como: Problemas auditivos, Dair Tinitus, e
Irritabilidad.

- Con la Ventilacion e lluminacién, causan: gripe, malestar General, Dolor de cabeza y Fiebre,
Problemas con la Vision.

- Exposicion con radiacibn no ionizante, causa dafios como: Cansancio y fatiga Visual,
Conjuntivitis, Oscurecimiento en la piel, Irritacién, pigmentacion Retardada, Interferencia en el
crecimiento celular.

Biolégicos:
- Inhalacién, absorcién o por contacto con Insectos, Legionella Pneumaphila, causa dafios como:
Infeccién Respiratoria, Neumonia, resfriados, Virales, Alergias y Enfermedades Pulmonares.

Quimicos:
- Contacto con polvo y Pigmentos de Color (Tinta), inhalacién de particulas de Resina, causan
dafios como: Dafios en el tejido bioldgicos produciendo Sistema Circulatorio, Sistema Digestivo,
y Cambio de Conducta.

Eléctricos:
- Descarga eléctrica por contacto con instalaciones eléctricas antiguas, utilizacion de enchufes
intermedios, cables deteriorados, causa dafios como: choques eléctricos, quemaduras de |, Il, Il
Grado y la muerte.

HORARIO DE TRABAJO




De Lunes a Viernes 9:00am a 01:00pm
2:00am a 6:00pm

Otros horarios previo acuerdo con el trabajador para trabajos extraordinarios.
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| TITULO DEL CARGO DEPENDE DE LE REPORTAN
ANALISTA DE CUENTAS X COBRAR GERENCIA MENSAJERO

ADMINSTRATIVA

DESCRIPCION DEL CARGO

» Garantizar una correcta facturacion, seguida de 4gil distribucion y eficaz recoleccién de los
pagos asociados a los gastos comunes del Centro Comercial Sambil.

PERFIL DEL CARGO

Nivel académico:
Estudiante universitario o nivel técnico.
Experiencia: Un (1) afio desempefiando posiciones similares.
Conocimientos y Destrezas:
Manejo del paquete office.
Idiomas: Espafiol.

CONOCIMIENTOS — HABILIDADES — DESTREZAS

- Planificacion.

Orientacion al logro de metas.

Orientacion a la eficiencia.

Habilidad para las relaciones interpersonales.
Cooperacion.

Capacidad Analitica

Flexibilidad.

Atencion al detalle.

Habilidad para administrar el tiempo.
Habilidad para trabajar en equipo

Habilidad para resolver problemas conforme a pautas generales.
Prudencia.

Discrecionalidad.

FUNCIONES
* Emision y distribucion de facturas por concepto de mantenimiento.

» Verificar y actualizar responsables del pago de cada local para correcta emision de

facturas.




* Mantener actualizado a cada locatario de su deuda actual.

» Gestionar mensajeria para la coleccion de los pagos / Cheques manejados via
correspondencia.

» Elaborar carta pre-legal para aquellos locatarios que asi lo requieran.

e Elaborar reportes de cobros.

» Antigliedad Cuentas por Cobrar por Locales.
» Inventario de Inmuebles.
» Reporte Coleccion cobros semanales por local.

RESPONSABILIDADES

- Responsabilidad por el manejo de informaciones confidenciales.
- Documentos confidenciales.
- Equipos asignados a su cargo.

CONDICIONES DE TRABAJO

Normales, eventualmente esta expuesto a riesgos laborales
Requiere esfuerzo mental y visual

HORARIO DE TRABAJO

De Lunes a Viernes 9:00 am. A 1:00 pm.
2:00 pm. A 6:00 pm.




OPERACION:
DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO

Santo Domingo PROCEDIMIENTO:

DESCRIPCION DE PUESTO

FECHA DE VIGENCIA: CONCEPTO:

AUTORIZADO:
GERENCIA DE ADMINISTRACION

CONSTRUCTORA SAMBIL SUSTITUYE: Pag. 1 de 2
| TITULO DEL CARGO DEPENDE DE LE REPORTAN
ANALISTA DE CUENTAS X PAGAR GERENCIA N/A

ADMINSTRATIVA
DESCRIPCION DEL CARGO

Gestionar el pago de las obligaciones contraidas por La Administradora con proveedores; con esto
velar por el buen estado crediticio de la empresa cumpliendo los acuerdos entre aquellos que
proporcionen un bien o servicio a la empresa

PERFIL DEL CARGO

Nivel académico:
Estudiante universitario o nivel técnico (Contabilidad)
Experiencia: Un (1) afio desempefiando posiciones similares.
Conocimientos y Destrezas:
Manejo del paquete office.
Idiomas: Espafiol.
Amplio conocimiento del sistema Impositivo
CONOCIMIENTOS — HABILIDADES — DESTREZAS
Planificacion.
Orientacion al logro de metas.
Orientacion a la eficiencia.
Habilidad para las relaciones interpersonales.
Cooperacion.
Capacidad Analitica
Flexibilidad.
Atencion al detalle.
Habilidad para administrar el tiempo.
Habilidad para trabajar en equipo
Habilidad para resolver problemas conforme a pautas generales.
Prudencia.
Discrecionalidad.

