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INTRODUCCION

En la actualidad el impacto de la globalizacién debe ser considerado, ya
que obliga a las organizaciones a replantearse permanentemente paradigmas
que les permitan adecuarse a una realidad cambiante. De esta manera, los
cambios en las organizaciones deben generarse rapidamente, ya que de no
ser asi éstas pueden quedar fuera de contexto, por tanto, el éxito o el fracaso
de una organizacion radicard en su capacidad y velocidad de reaccion.
Ademas, los niveles de competencia que exige el medio son muy elevados y
las organizaciones se ven obligadas a diferenciarse entre ellas a través de su
capital humano para posicionarse en el mercado. Por consiguiente, es
importante evaluar este capitai y asi obtener indicadores que permitan
distinguir las deficiencias y cualidades de los mismos. De esta manera el
crecimiento que las organizaciones alcancen va a estar directamente
relacionado con el desarrollo, la lealtad, la eficiencia y fidelidad que se logre
en su personal. (Zavala, 2003).

La reflexion anterior hace necesario replantear el papel que juega la
globailizacidn en nuestro pals, pues debido a esta también nos vemos
obligados a prepararnos para competir en el mercado; y para lograrlo se deben
considerar las caracteristicas que a nivel organizacional tenemos, pues en
Mexico, la mayoria de las empresas son pequefias y medianas y por lo general
no poseen algun tipo de mecanismo de medicién del desempefio que les
permita evaluar a su personal. El propdsito de dichas mediciones es generar
cambios dentro de las organizaciones que en conjunto permiten el desarroilo
organizacional, lo cual, se reflejara en que éstas podran ser competitivas vy asi
diferenciarse de las otras (Gonzalez, 1996).



Es justamente aqui donde la Psicologia encuentra un lugar para
incursionar en el ambito laboral, pues su aportacidn para encontrar solucion a
las limitantes que existian a nivel organizacional facilité la creacion de
modelos, ios cuales pueden determinar criterios de eficiencia laboral. Algunas
de las aportaciones que ha hecho la Psicologia estan relacionadas con el
rendimiento, la rotacién de personal y los indices de productividad, entre otros.
Como conjunto de cada una de éstos aparece también la Evaluacion del
Desempeiic (Muro y Pedraza, 2001). La evaluacién del desempefio es una
tecnica que proporciona a los jefes informacién con respecto a la actuacion dé
sus empleados, y considera tanto las deficiencias como las cualidades de
eéstos al momento de realizar sus tareas. (Osorio, 1995).

Con el proptsito de evaluar y medir el desempenio de los trabajadores
se han desarrollado diversos métodos, que en el presente estudio
denominaremos tradicionales y son los métodos de: comparacion, de escalas y
de listas verificables (Grados, 2002). Sin embargo, el enfoque de estos
metodos tradicionales es administrativo y por lo tanto descuida el factor
humano, el cual, se considera primordial dentro de las organizaciones debido a
que la principal materia prima con la que trabajan las empresas es el hombre.
Estos métodos presentan una serie de limitantes como son: el efecto de halo,
la tendencia central, la indulgencia, entre otros; y cuando dichas limitaciones
se presentan en el proceso de evaluacidn arrojan resultados poco confiables
que no proporcionan la informacién necesaria para ajustar las deficiencias que
existen en el personal, por lo tanto no permite ubicar a la empresa en un buen
nivel de competencia en el mercado.



Por tal motivo y con el objetivo de subsanar tales limitantes, surge El
Modelo Centro de Investigacion (MCI); el cual es considerado una medida
objetiva y confiable pues eval(a al personal en el momento preciso en que se
presenta la conducta y lo mas importante de acuerda con la perspectiva antes
sefalada, estima que el factor principal dentro de una organizacién es el
recurso humano (Jiménez, 1996).

De tal forma, se hace evidente la importancia de aplicar modelos de
Evaluacién del Desempefio objetivos y confiables como es el MCI, ya que éste .
cumple con dos aspectos basicos: uno de caracter administrativo y otro de
caracter psicoldgico. El primero de ellos hace referehcia a las promociones,
los ascensos y las transferencias con el proposito de enriquecer el inventario
de recursos humanos, propiciar una buena comunicacién en la empresa,
establecer condiciones de trabajo e identificar funciones de entrenamiento. El
aspecto psicolégico incluye la retroalimentacién y el reforzamiento del
personal, ios cuales son factores importantes para lograr la integracién,
colaboracién y participacion del recurso a evaluar en la aplicacién del sistema
(Jiménez,1996).

