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Resumen ejecutivo

Evaluacion del desempefio de ejecutivos del area comercial de una empresa del sector
farmacéutico busca demostrar las mejoras metodoldgicas de un proceso de evaluacion del
desempefio de 90° logrando el cambio a una evaluacion de 180°, que incluye la incorporacion de
un instrumento aplicado a puestos considerados core del negocio, cuyas competencias, dominios,
conductas y puntuaciones fueron analizados, y ademas se obtuvo un proceso de implementacion

mas ajustado a la realidad de la organizacion.

Los evaluados pertenecen al area comercial. Participaron seis gerentes de zona y cinco gerentes
de producto, asi como sus jefes directos y pares, todos directamente relacionados a la
comercializacion de los diversos productos farmacéuticos, manteniendo contacto permanente con

clientes y cumpliendo desafiantes objetivos cuantitativos.

El trabajo de consultoria describe también el proceso de implementacion, indica las
capacitaciones realizadas, el sistema de monitoreo y acompafiamiento, asi como la obtencién y
analisis de resultados. Posteriormente se realiz6 un proceso de feedback (se dieron alcances y
capacitaciones a los jefes directos para que pudieran entregar la informacion eficazmente con

ayuda de manuales de guia).

Los resultados del estudio fueron positivos en su mayoria, se brindé un plan de accién que
contempla diversas sugerencias para potenciar el dominio de las competencias y visualizar el
cumplimiento de objetivos, se establecid la utilizacion de una matriz del talento nine box, con el
fin de establecer un mapa del talento que sustente los planes de sucesién. Finalmente, se propuso
trabajar bajo la tutela y monitoreo de la Gerencia de Recursos Humanos y especificamente del
area de Desarrollo de Personas, en colaboracién con los jefes directos generando la oportunidad
de incorporar nuevas areas del negocio al proceso de evaluacion del desempefio, asi como

implementar una evaluacién de 360° en los siguientes proyectos de la organizacion.
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Introduccién

El presente trabajo de consultoria busca demostrar las mejoras metodoldgicas de un proceso de
evaluacion del desempefio, desarrollandolo y sistematizandolo con el fin de obtener y retener un

perfil efectivo en la gestién comercial de una empresa farmacéutica.

Se inicia la consultoria planteando la situacion actual de la empresa con el objetivo de reconocer
a nuestro cliente y familiarizarnos con su sector, estableciendo su participacion en el mercado y
su modelo del negocio, asi como centrandonos en la obtencién de un diagndstico de la forma en
la que se administra el desempefio actual de los lideres, la manera en la que se evaltan sus metas
y como €éstos a su vez gestionan a su personal a cargo, a través de quienes finalmente obtienen

sus resultados.

Para fines de diagndstico y proyeccion de la organizacion, conoceremos sus estrategias, mediante
los analisis FODA, PESTEL, las cinco fuerzas de Porter, Canvas y una revision de los objetivos
de la empresa que nos servira de base para plantear los requerimientos de un perfil de los

ejecutivos comerciales y sus nuevos retos.

Con la implementacion del nuevo proceso de evaluacion del desempefio, se sistematizard su
desarrollo, logrando la incorporacion de nuevos aportes, con un reforzamiento constante en la
retroalimentacion y el desarrollo de planes de mejora y capacitacién, asi como su monitoreo,

seguimiento y acompafiamiento.



Capitulo I. El problema de consultoria

1. Definicion del problema

El sector farmacéutico peruano atraviesa una etapa de implementacion de nuevos productos, por
lo que se requiere gestores con innovacién constante, que posean una cultura de servicio
indispensable para el cierre de negocios con clientes clave. Este rubro tiene una competencia

directa permanente y agresiva, por lo cual busca aplicar estrategias cada vez mas versatiles.

Las posiciones del area comercial son consideradas core y tienen la responsabilidad de abrir
camino con sus nuevos productos en el mercado. Actualmente en la organizacion que
abordaremos, existen dos puestos fundamentales: los gerentes de producto y los gerentes de zona,
el primero se encarga de plantear las estrategias de marketing de un determinado producto
farmacéutico y el segundo tiene la mision de operacionalizar, supervisar y controlar que estas

estrategias sean ejecutadas efectivamente por los representantes médicos de su zona.

En esta consultoria nos enfocaremos en sistematizar el proceso de evaluacién del desempefio de
los gerentes de producto y gerentes de zona, debido a que se ha detectado importantes
oportunidades de mejora en su ejecucion y metodologia, con este aporte estableceremos un
proceso fluido, que brinde soporte a una cultura del desempefio y que busque contribuir a los
resultados globales de la empresa propiciando el desarrollo de sus carreras profesionales y

reteniendo a los mejores perfiles.

Las preguntas directrices que se desprenden de lo anterior serian:

e ;Cuadles son los aportes metodoldgicos que se deben realizar para que sea efectivo el proceso
de evaluacion del desempefio en los ejecutivos comerciales de una empresa del sector

farmacéutico?

e ;Cudl es el impacto de esta herramienta en los resultados comerciales del negocio?



2. Objetivos
2.1 Objetivo general

Establecer un procedimiento metodoldgico de evaluacion del desempefio para el grupo de

ejecutivos comerciales de una empresa farmacéutica.

2.2 Objetivos especificos

e Diagnosticar la situacion actual de las competencias identificadas en los ejecutivos

comerciales.

e Determinar un plan de accion efectivo para la gestion del desempefio del grupo de ejecutivos

comerciales de una empresa farmacéutica.

3. Justificacion

La justificacion del trabajo esta basada en el desarrollo de una propuesta de mejora de la
sistematizacion del proceso de evaluacion del desempefio en ejecutivos comerciales, necesaria
para el logro de objetivos estratégicos de la organizacidn, dentro de los cuales se encuentra el

atraer y retener talentos que aporten al crecimiento del negocio.

Esta consultoria contribuird al desarrollo de planes de accion alineados a las estrategias de la
empresa; adicionalmente, sera de gran importancia para establecer un nuevo proceso de

evaluacion de ejecutivos adaptados a esta nueva gestion.

Por otro lado, el presente trabajo se desarrolla con la finalidad de contribuir al campo del
conocimiento del proceso del desempefio y también al crecimiento de una nueva cultura en la

empresa.

4. Alcance del estudio

El alcance del presente trabajo aborda a participantes conformados por un grupo de ejecutivos del

area comercial de una empresa del sector farmacéutico.



Se abarcara la elaboraciéon del diagndstico, la planificacion del proceso, la elaboracion del
instrumento, las capacitaciones, la evaluacion de resultados, el proceso de feedback y el plan de

accion.

5. Limitaciones del estudio

El estudio busca establecer un nuevo sistema de evaluacion del desempefio para los ejecutivos del

area comercial adaptada a la zona.

Las limitaciones que se presentan estan relacionadas a la resistencia a nuevas propuestas o

procesos de evaluacion y al tiempo demandado para el proyecto de consultoria.

Se procura, ademas, que las propuestas no desarmonicen con la gestion de la empresa estudiada,

cuya casa matriz ya cuenta con una herramienta de evaluacion.

6. Metodologia
6.1 Disefio del estudio

El estudio es de caracter descriptivo y exploratorio porque se abordan temas antes no planteados.
A partir de esta consultoria se conoceran determinadas caracteristicas positivas y aspectos de
mejora de los lideres, con el fin de establecer y emprender acciones alineadas a la obtencién de

objetivos organizacionales.

Se pretende desarrollar un sistema de evaluacion del desempefio para un grupo de ejecutivos del
area comercial de una empresa farmacéutica con un adecuado procedimiento metodoldgico; a
través, de ello encontraremos informacién relevante para la toma de decisiones y variables que

generen proyectos futuros.

6.2 Diagndstico

Cabe mencionar que se efectuara un andlisis-evaluacion del sistema actual utilizado desde hace
tres afios en la organizacién. Esta herramienta generada desde la sede central servira de base en
la evaluacion de la gestion del desempefio (que abarca una evaluacién de las competencias

estratégicas y de direccion de los ejecutivos comerciales de la sede en el Per().



6.3 Muestra

El presente estudio tiene una muestra por conveniencia, en cuyo procedimiento seleccionamos a
dos grupos de participantes de caracteristicas similares (gerentes de producto y gerentes de zona),
pertenecientes al grupo de ejecutivos del area comercial de una la empresa del sector

farmacéutico.

6.4 Instrumento

El instrumento a utilizar es el sistema de la organizacion que consta de las competencias
corporativas descritas en comportamientos y valorados por niveles. Esta herramienta es utilizada
como evaluacion de 90° (del jefe al subordinado). Para este estudio la herramienta se ha extendido
para ser utilizada por los pares y los evaluados (autoevaluacion), convirtiéndose en una
herramienta de evaluacion del desempefio de 180°, asi como también se han desarrollado mejoras

metodoldgicas especificas para cada etapa del proceso de gestion del desempefio.

Posteriormente los resultados son trasladados a una hoja de calculo para su posterior analisis y

sistematizados en una matriz nine box.



Capitulo Il. Marco teorico

1. Gestidn del desempefio

La gestion estratégica del desempefio establece una conexion entre la estrategia y la cultura de
una organizacioén a fin de conseguir un mayor impacto en los resultados del negocio. Drucker
(1976) afirma que en un sistema econdmico de competencia, la calidad y el desempefio de los
gerentes determinan el éxito de un negocio y, mas aln, su supervivencia porque constituyen la

Unica ventaja que puede tener una empresa dentro de ese sistema.

El director o gerente es el elemento dinamico y vivificante de todo negocio. Sin su guia los
«recursos de la produccion» seguirian siendo recursos y no se convertirian nunca en produccion.
Esto exige el compromiso y la participacion activa del gerente general en las diversas etapas y
momentos de la evaluacion del desempefio. Los directores desempefian distintos roles y se

agrupan en tres areas importantes: interpersonal, informativa y decisoria.

El area interpersonal cubre tres funciones principales:

e De cabeza «aparente»: es necesario desempefarse de este modo, dada la necesidad de

ejercer la autoridad formal de acuerdo con la posicion que tenga el funcionario.

e Lider: los gerentes también pueden ser lideres, inspirando al personal para que logren los

resultados.

e Ligazdn: esta funcion cumple el objetivo de mantener redes de contactos y relaciones que son

de vital importancia.

Otra area importante es la informativa, encargada de reunir, diseminar y transmitir informacion.

Incluye tres roles principales:

e Monitoreo: se debe estar pendiente de todos los sucesos internos y externos.

e Transmisor: el colaborador de esta area debe proporcionar la informacion basada en hechos,

percepciones y sensaciones.



e De «locutor»: los directores se relacionan con los factores externos de la organizacion (los
clientes o publico, proveedores y bancos, entre otros de enorme influencia), por lo que emiten

también informacion dirigida a ellos.

Debido a su superior manejo de informacion, en el rol decisorio el dirigente se encarga de la toma

de decisiones. De acuerdo a Mintberz (1973) los roles pueden ser:

e De emprendedor: el dirigente visualiza las oportunidades del entorno e inicia los procesos

de innovacion y cambio.

e De solucionador de conflictos: debe resolver o atenuar los disturbios personales que se

producen entre los miembros.

e De asignador de recursos: debe resolver las demandas de los miembros.

e De negociador: se encarga de mantener relaciones mutuamente convenientes con personas y

organizaciones externas.

2. Evaluacion del desempefio por competencias

La evaluacién del desempefio por competencias constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado. Esta evaluacion enfatiza el hecho de que cada persona no es
competente para todas las tareas y no estad igualmente interesada en toda clase de tareas. Por tal
motivo, la motivacion que se le proporcione a cada persona influira en el éptimo desarrollo de sus

competencias.

2.1 Competencias

Una competencia es un patrén de conducta (individual, estable e intencional) causalmente
relacionado con el rendimiento superior en un puesto u organizacién. Este concepto incluye

conductas motoras (hacer), cognitivas (pensar) y emocionales (sentir).

Segln la empresa de consultoria Hay Seleccion (2008), todas las competencias son aprendidas y
desarrollables, aungue en distinto grado. Las competencias se encuentran definidas en términos
de conductas observables, estan niveladas en funcién de criterios de complejidad y amplitud de
resultados y tienen frecuencias que nos indican el nimero de veces que un individuo practica

dicha conducta.


http://manuelgross-tagging.jiglu.com/overlay/42114434157f8ebd0115892848025307/cambio

Gonzélez y Wagenaar (2004) indican que las competencias, objeto de los programas educativos,
representan una combinacion dindmica de conocimientos, comprension, habilidades y

capacidades.

2.2 Método de evaluacién de 180°

Consiste en un procedimiento metodoldgico para evaluar el desempefio a través de un cuestionario
donde pueden expresarse criterios en relacion a comportamientos observables o deseables tales
como ¢qué le gusta al evaluado en relacion a los aspectos explorados?, ;qué no le gusta?, ;qué le
gustaria que sucediera o que se modificara en su conducta?, etc. Este cuestionario puede incluir
preguntas abiertas y se aplica a los propios evaluados, a sus superiores, a sus colaboradores y a
clientes internos y externos. Teniendo en cuenta las informaciones relevantes que se obtengan, se

realiza una fotografia del desempefio de la persona.

El método centra su interés en el hecho de que el factor humano visualice de modo no sesgado el
nivel del desempefio que tiene dentro de la organizacion. De forma anonima, tanto los
colaboradores como los directivos ofrecen una vision particular de como perciben el trabajo de

una persona, un grupo o un area.

Se debe determinar qué competencias son las mas importantes en cada organizacién en funcion
de su cultura organizacional y sus necesidades. Como consecuencia de este andlisis, surge un
listado de competencias (dando respuesta asi a la primera cuestion planteada en relacion a qué

medir).

3. Perfil de competencias directivas

La direccidn es el proceso de trabajo realizado con o mediante otras personas. Su proposito es
conseguir objetivos organizativos de un modo eficaz. Con la direccion se busca organizar a los
miembros del grupo, asi como coordinar, dirigir, liderar y supervisar sus actividades para obtener

los resultados y metas deseados.

En toda organizacion debe prevalecer un poder que transforme y refuerce el incremento de la
produccién mediante el entrenamiento y principalmente a través de la comunicaciéon. Una

organizacion inteligente que implanta nuevas maneras de trabajar, pone atencion a las relaciones



interpersonales que se dan en la vida laboral, al disefio de la estructura y los procesos (por ejemplo,
establece recompensas, evaluaciones del desempefio, mejora la toma de decisiones y la
comunicacién). Por ello, la direccién de empresas debe enfocar su objetivo en adquirir nuevos
conocimientos, compartir informacion, proveer tecnologia y dar respuesta inmediata a todo lo que
se demande. También debe procurar crear un ambiente de confianza y de adaptacion a posibles

riesgos que puedan ocurrir.