FUNCIONES
¢ Recepcion y verificacion de facturas con los requisitos de ley.

— Verificar que todos los datos fiscales estén correctos, la razén social, RNC, direccidn.
— Enviar al Gerente General para que las firme en sefial de aprobacién.

— Registrar en el sistema las facturas.

— Proporcionar al contador para que las apruebe en sistema.

— Realiza la autorizacion de pago.




¢ Envian al Gerente General para que firme la autorizacién de pago.
¢ Pasar a caja para entrega al proveedor.
¢ Control de disponibilidad bancaria.

— Revisar a diario el movimiento bancario (depdsitos y cheques cobrados) y calcula la
disponibilidad bancaria.
— En base a la disponibilidad bancaria calculada, informar a caja qué cheques pueden ser
entregados.
— Coordinar con caja las llamadas a los proveedores para que retiren cheques.
¢ Verificar todos los comprobantes que se emitieron en el mes.

RESPONSABILIDADES

- Responsabilidad por el manejo de informaciones confidenciales.
- Documentos confidenciales.
- Equipos asignados a su cargo.

CONDICIONES DE TRABAJO

Normales, eventualmente esta expuesto a riesgos laborales
Requiere esfuerzo mental y visual

HORARIO DE TRABAJO

De Lunes a Viernes 9:00 am. A 1:00 pm.
2:00 pm. A 6:00 pm.
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Informe de resultados de la encuesta de clima laboral realizada al Departamento

Administrativo en Sambil Santo Domingo en Septiembre 2017.

Opciones de
Nunca

Respuesta

Casi Nunca

A veces

Casi Siempre

Siempre

25

20

30 MM Nunca— M CasiNunca

Aveces— M Casi Siempre

Seleccione una:

Bl Siempre

Cuento con la colaboracion de mis companeros de departamento

A

20

I Munca M CasiNunca

Aveces [ Casi Siempre

Seleccione una:

Cuento con la colaboracion de las personas de otros departamentos

Bl Sicmpre I N/A




AS Santo Domingo SRL cumple las normas de Seguridad y Salud en el
trabajo de manera diferencial

B Hunca [ Casi Munca Aveces M CasiSiempre M Siempre [l N/A

Seleccione una:

Dispongo de los materiales y recursos necesarios para realizar mi
trabajo de manera eficiente

25

B Munca M CasiMunca Aveces M Casi Siempre M Siempre M NiA
20
15

10

Seleccione una:

Considero que existe un buen ambiente de trabajo

B Munca [ CasiNunca Aveces M CasziSiempre M Siempre M N/A

Seleccione una:




Cuando ingresé en la Compania me senti bienvenido

B Hunca [ Casi Nunca Aveces M CasiSiempre M Siempre M N/A

40

30

20

10

Seleccione una:

Las condiciones de espacio, ruido, temperatura, iluminacion... me
permiten desempenar mi trabajo con normalidad

B Munca M CasiMunca Aveces MM CasiSiempre M Siempre M N/A
30

20

10

Seleccione una:

Mi Supervisor y/o Gerente se preocupa por transmitir los valores, mision
y objetivos de AS Santo Domingo SRL

30 I runca M Casi Nunca Aveces M CasiSiempre M Siempre M N/A

25

20

15

10

5

0

Seleccione una:




Mi Supervisor y/o Gerente me proporcionan periodicamente
informacion sobre mi desempeno

B Munca M CasiMNunca PO Aveces M Casi Siempre M Siempre I M/A
15

10

Seleccione una:

Mi Supervisor y/o Gerente me felicita cuando realizo bien mi trabajo

B Munca M CasiMunca O Aveces M CasiSiempre M Siempre I MN/A
15

10

Seleccione una:

Mi Supervisor y/o Gerente escucha mis opiniones y me hace participe
de las decisiones

B Munca M CasiNunca 00 Aveces M CasiSiempre M Siempre B N/A
20

15

10

Seleccione una:



Mi Supervisor y/o Gerente se preocupa por mantener un buen clima en
el equipo

B Munca M CasiMunca 000 Aveces M CasiSiempre M Siempre [ N/A

25

20

15

10

Seleccione una:

Mi Supervisor y/o Gerente se preocupa por conocer mis necesidades e
intereses

50 B Munca M CasiNunca W Aveces M CasiSiempre M Siempre [ N/A

12,5
10,0
75
5.0

2.5

0.0

Seleccione una:

Mi Supervisor y/o Gerente trata justamente y evita cualquier tipo de
favoritismos

B Munca M CasiMunca 000 Awveces M CasiSiempre M Siempre I N/A

25

20

15

10

Seleccione una:



Mantengo una buena relacion con mi Supervisor y/o Gerente

B Munca M CasiMunca M Aveces M CasiSiempre M Siempre I N/A

30

20

10

Seleccione una:

Mi Supervisor y/o Gerente respeta las diferencias de cultura, sexo,
religion...

B Nunca M CasiMunca 00 Avwveces M CasiSiempre M Siempre B MN/A

40

30

20

10

Seleccione una:

Puedo tomar decisiones propias sin necesidad de consultar con mi jefe

150 B Munca M CasiMNunca 00 Aveces M Casi Siempre M Siempre W N/A

12,5
10,0
7.5
5.0
25

0,0

Seleccione una:



Mi Supervisor y/o Gerente es un referente en la Compania

25 B Hunca M CasiMunca Aveces M CasiSiempre M Siempre N N/A

20
15

10

Seleccione una:

Recibo la ayuda que necesito del departamento de Recursos Humanos

40 M Nunca—— M CasiNunca Aveces M Casi Siempre Siempre — M- N/A

30

20

10

Seleccione una:

Recibo la ayuda que necesito del departamento Administrativo y
Financiero

B MNunca [ Casi Nunca Aveces M Casi Siempre M Siempre W MNA
30

20

10

Seleccione una:



Tengo la informacion que necesito para realizar mi trabajo con
excelencia

Recibo la ayuda que necesito del departamento de Compras

30 I Hunca M Casi Nunca Aveces [ Casi Siempre M Siempre I N/A

25

20

15

10

5

0

Seleccione una:

Mi Supervisor y/o Gerente es claro y especifico cuando define mis
objetivos de trabajo o los del departamento

25 M Munca M CasiMNunca Aveces MM Casi Siempre M Siempre I N/A

20

15

10

Seleccione una:

Pienso que AS Santo Domingo SRL es un buen lugar para trabajar y me
gustaria continuar trabajando aqui

40 B Nunca M CasiNunca Aveces M CasiSiempre M Siempre M N/A

30
20

10

Seleccione una:



Mi trabajo es reconocido y valorado

B Munca M CasiNunca 00 Avwveces M CasiSiempre M Siempre M N/A
15

10

Seleccione una:
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NIVEL DE COMPETENCIA REQUERIDO

Disefio de un modelo de formacién por competencias para el departamento Administrativo en el Centro Comercial Sambil Santo Domingo en el afio 2017.

No

. i I
Remierida Bajo | Medio | Alto

0 1 2 3

CARGOS Y/O POSICIONES

COMPETENCIAS

: mm«o.:“nmm
wmam:w:mw?m

Coordinacion
Administrativa

Analista de
Cuentas por
cobrar

Mensajero

Analista de
Cuentas por
Pagar

Asistente de
Caja

Coordiancion de
Compras

Asistente de
Compras

Almacenista

{ Coordinacion de
Recursos
Humanos

Recepcicn

Trabajo en equipo

3

3

3

3

Honestidad

Responsabilidad

Respeto

Comunicacién

Creatividad

Compromiso

Servicio

Wl |rn oo |w|w

WIWIN|W W WL W

Wl |wWwlww|w

WIWIN|IR W IW ]

W W= W |

wlwimlwlwlw|wlw

Wl IN W w|w]lw

W= lwiw o

(=R RLR S H EPL R Kol Aol (Vo R o]

WIWIN|WI W W |w

Conocimiento de Paquete
Windows (Word, Excel).