De esta manera, al considerar las veniajas que ofrece el MCI en
comparacion con los métodos tradicionales y al tener como antecedente la
necesidad de proporcionar a las empresas modelos que les permitan obtener
resultados confiables y validos sobre el desemperio de sus trabajadores, en la
presente investigacion se utilizd el Modelo Centro de Investigacién para la
Evaluacion del Desempefic en un pueste de ventas e identificar las funciones
susceptibles a mejorar.



Finalmente, en esta investigacion se describe como la aplicacion de este
modelo en las organizaciones permite obtener resultados confiables y validos
que facilitan destacar las cualidades y al mismo tiempo trabajar con las
deficiencias de su personal, lo que se traduce en la obtencién exitosa de un

lugar en el mercado.



CAPITULO 1:

EVALUACION DEL
DESEMPENO




-

1.1 ANTECEDENTES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Para entender el origen de la Evaluacion del Desempefio y la necesidad
de desarrollar y perfeccionar sistemas que proporcionen informacion referente
a la forma de trabajo de las personas, es necesario analizar la manera en que
éste ha evolucionado. En este sentido, nos remontaremos hasta la aparicion
de la humanidad en ia Tierra, pues necesitamos conocer como es que surgié la
necesidad de organizacion que pemitié a los hombres invertir menor esfuerzo
para cubrir sus necesidades con resultados similares a los cbtenidos antes del
sedentarismo.

En las primeras etapas de la civilizacién, las familias se procuraban todo
lo necesario para sobrevivir y se caracterizaban por su creciente movilizacién
para obtener alimentos. De esta manera, la caza, la pesca y la recoleccién
constituyeron su forma de trabajo. Posteriormente, el avance de la civilizacion
y la aparicion de una sociedad politica provocaron que los pueblos se volvieran
sedentarios, lo cual dio origen a la agricultura y a la ganaderia. En este tiempo
la propiedad de las tierras y el ganado era familiar o comunal y el trabajo
comenzo a realizarse también en forma comunitaria (Reyes Ponce, 2000).

Asi conforme transcumi6 el tiempo, se siguieron dando cambios en la
forma de organizarse principaimente en lo relacionado al trabajo. Fue en la
etapa de la Edad Media en donde se presentaron los primeros antecedentes
relacionados con ia Evaluacion del Desempefio, ya que surgieron los primeros
elementos de la division de capital y trabajo, asi como las relaciones de libre
empleo, las cuales son la base de las relaciones contemporaneas con el
personal (Chruden H, 1986). '



Siendo también relevante para el tema desarroliado en esta
investigacién, se hablara de lo citado por Cyril (1965, citado por Chruden,
1986) quien considert que el crecimiento de los pueblos y de las ciudades
facilitt una nueva demanda de productos, de servicios y de empleo para
quienes deseaban escapar de su condicidon de siervos en el sistema feudal.
Los artesanos especializados se unieron para formar gremios, los cuales

establecieron controles y reglamentos con relacidn a sus respectivos oficios.

Para el tiempo de la Revolucion Industrial las condiciones fueron'
trascendentales ya que en este periode se estimuld el crecimiento de fabricas
como resultado de la disponibilidad de capital, asi como el trabajo libre y las
técnicas de produccion. Sin embargo, también se originaron nuevos problemas
con respecto a las relaciones humanas; los cuales atin tratan de resolverse
(Op. Cit.)

Esta revision de la historia del trabajo en la humanidad nos permite
tener una vision general del proceso que ha seguido el desarrollo del trabajo y
por lo tanto de ia organizacién en el hombre, del mismo modo nos brinda la
posibilidad de identificar los problemas que a partir de éste se han originado.