Durante todo este proceso se desarrollan tres fases:

e Apertura para aprender: no todas las organizaciones y no todos sus miembros se muestran
dispuestos a seguir obteniendo nuevos conocimientos, por lo que la Alta Direccion de la
empresa debe transmitir seguridad, reconociendo qué debe mejorar y para ello serd necesario
informar, apoyar al personal, no mostrar resistencia y hacer extensiva esta actitud a todos. De

igual importancia es comprender 10s nuevos procesos.

e Reto motivacional: en esta fase se consideran el apoyo por parte del personal, la disposicién
para aprender y aceptar el cambio, la motivacion que tenga el lider, la retroalimentacion y, en

general, todos los estimulos que otorgue la Alta Direccion.

e Apoyo: segin Vasquez Toledo (2009) se incluye toda la ayuda y las decisiones que se tomen
para alcanzar los objetivos por parte de la Alta Direccion de la compafiia, puesto que esta
descansa en pilares estructurales y funcionales como la comunicacion, delegacién,

participacion y compromiso.

4. Evaluacién y resultados obtenidos de la gestién por resultados en lideres

La gestion por resultados se denomina también administracion por objetivos o direccion por
resultados. Para George L. Morrisey existen dos formas de lograr resultados: concentrar todo
nuestro esfuerzo en fijar lo que queremos conseguir o enfocarse en las cualidades que deben tener
las personas, las funciones que se van a realizar y los procedimiento metodoldgicos que se

utilizaran (este es un enfoque de gestion al que le importa el hacer, mas que el llegar).
Se requiere disponer de un referencial y una tecnologia que garanticen la fiabilidad y validez de

nuestras mediciones, que hagan posible las comparaciones con el estdndar. Es decir, debemos

emplear una metodologia que garantice la calidad y transparencia del proceso. En consecuencia,
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resulta necesario disponer de un referente claro y flexible para facilitar su adaptacion a diferentes
contextos (es dentro de las organizaciones donde cobra sentido la competencia), pero univoco
para evitar una multiplicidad de interpretaciones.

Este aspecto de legitimacion es clave: si la empresa no reconoce valor al referente de medicion

(si considera que no es creible), los resultados de la evaluacion careceran de valor.

4.1 Referentes para validar las competencias

Se toman en cuenta los siguientes:

e Considerar a la competencia como la capacidad de movilizar y aplicar correctamente recursos
propios y del entorno para producir un resultado definido en un entorno laboral determinado.

Es decir, un saber hacer contextualizado, comprobable y con vistas a una finalidad.

e La finalidad de la evaluacion y el reconocimiento de las competencias determina los

componentes clave.

Sobre estos criterios, hemos optado por considerar claves los siguientes componentes:

e Actividad: es un conjunto de operaciones que contribuyen a un resultado observable. Se trata

de establecer a cual de las actividades de la empresa esta vinculada la competencia.

e Enunciado de la competencia: definicidn general de la competencia formalizada de acuerdo

con el siguiente modelo: Ser capaz de + Verbo de accion + Medios empleados + Resultados.

¢ Resultados esperados: cuales son los efectos previstos de la accién a ejecutar.

e Recursos: de acuerdo con la definicion asumida, los recursos necesarios para movilizar la
competencia pueden ser de dos tipos:

o Recursos incorporados a la propia persona: sus conocimientos generales, del entorno

profesional, de procedimientos, los conocimientos operativos (o saber hacer) y los saberes

de relacién, cognitivos y emocionales.
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o Recursos del entorno: el profesional es cada vez menos competente por si solo. Actuar
con competencia depende también de la riqueza del entorno y de las posibilidades de
acceso a redes de recursos (redes de expertos, bancos de datos, redes de clientela, bancos

de proyectos).

e Indicadores: segun el método EVA (2005), los indicadores deben describir, en términos de
cantidad y calidad los comportamientos y sus resultados esperados. A la hora de determinar
los indicadores, debe tenerse en cuenta el costo. Los indicadores demasiado complejos o

numerosos implican un costo elevado, por lo que debera pensarse en otros indicadores.

o Indicadores de proceso: principales actividades en las que se traduce la competencia. Se
trata de aspectos observables, representan las actividades, comportamientos y actitudes
que quieren producir determinados resultados esperados. Se ha considerado necesario un

minimo de dos indicadores por competencias.

o Indicadores de resultado: resultados esperados que dan prueba de la competencia. Los
criterios presentan los principales indicadores con el fin de evaluar la prestacion de la

persona en el cargo.

5. El feedback

Conocido como retroalimentacion, es un sistema de comunicacién que se refiere a la capacidad
del emisor para recoger las reacciones de los receptores mediante el lenguaje verbal o no verbal,
y de acuerdo con la actitud de estos para modificar su mensaje. Tanto las personas que lo dan

como las que lo reciben tienen sus propios sentimientos, emociones y percepciones.

Dar feedback en el ambito laboral significa que quien lo da esta informando a quien lo recibe
acerca de su desempefio en una tarea o gestion realizada y el grado de acierto con respecto a lo
que la organizacion esperaba de él. De esta forma, se mantienen e incrementan las fortalezas y se
estipulan areas de mejora en los aspectos débiles. Asi, el feedback se convierte en una herramienta

clave en la que nos apoyamos para mejorar las relaciones interpersonales.

5.1 Objetivos

e Optimizar el aprovechamiento de las competencias de los empleados.
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e Satisfacer las necesidades y el desarrollo profesional de los empleados.

e Otorgar a la compafiia un novedoso y actualizado procedimiento metodoldgico de evaluacion

del desempefio.

e Reducir los gastos en procesos innecesarios y no satisfactorios.

e Favorecer la comunicacion gerente-empleado.

e Brindar la posibilidad a los empleados de descubrir competencias mediante la mirada

enriquecedora de los miembros que lo rodean.

e Ofrecer a los empleados la oportunidad de incrementar sus ingresos monetarios gracias al

desarrollo de sus competencias.

e Proporcionar un plan integral de capacitacion a los empleados de acuerdo a sus necesidades

reales.

Participan de esta fase el jefe directo y los demés evaluadores.

5.2 Beneficios del feedback

La persona tiene la oportunidad de ver su desempefio a través de los ojos de aquellos que trabajan

con él. Esto trae los siguientes beneficios:

e Obtener una mejor comprensién de sus perspectivas, pues permite a los individuos visualizar
sus fortalezas y debilidades mas claramente. El esfuerzo en el desempefio de los empleados
es mas focalizado y efectivo.

e Las expectativas de éxito son visualizadas con mayor precision por el evaluado.

e Unaclaray focalizada base de comunicacidn se establece entre los empleados y el supervisor.

e Las necesidades de capacitacion son facilmente identificadas.
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Los miembros de un equipo reciben una mayor cantidad de inputs que fortalecen su

desempefio.

Capuano (2004) brinda algunas orientaciones para proporcionar la informacién sobre el

desempefio al candidato:

Ser claro y concreto acerca de lo que se quiere decir.

Dar informacion positiva acerca de lo correcto que debe mantenerse (solo un punto cada vez)
con el fin de que el interlocutor se abra a la comunicacion, tenga una actitud positiva al didlogo

y se implique en la busqueda de soluciones.

Centrarse en la conducta o comportamiento que puede ser cambiado sin juzgar la

personalidad.

Ser més descriptivo que evaluativo. Sugerir alternativas de lo que debe mejorarse evitando
valoraciones, interpretaciones o cualquier tipo de juicio porque la persona que recibe el

feedback podria sentirse amenazada (lo cual seria contraproducente).

Preguntar la opinidn al interlocutor mostrando confianza en que la persona pueda conseguir

hacerlo mejor.

Llegar a un acuerdo sobre la evaluacion y los posibles itinerarios de mejora de las

competencias evaluadas. Dejar constancia por escrito del acuerdo.

A continuacidn, se explican cada uno de los items del proceso:

Meta: corresponde al nimero de meta 0 compromiso a trabajar. Cada meta se va numerando
(se inicia por la de mayor prioridad e importancia) y este nimero sera a la vez el identificador
de cada meta.

Competencias a mejorar: se describe la competencia a mejorar, teniendo en cuenta la de

menor puntaje obtenido en la valoracién del desempefio.
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e Variables del negocio a mejorar: se describen las variables relacionadas con los indicadores
comerciales, teniendo en cuenta los menores puntajes obtenidos en la valoraciéon del

desempefio.

e Meta a alcanzar: se describe cual es la meta a lograr, procurando que sea especifica y esté

relacionada con la competencia a mejorar.

¢ Indicadores: son la unidad de medida frente a un compromiso para alcanzar metas.

5.3 Metodologia o Sistema Nine boxes

Es una herramienta de evaluacion individual que presenta tanto la contribucion de un empleado

actual de la organizacién como su potencial nivel de contribucion a la organizacion.

Gréfico 1. Matriz Desempefio — Potencial (nine box)

/\ e Enigma Futura Estrella
8 < Diamante en bruto Prodigio a
A
5 5 JugadorClave  FuturaEstrella
o 8 Centro Profesional
- =
=
B
= E Enigma
2 < Columna Vertebral
BAJO MODERADO ALTO
I DESEMPENO DEMOSTRADO

En las columnas verticales de la cuadricula se identifica el potencial de crecimiento de un
empleado individual dentro de la organizacidn, y en las filas horizontales se detecta si el empleado
se encuentra por debajo o cumple o superan las expectativas de desempefio en su funcion actual.
Para fines de evaluacion del desempefio, proporciona una referencia visual simple que puede
incluir datos de evaluacion para permitir a los administradores ver facilmente el rendimiento real
y potencial de los empleados. En base a ello, pueden ser desarrollados los planes de desarrollo

individual para los empleados de alto y de bajo rendimiento.

5.4 Planes de accion
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Segun la tesis establecida por Rincon Wilches y Fonseca Castafieda, el colaborador y el jefe
estableceran qué acciones propondran para lograr esa meta, ya sean propuestas por el colaborador

o recomendadas por el jefe como mecanismos para cumplir con el compromiso anotado.

Capitulo I11. Empresa farmaceéutica: vision, mision y valores

1. Declaracién de la vision
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«Ser la empresa nimero uno del mercado farmacéutico peruano, rentable y socialmente
responsable, integrada por un equipo innovador, comprometido y orientado al cliente» es la vision
de la organizacién, segun el Planeamiento Estratégico 2011-2016. La empresa busca expandirse,
persigue indicadores asociados a la rentabilidad, exclusividad de productos por sector y liderazgo
en el mercado peruano. Actualmente, la empresa farmacéutica se encuentra en el sexto lugar de
rentabilidad en el mercado farmacéutico ético, con un 7% de participacién en el mercado de

productos éticos y es uno de los laboratorios que se encuentra a la vanguardia en el pais.

2. Declaracion de la mision

La mision que alinea a los colaboradores de la empresa farmacéutica es la siguiente: «<Somos una
empresa farmacéutica dedicada al cuidado de la salud, conformada por un equipo profesional que
supera las expectativas de sus clientes ofreciendo productos y servicios innovadores de calidad
para la poblacidn peruana». Segin una encuesta de expectativas que se realiz6 en la organizacion
(2014), més del 67% de colaboradores se encuentra satisfecho de trabajar en el laboratorio. La
informacion es resultado de los beneficios e incentivos que brinda la compafiia: estos refuerzan

los comportamientos alineados con la mision de la organizacion.

3. Estrategias de la organizacion relacionadas al proyecto

De acuerdo al planeamiento estratégico, se acordo realizar las siguientes acciones segin la matriz
FODA:

e Establecer una cultura de feedback.

e Generar una linea de carrera que sea comunicada en la organizacion.
e Realizar un plan de retencion de talentos.

e Mejorar los procesos internos.

e Desarrollar herramientas cualicuantitativas de medicion del desempefio.

Por lo tanto, el trabajo de consultoria se encuentra alineado a las acciones estratégicas planteadas

por el Comité Ejecutivo.

4. Valores y cultura organizacional
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Los valores de la empresa son: Liderazgo (influenciamos positivamente en las personas),
integridad (somos honestos y responsables con lo que hacemos), trabajo en equipo (unimos
fuerzas y conocimientos para el logro de objetivos en comin), innovacion (tenemos espiritu
creativo innovador), compromiso (consideramos a la empresa como parte de nuestro proyecto

personal de vida), y respeto (tratamos equitativamente a todas las personas).

La cultura empresarial se expresa en los contenidos anteriormente mencionados y en el sentido
de pertenencia, la capacidad flexible de consensuar metas comunes, la gestion integral de la

empresa con sus objetivos estratégicos y los criterios de evaluacion de la medida de los resultados.
Con la consultoria se busca colaborar en generar un ambiente alineado con los valores de la

organizacion, desarrollando un entorno transparente, de comunicacion asertiva, con una

evaluacion equitativa y que reconozca el desempefio y potencial de sus colaboradores.
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Capitulo V. Analisis y diagnostico situacional

1. Analisis del macroentorno (PESTEL)

1.1 Entorno politico

Se vive un entorno democratico, de libre expresion y donde fluctdan diversas ideologias politicas.
El pais es gobernado por un partido politico de corte democratico pero social, respetuoso del libre
mercado y de la inversion privada. Tiene inscritos tratados de libre comercio con varios paises
con los cuales goza de lineamientos para el comercio de diversos productos. Esto facilita la

participacion del laboratorio farmacéutico en el mercado actual peruano.

1.2 Entorno econémico

El pais ha evolucionado econdmicamente desde la década de 1990. La economia se desarrolld
progresivamente gracias a diversas reformas en cuanto a la privatizacion y a nuevas inversiones.
Ha crecido la capacidad adquisitiva de los peruanos que pueden acceder facilmente a productos,
gracias a créditos otorgados por los bancos y a la inyeccion de capital que ha permitido no percibir
las crisis econdmicas que impactan con mayor fuerza en paises del Primer Mundo. La empresa

pertenece al sector privado y también se ve beneficiada de este ambiente econémico.

1.3 Entorno social

Se presenta un multiculturalidad de pensamiento, diversas religiones y grupos sociales. Los
antropdlogos consideran que la gran masa conformada por los sectores C, D y E ha ido mejorando
en cuanto a la oportunidades de trabajo, alimentacion y educacion, también en cuanto a su
capacidad adquisitiva y al espacio para ser escuchados. Ello genera que tengan mas acceso y
conocimiento de nuevos productos y servicios.

1.4 Entorno tecnoldgico

La tecnologia ligada a este sector se basa en el desarrollo de nuevos productos farmacéuticos, lo

cual depende directamente de los diversos programas y tecnologias designados por la casa matriz.

1.5 Entorno ecoldgico
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Actualmente se sostienen précticas de colaboracion de la ecologia a través del reciclaje y cuidado
del medio ambiente, en el cual el laboratorio ha sido involucrado y mantiene buenas précticas.

1.6 Entorno legal

La Direccion General de Medicamentos Insumos y Drogas (Digemid) es una institucion de linea
del Ministerio de Salud que tiene como objetivo fundamental lograr que la poblacion tenga acceso
a medicamentos seguros, eficaces, de calidad y que sean usados racionalmente. Por ello, ha
establecido como politicas. El laboratorio cuenta con un area de Direccidon Técnica alienada a

estos estandares y en constante actualizacion de las normas establecidas por Digemid.