{3

\o]

w

o

N

n

]

N

el

N

Relaciones Interpersonales

Nivel de Experiencia

Negociacion

Capacidad de Analisis

Proactividad

Manejo de conflictos

Planificacion Estrategica

Gestion de Presupuesto

WiINW I Wlw lwiwlw

=INWIWINWININ

Manejo de sistemas
contables

Liderazgo

Analisis Financiero

NIWIN [ WIWIWIWIWIN[NIN

Controles Internos

W W W W

wlwmlw |Nnwlwlo|oioin

N

RIOINIO OO =N

RINININ (ININIWWIN WM W

Ni=INN NIN|WIWIN NN W

RINININ ININIWIW N Wi W

L1

M= RN WIWIN RN

SR Sl EAvE RINIGIWIN NN

¥

N

\\\NMMQN [NV EOVH HOVR [\ [N 1 8 N wlwn|wlew|w]wfw
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SAMBIL

Disefio de un modelo de formacion por competencias para el departamento Administrativo en el Centro Comercial Sambil Santo Domingo en el
afio 2017.

COMPETENCIA: Trabajo en Equipo
POSICION ENTRENAMIENTO TIPO HRS. FECHA COSTO PROVEEDOR
Gerencia Administrativa Trabajo en equipo Taller 8 Oct-17 2500 Peop_lg Group
Dominicana
Coordinacion Administrativa Trabajo en equipo Taller 8 Oct-17 2500 Peoplg Group
Dominicana
Analista de Cuentas por cobrar  |Trabajo en equipo Taller 8 Oct-17 2500 Peop_lg Group
Dominicana
Mansajero Trabajo en Equipo y Comunicacion Curso 16 1-Nov 0 INFOTEP
Efectiva
Analista de Cuentas por Pagar Trabajo en equipo Taller 8 Oct-17 2500 Peop_lg Group
Dominicana
Asistente de Caja Trabajo en Equipo y Comunicacion Curso 16 1-Nov 0 INFOTEP
Efectiva
Coordiancion de Compras Trabajo en equipo Taller 8 Oct-17 2500 Peop_lg Group
Dominicana
Asistente de Compras Trabe_ljo en Equipo y Comunicacion Curso 16 1-Nov 0 INFOTEP
Efectiva
Almacenista Trabajo en Equipo y Comunicacién Curso 16 1-Nov 0 INFOTEP
Efectiva
Coordinacion de RRHH Trabajo en equipo Taller 8 Oct-17 2500 Peoplg Group
Dominicana
Recepcion Trabajo en Equipo y Comunicacién Curso 16 1-Nov 0 INFOTEP
Efectiva
COMPETENCIA: Servicio al Cliente
POSICION ENTRENAMIENTO TIPO HRS. FECHA COSTO PROVEEDOR
Gerencia Administrativa Atencion y Servicio al cliente Taller 8 16-Oct 0 INFOTEP
Coordinacion Administrativa Atencion y Servicio al cliente Taller 8 16-Oct 0 INFOTEP
Analista de Cuentas por cobrar  |Atencion y Servicio al cliente Taller 8 16-Oct 0 INFOTEP
Mansajero Servicio al Cliente Diplomado |80 1-Aug 0 INFOTEP
Analista de Cuentas por Pagar Atencion y Servicio al cliente Taller 8 16-Oct 0 INFOTEP
Asistente de Caja Servicio al Cliente Diplomado |80 1-Aug 0 INFOTEP
Coordiancion de Compras Atencion y Servicio al cliente Taller 8 16-Oct 0 INFOTEP
Asistente de Compras Atencion y Servicio al cliente Taller 8 16-Oct 0 INFOTEP
Almacenista Servicio al Cliente Diplomado |80 1-Aug 0 INFOTEP
Coordinacion de RRHH Atencion y Servicio al cliente Taller 8 16-Oct 0 INFOTEP
Recepcion Servicio al Cliente Diplomado |80 1-Aug 0 INFOTEP
COMPETENCIA: Negociacion
POSICION ENTRENAMIENTO TIPO HRS. FECHA COSTO PROVEEDOR
Gerencia Administrativa Negociacion Efectiva Diplomado |48 16-Nov 40,000.00 Sigmatec
Coordinacion Administrativa Negociacion Efectiva Diplomado |48 16-Nov 40,000.00 Sigmatec
Analista de Cuentas por cobrar Negociacion y Solucion de conflictos Curso Online|16 Dec-17 0 MiriadaX.net
Mansajero Negociacion Basica Taller 8 Sep-17 0 Infotep
Analista de Cuentas por Pagar Negociacion y Solucion de conflictos Curso Online|16 Dec-17 0 MiriadaX.net
Asistente de Caja Negociacion y Solucion de conflictos Curso Online|16 Dec-17 0 MiriadaX.net
Coordiancion de Compras Abastgunj]ento Estratgglco Y Taller 16 15-Sep 10,000.00 Intras
Negociacién con Suplidores
Asistente de Compras Abastelcmrlenm Estratgglco Y Taller 16 15-Sep 10,000.00 Intras
Negociacion con Suplidores
Almacenista Abastgclm’lento Estratgglco Y Taller 16 15-Sep 10,000.00 Intras
Negociacién con Suplidores
Coordinacion de RRHH Negociacion y Solucion de conflictos Curso Online|16 Dec-17 0 MiriadaX.net
Recepcion Negociacion y Solucion de conflictos Curso Online|16 Dec-17 0 MiriadaX.net