Asi podemos hablar de los crigenes de la Evaluacion del Desemperio, la
cual inicid con Frederick Taylor en 1880, quien considerd que el tener algun
estimulo sobre el rendimiento que pudiera producir un obrero en una
determinada operacién, proporcionaria un estandar muy util que permitiria
estimar la eficiencia y rendimiento de otros empleados en la ejecucion de la
misma tarea. Tomando esto como antecedente, propusc tres principios
elementales que pueden considerarse como el inicio de la evaluacion de la
conducta laboral (Marx y Hillis, 1983):



1. Seleccionar a los mejores hombres para el trabajo.

2. Instruirlos en los métodos mas eficaces y los movimientos mas
econdémicos que debian aplicar en su trabajo.

3. Conceder incentivos en forma de salarios mas altos para los mejores
trabajadores.

Tomando como base lo anteriormente expuesto, Elton Mayo (citado por
Uribe, 1987) evidencid la importancia del factor humano en el proceso laboral;
dando un paso mas al demostrar que el grupo es una unidad y que las
relaciones entre el personal y los mandos constituyen un factor importante en
la eficiencia del trabajador. Con estos postulados, los principios de Taylor se
tomarcn inadecuados ya que consideraban que el trabajador debe ser
estudiado como una unidad aislada, semejante a una maquina, cuyaieﬁciencia
podia medirse cientificamente y que los principales factores que afectaban su
eficiencia eran los movimientos indtiles o ineficaces.

A pesar de estos primeros acercamientos a la Evaluacion del
Desempefio, ésta permanecio estancada por muchos afios y fue hasta la
Segunda Guerra Mundial cuando se marcd un cambio importante en ella; ya
que esta epoca se caracterizo por la rivalidad en la mano de obra y por la
deficiencia en muchas compaiilas, estos fueron factores que estimularon los
esfuerzos para mejorar la cooperacién del empleado y para promover un mejor
entendimiento mutuo. Asi, “la organizacién de programas de entrenamiento
para ayudar a los gerentes y supervisores a entenderse mejor con sus
subordinados, come individuos y como miembros de un grupo de trabajo, fue la
tendencia que caracterizé los esfuerzos de las companias para mejorar las
relaciones con el personal” (Chruden, 1986). '



Siguiendo esta linea, en la década de los '60 se presentd una creciente
demanda en el mundo de los negocios de mayor confiabilidad y medios mas
efectivos para medir y manejar el desempefio. Surgieron varios' modelos para
evaluar la competencia, a continuacién mencionaremos brevemente algunos
de ellos (Hetcher, 1992):

1. Competency based education and training: Modelo de educacion y
capacitacién basado en la competitividad o CBET por sus siglas en
inglés. Su desarrollo fue fomentado por la oficina de Educacién de los
E.EUU e incluia, la especificacion precisa de capacidades o
comportamientos que se deben aprender, la modulacion de la
instruccién, la evaluacion, la retroalimentacion, la personalizacién y la
experiencia de campo.

2. Modelo de Hay McBer: El cual es ampliamente utilizado y esta
relacionado con la identificaciSn de caracteristicas en ejecutores

superiores de un papel ocupacionat.

3. Sistema de competencias de la GB: En este sistema se crearon nuevas
normas de competitividad orientadas hacia el empleo, y en las cuales se
asumia la responsabilidad de desarrollar criterios para una nueva
estructura de calificaciones. Las normas de la GB que estan basadas en
la competitividad reflejan las expectativas del rendimiento del sitio de

trabajo.

A partir de esa época se realizaron investigaciones que mostraron
interés en la aplicacion de técnicas que permitieran evaluar el desempeno de
los trabajadores dentro de las empresas.



Por ejemplo, una investigacion realizada en los Estados Unidos revels
que el 65% de las empresas de ese pais contaba con programas de
Evaluacion del Desempefio, los cuales tenian como finalidad determinar los
ascensos y los aumentos de sueldo y forman parte del plan de mejoramiento
de los empleados (Smith y Wakeley, 1979).

Por otra parte, Amaya, Pedez y Ponce de Letdn (1971, citados por Muro
y Pedraza, 2001) mostraron datos de una encuesta realizada por la
Confederacion Mexicana de Asociaciones de Reiaciones Industriales
{COMARI) en 1970, en las que se observd que el 54% de las empresas
mexicanas empleaban algun modelo de Evaluacién del Desempefio.