2. Andlisis del microentorno

En el Pert existen 48 industrias farmacéuticas que cuentan con mas de 50 colaboradores, segun
cifras de la Asociacion de Industrias Farmacéuticas Nacionales (Adifan). En la actualidad, la

produccién de industria farmacéutica en Lima alcanza US$ 1.046 millones, segin Adifan.

«El potencial de la industria farmacéutica peruana es inmenso y a nuestra megadiversidad se suma
una gran competitividad. La economia del pais atraviesa un momento estable. Los laboratorios
extranjeros que una vez tuvieron una planta en nuestro pais podrian regresar a fabricar en suelo

peruano, tal como lo hacen los nacionales», afirmé José Enrique Silva, presidente de Adifan.

La empresa no cuenta con planta de fabricacién en el pais; sin embargo, mantiene una adecuada
competitividad, tal es asi que en productos farmacéuticos de la linea neuro-psiquiatrica ha

obtenido el segundo lugar en ventas a nivel nacional.

3. ldentificacidn, caracteristicas y evolucion del sector

El Estado promueve el acceso universal a los productos farmacéuticos, dispositivos médicos y
productos sanitarios como componente fundamental de atencion integral de salud; asimismo, el
Estado dicta y adopta medidas para garantizar el acceso de la poblacién a los medicamentos y
dispositivos médicos esenciales con criterio de equidad, empleando diferentes modalidades de
financiamiento, monitoreo y evaluando su uso (Articulo 27 de la Ley de Productos

Farmacéuticos).
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Los precios son asequibles, el Estado actia promoviendo y desarrollando mecanismos para lograr
economias de escala mediante las compras corporativas y diversas modalidades de compra,
implementado un sistema de informacion de precios de productos farmacéuticos que contribuya

a prevenir tanto practicas monopdlicas y como la segmentacién del mercado.

La Ley de Productos Farmacéuticos, Dispositivos Médicos y Productos Sanitarios (Ley N°
28459) mejora significativamente la regulacion del mercado farmacéutico, garantizando la
calidad de los productos farmacéuticos y ordenando el funcionamiento de los establecimientos

farmacéuticos para sentar las bases del buen uso de los medicamentos.

4. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

4.1 Fuerza 1: Poder de negociacion de los compradores o clientes

La demanda de productos farmacéuticos en el Per( esta diferenciada por intereses y preferencias,

de acuerdo al segmento al que pertenecen:

e Institucional (Minsa y EsSalud): ambas instituciones requieren productos esenciales
considerados en un petitorio o listado seleccionado de fArmacos que se realiza periédicamente
mediante licitaciones publicas. Habitualmente se adquieren productos genéricos, aunque los
laboratorios innovadores acostumbran a realizar ofertas de medicamentos de marca a precios
muy bajos (principalmente estas ofertas se hacen a EsSalud). El &rea comercial, esta
constantemente presentando sus productos a los diferentes comités de médicos y
representantes de compras de dichas instituciones los cuales exigen calidad y precios bajos en

las negociaciones, teniendo poder de decision en la compra e ingreso de medicamentos.

e Sanidades de las Fuerzas Armadas y Policiales: emplean formalmente listados de
medicamentos seleccionados y al momento de procesar las adquisiciones aplican criterios
poco conocidos. Es por esto que los resultados son variables y no se identifica preferencia por
algun grupo de productos. El seguimiento es crucial para el area comercial, quienes verifican
gue sus productos estén siendo tomados en cuenta, por criterios efectividad, tiempo de entrega

y/o precio.

¢ Clinicas privadas: tradicionalmente adquieren medicamentos de marca original (de mayor
costo). Sin embargo, la modificacion de las reglas de financiamiento de las prestaciones de

salud ultimamente las obliga a elegir productos genéricos por razones econémicas. Los
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productos del laboratorio se encuentran en todas las clinicas privadas, debido a que tiene
acogida en dichas instituciones.

e Farmacias y boticas independientes: presentan una demanda variable y todavia importante
de productos. Por ser un segmento extendido en todo el pais, tanto los volimenes y como las
condiciones de negociacion son bastante heterogéneos. Este grupo de comercializadores ve
amenazada su posicion por la expansion de las cadenas de boticas. Los representantes médicos
visitan estas farmacias y boticas para verificar la rotacion de los productos y generar alianzas

estratégicas, a través de descuentos acordados.

e Cadenas de boticas: hoy tienen una posicion de dominio y poder de negociacion en el
mercado farmacéutico peruano, llegan a condicionar sus compras a laboratorios e
importadoras. Este grupo de empresas ha expandido su ambito de accion a las principales
ciudades del pais. Manejan una variedad de productos a precios competitivos y desarrollan
alianzas estratégicas con fabricantes de f&rmacos que habitualmente provienen del mismo pais
de donde proceden sus capitales. La organizacion cuenta con la compra masiva de sus

productos por parte de estas cadenas de boticas, son una fuente importante de ingresos.

4.2 Fuerza 2: Poder de negociacion de los proveedores

El proveedor de almacenamiento y logistica ya tiene méas de 20 afios trabajando con la empresa y

se mantiene una armonia y estabilidad en cuanto a los costos de sus servicios.

4.3 Fuerza 3: Amenaza de nuevos competidores

En el Peru se aplica el criterio del libre mercado, lo cual ha alentado a muchas empresas
importadoras a constituirse y actuar con relativa informalidad, excediendo la capacidad

reguladora de la autoridad de medicamentos.

4.4 Fuerza 4: Amenaza de productos sustitutos

Existe una oferta de servicios de medicina alternativa que en pocos casos es formal.

4.5 Fuerza 5: Rivalidad entre los competidores
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Se mantiene el reconocimiento a las denominaciones de marca e innovacion que mantienen las
empresas transnacionales de investigacion. Ademas, el pais, como integrante de la Comunidad

Andina, ha suscrito las normas que permiten el respeto a las patentes farmacéuticas.

Las barreras de entrada a este mercado son relativamente bajas, principalmente para los
importadores, pues el Estado requiere condiciones sencillas para la autorizacion del
funcionamiento y la obtencién de registro sanitario para sus productos. Sin embargo, la lentitud
de los procesos administrativos en la autoridad reguladora provoca un «cuello de botella» en el
proceso, afectando a importadores y empresas exportadoras de productos derivados de recursos

naturales.

Las empresas nacionales dedicadas a la produccion de farmacos y derivados de recursos naturales
tienen barreras altas de salida debido al volumen relativo de inversién necesario para operar. Estas
barreras son bajas para los importadores, quienes emplean capital de trabajo y una sede

administrativa para mantener sus operaciones.

Las empresas trasnacionales innovadoras mantienen ventaja de posicién, aunque estan algo
golpeadas por las restricciones econdmicas de los demandantes, el cambio de reglas de

financiamiento en el sector, el creciente empleo de genéricos, entre otros.

Las acciones de diferenciacion a través del mercadeo y la comercializacion siguen siendo factores

clave.

Capitulo V. Anélisis de la organizacion
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1. Modelo del negocio de la empresa

La estrategia del modelo de negocio de la empresa es la fidelizacion de clientes, basado en su
segmentacién en cuatro grandes grupos (A, B, C y D), que representan a los grupos de médicos
que son clientes. Se le agrega mayor valor a los grupos A y B en las estrategias de marketing y
en menor proporcion al segmento C. Se ha definido no ingresar al segmento D, debido a la baja
rentabilidad en el rubro de negocio.

Tabla 1. Segmentacion de clientes

Médico C Médico D

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Es vital que los representantes médicos dispongan de un apoyo efectivo de su gerencia directa,
gerentes de zona, y de estrategias de marketing bien estudiadas por los gerentes de producto. Un
planeamiento estratégico adecuado facilita que todas las gerencias cuenten con una visién

compartida y a su vez tengan claridad en los objetivos por area.

Tabla 2. Modelo del negocio
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Personal en outsourcing. El mecanismo de cobro es a través de las
Infraestructura. distribuidoras o pacientes directos.
Costos administrativos.
FLUJO DE INGRESOS
ESTRUCTURA DE COSTOS

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Siguiendo nuestra matriz Canvas, dentro de nuestros recursos clave se encuentra la gestion de
puestos clave, por lo cual muchas decisiones estratégicas se basaran en la toma de decisiones que
realicen los gerentes de zona y los gerentes de producto (que son los lideres del area comercial en
esta organizacion). El impacto en la fuerza comercial también dependera de cGmo comuniquen la
estrategia a seguir. Consideramos que una adecuada gestion del desempefio debe estar alineada al

modelo del negocio.
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2. Estructura organizacional

El laboratorio inici6 sus operaciones en 1975 en Argentina. La casa matriz actualmente se
encuentra en Uruguay. Cuenta con sede en dieciocho paises de América Latina. En el Per( inicid
sus operaciones en 1991 vy, a la fecha, trabajan 240 colaboradores (50 en el area administrativa y
190 en el &rea comercial).

El area comercial es el core, el nicleo del negocio, y consta de diferentes posiciones como
promotores de ventas, ejecutivos de ventas (con diferentes niveles de experiencia), gerentes de

zona, gerentes de producto y gerentes de linea de negocio.

Las lineas de negocio estan divididas en productos generales y productos oncoldgicos. Los
productos generales son medicamentos de distintas especialidades (neuroldgicos,
gastroenterologicos, cardioldgicos, ginecoldgicos, uroldgicos y osteoarticulares) y los productos

oncoldgicos brindan tratamientos para el cancer.

El laboratorio se encuentra en el sexto puesto a nivel de laboratorios farmacéuticos en el Per(
(siguiendo una linea é€tica, es decir la de los productos que requieren receta), segun IMS Health.
El objetivo es seguir posicionandose en el Peri y América, asi como buscar la expansion a Europa

(actualmente se estan formando nuevas sedes en dicho continente).

Grafico 2. Organigrama del &rea comercial

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Producto de Producto de Producto de Producto d
Unidad Unidad Unidad Urologia Unidad
Gastroenterologia Neurologia Osteoarticular

Gerente Producto

de Unidad
Cardioldgica

[Gerente de Zona (2) ] Gerente de Zona Gerente de Zona Gerente de Zona Gerente de Zona

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
3. La funcion de gestidn de personas
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La Gerencia de Recursos Humanos cuenta con las areas de Desarrollo Humano, Compensaciones
y Bienestar Social.

El area de Bienestar Social se encarga de las actividades del cuidado de la salud del colaborador
y de su familia. Ademas brinda un paquete de beneficios segmentados por nivel de posicion.
Actualmente se cuenta con un Plan Auto para los ejecutivos, asi como un seguro de vida y
familiar. En cuanto a las remuneraciones, existe equidad interna en la empresa y estas se
encuentran por encima del promedio en el mercado farmacéutico. En cuanto a la seleccion de
personal, se usa la fuente interna y externa mediante un proceso de evaluacion que consta de un
Assessment Center. Anualmente, hay una rotacién entre un 8% a 10% de colaboradores, lo cual

esta dentro de los rangos establecidos.

En cuanto a la linea de carrera para el area comercial (core) existen los siguientes puestos en

orden ascendente:

Promotor de Ventas.

Ejecutivo de Promocion y Ventas junior.
Ejecutivo de Promocion y Ventas senior.
Ejecutivo de Promocion y Ventas experto.
Ejecutivo de Promocién y Ventas pleno.

Gerente de Zona.

N o ok~ w b E

Gerente de Producto.

En algunas situaciones la forma de realizar algunas promociones ha generado inconvenientes en
el ambiente laboral, debido a que algunos colaboradores del area comercial no consideran como

medida justa ciertas asignaciones.

En cuanto al clima laboral general de la empresa, se realiz6 una encuesta en la cual el 67% de
colaboradores indicaron, en lineas generales, sentirse entre satisfechos y muy satisfechos en la

organizacion.

4. Diagnostico del sistema actual del desempefio

Actualmente la organizacion realiza una evaluacion anual del desempefio de 90°. Utiliza una

herramienta interna de la casa matriz, la cual se encuentra via on line. El area de recursos humanos
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envia un correo a los jefes directos para que realicen la evaluacion, posteriormente luego de 15
dias envia un nuevo e-mail indicando que deben realizar un feedback en base a lo evaluado.

Es un proceso que tiene oportunidades de mejora en cuanto a la metodologia y comunicacién con
los usuarios, puesto que ellos no logran internalizar la importancia requerida debido a que no se
les hace participe de los objetivos y beneficios, ademéas no cuentan con una capacitacion adecuada
en la herramienta y su contenido. Por lo cual, brindaremos modificaciones en el instrumento

revisado en la propuesta final.

El instrumento actual consta de evaluacion de objetivos y evaluacion de competencias.

5. Evaluacidn de objetivos

En esta fase se comparan el resultado global, expresado cuantitativamente, logrado durante el afio

por la persona con los resultados definidos por la Gerencia.

El evaluador y su evaluado directo definen los objetivos que tendra el proximo afio. El cual se
revisa de manera formal al finalizar un afio. No hay una revision intermedia para verificar como

se va logrando el avance.

6. Evaluacién de competencias

En la evaluacion de competencias se incorporan estandares hacia la evaluacién de las conductas
necesarias para realizar acciones especificas. Se basa en el analisis de actuacion de los lideres en
los puestos de trabajo, segin parametros predeterminados y objetivos para que proporcionen
informacion medible y cuantificable. Por lo tanto, es necesario contar con evaluadores
capacitados y entrenados en identificar el nivel de ajuste de la persona a la ocupacion de manera
objetiva, utilizando las competencias para cada puesto y definiendo los puntos fuertes y

oportunidades de mejora para cada persona.
Las competencias corporativas que se evallan son las siguientes:

e Pensamiento sistémico.

e Creatividad e innovacion.
e Liderazgo.

e Comunicacion asertiva.

e Impacto e influencia.

e Orientacion a resultados.
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Estas competencias son evaluadas dependiendo del nivel del puesto. En este caso, los gerentes de

producto se encuentran en el nivel de competencias 3 y los gerentes de zona en el nivel de

competencias 2.

Gréfico 3. Niveles de cargos

Nivel 3

A

funcionales
Nivel2 Dirsctorss
Lidera a lideres
Jefes
Nivel 1 \ Coordinadores
Supervisores
Gerentes de Zona
-

Lidera 2 otros ——
Profesionales individuos

Selidera asi

mismo

Gerentes delinea |\

Nivel 4

Gerente genenal
Liderael
nezocio

) n
corpornativo
Lideralos
negocios

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

En cuanto a la calificacion de cada competencia, existen cuatro valoraciones:

e Valor 1: no se aprecia manejo de la competencia.

e Valor 2: de vez en cuando apreciamos el manejo de la competencia.

e Valor 3: frecuentemente apreciamos el manejo de la competencia.

e Valor 4: domina la competencia.