COMPETENCIA: Liderazgo

POSICION ENTRENAMIENTO TIPO HRS. FECHA COSTO PROVEEDOR
Liderazgo y Supervision Empresarial Diplomado |48 Nov y Dic 2017/24,000.00 CAES

Gerencia Administrativa Lectur_a de I|br_o: Lograr que la Gente Libro A necesidad |16-Nov 1,200.00 Cuesta Centro del Libro 'y
nos Siga, David Novak Amazon
Liderazgo Gerencial Taller 16 HRS 2,900.00 ISPE

Coordinacion Administrativa Lectura de I|brlo: Lograr que la Gente Libro A necesidad |16-Nov 1,200.00 Cuesta Centro del Libro 'y
nos Siga, David Novak Amazon

Analista de Cuentas por cobrar Lec}ura de libro: Desarrolle el Lider que Libro A necesidad |16-Nov 700 Cuesta Centro del Libro,
esté en usted-John Maxwell Amazon

Mansajero Liderazgo Empresarial Taller 24 hrs 1 oct. 17 0 Infotep

Analista de Cuentas por Pagar Lec}ura de libro: Desarrolle el Lider que Libro A necesidad |16-Nov 700 Cuesta Centro del Libro,
esta en usted-John Maxwell Amazon

Asistente de Caja Liderazgo Empresarial Taller 24 hrs 1oct. 17 0 Infotep
Liderazgo Gerencial Taller 16 HRS 2,900.00 ISPE

Coordiancion de Compras Lectur_a de I|br_o: Lograr que la Gente Libro A necesidad |16-Nov 1,200.00 Cuesta Centro del Libro 'y
nos Siga, David Novak Amazon

Asistente de Compras Lec}ura de libro: Desarrolle el Lider que Libro A necesidad |16-Nov 700 Cuesta Centro del Libro,
esta en usted-John Maxwell Amazon

Almacenista Liderazgo Empresarial Taller 24 hrs 1oct. 17 0 Infotep
Liderazgo Gerencial Taller 16 HRS 2,900.00 ISPE

Coordinacion de RRHH Lectur_a de I|br_o: Lograr que la Gente Libro A necesidad |16-Nov 1,200.00 Cuesta Centro del Libro 'y
nos Siga, David Novak Amazon

Recepcion Liderazgo Empresarial Taller 24 hrs 1 oct. 17 0 Infotep

COMPETENCIA: Inteligencia Emocional

POSICION ENTRENAMIENTO TIPO HRS. FECHA COSTO PROVEEDOR
Inteligencia Emocional Workshop |8 1-Aug 3700 ISPE

Gerencia Administrativa Lectura de Libro: La inteligencia
Emocional en la empresa, Daniel Libro A necesidad |15-Nov 1,200 Amazon
Goleman

Coordinacion Administrativa Inteligencia Emocional Workshop |8 1-Aug 3700 ISPE

Analista de Cuentas por cobrar Lectura de Libro: Inteligencia Emocional Libro A necesidad |15-Nov 900 Amazon
2.0, Jean Greaves

Mansajero Inteligencia Emocional Curso 16 17-Jul 0 INFOTEP

Analista de Cuentas por Pagar Lectura de Libro: Inteligencia Emocional Libro A necesidad |15-Nov 900 Amazon
2.0, Jean Greaves

Asistente de Caja Inteligencia Emocional Curso 16 17-Jul 0 INFOTEP

Coordiancion de Compras Inteligencia Emocional Workshop |8 1-Aug 3700 ISPE

Asistente de Compras Lectura de Libro: Inteligencia Emocional Libro A necesidad |15-Nov 900 Amazon
2.0, Jean Greaves

Almacenista Inteligencia Emocional Curso 16 17-Jul 0 INFOTEP

Coordinacion de RRHH Inteligencia Emocional Workshop |8 1-Aug 3700 ISPE

Recepcion Inteligencia Emocional Curso 16 17-Jul 0 INFOTEP
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