En resumen podemos decir que desde tiempos muy remotos el hombre
ha tenido la necesidad de agruparse y sintetizar su trabajo para asi disefiar
modelos que le permitan entre otras cosas, evaluar el trabajo realizado por
cada uno de los miembros del grupo para asl compararlo y lograr identificar
posibles alternativas para la mejora del mismo, con la finalidad de obtener
resultados satisfactorios que les permitan ubicarse en un buen lugar dentro de
la competencia del mercado.

1.2 DEFINICION Y OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

A continuacion se enlistara una serie de definiciones sobre la Evaluacién
del Desempefio. Este témino también se puede encontrar como: calificacion
de actuacién, calificacion del desempefio, evaluacién de la actuacién,
-calificacion de méritos y medicién del desempefio.
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Shuitz (2000) la define como la valoracién del rendimiento de los
trabajadores, estas evaluaciones deben basarse en criterios objetivos y
sistematicos los cuales comprenden factores relacionados con la capacidad del

individuo para ejecutar bien la tarea.

Werther y Davis (2000) mencionaron que la Evaluacién del Desempeiio
es un proceso mediante el cual se mide periddicamente e! rendimiento global
del empleado, juzgado por su jefe.

Hetcher (1992) afirmé que es un sistema basado en ta competitividad, y
que el propésito es recoger suficientes evidencias de que los individuos
pueden desempefiarse segun las normas especificas en una funcion
especifica.

Al analizar estas definiciones, podemos notar que existen elementos
que comparten entre si, los cuales nos sirven para entender la Evaluacion del
Desempefio. se habla de un conjunto de métodos aplicados en forma
sistematica cuyo objetivo principal es evaluar et desemperio del trabajador en
su puesto de trabajo, ademas la realizacion de esta evaluacion es periddica y
se espera sea realizada por el supervisor, jefe o alguna persona que conozca

el puesto a evaluar.

Considerando lo anterior y teniendo presente los elementos basicos con
los que trabaja la Evaluacion del Desemperio, en la presente investigacion se
trabajara con la definicién propuesta por Camppbell, McCloy, Oppler y Sanger
(1993, citados por Muchinsky, 2002) quienes consideraron al desempeiio
como sinonimo de comportamiento y lo definieron como io que la gente hace

11
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en realidad y puede ser observado. El desempefio incluye las acciones que
son importantes para realizar las metas de la organizacion y puede ser medido
en términos de lo que en realidad hace el individuo (su nivel de contribucién.)

Para comprender con mayor claridad la utilidad de aplicar la técnica de
Evaluacién del Desempefio, es importante conocer los objetivos que ésta
persigue, de acuerdo a diferentes autores.

Para Werther y Davis (2000) el objetivo de la Evaluacion del
Desemperio es obtener resultados de las habilidades, habitos y caracteristicas

de los empleados.

Hetcher (1992) hablé de mantener niveles de equidad interna en la
remuneracién, establecer niveles para los beneficios basados en el aporte del
puesto a la empresa y no en la jerarquia, establecer niveles que permitan
concretar carreras-tipo, planes de carrera y cuadros de reemplazo, que sean

coherentes y que permitan compararse mas facilmente con el mercado,

Por su parte, Grados (2002) menciond que el objetivo de la evaluacién
es proporcionar una descripcion exacta y confiable de la manera en que el
empleado lleva a cabo las funciones de su puesto. Para lograr este objetivo,
los sistemas de evaluacién deben estar relacionados con el puesto, ser

practicos y confiables.

Otra forma de agrupar los objetivos de la Evaluacion del Desempenio,
es segun las necesidades de las organizaciones y se dividen en tres rubros:
orientados a la empresa, orientados al supervisor y orientados al trabajador
(Reye§ Ponce, 2000).
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1. Orientados a la empresa: Permiten conocer a quiénes debe darse
preferencia en los ascensos, a quiénes rechazar en los periodos de
prueba, qué trabajadores deben ocupar los puestos de confianza y qué
cualidades pueden ser aprovechadas y desarrolladas en el personal; lo
cual implica ampliar la visidn de las autoridades de la empresa, para
realizar los movimientos que resultan necesarios dentro de ella y asi
cumplir con los objetivos establecidos.

2. Orientados al supervisor: Le ayudan a éste a dar su opinién en cuanto a
promociones de trabajadores, aumentos de salarios y transferencias, le
permite juzgar analiticamente a su personal y asi mejorar su labor de

~ supervisor ya que puede haber una mejoria en cuanto a la relacién con
sus subordinados.