De acuerdo a los niveles de evaluacion que puntle el colaborador, es considerado por su jefe

directo (quien lo evalta) como:

¢ Nivel del desempefio A: cuando supera lo esperado para el puesto.

¢ Nivel del desempefio B: cuando alcanza lo esperado para el puesto.

o Nivel del desempefio C: cuando aun no alcanza el nivel esperado para el puesto.
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Finalmente, luego de evaluar el nivel del desempefio del evaluado, se estima su potencial, que

puede clasificarse en:

e Potencial 0: el colaborador esta en el puesto adecuado.
e Potencial 1: el colaborador puede crecer un puesto mas.

e Potencial 2: el colaborador puede crecer dos 0 mas puestos.

La evaluacion actual que reciben es de su jefe directo (evaluacion de 90°).

El objetivo es realizar un programa integral, dentro del cual se plantee realizar una

autoevaluacion, la evaluacién de pares y la evaluacion del jefe directo.

7. Herramienta de evaluacion actual

Es validada por expertos de Recursos Humanos de la casa matriz y a través de esta herramienta,
utilizada desde el 2012, se realiza la evaluacion de los objetivos y de las competencias
mencionadas. Todas las &reas acceden a esta herramienta, que es monitoreada en cuanto al
cumplimiento de su ejecucion por el gerente de Recursos Humanos y el equipo corporativo; sin

embargo, se requiere de una capacitacion y estandarizacién de términos con los usuarios.

8. Formato de evaluacion actual

Tabla 3. Formato de evaluacion actual
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(o8 2014

Primera Posicion -

Segunda Posicion -

Comentarios Jefe del Evaluador

Comentanios Jefe Del Jefe

Comentarios RRHH

Comentarnos Funcional

Feedback Jefe del Evaluador

DESEMPENO/POTENCIAL BO

Plazo -

DESEMPENO/POTENCIAL

(Funcional

Riesgo Bajo

Plazo -

VALORES

Valor [)esctipcion

. que lleva
Honestidad/ Integridad/ Etica wmsmmaummmm\y
procedimientos

de la compadiia en un 80/100%:

Considera que las acciones que lleva a cabo el
wm«mmamyu colaborador se desamollan de un modo coherente entre
su discurso y sus acciones en un 80/100%
A través de las acciones del colaborador se deja
Compromiso/Accountability/Fidelida  trasluci su alineacion con los intereses de la
d/ Lealtad/ Sentido de pertenencia  compafiia, involucrandose de modo que se percibe su
sentido de pertenencia
El U 60 por el
mmm“” cuidado y optimizacion sobre los recursos que tiene
En las acciones que lleva a cabo el colaborador se
Respeto por las personas el buen trato y consideracion gue el mismo da
alos otros digase a jefes, pares y colaboradores:

Ser hacedores y tener sentido de la mhwamamh
urgencia: acciones respondiendo en tiempo y forma:

Alineado Ejemplo

sl Cristina mantiene esa confiabilidad que me ha demostrado en su labor

Si Si, es consecuente con lo que hace.

Sl Memmmmmwmwmm&w&nnm
hasta la actualidad.

sl Maneja bien y de una manera responsable 10s presupuestos que se le
asignan.

SI Se COMO una p

NO SABE Ha mejorado, sin embargo considero que tendrd que hacerlo ain mas.
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COMPETENCIAS

1) Creativo Innovador

Habilidad de perfeccionar desarrollar, fomentar y apoyar el lanzamiento de metodos, productos, procedimientos, ideas y tecnologias nuevas

Descripcion

Nivel
Fomenta en el equipo el explorar vias aliemnas para resolver situaciones, opiimizar procesos yio lograr los objetivos propuestos 2
Haece benchmarking, 2e mantiene actualizado con las nuevas tendencias vy las tansmite 2
Facilita espacios y genera acciones para la concrecion de nuevas ideas. 2
Fomenta el andlisis de los éxitos y desacierios, como motor de nuevas ideas. 2

2) Impacto e Influencia

Intencidn de persuadir, convencer, influenciar o impresionar a otros de modo de lograr de ellos el soporte a su propia agenda. La clave es la comprensidn de ofros, basd
de impactar o tener efecto en ellos de modao que estos adopten la opcion del que gjerce la influencia

Descripcion

Nivel
Fomenta los espacios para generar brain storming, para que cada integrante pueda expresar su punto de vista. 2
Desamolla relaciones empaticas, a fin de lograr gue sus colaboradores le sigan. 2
Prepara y llava a cabo un discurso estratégico para convencer a sus interocutores intemos y extemos. 2
Busca y detecta altemnativas para lograr el apoyo para la concrecion de sus ideas. 2

3) Comunicacion Asertiva

Habilidad de transmitir ideas, sentimientos y valores, de una manera clara, directa y empatica, esto implica encontrar de manera eficiente el momento mas oportuno par|
ideas. El éxito de las mismas se basa en establecer buenas relaciones interpersonales y €l manejo adecuado de la comunicacion no formal

Descripcion

Nivel
Comprende, interpreta vy da respuestas a las ideas, sentimientes y planteamientos/ planteo de colaboradores. 2
Identifica ea distintes canales de comunicacion arantizar &l adecuado intercambio abi ideas
Planifica estrategias que procuren una comunicacion intema constants y eficiente, asi como promueve Ia retroalimentacion de los
colaboradores para garantizar el entendimienio. 2

Asequra que su discurso sea consistents con sus ideas y acciones, a través de los medios verbales y no verbales que utiliza
Promueve la cultura de la generacion de protocolos o minutas.

4) Orientacion a Resultados

Preocupacion por destacarse competitivamente, disfrutando de desafios, buscando la perfection (mejora continua) o la excelencia generando nueves parametros de my
optimizando estandares y asumiendo riesgos c-alcdados para alcanzar y acompanar los objetivos blecidos

Descripcion Nivel
Realiza 2l trabajo adecuadaments a través de otros, moviliza equipoes para obtener los resultados desafiantes 2
Se responsabiliza por que su equipo haga en tiempo y forma, asegurando la calidad y los costos para maximizar el rendimiento de los 2

recursos a su disposicion.

Apoya para solucionar, acompaiia, evalia y brinda feedback sobre los resultados logrados. 2

Estimula en su drea el aporte de valor agregado fijando elevados estindares de rendimiento, considerando los posibles riesgos.

Pensamiento Sistémico

Capacidad para entender una situacion desglosandola en sus paries identificando relaciones causa-efecto, reconociendo las conexiones y los temas subyacentes a las
nivel de mayor complejidad, abarca la habilidad para pensar sobre la direccion de un area o de la empresa en su conjunto, considerando el pasado, el presente y el futu

Descripcion Hivel
Comprende situaciones y datos complejos, proponiendo e implementando soluciones. 2
Identifica relaciones multiples entre los problemas o situaciones, logrando traducir &l impacto de las mismas a sus colaboradores. 2
Entiende, y comunica el impacto que tiene para el negocio la contribucion del equipo. 2
Involucra proactivamente a sus colaboradores en los diversos procescs de pensamiente capitalizande los aportes individuales 2
b) Lid o
Descripcion Nivel
Promueve la efectividad dentro del equipo, delegando responsablemente, considerando capacidades. 2
Establece reglas claras y modela con el ejemplo. 2
Se ocupa por formar y desamollar a su gente, brinda feedback de manera frecuente. 2
Flexibiliza su estilo de liderazgo para adaptarse a la persona, grupo yio situacion. 2
Fomenta la negociacion asertiva con clientes intemos y externos. 2




POTENCIAL |

Es la medida en que un empleado quiere o desea (0 indica que no aplica, 1 gue es el mas relevante, 2 el siguiente y 3 que esta presente pero es el menes relevante)

Descripcion Alineadol|
Prestigio y reconocimiento (mayor cargo) 2
Progreso & influencia (posicion mas compleja) 3
Recompensas financieras (salaro/beneficios) 1

2) Compromiso

Consiste en fres elementos (0 indica que no aplica, 1 que es el mas relevante, 2 el siguiente y 3 que esta presente pero es el menes relevante)

Descripcion Alineado|
Compromiso emocional: el grado en que el empleado valora, disfruta y cree en su empresa 3
Compromiso racional: la medida en que el leado cree que qued £ SU emp es lo mas conveniente de acuerdo a sus propios intereses 1
Deseo de permanecer: el deseo del empleado de permanecer en la organizacion 2

3) Capacidad

Una combinacién de las caracteristicas mas estructurales y de las aptitudes aprendidas que usa un empleado para llevar a cabo su trabajo diario (margue todas las opciones,
colocando tantes Sl o MO como considere necesario):

Descripcion Alineado|
Agilidad mental / Cognitiva Si
i ia i il <i

Esta comprendido por la capacidad para (margue todas las opciones, colocando tantes 51 o NO come considere necesario):

Descripcion Alineado

Ser consciente de sus propias fortalezas y debilidades Si

Saber los impactos que éstas tienen es su desemperio y desamollo Mo Sabe / No Aplica
Estar abierto a recibir feedback Si

Definir planes de mejora para si mismo Si

Sentir confianza en poder lograrlo Si

5) Conductas Valoradas

Marque todas las opciones, colocando tantos Sl o NO como considere necesario:

Descripcion Alineado
Tiene idad para adapt; a situaci de distinta naturaleza Si
Sobrelleva serenamente la presion y Ia incertidumbre Si
Es= consultado en forma preferencial por superi , pares, co No
Puede manejar varios “platites™ simultaneamente y esta en condicicnes de manejar muchos mas No
Presiona a sus superiores cuando la tarea lo exige (demanda) Si
Es capar de administrar eficientemente presupuestos mayores a los gque maneja actualmente Si
Asume mas res ilidades que las i de su puesto (busca generarse nuevos desafios) Si
Podria supervizar a sus pares con autoridad reconocida y aceptada por ellos No
pre puede ituac plejas sin paralizarse si
Puede tomar distancia de los hechos y a partir de alli elab fiterios generales | idad de abstraccio Si

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de informacion de la empresa farmacéutica estudiada, 2014.

9. Competencias evaluadas
Las competencias corporativas son seis. En nuestro caso especifico evaluaremos el nivel de

posesion 2 y 3, ya que es lo que nos compete: gerentes de Zona (nivel 2) y gerentes de Producto

(nivel 3) quienes son lideres del area comercial.
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Tabla 4. Descripcion de puestos

Gerente de Zona

Descripcion de Puestos

Organizacion:

Posicion: Gerente de Zona

Reporte Jerarquico: Gerente de Producto
Reporte Funcional:

Propoésito

Transmitir las estrategias de marketing a su desarrollo en el campo de trabajo, supervisando los resultados y consolidando la identidad del grupo con la organizacion,
alcanzando y sobrepasando los objetivos de fidelizacion y ventas planteados

Areas de Responsabilidad

1. Crear estrategias operativas para el campo de trabajo de acuerdo a la estrategia de marketing de la linea y de las potencialidades de cada zona y representante médico a
su cargo.

2. Analizar la informacion del mercado en las zonas asignadas para retroalimentar la estrategia de marketing de la linea.

3. Planificar los ruteos de los Representantes médicos, segmentando las zonas de acuerdo a su potencialidad y dificultad para sacarles mayor provecho.

4. Velar por los resultados del grupo a cargo dandoles constante retroalimentacion sobre su desempefio.

5. Mantener actualizado el banco de conocimiento de los productos de la especialidad que manejan, mediante estudios realizados, investigaciones entre otros, asi como de
los médicos y las zonas de cobertura; transmitiendo dicho conocimiento al grupo que tiene a cargo.

Criterios de Medicién

% Ventas de los productos reales del grupo supervisado / % Ventas de los productos planificados

N° de Visitas realizadas a médicos del grupo / N° Padrén de visitas del grupo

Promedio de Nota obtenida en las evaluaciones de conocimiento del grupo a cargo

Fuente: Informacion brindada por la empresa farmacéutica, 2014.
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Gerente de Producto

Descripcion de Puestos

Organizacion:
Posicion: Gerente de Producto

Reporte Jerarquico: Gerente Comercial

Propoésito

Adaptar los planes estratégicos de marketing y ventas que tiene la organizacion para con todos los productos de la unidad de negocio, supervisando el cumplimiento de
los mismos, identificando nuevas oportunidades de mercado y desarrollando el personal y ambiente de trabajo de su unidad para asumir dichos retos con el fin de
sobrepasar los objetivos

Areas de Responsabilidad

1. Crear los lineamientos generales para los planes de marketing, de apertura de mercado y comercializacion para los productos de la unidad de negocio, supervisando su
cumplimiento para alcanzar los resultados de la organizacion

2. Monitorear el mercado permanentemente de tal manera de poder adaptar sus planes de marketing a las tendencias del mismo

3. Gestion de la inversion del presupuesto de la unidad de negocio, velando porque la rentabilidad de las mismas lleguen o superen las metas de la organizacion a nivel
local y corporativo

4. Construir un ambiente de trabajo donde la comunicacion, feedback y coaching entre los miembros de la unidad de negocio sea algo natural y permita alcanzar los
resultados de la organizacion

5. Coordinar los procesos de Inteligencia de Marketingy Business Intelligence, de acuerdo a los objetivos corporativos sobre explotacién de informacién del mercado

6. Reportar periodicamente los resultados de las ventas de la unidad de negocios en el comité de gerencia y a la gerencia corporativa,con la finalidad de obtener
retroalimentacion y benchmarking de su actividad

7. Desarrollar y planificar las estrategias y acciones que permitan: mayores ventas en los mercados identificados, generar fidelizacion de marcay lanzamiento de los
nuevos productos asignados y blindaje frente a la competencia.

8. Supervisar la rentabilidad de los productos tanto nuevos como ya existentes a su cargo, analizando tendencias y comparandolo con el forecasting para que se ajuste a
las metas propuestas.

9. Proponer planes de mejora en los procesos de marketingy comercializacion de los productos de la unidad de negocio.

10. Tomar contacto y crear alianzas estratégicas con clientes claves y lideres de opinion en los canales comerciales.

Criterios de Medicion

1. Venta Real / Gasto del Producto

2. Venta Real / Venta Planificada

10. Dominio de competencias de nivel 2 (gerentes de zona) y de nivel 3 (gerentes de producto)
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10.1 Creatividad e innovacién

Habilidad de perfeccionar desarrollar, fomentar y apoyar el lanzamiento de métodos, productos,

procedimientos, ideas y tecnologias nuevas.

Tabla 5. Creatividad e innovacion

NIVEL POSESION 2

NIVEL POSESION 3

Fomenta en el equipo la exploracién de vias
alternas para resolver situaciones, optimizar
procesos y lograr los objetivos propuestos.

Realiza  benchmarking, se  mantiene
actualizado con las nuevas tendencias y las
transmite.

Facilita espacios y genera acciones para

concretar de nuevas ideas.

Fomenta el analisis de los éxitos vy
desaciertos como motor de nuevas ideas.

Integra las iniciativas, ideas y proyectos
con las distintas areas.

Patrocina situaciones de benchmarking
en el mercado y la red de contactos.