3. Orientados al lrabajador: L.e permiten conocer peribdicamente si su
trabajo es deficiente, si puede mejorarse o si se encuentra en un nivel
deseable de eficiencia. Asli, el trabajador puede corregir o perfeccionar
su labor para evitar sanciones y quizds despidos. Ademas, estimula su
esfuerzo ya que obtiene recompensas.

Una vez identificados los objetivos que persigue la Evaluacién del
Desempefio, se hara énfasis en dos aspectos que Grados (2000) considera de
suma importancia dentro de las organizaciones, uno de tipo psicosocial y otro

de tipo administrativo.
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Desde el punto de vista psicosocial, se busca tener conocimiento de la
conducta y del rendimiento de los empleados, de sus cualidades, deficiencias,
necesidades, logros y posibilidades de desarrollo en relacion con las metas
establecidas, asi como conocerlos individual y grupalmente para mejorar sus
condiciones de trabajo y de vida; lo cual facilita que el trabajador se adapte al
ambiente laboral.

Dentro del aspecto administrativo, la Evaluacién del Desempefio puede
emplearse en ia seleccién de personal con base en la informacidn de loé
empleados que ya trabajan en la empresa y tomando como referencia las
caracteristicas individuales de aptitud, habilidad, intérés y cooperacion, entre
otras. Permite también considerar los aumentos de sueldo como incentivos
para obtener un mejor desempenfio laboral y como un control de la correlacién
entre las retribuciones y los rendimientos del personal. Asi como valorar el
potencial de trabajo de una comparia lo cual facilita elaborar e implantar
politicas de personal para hacer una comparacién intemna de los trabajadores
que justifique los movimientos que se realizan en ella.

Con lo anterior podemos damos cuenta que la Evaluacién del
Desempefio es una técnica concreta y de gran relevancia dentro de las
organizaciones, la cual al haber sido estudiada y sistematizada desde tiempo
atras permite su aplicacion vy la obtencion de resultados que en la actualidad
logran hacer la diferencia entre una y otra empresa.

14



-

1.3 METODCS TRADICIOMALES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Siendo el objetivo de la Evaluacion del Desempefic proporcionar
infformacién a los jefes de la actuacion de los empleados dentro de las
organizaciones, se han desarrollado algunos métodos con el propdsito de
cumplir con este objetivo; en la presente investigacidn se les denominara como

“métodos tradicionales”.

La primera clasificacién hecha se refiere a la posicién que guardan los
evaluadores con respectc a los evaluados y puede ser vertical y horizontal
(Reyes Ponce, 2000).

El método vertical tiene como caracteristica que el que califica y el que
es calificado ccupan diferentes niveles dentro de la escala jerarquica de la
organizacion; asi la evaluacidn puede ser descendente, es decir, el empleado

'recibe la calificacién de su jefe inmediato, o bien, la evaluacién puede ser

ascendente y son los subordinados los que califican a su superior inmediato.

El método horizontal consiste en que cada individuc es calificado por
sus compafieros de labores; es decir, que el calificador y el calificado se

encuentran en el mismo nivel organizacional.
La segunda clasificacidn es de acuerdo a su estructura y se dividen en:

métodos de comparacion, meétodos de escalas y métodos de listas
verificables (Grados, 2002) (Tabla 1).
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Tabla 1: Clasificacién de los modelos de Evaluacién dal Desempefio de
acuerdo a su estructura.

Alineamiento
Métodos de comparacion Comparacion pareada o por pares
Distribucién forzada o forzosa

Continuas
Métodos de escalas Discontinuas

Ponderadas
Métodos de listas verificables De referencia

Los métodos de comparacién son los mas elementales y usados por
las organizaciones. Permiten evaluar a los empleados contra algin estandar
definido, en este sistema los individuos se comparan entre si. Dentro de este
sistera se encuentran tres formas de evaluacion (Muchinsky, 2002):

El alineamiento consiste en evaluar las caracteristicas que especifican
las autoridades de la empresa a través de un comité o por el jefe inmediato. En
€l se enlistan por crden a todos los empleados, del mas (til al poco util, y este
procedimiento se sigue en cada una de las caracteristicas a evaluar. Sin