Participa en foros, actualizaciones de
temas y nuevas tendencias para
incorporarlas en la organizacion.

Reconoce y premia las iniciativas, buenas
ideas y nuevos proyectos diferentes.

Promueve y genera espacios para el
analisis de los éxitos y desaciertos como
motor de nuevas ideas.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

10.2 Impacto e influencia
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Intencidn de persuadir, convencer, influenciar o impresionar a otros de modo que ellos brinden

soporte a su propia agenda.

Tabla 6. Impacto e influencia

NIVEL POSESION 2

NIVEL POSESION 3

Fomenta los espacios para generar
brainstorming, para que cada integrante
pueda expresar su punto de vista.

Desarrolla relaciones empaticas, a fin de
lograr que los colaboradores le sigan.

Valora y aprovecha las fortalezas de cada
colaborador para generar una estrategia de
convencimiento.

Es el modelo en el desarrollo de relaciones

empaticas.

e Prepara y lleva a cabo un discurso
estratégico para convencer a  SuS
interlocutores internos y externos.

e Consigue establecer alianzas estratégicas.

e Busca y detecta alternativas para lograr el

apoyo para concretar sus ideas. o
e Construye situaciones para lograr el soporte

de la idea tras bambalinas.

e Apela a la comprensién de situaciones
profundas de interaccion dentro de los
grupos para encaminarlos a una agenda
especifica.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

10.3 Comunicacion asertiva
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Es la habilidad de transmitir ideas, sentimientos y valores de una manera clara, directa y empética.

Esto implica encontrar de manera eficiente el momento méas oportuno para expresar las ideas.

Tabla 7. Comunicacién asertiva

NIVEL POSESION 2

NIVEL POSESION 3

Comprende, interpreta y da respuestas a las
ideas, sentimientos y planteamientos de
colaboradores.

Identifica y emplea distintos canales de
comunicacion para garantizar el adecuado
intercambio abierto y respetuoso de ideas y
sentimientos.

Funciona como referente en el equipo, ya
gue al expresarse toma en cuenta el
contexto, el mensaje y a quién va dirigido.

Planifica estrategias que procuren una
comunicacién interna constante y eficiente,
y promueve la retroalimentacion de los
colaboradores  para  garantizar el
entendimiento.

Asegura que su discurso sea consistente con
sus ideas y acciones a través de los medios
verbales y no verbales que utiliza.

Promueve la cultura de la generacion de
protocolos 0 minutas.

Utiliza la comprension y el conocimiento de
las dindmicas subyacentes en los equipos
para conseguir el compromiso,
comunicando logros y dificultades de los
procesos.

Ensambla alianzas internas y externas,
nacionales e internacionales creando redes
de apoyo. Representa a la compafiia.

Es referente al comunicar asertivamente los
mensajes e ideas y logra entusiasmar a sus
interlocutores.

Aplica la estrategia comunicacional de la
compaiiia local.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

10.4 Orientacion a resultados
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Preocupacion por destacarse competitivamente disfrutando de desafios, buscando la perfeccion
(mejora continua) o la excelencia generando nuevos pardmetros de medicién, optimizando

estandares y asumiendo riesgos calculados para alcanzar y acompafiar los objetivos establecidos.

Tabla 8. Orientacién a resultados

NIVEL POSESION 2

NIVEL POSESION 3

Realiza el trabajo adecuadamente a través
de otros, movilizando equipos para obtener
los resultados desafiantes.

Se responsabiliza para que su equipo haga
en tiempo y forma adecuados sus
actividades, asegurando la calidad y los
costos para maximizar el rendimiento de los
recursos a su disposicion.

Apoya para solucionar, acompafia, evalla y
brinda feedback sobre los resultados
logrados.

Estimula en su area el aporte de valor
agregado fijando elevados estandares de
rendimiento, considerando los posibles
riesgos.

Genera sinergias entre equipos para la
obtencion de resultados que superen los
estandares establecidos.

Evalda las distintas perspectivas y variables
de costos y beneficios buscando la mejor
opcion para el logro de los resultados del
negocio a su cargo.

Funciona como referente a partir del cual se
establecen nuevos parametros de medicion.

Desafia el status quo.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

10.5 Pensamiento sistémico
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Capacidad para entender una situacion desglosandola en sus partes para identificar relaciones

causa-efecto, reconociendo las conexiones y sus temas subyacentes.

Tabla 9. Pensamiento sistémico

NIVEL POSESION 2

NIVEL POSESION 3

Comprende situaciones y datos complejos,
proponiendo e implementando soluciones.

Identifica relaciones multiples entre los
problemas o situaciones, logrando traducir
su impacto a sus colaboradores.

Entiende y comunica el impacto que tiene
para el negocio la contribucion del equipo.

Involucra proactivamente a su equipo en los
diversos  procesos de pensamiento
capitalizando los aportes individuales.

Fomenta la aplicacion de diferentes
técnicas de analisis para identificar vy
evaluar posibles soluciones estableciendo
propuestas y considerando variables del
mercado.

Se anticipa a las necesidades y evalta los
posibles escenarios y la disponibilidad de
recursos.

Reconoce permanentemente el impacto
financiero, comercial, econémico y humano
generando matrices para la toma de
decisiones.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

10.6 Liderazgo
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Capacidad para identificar, desarrollar y trabajar competencias, desempefio y potencial de las
personas dentro de una cultura de coaching para hacer que las cosas sucedan y ser formen nuevos

lideres.

Tabla 10. Liderazgo

NIVEL POSESION 2

NIVEL POSESION 3

Promueve la efectividad dentro del equipo
delegando responsablemente y
considerando capacidades.

Establece reglas claras y modela con el
ejemplo.

Se ocupa por formar y desarrollar a su
equipo brindando feedback de manera
frecuente.

Flexibiliza su estilo de liderazgo para
adaptarse a la persona, grupo o situacion.

Fomenta la negociacion asertiva con
clientes internos y externos.

Identifica talento y potencial ocupandose de
retener y desarrollar personal en sintonia
con el People Review.

Establece lineamientos del negocio
considerando las distintas areas a su cargo y
busca capitalizar el aporte de los integrantes
del equipo generando el espacio necesario
para esta practica.

Muestra entusiasmo, inspira y alienta a
otros a ser mejores y a tomar riesgos
calculados (se trate de sus pares o
colaboradores).

Construye equipos de alto desempefio sobre
la base de fortalezas complementarias.

Fomenta la negociacion asertivamente con
clientes internos y externos considerando
las distintas variables en juego y generando
acuerdos sustentables.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Capitulo VI. Propuesta de implementacién de la gestion del desempefio

1. Propuesta de mejoras

Se consignaron un conjunto de acciones a emprender que son integrales y se aplican a las diversas

aristas y protagonistas del proceso:

Brindar informacion de las competencias evaluadas a la plana gerencial local.

o Establecer conceptos objetivos de conductas.

e Alinear el instrumento a las indicaciones de la casa matriz.
e Realizar la evaluacion de 180°, obteniendo percepciones desde diversos angulos y brindando

informacidn relevante de las conductas que conforman las competencias (evaluacion del jefe

directo, autoevaluacion y evaluacion del par).

e Realizar un programa directo de capacitacion sobre el desarrollo del instrumento.

o Desarrollar un proceso de feedback integral que aborde resultados cuantificables y calificables.

Las posiciones lideres del area comercial a evaluar son las siguientes:

e Gerente de Zona.

e Gerente de Producto.

Gréfico 4. Flujo del proceso de evaluacion del desempefio
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Planesde Mejora
¥ Seguimiento.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

2. Programa de desarrollo

El proceso empezara con una etapa de planificacion donde se consideren los recursos y tiempos

a involucrarse, la revision de la informacion, la elaboracién del instrumento adaptado al pais (con

propuestas de niveles y dominios en las competencias), la fase a aplicacion, el analisis de

resultados, el feedback y el seguimiento.

En la primera parte se hard una evaluacion por objetivos y una entrevista realizada al gerente

comercial, donde se brinde informacién del Plan Estratégico y objetivos de cada uno de los

gerentes y los pasos para llegar al objetivo general.

En esta etapa se analizan los objetivos logrados por semestre versus lo esperado y determinado

segun el planeamiento estratégico.

La intencidn de esta etapa es visualizar el cumplimiento de los objetivos celebrados y determinar

las brechas cuantificables encontradas para emprender nuevos compromisos de cumplimiento.
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Las fechas aproximadas de evaluacion son junio del 2014 (primera prueba) y diciembre del 2014
(segunda prueba). Los responsables de la ejecucion serian el gerente de Recursos Humanos y el

gerente comercial.

El presupuesto para el desarrollo de la evaluacion del desempefio y las capacitaciones provienen
del centro de costos del area comercial de la empresa farmacéutica.
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Tabla 11. Planificacién

ACTIVIDADES

Taller de Presentacion

PROCEDIMIENTOS

FECHA

(DEADLINE)

RESPONSABLE

OBJETIVO

INDICADOR

META

Taller de Sensibilizacién

Capacitaciéon sobre
Competencias

Taller de Feedback

% de asistencia de
Presentacion del programa, " Promover la importancia de cada evaluadores
. ) ! 1 dia Consultores % de nota 100% X
objetivos y tiempos proyecto .
aprobatoria en base 3
encuestas
Involucrar a los participantes,
Definir laimportancia de hacia una gestién de desempefio, o . .
realizar la gestiéon de 1 dia Consultores promoviendo, las habilidades % Satlsfac_mon de 100% X
desempefio blandas, como factores que usuarios
definen el éxito de una gestion
Aboradara el concepto de
Ejecutar la capacitacion competencias, casos de éxito, se | % Satisfaccion de
sobre competencias, . resentaran las competencias usuarios
conceptos, cponductas y 1dia Cansultores pssol:vre las cuales evgluarse, % De evaluaciones 100% X
aplicacién de la herramienta instrumento y se entrenara en el realizadas
desarrollo del mismo
Identificar que tipo de estudio
les gustaria tener, poniendo Se realizard en 2 fases, la primera
como parametro horarios de brindara una introduccién sobre la
trabajo, entre otras importancia del feedback, se
restricciones. Establecer realizra antes de la aplicacion y se|
allanza_s con instituciones 1semana Consultores haraen grupo.. % de F_eedback 100% X
educativas, de acuerdo al La segunda sera culminada la realizados
diagnéstico anterior. evaluaciény con los resultados
Elaborar Plan de obtenidos, sera personalizado y
Comunicacion. pretende capacitarlos, a fin de que
Realizar seguimiento al aborden eficientemente esta etapa|
programa.
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FECHA RESPONSABL
ACTIVIDADES PROCEDIMIENTOS (DEADLINE) E OBJETIVO INDICADOR Nro Horas

Etapadedesarrollodel
instrumento, lamismase
realizarade 180°, donde
participaran el gerente
general, paresy % de
1semana Consultores autoevaluacion. Evaluaciones 100% X
Los resultados se procesaran realizadas
através deinstrumentosde
célculo, respetando los
lineamientosy valorizaciones
delacasamatriz.

Aplicacion del Fasede Desarrollodela
Instrumento Evaluacion 180°

En estaetapaluego de
definidoslos resultados, se
procede alacomunicacion
delos mismosal evaluado,
Consultores, |esto serarealizdo porel jefe
Etapade Transmision de| Gerente directo, procurando se

Desarrollo del Resultados y 1 General, promuevaunalineade [% de Participantes|
o semana - . 100% X
Feedback onsolidacién de nuevos Gerentede |mejoraen el desempefiodel del Proceso
compromisos Recursos [|evaluado y conesto celebrar
Humanos un compromiso donde al
haberse identificado
oportunidades de mejorase
procederaalaaccién sobre
las mismas

Presentacién de Etapade elaboraciony Brindarinformes de gestion

Informede presentaciondeinforme| 1semana Consultores |con losresultados obtenidos| Cumplimiento 100% X
Resultados deresultados en el proyecto
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Fuente: Elaboracion propia, 2014.

47



En la segunda parte se hace una evaluacion por competencias. Las competencias utilizadas son
las que utiliza la casa matriz adaptadas a nuestro lenguaje. Estas han sido aplicadas en toda su
dimensién al grupo de gerentes. Se les define como un conjunto identificable y evaluable de
conocimientos, actitudes, valores y habilidades relacionados entre si que permiten desempefios
satisfactorios en situaciones reales de trabajo, seguin estandares utilizados en el &rea ocupacional.

Definido el perfil de competencias de los gerentes, se evaluara sobre las siguientes competencias:

e Creativo innovador.

e Impacto e influencia.

e Comunicacion efectiva.
e Orientacion a resultados.
e Pensamiento sistémico.

e Liderazgo.

Cada una de las competencias, seran evaluadas de acuerdo a determinadas conductas que las
caracterizan. El evaluador colocara un niamero referenciando el dominio del cumplimiento de la

competencia por el evaluado tal y como sigue:

e Valor 1: No se aprecia manejo de la competencia.
e Valor 2: De vez en cuando apreciamos el manejo de la competencia.
e Valor 3: Frecuentemente apreciamos el manejo de la competencia.

e Valor 4: Domina la competencia.

Se realizara una evaluacion de 180° donde cada gerente sera evaluado por:

o Jefe directo: gerente comercial.
e Pares: gerentes de otras areas.

e Autoevaluacion.

3. Anédlisis de propuesta de la evaluacion del desempefio adaptada
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La propuesta presentada para el estudio denota importantes factores de diferenciacion y que
agregan valor:

El nuevo modelo no se compone por las evaluaciones de valores y potencial, dado que no
brindan un valor complementario a las competencias.

Permite agregar comentarios cualitativos.

Posee preguntas que abordan las fortalezas y las oportunidades de mejora.

Da la oportunidad a que el evaluado brinde informacion sobre su desempefio a través de la
autoevaluacion.

Se ha enfocado el estudio a los puestos transversales del &rea comercial, cuya importancia
radica en el poder de facturacién, comercializacién y distribucién de productos, procesos
necesarios para la existencia de la compafiia.

Realizar este proceso implicé la necesidad de capacitaciones internas que fueron beneficiosas
tanto para el area de Desarrollo de Personas como para los colaboradores del area comercial.
Se realizaron capacitaciones sobre el feedback tanto para jefes como para evaluados, y esto
permitié un proceso fluido, reciproco, con compromisos de mejoras activos.

Se inicia una nueva oportunidad de comunicacion entre jefes y sus equipos.

En la tercera parte se propone el desarrollo de las siguientes actividades de capacitacion:

Taller de presentacion: la actividad pretende abordar la intencidn de las consultoras sobre el

presente proyecto, indicando las metas y tiempos a demandar.

Talleres de sensibilizacion: esta actividad tiene como objetivo involucrar a los participantes
hacia una gestion del desempefio promoviendo las habilidades blandas como factores que

definan el éxito de una gestion.

Taller de capacitacion sobre competencias, ejecucion e importancia: el taller abordaré el
concepto de competencias y casos de éxito. Se presentaran las competencias a evaluar y al

instrumento y también se entrenara respecto a su desarrollo.

Taller de feedback: se realizara en dos fases. La primera brindara una introduccién sobre la
importancia del feedback (se realizara antes de la aplicacion y se hara en grupo). La segunda
se hara con los resultados obtenidos una vez culminada la evaluacion (serd personalizada y

tendrd como objetivo capacitar par que aborden eficientemente esta etapa).
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La medicion del sistema serd semestral. Empieza con la fase de difusion y capacitacion de la
Gerencia de Recursos Humanos hacia los evaluadores y evaluados.

La cuarta parte sera aplicativa. Es la etapa de desarrollo del instrumento que se realizara en 180°.
Participaran el gerente general, los pares y se hard una autoevaluacion. Los resultados se
procesaran a través de instrumentos de calculo, respetando los lineamientos y valorizaciones de

la casa matriz.

La quinta parte sera del feedback. Luego de definirse los resultados, el jefe directo (gerente
comercial) procederd a la comunicacion de estos al evaluado. Procurard que se promueva una
linea de mejora en el desempefio del evaluado para celebrar un compromiso. Al haberse

identificado las oportunidades de mejora, se podra proceder a llevar a cabo acciones concretas.

La retroalimentacion es una fuente de informacién muy precisa acerca del resultado del
desempefio; de lo contrario, los colaboradores podrian recurrir a otras fuentes de informacion

relativas al desempefio menos precisas y confiables.

Segun la Asociacion de Buenos Empleadores (2010), la retroalimentacion sirve de direcciony de
guia. Debido a una falta de retroalimentacién en el desempefio, los colaboradores no conocen

cdmo es su rendimiento ni tampoco qué aspectos deben cambiar o mejorar.
Etapas:

e Enel presente estudio la retroalimentacion se dara por parte del gerente comercial, quien dara
a conocer los resultados a cada uno de los involucrados.

e En el acto se propondra un compromiso con firma de por medio sobre los puntos a mejorar
del evaluado.

e La Gerencia de Recursos Humanos disefiara el Plan de Desarrollo y Capacitacion para cada
uno de los gerentes a fin de mejorar las observaciones. Se adjuntara el monitoreo de mejoras

para la siguiente evaluacion (diciembre del 2014).

En la sexta parte se hard el seguimiento. Entre las diversas acciones a implementarse, la
organizacion proveera sesiones de coaching para realizar un acompafiamiento oportuno al
proceso de mejora de los gerentes y enfocarse en las mejoras de habilidades y comportamientos
gue impactan directamente en la capacidad para entregar Yy responder a objetivos propios del

negocio.

Se contaré con la colaboracion de un coach certificado externo y el monitoreo de parte del gerente

comercial y el gerente de Recursos Humanos.
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Tabla 12. Formato de evaluacién propuesto

DESEMPENO GENERA

Estimado(a), sirvase completar la siguiente informacion previa al plan de accién.

NOMBRE Y APELLIDOS: [ | JEFEDIRECTO: |

CARGO Y AREA: [ | PERIODO /]

NIVEL FUNCIONAL (¢Qué actividades realiza? )

Realizar las acciones promocionales y de introduccién de los productos de la UN FARMA, desarrollando las estrategias de marketing propuestas y cultivando las relaciones con los
clientes claves ; para alcanzar y sobrepasar los objetivos planteados de ventas, consolidando y fidelizando los mercados conquistados, teniendo siempre la premisa de desarrollar
nuevos mercados y/o nuevas oportunidades de negocio.

Marque con una X el nivel

i de desempefio de las
a) Funciones: (DESCRIPCION DEL PUESTO)

funciones:
A B C

1. Crear los lineamientos generales para los planes de marketing, de apertura de mercado y comercializacién para los productos de la unidad de negocio,

supervisando su cumplimiento para alcanzar los resultados de la organizacion

2. Monitorear el mercado permanentemente de tal manera de poder adaptar sus planes de marketing a las tendencias del mismo

3. Gestion de la inversién del presupuesto de la unidad de negocio, velando porque la rentabilidad de las mismas lleguen o superen las metas de la

organizacién a nivel local y corporativo

4. Construir un ambiente de trabajo donde la comunicacion, feedback y coaching entre los miembros de la unidad de negocio sea algo natural y permita

alcanzar los resultados de la organizacion

5. Coordinar los procesos de Inteligencia de Marketing y Business Intelligence, de acuerdo a los objetivos corporativos sobre explotacion de informacion del

mercado

6. Reportar periodicamente los resultados de las ventas de la unidad de negocios en el comité de gerencia y a la gerencia corporativa,con la finalidad de

obtener retroalimentacion y benchmarking de su actividad

7. Desarrollar y planificar las estrategias y acciones que permitan: mayores ventas en los mercados identificados, generar fidelizacion de marcay

lanzamiento de los nuevos productos asignados y blindaje frente a la competencia.

8. Supervisar la rentabilidad de los productos tanto nuevos como ya existentes a su cargo, analizando tendencias y comparandolo con el forecasting para

que se ajuste a las metas propuestas.

9. Proponer planes de mejora en los procesos de marketing y comercializacion de los productos de la unidad de negocio.

10. Tomar contacto y crear alianzas estratégicas con clientes claves y lideres de opinién en los canales comerciales.

a) Metas/Objetivos/Indicadores: Se mide su resultados con los indicadores descritos en la descripcion de puesto. Marque conuna X el Nivel
deavanceenel
cumplimiento de

Ohietivog:
%de Cumplimiento A B C

1. Venta Real / Gasto del Producto

2. Venta Real / Venta Planificada

3. Market share del producto en el mercado.

NIVEL COMPORTAMENTAL (¢,Cémo realiza su trabajo?)

a) COMPETENCIAS ESPECIFICAS . " . coM ENTARl.OS ” . .

DESCRIPCION DE LA COMPETENCIA ¢Realiza las acciones? ¢En qué situaciéon? cComo? ¢Qué A B Cc

DEL PUESTO (Descripcion del Puesto) i adon obrenay

Prioriza de forma adecuada las distintas tareas a realizar en

ORGANIZACION . . ) )
funcién de su importancia y urgencia.
. Generar negociaciones positivas, que puedan convertirse en
NEGOCIACION P
constantes acuerdos exitosos.
Bl rtuni rendizaj ra el fortalecimient
APRENDIZAJE CONTINUO usca oportunidades de aprendizaje para el fortalecimiento de

sus capacidades.
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b) COMPETENCIAS
CORPORATIVAS

COMPORTAMIENTOS (NVEL 1, P. REVIEW)

PUNTAJE

COMENTARIOS
Indicar situaciones especfificas

CREATIVIDAD E INNOVACION.

Fomenta en el equipo la exploracién de vias alternas para
resolver situaciones, optimizar procesos y lograr los objetivos

Realiza benchmarking , se mantiene actualizado con las
nuevas tendencias y las transmite.

Facilita espacios y genera acciones para la concrecion de
nuevas ideas.

Fomenta el andlisis de los éxitos y desaciertos como motor de
nuevas ideas.

IMPACTO E INFLUENCIA.

Demuestra interés en lo que el otro dice.

Genera empatia con el interlocutor.

Argumenta de manera clara sus puntos de vista.

Muestra consistencia en el planteamiento de sus ideas.

COMUNICACION ASERTIVA.

Utiliza un lenguaje adecuado a su interlocutor y verifica la
comprensién del mensaje.

Practica la “escucha activa’.

Presta atencion al lenguaje no verbal.

ORIENTACION A RESULTADOS.

Realiza el trabajo adecuadamente, bajo estandares de calidad
establecidos.

Procura contar con la disponibilidad de los recursos necesarios
para el logro de la gestion.

Coopera con el cumplimiento de los objetivos del area.

Agrega valor a los procesos con los cuales se vincula.

Desglosa los problemas, reconociendo las partes que lo
componen.

Identifica relaciones entre los problemas y situaciones.

PENSAMIENTO SISTEMICO.
Entiende su contribucion individual y su impacto al negocio.
Promueve la efectividad dentro del equipo, delegando
responsablemente, considerando capacidades.
Establece reglas claras y modela con el ejemplo.
LIDERAZGO.

Se ocupa por formar y desarrollar a su equipo, brindando
feedback de manera frecuente.

Flexibiliza su estilo de liderazgo para adaptarse a la persona,
grupo o situacion.

COMENTARIOS GENERALES

¢Cudl es el talento del colaborador(a)?
Acciones que realiza con un mejor
performance y con resultados 6ptimos

¢Qué aspectos requiere mejorar,
aprender o desarrollar? ¢En qué nivel
se encuentran?
Para desenvolverse mejor en su posicion y/o
posiciones futuras

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de informacion de empresa farmacéutica estudiada, 2015.

4, Resultados de la evaluacion

De acuerdo a la evaluacion se encontraron las siguientes brechas

Puesto: Gerente de Zona (nivel 2):

Proposito: trasmitir la estrategia de la Gerencia de Producto y procurar su desarrollo en el campo

de trabajo, supervisando los resultados y consolidando la identidad del grupo con la organizacion,

alcanzando y sobrepasando los objetivos de fidelizacion y ventas planteados.
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Tabla 13. Gerente de Zona A

EVALUADORES
Competerjcias d;]reeffto Autoevaluacion Par igmee(ile%gioar Nivel
corporativas
Creativo innovador 2,50 3,00 1,50 2,33 En desarrollo
Impacto e influencia 2,75 2,25 1,75 2,25 En desarrollo
Comunicacién asertiva 2,50 2,17 1,83 2,17 En desarrollo
Orientacion a resultados 2,75 2,50 2,25 2,50 En desarrollo
Pensamiento sistémico 2,75 3,00 2,00 2,58 En desarrollo
Liderazgo 2,60 2,40 2,00 2,33 En desarrollo
TOTAL 2,64 2,55 1,89
| PROMEDIOTOTAL | 236 |

PUNTAJES LEYENDA

Dominio de la

De3la4 competencia

Competencia en
De21a3 desarrollo
Bajo dominio de la

Della?2 competencia

No domina la

1 competencia

Promedio por competencia

Creativo Innovador

Impacto e Influencia

Comunicacion Asertiva

. y 2,50
Orientacion a Resultados

Aspectos positivos Aspectos de mejora

La evaluada entiende el impacto que tiene para el negocio | La evaluada debe mejorar las competencias de
la contribucion del equipo. comunicacion asertiva, asegurando que su discurso sea
consistente con sus ideas y acciones, a través de los
medios verbales y no verbales que utiliza.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Reto del gerente de Zona A: en este caso, tiene todas las competencias en desarrollo. Por tanto,
necesita un mayor soporte de su jefe directo o de un par con mayor experiencia, a fin de cumplir

los objetivos asignados.
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Tabla 14. Gerente de Zona B

EVALUADORES
Promedio
Jefe directo Autoevaluacion Par por Nivel
Competencias corporativas competencia
Creativo innovador 3,50 3,25 2,75 3,17 Dominio
Impacto e influencia 3,50 3,25 3,75 3,50 Dominio
Comunicacion asertiva 3,50 3,00 3,67 3,39 Dominio
Orientacion a resultados 3,75 3,25 3,00 3,33 Dominio
Pensamiento Sistémico 4,00 3,00 3,50 3,50 Dominio
Liderazgo 3,40 3,20 3,40 3,33 Dominio
TOTAL 3,61 3,16 3,34
| PROMEDIO TOTAL | 337 |
PUNTAJES LEYENDA
De3,1a4 Dominio de la competencia
De2la3 Competencia en desarrollo
De1,1a2 |Bajodominio de la competencia
1 No domina la competencia

Promedio por competencia

Creativo Innovador

Impacto e Influencia

’Comunicacion Asertiva

Orientacion a Resultados

Aspectos positivos Aspectos de mejora

La evaluada entiende el impacto que tiene para el negocio | La evaluada puede seguir desarrollando la competencia de
la contribucion del equipo y se comunica asertivamente, | creatividad e innovacion, fomentando el analisis de los
asegurando que su discurso sea consistente con sus ideas | éxitos y desaciertos, como motor de nuevas ideas.

y acciones, a través de los medios verbales y no verbales
que utiliza.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Reto del gerente de Zona B: en este caso, tiene todas las competencias en un nivel de dominio
adecuado, lo cual coincide con sus resultados cuantitativos de la linea.
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Tabla 15. Gerente de Zona C

EVALUADORES
Competencias <ER Autoevaluacion par | "romedio por Nivel
corporativas directo competencia
Creativo innovador 2,50 3,00 2,50 2,67 En desarrollo
Impacto e influencia 2,25 2,25 2,50 2,33 En desarrollo
Comunicacion asertiva 2,50 2,83 3,50 2,94 En desarrollo
Orientacion a resultados 2,50 2,50 2,50 2,50 En desarrollo
Pensamiento Sistémico 2,25 2,75 2,50 2,50 En desarrollo
Liderazgo 2,20 3,00 3,00 2,73 En desarrollo
Competer)uas 2,37 2.72 2.75
corporativas
| PROMEDIO TOTAL | 261 |
PUNTAJES LEYENDA
De3la4 Dominio de la competencia
De2,1a3 Competencia en Desarrollo
Bajo Dominio de la
Della?2 Competencia
1 No domina la competencia

Liderazgg’7

Pensamiento Sistt

2,00
€mico

Promedio por competencia

Creativo Innovador
2,67

1

Orientacién'a??esultados

Impacto e Influencia

omunicacién Asertiva

Aspectos positivos

Aspectos de mejora

La evaluada al expresarse toma en cuenta el contexto, el
mensaje y a quién va dirigido.

La evaluada puede mejorar la competencia de impacto
e influencia, buscando y detectando alternativas para
lograr el apoyo para la concrecidn de sus ideas.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Reto del gerente de Zona C: en este caso, tiene todas las competencias en desarrollo. Por lo
tanto, necesita un mayor soporte de su jefe directo o de un par con mayor experiencia, a fin de

cumplir los objetivos asignados.
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Tabla 16. Gerente de Zona D

EVALUADORES
: y Promedio por .
Compentenias Corporatias Jefe Directo Autoevaluacion Par Competeniia Nivel
Creativo Innovador 325 L5 3.00 3.00 Competencia e Desarrollo
Impacto e Influencia 300 275 3.25 3.00 Competenciaen Desarroll
Comunicacion Asertiva 3 283 267 289 Competenciaen Desarroll
Orientacion a Resltados 325 250 350 308 Competencia en Desarrollo
Pensamignto Sistémico 350 3.00 350 333 Donirio de  Competencia
Liderazgo 360 3.00 340 333 Dorinio de s Competercia
TOTAL 329 281 32
PROMEDIO TOTAL 311
PUNTAJES LEYENDA
De3lad Donirio de a Competencia
De2la3 Competencia en Desarrolo
Della? Bajo Dominio de l Competencia
1 No domina l competercia

Promedio por competencia

Creativo Innovador

Orientacion a Resultados

Aspectos positivos

Aspectos de mejora

El evaluado promueve la efectividad dentro del equipo,
delegando y estableciendo reglas claras. Entiende y
comunica el impacto que tiene para el negocio la
contribucidn del equipo.