' embargo, aunque los datos de orden de categoria sélo tienen propiedades de

escala ordinal, no sabemos qué tan bueno es “el mejor” o qué tan malo es “el

peor”.
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La segunda faorma es la comparacién por pares, el procedimiento
consiste en realizar una lista de! personal por cada una de las caracteristicas a
evaluar y se busca comparar a cada trabajador con cada uno de ios elementos
del grupo, y asi poder sefalar quién posee ia caracteristica a calificar. Por
consecuencia, sera mejor quien resulte con el mayor nimero de puntos en
relacién con sus compafieros. Este método garantiza una mejor aplicacién

cuando se tiene una muestra relativamente pequefia.

Por ultimo, la distribucion forzosa es recomendada para grupos grandes.
El procedimiento se basa en la distribucidn normal y asume que el desemperio
del empleado tiene este tipo de distribucién, al estar fdndada en el principio de
la curva de Gauss, el total de los trabajadores debe quedar distribuido de la
siguiente manera: el 10% con calificacion muy inferior, el 20% con calificacion
inferior, el 40% con calificacion promedio, el 20% con calificacién superior y el
10% con calificacion muy superior (Tabla 2.) Este procedimiento se debe

seguir en cada una de las caracteristicas a evaluar.
Tabla 2: Método de Distribucion forzosa para la Evaluacion del Desempefio.

Frecuencia

15 3 = P Distribucion
1047 i 3 & '

Muy inferior Inferior Medio Superior Muy
suparior

5 10 20 10 5
Ej. Numero de empleados que deben ubicarse en cada categoria,

con una base de 50 empleados.
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El segundo grupe son los métodos de escalas. La principal

) caracteristica de este es que se califica al trabajador no en relacién a su grupo
de trabajo, sino a una escala previamente determinada y en ia que se

representa cada caracteristica por una linea horizonta!, uno de los extremos

representa el grado minimo del atributo a evaluar y el opuesto el grado

maximo. El proposito es colocar al trabajador en un lugar dentro de Ia escala

por cada una de las caracteristicas a calificar. Dentro de este sistema

encontramos dos diferentes formas de evaluar: (Arias, 1999)

La primera son las escalas continuas y se caracterizan porque el paso
entre un grado y otro de la caracteristica a evaluar se hace en forma insensible

(Tabla 3).

Tabla 3: Ejemplo de escala continua

; Optimo | Bueno | Regular | Malo |Pésimo
Conocimiento del puesto | 10 98 716 54 3|2 1
Calidad del trabajo 10 9|8 716 514 32 1
Cantidad de trabajo 10 918 716 514 3|2 1
Rapidez en el trabajo | 10 g8 76 514 3|2 1
Dedicacién al trabajo 10 g8 716 514 312 1
Y la segunda son las escalas discontinuas, las cuales tienen divisiones
verticales, y el paso de un grado al siguiente se hace en forma brusca ya que a
cada uno le corresponde una definicién especifica (Tabla 4.)
b
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CAPITULO 2:

MODELO CENTRO DE
INVESTIGACION (MCI)
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2.1 ANTECEDENTES DEL MODELO CENTRO DE INVESTIGACION (MC)

La propuesta que diflere de la aproximacién tradicional es la
aproximacién operante, la cual trabaja con conductas observables y medibles y
por lo tanto objetivas. Esta aproximacién conductual tlene tres caracteristicas
basicas que son: 1) el carécter eminenteamente emplirico de todo lo que
postula, 2) la objetividad que se pretende a través de la sistematizacién y
confiabilidad de sus observaciones y 3) la validez de sus estudios (Jiménez,
1966).

Por io tanto debemos decir que ol Modelo Centro de Investigacion (MCI)
esta basado en el Andlisis Experimental de la Conducta (AEC), el cual es una
aproximaciéon metodolégica y sistemdtica de la Psicologia que tiene sus
cimientos en los postulados Skinnerianos gque indican que el comportamiento
observable debe de ser el campo de acclidn del Psicdlogo.

Tomando como precedente esto, la conducta es considerada como
‘toda manifestacion del organismo susceptible de ser medida y observada”,
para su estudio es dividida en unidades que se llaman respuestas y son
definidas como “la unidad minima de andlisis de una conducta, susceptible de
ser observada y medida” (Jiménez, 1996, pp 11).

El autor nos dice que un concepto clave dentro del AEC y por tanto del
MC| es el de reforzador, pues un evento es considerado como reforzador
cuando una prueba emplrica demuestra que ese evento presentado en forma
contingente ante una respuesta, aumenta la probabllidad de que esta
respuesta se replta, es decir, aumente su frecuencia. De esta explicacion,
podemos extraer conceptos importantes para entender el trabajo expuesto y’

s0n.
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> Evento: es todo aquel proceso observable que esta
asociado funcionalmente con cambios en la conducta,

» Reforzador: son las recompensas o premios que inducen la
presencia de una conducta o respuesta.

¥ Reforzamiento: es el procedimiento seguido por un
modificador de conducta para aumentar la probabilidad de
ocurrencla de una respuesta a través de un reforzador.

Una vez tratadas las bases del MCI, podemos hablar de cémo se origina
el Modelo y esto fue en primera instancia por el disefioc de un marco de
referencia que permitié aplicar y facilitar el procedimiento. gracias a éste se
lograron obtener las definiciones generales, las cuales constituyen una de las
principales aportaciones de este modelo, pues permiten al evaluador ajustar
las conductas proplas del puesto a ellas (Jiménez, 19986).

Primero se disefid un marco de referencia que permiti6 conocer en qué
estaban interesadas las organizaciones al evaluar a su personal. Para éllo, un
comité acudié con veinte especialistas de diferentes ramas y les pidié que
definieran de una lista de 82 cualidades, aquellas que representaban
comportamientos deseables an su empresa.

Posteriormente, se realizd un andlisis de contenido basado en las
propledades observables de la conducta y el porcentaje de coincidencia y
discrepancia de las definiciones obtenidas. Con base en este andlisis se
realizo una jerarguizacion de las conductas por grados, seleccionando aquellas
que obtuvieron mas de un 75% de coincidencia; y se obtuve una lista final de
38 conductas.
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El siguiente paso fue elaborar un cuestionario el cual fue aplicado a
quince ejecutivos para practicar un andlisis semaéntico del mismo y en el que
deblan realizar las siguientes operacionas:

»  Determinar la claridad de las definiciones descritas para cada =
una de |as 38 conductas;

» determinar en qué puesto se podia observar con mayor
facilidad la cualidad definida;

v

proporcionar una definicion objetiva ¢ descriptiva de |a

cualidad mencionada;

» determinar la importancia de la cualidad elegida en relacién
con un puesto especlfico con base-en la siguiente graduacion:
alto, regular, mediano, mediocre y bajo vy,

» determinar el grado en que deberia o podrla exigirse el

- cumplimiento de la conducta en el puesto especifico.

Asi, una vez aplicado el cuestionario el comité realizd el vaciado de los
datos mediante un concentrado de informacion por grupos. Marcaron acuerdes -
y desacuerdos con la definicién y su forma de medicion. Asimismo hicieron un
concentrado de toda la informacion marcando la tendencia positiva y negativa
en los adjetivos dados a cada conducta (Unicamente consideraron como
positivo a los grados altos y medianos). Finalmente lilevaron a cabo al andlisis
del peso semantico de las definiciones, cancelando aquelias de bajo peso,
hasta obtener un listado de 20 conductas que se incluye a continuacién (Tabla
7), (Jiménez, 1986).
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Tabla 7: Definiclones generales del MC|

CONDUCTA

1. Compafisrismo

DETINICIONE S OPHRACIONALL S

Cada dia que el sujeto ejacute su trabajo sin reporte aiguno de
friccién entre sus compafieros

Que ol sujetc realice las tareas sefaladas por sus superiores

2. Infalibllidad .
con una exactitud del 100% de acuerdo a los estdndares de
producclon y calldad establecidos por la empresa
Exactitud con que se realiza un trabajo comparado con un
3. Perfeccion

astdndar

4. Asistencia

Que la tarjeta de asistencia no presants ausencia de marca en
los dlas laborales

Que no exista reporte alguno sobre uso inapropiado de fondos,

8. Integridad equipo, matoriales u otros relacionados con manejo
tendencioso de las relaciones obrero-patronales
Rapidez y sxactitud que el sujetc muestra en |a slaboraclén de
8. Destreza Lu trabajo, de acuerdo con los criterios y reglas preastablecidos

por la empresa

7. Compransion

Que o! sujeto siga paso a paso las instrucciones para el logro o
consacucion de un objetivo