La evaluada puede seguir desarrollando la competencia de
comunicacion asertiva, impacto e influencia, asi como su
creatividad e innovacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Reto del gerente de Zona D: mejorar la competencia de comunicacion asertiva, ya que las demas
competencias se encuentran en un nivel adecuado. Requiere desarrollar su nivel de manejo de
conversaciones teniendo en cuenta la empatia y escucha activa. Esto le permitird generar una
interaccion més positiva y productiva con el equipo.
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Tabla 17. Gerente de Zona E

EVALUADORES
Competer)CIas Jefe directo Autoevaluacion Par Promedio por Nivel
corporativas competencia
Creativo innovador 2,25 2,50 1,75 2,17 En desarrollo
Impacto e influencia 2,25 3,00 1,75 2,33 En desarrollo
Comunicacion asertiva 2,33 2,50 2,00 2,28 En desarrollo
Orientacion a 2.25 2.00 2.00 2,08 En desarrollo
resultados
Pensamiento sistémico 2,25 2,75 2,00 2,33 En desarrollo
Liderazgo 2,40 2,40 2,20 2,33 En desarrollo
TOTAL 2,29 2,53 1,95
| PROMEDIO TOTAL | 225 |
PUNTAJES LEYENDA
De3la4 Dominio de la competencia
De2,1a3 Competencia en desarrollo
Bajo dominio de la
Della?2 competencia
1 No domina la competencia

Promedio por competencia

Creativo Innovador

Ir;j]’%cto e Influencia

2,33

Pensamiento Sistémico saComunicacién Asertiva

Orientacion a Resultados

Aspectos positivos Aspectos de mejora

El evaluado involucra proactivamente a sus colaboradores | El evaluado obtiene su puntaje méas bajo en la
en los diversos procesos del &rea tomando en cuenta sus | competencia orientacidon a resultados.
aportes individuales.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Reto del gerente de Zona E: en este caso, tiene todas las competencias en desarrollo. Por lo
tanto, a fin de cumplir los objetivos asignados, necesita un mayor soporte de su jefe directo o de
un par con mayor experiencia.
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Tabla 18. Gerente de Zona F

EVALUADORES
Promedio
Jefe iy or .
Competencias directo Autoevaluacion FaLr Con?petenc Nivel
corporativas ia
Creativo innovador 2,75 3,50 3,00 3,08 Dominio
Impacto e influencia 3,00 3,25 3,75 3,33 Dominio
Comunicacion asertiva 3,00 3,33 2,83 3,06 Dominio
Orientacion a resultados 3,50 3,50 4,00 3,67 Dominio
Pensamiento sistémico 3,00 3,25 2,75 3,00 Competencia
Liderazgo 3,60 3,00 3,20 3,27 Dominio
TOTAL 3,14 3,31 3,26
[ PROMEDIO TOTAL | 3,23 |
PUNTAJES LEYENDA
De3la4
De2la3 Competencia en desarrollo
Bajo dominio de la
Della?2 competencia
1 No domina la competencia

Liderazgo

) ~ 3,00
Pensamiento Sistémico

Promedio por competencia

Creativo Innovador

Imgacto e Influencia
3,33

g Comunicacion Asertiva

3,67

Orientacion a Resultados

Aspectos positivos

Aspectos de mejora

El evaluado se responsabiliza por que su equipo haga en
tiempo y forma, asegurando la calidad y los costos para
maximizar el rendimiento de los recursos a su disposicion.

El evaluado puede involucrar mas proactivamente a sus
colaboradores en los diversos procesos de pensamiento
capitalizando los aportes individuales.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Reto del gerente de Zona F: en este caso, tiene todas las competencias en un nivel de dominio

adecuado.
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Puesto: Gerente de Producto (nivel 3)

Proposito: disefiar, implementar y garantizar el cumplimiento de los planes estratégicos de

marketing de los productos de la unidad de negocio asignados a su responsabilidad, identificando

nuevas oportunidades en el mercado.
Tabla 19. Gerente de Producto A

EVALUADORES
Competer)cias di]r[eefc?to Autoevaluacion Par %?rrr?sgtlgn?:?ar Nivel
corporativas
Creativo innovador 2,80 3,00 2,80 2,87 En desarrollo
Impacto e influencia 2,80 3,00 2,80 2,87 En desarrollo
Comunicacion asertiva 3,00 2,50 2,00 2,50 En desarrollo
Orientacion a resultados 3,25 3,75 3,00 3,33 En desarrollo
Pensamiento sistémico 3,00 3,00 3,00 3,00 En desarrollo
Liderazgo 3,00 3,00 2,80 2,93 En desarrollo
TOTAL 2,98 3,04 2,73
| PROMEDIO TOTAL | 292 |
PUNTAJES LEYENDA
De3la4 Dominio de la competencia
De2,1a3 Competencia en desarrollo
Della?2 Bajo dominio de la competencia
1 No domina la competencia

Pensamiento Sistémicg.Q

Promedio por competencia

Creativo Innovador

Liderazge g

. ., 3733
Orientacion a Resultados

ympacto e Influencia

Comunicacion Asertiva

Aspectos positivos

Aspectos de mejora

La evaluada genera sinergias entre equipos para la
obtencion de resultados que superen los estandares

establecidos.

La evaluada debe mejorar la comunicacion de sus
mensajes e ideas para lograr persuadir a sus interlocutores.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Reto del gerente de Producto A: desarrollar la competencia de creatividad e innovacion para la
busqueda de nuevas oportunidades de mercado. Asimismo, implementar las competencias de
impacto e influencia y comunicacion asertiva para relacionarse con sus stakeholders.

Tabla 20. Gerente de Producto B

EVALUADORES
. Jefe - Promedio por .
Competencias directo Autoevaluacion Par competentr:)ia Nivel
corporativas
Creativo innovador 3,00 3,40 3,00 3,13 Dominio
Impacto e influencia 3,00 3,00 2,80 2,93 Dominio
Comunicacion asertiva 3,50 3,25 3,00 3,25 Dominio
Orientacion a resultados 3,25 2,75 3,25 3,08 Dominio
Pensamiento sistémico 3,33 3,00 3,33 3,22 Dominio
Liderazgo 3,20 3,00 3,00 3,07 Dominio
TOTAL 3,21 3,07 3,06
| PROMEDIO TOTAL | 311 |
PUNTAJES LEYENDA
De2la3 Competencia en desarrollo
Della?2 Bajo dominio de la competencia
1 No domina la competencia
Promedio por competencia
Creativo Innovador
Liderazgo Impacto e Influencia

,25

Pensamiento Sisté unicacion Asertiva

Orientacion a Resultados

Aspectos positivos Aspectos de mejora

La evaluada fomenta la aplicacion de diferentes técnicas de | La evaluada debe mejorar su nivel de impacto e
andlisis para identificar y evaluar posibles soluciones, | influencia.

estableciendo propuestas y considerando variables del
mercado. Utiliza la comprension y el conocimiento de las
dindmicas subyacentes en los equipos para conseguir
compromiso, comunicando logros y dificultades de los
procesos.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Reto del gerente de Producto B: mejorar la competencia de impacto e influencia, ya que las
deméas competencias se encuentran en un nivel adecuado. Requiere mayor exposicion, lo cual le
permitira demostrar sus capacidades para el logro de objetivos.

Tabla 21. Gerente de Producto C

EVALUADORES
Competer?cias d {]rif(:(ato Autoevaluacion Par PC[)?;?)EE?:?% gi%r Nivel
corporativas
Creativo innovador 2,40 3,00 2,20 2,53 En desarrollo
Impacto e influencia 3,20 2,80 3,00 3,00 En desarrollo
Comunicacion asertiva 3,00 2,75 3,00 2,92 En desarrollo
Orientacion a resultados 3,00 2,75 2,25 2,67 En desarrollo
Pensamiento sistémico 2,67 3,00 2,00 2,56 En desarrollo
Liderazgo 3,60 3,20 2,20 3,00 En desarrollo
TOTAL 2,98 2,92 2,44
| PROMEDIO TOTAL | 278 |
PUNTAJES LEYENDA
Dominio de la
De3,1la4 competencia
Bajo dominio de la
Della?2 competencia
No domina la
1 competencia

Promedio por competencia

Creativo Innovador

Orientacion a Resultados

3,00
mpacto e Influencia

@Gpmunicacion Asertiva

Aspectos positivos

Aspectos de mejora

En desarrollo su liderazgo e influencia dentro del equipo.

El evaluado debe de fomentar més situaciones de
benchmarking en el mercado y red de contactos. También
debe enfocarse en el logro de resultados y promover
mayor creatividad e innovacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Reto del gerente de Producto C: mejorar la competencia de creatividad e innovacion, asi como
pensamiento sistémico, comunicacion asertiva y orientacion a resultados. En este caso, tiene
cuatro competencias en un nivel en vias de desarrollo. Por lo tanto, necesitara un mayor soporte
de su jefe directo o de un par con mayor experiencia.

Tabla 22. Gerente de Producto D

EVALUADORES
. Jefe L, Promedio por .
Competencias directo Autoevaluacion Par competengia Nivel
corporativas
Creativo innovador 2,60 2,60 1,80 2,33 En desarrollo
Impacto e influencia 2,40 2,80 2,00 2,40 En desarrollo
Comunicacion asertiva 2,25 3,00 1,50 2,25 En desarrollo
Orientacion a resultados 3,00 3,00 2,25 2,75 En desarrollo
Pensamiento sistémico 2,33 3,00 1,33 2,22 En desarrollo
Liderazgo 2,60 2,80 1,40 2,27 En desarrollo
TOTAL 2,53 2,87 1,71
| PROMEDIO TOTAL | 237 |
PUNTAJES LEYENDA
De3la4 Dominio de la competencia
Bajo dominio de la
Della?2 competencia
1 No domina la competencia

Promedio por competencia

Creativo Innovador

2,40 _
Impacto e Influencia

2,25

Pensamiento Sistémicé Comunicacion Asertiva

9

Orientacién a Resultados

Aspectos positivos Aspectos de mejora

Desafia el status quo.

El evaluado debe de fomentar la aplicacion de diferentes
técnicas de andlisis para identificar y evaluar posibles
soluciones, estableciendo propuestas y considerando
variables del mercado.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

62




Reto del Gerente de Producto D: en este caso, tiene todas las competencias en desarrollo. Por
lo tanto, a fin de cumplir los objetivos asignados, necesita un mayor soporte de su jefe directo o

de un par con mayor experiencia.

Tabla 23. Gerente de Producto E

EVALUADORES
. Jefe L Promedio por .
Competequas directo Autoevaluacion Par competencia Nivel
corporativas
Creativo innovador 2,40 2,60 2,00 2,33 En desarrollo
Impacto e influencia 3,40 3,00 3,00 3,13 En desarrollo
Comunicacidn asertiva 3,00 2,75 3,00 2,92 En desarrollo
Orientacion a resultados 3,25 3,00 3,00 3,08 En desarrollo
Pensamiento sistémico 3,33 3,00 3,00 3,11 En desarrollo
Liderazgo 4,00 3,00 3,20 3,40 En desarrollo
TOTAL 3,23 2,89 2,87
| PROMEDIO TOTAL | 300 ]
PUNTAJES LEYENDA
Dominio de la

De3,1a4

competencia

Bajo dominio de la

Della?2 competencia
No domina la
1 competencia

Pensamiento Sistémico'g

Ng

Orientacion a Resultados

Promedio por competencia

Creativo Innovador

3,13
Impacto e Influencia

Comunicacion Asertiva

Aspectos positivos

Aspectos de mejora

Muestra entusiasmo, inspira y alienta a otros a ir por mas y
tomar riesgos calculados (sean pares o colaboradores).

El evaluado debe de participar en foros, actualizaciones
de temas y nuevas tendencias para incorporarlas en la
organizacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Reto del gerente de Producto E: en este caso, requiere mejorar las competencias de creatividad
e innovacion y la comunicacion asertiva para disefiar nuevas estrategias y comunicar
adecuadamente sus objetivos.

5. Analisis general de resultados

Contamos con dos gerentes de Zona con todas las competencias en un nivel de dominio y dos con
un nivel en desarrollo. Ademas, tenemos un gerente de Zona con mejoras en la comunicacion
asertiva.

Una propuesta Optima seria contar con un programa de mentoring en el cual los dos gerentes de
Zona con dominio total de las compentencias brinden apoyo a los dos gerentes de Zona que
poseen todas sus compentencias en desarrollo. Por otro lado, con el gerente de Zona D se
propondria realizar un plan de mejora con el apoyo de su jefe directo.

En el caso de los gerentes de Producto, todos comparten el mismo nivel en orientacién a
resultados, lo cual indica que dominan la competencia.

A nivel individual, podemos encontrar que el gerente de Producto A debe mejorar las
competencias de creatividad e innovacién para la basqueda de nuevas oportunidades de mercado.
Asimismo, debe incrementar sus competencias de impacto e influencia y comunicacion asertiva
para relacionarse con sus stakeholders.

En el caso del gerente de Producto B, debe desarrollar la competencia de impacto e influencia, ya
que las deméas competencias se encuentran en un nivel adecuado. Requiere mayor exposicion, lo
cual le permitira demostrar sus capacidades para el logro de objetivos.

El gerente de Producto C necesita incrementar la competencia de creatividad e innovacion, asi
como el pensamiento sistémico, la comunicacion asertiva y la orientacion a resultados. Tiene
cuatro competencias en un nivel en vias de desarrollo.

Con respecto al gerente de Producto D, tiene todas las competencias en desarrollo. Por tanto, a
fin de cumplir los objetivos asignados, necesita un mayor soporte de su jefe directo o de un par
con mayor experiencia.

Igualmente, el gerente de Producto E requiere mejorar las competencias de creatividad e

innovacién, asi como la comunicacién asertiva para disefiar nuevas estrategias y comunicar
adecuadamente sus objetivos.
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Gréfico 5. Matriz Desempefio-Potencial — Gerente de Producto

GERENTE DE PRODUCTO

Gerente de Producto B

Enigma Futura estrella
Potenclal g Dominio de competencias
Demostr High Potential
ado
Gerente de Producto A
Gerente de Producto C Gerente de Producto E
Gerente de Producto D Competencias en desarrollo Futura estrella
Competencias en desarrollo Jugador Clave
Dilema
Iceberg Tibio Enigma
Desempefio Demostrado

Grafico 6. Matriz Desempefio-Potencial — Gerente de Distrito

GERENTE DE DISTRITO

Gerente de Distrito B
Gerente de Distrito D
Enigma Futura Estrella Gerente de Distrito F
Potendial Dominio de todas las Competencias
Demostr
ado Gerente de Distrito E Gerente de Distrito C Gerente de Distrito A
Competencias en Desarrollo Competencias en Desarrollo Competencias en desarrollo
Dilema Jugador clave Futura Estrella
Iceberg Tibio Enigma
Desempefio Demostrado

Para ambos casos, la metodologia empleada Nine box, permite ubicar de acuerdo a grado de
potencial a los evaluados, como parte del estudio, los proyectamos hacia posiciones superiores al
que ocupan.
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Ubicamos a los evaluados, tomando en cuenta el puntaje de la evaluaciéon de desempefio, asi
también, los puntajes de competencias afines al manejo del negocio como Liderazgo,
Pensamiento Sistemico e Impacto e Influencia.

El andlisis del puesto en si, es otro factor que se utiliz6 para ubicarlos en los cuadrantes, estos
fueron resultados, relacionados a facturacion, manejo de equipo, impacto dentro de la
organizacion y posicion es clave en el negocio.

6. Planes de mejora

Es necesario considerar un plan de mejora y seguimiento, a fin de describir los resultados
obtenidos y la manera que se desarrollaran en un determinado tiempo. El plan de mejora esta
dirigido al evaluado y el seguimiento de dicho plan tiene como responsable al jefe directo. Ambos
acuerdan las acciones, se comprometen a ejecutarlo, revisarlo y, finalmente una vez terminado el
plazo, se analizan los resultados logrados.

En este caso, Recursos Humanos realizar el control general del proceso del siguiente modo:

e Asesoramiento al jefe directo del evaluado (en este caso al gerente comercial): en dicha
asesoria se le brindara informacion sobre la evaluaciéon del desempefio del evaluado y se
analizara la mejor forma de apoyarlo en su gestion.

e Acciones que se generan entre el jefe directo y el evaluado: ambos se retnen y luego de
llegar a acuerdos, completardn el formato de Plan de Mejora Individual. Este formato
contempla los objetivos del puesto, las metas asignadas, los indicadores y el seguimiento, asi
como el nivel de competencias a desarrollar.

e El consultor brindara soporte al jefe directo y al evaluado: tomaré el rol de monitor, a fin
de que se logren los objetivos propuestos que se revisaran inicialmente de forma quincenal y
posteriormente de forma mensual, para luego revisar los resultados en el plazo establecido.

e El Plan de Mejora (enfocado a las acciones que realizara el evaluado): sera revisado por
el jefe directo de acuerdo a los plazos establecidos por ambos. Asimismo, el consultor
elaborara el Plan de Recomendaciones enfocado en las acciones que realizaré el jefe directo,
con el fin de brindar soporte a su colaborador evaluado.
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Tabla 24. Plan de Desempefio de Mejora Individual

PLAN DE ACCION

Estimado(a), en base a la retroalimentacion realizada y los recursos metodoldgicos elegidos complete la siguiente informacién en la cual podra plasmar las acciones y compromisos acordados
entre usted y su colaborador para el mejor desarrollo de su desempefio:

NOMBRE Y APELLIDOS: | | JEFE DIRECTO: | |

CARGO Y AREA: ’ | :?\IEIS:-CI)A DE I:‘ FECHA DE REVISION: :’

PLAZO
COMPROMISOS / OBJETIVOS DESCRIPCION DE LAS ACCIONES (Tiempo en
(Tus objetivos de desarrollo deben ser SMART — DE MEJORA PROPUESTAS gue alcanzara INDICADOR ol CUMPLl.MlENTO
i . ; R p S (Describa hechos y/o indicadores OBSERVACIONES
eSpecificos, Medibles, Alcanzables, Realistas, en un (Qué va a empezar a hacer, qué va a el objetivo, actados)
Tiempo definido) dejar de hacer) cumplira el P

Compromiso)

Nombre del colaborador: Nombre del jefe directo:

Firma: Firma:
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RESULTADOS DEL PLAN DE ACCION

Estimado(a), en base a la revision del plan de accién complete la siguiente informacién en la cual podra evaluar el cumplimiento de los compromisos acordados entre usted y su colaborador
para el mejor desarrollo de su desempefio:

NOMBRE Y
APELLIDOS:

CARGO Y AREA: ‘ | :?\IEIg:-loA DE I:l FECHA DE REVISION: :’

JEFE DIRECTO: | ‘

PLAZO EVALUACION DE
e DESCRIPCION DE LAS ACCIONES DE | (Tiempo en que LAREVISION
(Tus objetivos de desarrollo deben ser 2 INDICADOR DE CUMPLIMIENTO EINAL
s - MEJORA PROPUESTAS alcanzara el ; At
SMART - eSpecificos, Medibles, p p . o (Describa hechos y/o indicadores OBSERVACIONES
Alcanzables. Realistas. en un Tiemoo (Qué va a empezar a hacer, qué va a dejar de objetivo, actados)
' definido)’ P hacer) cumplira el P A B C
compromiso)
Nombre del colaborador: Nombre del jefe directo:
Firma: Firma:

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

68



Tabla 25. Ejemplo de Plan de Recomendaciones

MONITOREO DE RECOMENDACIONES

Recomendaciones Cumplimiento Frecuencia Tiempo

1(Tablero de indicadores y seguimiento si/no | 25% [Revisar todos los lunes en reuni¢ 10'

Hacer que el colaborador exponga sus tareas para
ayudarlo a expresarse mejor, reforzando positivamente,
ayudando a que se plantee soluciones y practicando la
escucha activa.

Reunion de inicio de semana
si/no | 25% [cada vez que se actualice el 10
tablero de indicadores

Validar que se aterrice las tareas y \erificar su
3|planficacién aclarar cualquier duda que no haya surgido si/no | 25% |Al dia siguiente de las indicaciof 10'
en la reunion de asignacion de tareas.

Hacer seguimiento a la ejecucion, tener hitos de revision
4|del avance, por ejemplo: a mitad del plazo para ver el si/no | 25% [Cumplir con la revisién del Ganttf 10'
avance

100%

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Los planes de mejora son importantes porque aseguraran la viabilidad del proyecto de mejora
continua del evaluado. Van mucho mas all& de registrar tareas asignadas, plantean realizar un
seguimiento 'y monitoreo durante el plazo acordado. Ello nos provee una
adecuada visibilidad sobre  la situacion del ~ proceso  para identificar  oportunamente
cualquier desviacion contra lo planeado con el objetivo de tomar decisiones oportunas para
corregirlas.

A continuacion, las técnicas bésicas que se utilizaran para este fin:

e Reuniones: con el jefe directo para revisar el progreso de su trabajo.

e Revisiones: de los resultados del plan de trabajo para validar que los avances sean reales y
suficientes como para considerarlos completados.

e Reportes: seran reportes individuales del evaluado de acuerdo a una frecuencia especificada
(quincenal, mensual, etc.).

7. Viabilidad

7.1 Viabilidad administrativa-decisional

Inicialmente el trabajo estaba dirigido a ejecutivos del comité que reportaban al gerente general.
Sin embargo, se plante6 redirigirlo a los ejecutivos del area comercial, debido a cambios
administrativos en la organizacion.

7.2 Viabilidad procedimental

Los cambios indicados seran planteados para integrarlos al sistema. Una vez disefiados, se

insertaran en un paquete de Office (Excel).

7.3 Viabilidad econémico-financiera

El proyecto es viable econémicamente por:
e Cambios en el sistema: con apoyo del area de Sistemas se calcularian las horas-hombre que
costarian implementar los cambios.

¢ Plan de Mejora: horas-hombre para estructurar el plan y realizar las reuniones de seguimiento.
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Conclusiones

e El estudio busco determinar la efectividad de un procedimiento metodoldgico de evaluacion
dirigido a ejecutivos comerciales de un laboratorio farmacéutico. Segun el andlisis de
resultados, se logrd identificar el perfil de cada ejecutivo, junto con sus fortalezas y

debilidades, ademas se utilizé una matriz nine box para gestionar el talento.

e Segun estos resultados, se encontré que a diferencia de la evaluacion de 90° (jefe directo a
evaluado) que se realizaba en la organizacion, los ejecutivos tomaron mayor conciencia de
sus fortalezas y oportunidades de mejora al realizar la autoevaluacion. Gracias a ello tuvieron
una predisposicion mas positiva durante la reunién de retroalimentacién. Asimismo, al
ampliar la evaluacion al nivel de pares, algunos aspectos de mejora y fortalezas fueron
validados por ellos, lo cual sirvié para que los evaluados reforzaran mas la toma de conciencia

y emprendieran acciones al respecto.

e En base a la evaluacién realizada, se determinan especificamente las brechas a mejorar de
cada uno de los colaboradores y se pueden establecer acciones, como el mentoring en el caso
de los ejecutivos gue se encuentran en vias de desarrollo. Estas acciones seran acordadas con

su jefe directo.

e Los planes de mejora sirven para realizar un seguimiento objetivo de la competencia a
desarrollar y las metas acordadas. Es importante que sea revisado periédicamente conforme a
un preciso procedimiento conducido por un profesional de Recursos Humanos que lo

monitoree.

e Eneste trabajo se muestra el procedimiento con el que se realiza la evaluacion del desempefio
y se brindan las observaciones y mejoras en cuanto a su implantacién e implementacion. Se

recomienda realizar un seguimiento y cruzar informacion con los resultados cuantitativos.

e La evaluacion de las posiciones de gerente de producto y gerente de zona se abordd
efectivamente con el involucramiento de todas las partes interesadas y también se cumplieron
los objetivos del plan de accion.

e La herramienta de evaluacion se realizd con base en las competencias organizacionales de la

compafiia, definiendo valores y niveles acordes a las posiciones y dando a conocer la realidad
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del nivel del desempefio en términos cuantitativos de los puestos mas identificados y

orientados al core del area comercial.

Desarrollar una propuesta viable y de interpretacion econdémica, con seguimiento a inversion

y retorno.

Mejora en la toma de decisiones frente a crisis o recorte de personal.

Recomendaciones

Se recomienda tener en cuenta los resultados para presentarse a promociones, ascensos o
traslados dentro de la organizacion. Esto se sugiere debido a que se tendra una herramienta
que brinde informacién concreta y objetiva sobre el desempefio de los colaboradores alineado

a la empresa farmacéutica.

Aclarar los factores que tergiversen la clasificacion del instrumento (neutralidad, efecto

central, polarizacion).

Posteriormente, a los seis meses, se recomienda revisar los logros obtenidos por cada

integrante del equipo de ejecutivos evaluado.

En capacitacion, acortar las brechas encontradas en el instrumento aplicado, a traves de un

plan acorde a cada ejecutivo comercial.

Considerar que los planes que se realicen se encuentren en el presupuesto anual de Recursos

Humanos.

Hacer un comparativo de la facturacion del afio anterior versus el afio en el cual se esta

realizando la implementacion.

Expansion del sistema hacia otras unidades organicas.

Se pueden alinear o enganchar sistemas de compensacion a los resultados de la evaluacion,

esto con fines de retencion.
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Anexo 1. Manual de Recomendaciones de Feedback

A) Comunicacion escrita
Estimado usuario:

En este documento usted podra encontrar informacion relevante sobre el proceso de feedback que
se realizara luego de la evaluacion del desempefio, con el fin de generar acuerdos 6ptimos y cerrar
objetivos de mejora con el personal a cargo.

(Qué es feedback? El feedback, retroalimentacion o realimentacion es un proceso de
comunicacion mediante el cual se brinda a una persona informacién sobre como son percibidos,
entendidos y vividos por los otros sus distintos comportamientos.

Se produce el constante intercambio de juicios, lo cual conlleva emocionalidad y conduce a saber
manejarlo adecuadamente como la herramienta que definira el éxito del proceso de feedback.

Por ejemplo:

«Quiero que sepas que estoy muy satisfecho con los resultados que estas obteniendo. Sin
embargo, hay algo que puedes mejorar que es (...). Me gustaria acordar contigo las bases para
corregirlo. Estoy seguro que lo puedes conseguir».

B) Posturas para dar feedback

Es preciso mencionar que hay tres posturas basicas:

1. Enfoque negativista: consistente en solo ver lo malo que hace tu gente. En este caso la
retroalimentacion es Unicamente sobre &reas de mejora.

2. Enfoque equilibrado: en el que el jefe da reconocimiento y también trabaja las areas de
mejora.

3. Enfoque positivista: cuando el jefe se enfoca exclusivamente en ver los aspectos positivos y
no retroalimenta en las areas de mejora de su gente.

Cada una de estas posturas estd relacionada a estilos de pensamiento, de personalidad, pero
también nos indica el nivel de capacidad del jefe para ver lo positivo en las personas o para tener
conversaciones dificiles.

Grafico 7. Planificador de Feedback
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situacion.

4 IDENTIFICAR
g CONDUCTAS
ALTERNATIVAS

3 DESCRIBIR

r IMPACTO Y
CONSECUENCIAS

mpresa, en lo

resultados.

A

1 DESCRIBIR

CONDUCTAS
OBSERVABLES

2 IDENTIFICAR

SITUACIONES

Fuente: Elaboracidn propia, 2014

C) Pasos de preparacion y desarrollo

Antes de la reunién

e Disponga de tiempo y tranquilidad para llevar a cabo la reunién.

e No permita interrupciones.

Durante la reunion

Prepare su Planificador de Feedback.

Acuerde dia y hora del encuentro con el colaborador.
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e Salude al colaborador e invitelo a sentarse.

Haga una introduccion al tema del encuentro.

Comente su feedback utilizando sus notas y/o el Planificador de Feedback y la técnica que

prefiera y se amolde a su colaborador (sdndwich, coaching, etc.).

darle.

Escuche lo que la persona tiene para decirle.

D) Seguimiento y desarrollo de colaboradores

Haga que el colaborador se sienta comodo, sea cual fuere el feedback que usted tiene que

El seguimiento y desarrollo de los colaboradores es un proceso continuo de observar, guiar y
capacitar a cada persona del equipo, tomando en cuenta sus habilidades individuales

(competencias) para lograr su maximo crecimiento profesional.

Pedir cambios concretos en el comportamiento del otro: la finalidad de la retroalimentacién o
feedback es el cambio de comportamiento.

Tabla 26. Pautas importantes para el feedback

Pautas para tratar a las

personas a quienes les cuesta
decir las cosas

«Creando un atmosfera
informal y distendida.
+Felicitandolos por lo que
han hecho bien vy
animandolos a hablar de
ello.

«Examinando  mediante
preguntas directas y
demostrando que escucha
sus respuestas (escucha
activa).

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Nota biogréafica

Pautas para tratar a las

personas que cometen muchas
eqguivocaciones

sInvitando a que indiquen
que actividades realizan
bien.

*Hablarles de su
rendimiento y no de su
personalidad.
*Emplear un
positivo.

lenguaje

Pautas para tratar a las
personas obstinadas y
dominantes que no quieren
aterrizar en planes concretos

*Preparar y ajustarse a una
estructura, no dejarse
arrastrar a discusiones
irrelevantes.

*Centrarse en los hechos
evitando juicios
generales y exhortaciones
confusas.

*Acordar unos objetivos
concretos y fijar una
fecha de revision.
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