8. Habitos de
seguridad

Que en un X nimero de muestras, el trabajador estéd utilizando
las medidas y el squipo de seguridad adecuado

8. Conocimisnto
del puesto

Que 8l sujeto sea capaz de mencionar cada uno de los pasos
necesarios para |a ejscucion de cinco tarsas alegidas al azar

10. Buena conducta

Ausencla de reportes sobre vioclaciones a las leyes vy
reglamentaciones que rigen a la empresa

11. Mando

Que ol sujeto de instrucclones claras y que los que las reciben
no manlfiesten dudas y se verifique que la tarea se cumplié de
acuerdo a las instruccionas
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12, Greatvidag

Numero de disefios que un suleto presenta &n cuanio a
modificaciones y/o creacidon de nuevos procedimientos. o
productos, apsgandose a las politicas de trabajo establecidas
en ([a empresa

13. Cantidad de
trabajo

Que ol sujeto produzca X cantidad de productos o servicios
cada dia de trabajo, de acuerdo a los estandarss marcados
por la empraesa

14, Salud

Relacién inversa al nimero de dias otorgado at sujeto por
instancias oficiales por motivos ajenos al trabajo

16. Aprovechamient

Que el sujeto en tres muestreos a la semana no realice por

o del tiempo mas de un minuto actividades ajenas al trabajo
Que los problemas del dia de trabajo al sujeto de raspuesta a
los problemas planteados con apego a las politicas y
16. Mesura )
procedimientos generales de trabsjo y con la cortesia
convenlente :
Que ol sujeto cumpla con los requisitos reglameantos
17. Obediancia je P 9 y reg

impuestos por la empresa

18. Persigtencia

Numero de veces que el sujeto mantenga su opinion ante un
avento cuestionable

19. Colaboracion

Cada vez que un sujeto ayude a un compafiero, jefe o cliente
para que éstos aicancen los obletivos predeterminados

20. Cortesia

Que @l sujeto, Instigado por varbates, responda con conductas
sociales estersotipadas

Conocer como surge el MCI y las definiciones generales del mismo,

Iogra'n proporcionar un mayor marco de referencia sobre el Modelo propuesto
en esta investigacion, lo cual es de suma importancia pues de esa manera
podemos conocer y asi diferenciar lo propuesto aqul, con los métodos
tradicionales explicados en el capltulo anterior,
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2.2 PROCEDIMIENTO DEL MCI

El MCI propone una alternativa de medicion basado en la propia
ejecucion del individuo en la tarea, por lo tanto ésta varia conforme al puesto
desarrollado y a la tarsa especifica que se debe calificar, sin embargo los
pasos que propone el modelo (Tabla 8) son los mismos que se siguen en cada
intarvencion y son: (Jiménez, 1996)

1. Andliisis de Funciones.

El primer paso es realizar el Andlisls de Funciones ya que su
apllca'cibn nos permitird conocer las diferentes tareas que se hacen en el
puesto, asi como el estdndar de ejecucién que se estipula en cada una de
ellas, su descripcion periddica y su importancia. Esto nos permitira identificar el
objetivo del puesto, sus responsabllidades y las metas que debe alcanzar de
acuerdo a los estAndares establecidos por la organizacion.

Una vez obtenida la Informacion, se determinara con el representante de
la organizacion cudles son las conductas relevantes del puesto (tareas
productivas) asi como los requisitos necesarios para desempefiarias; todo esto
mediante la reallzacibn de un andlisis cuantitativo y cualitativo de Ia
informacion obtenida en el analisis de puestos.

2, Operacionalizaclén de conductas.

identificadas las conductas relevantes deberan operacionalizarse,
incluyendo claridad en los términos e indicando el comportamiento ya sea en
tiempo, presencia o produccion y estableciendo el sistema por el cual se va a

medir.
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3. Adecuacion a las conductas del MCI.

Cuando las conductas relevantes del puestc hayan sido
operacionalizadas, se adecuaran a las definiciones genarales del modelo y se
elaboraran los registros observacionales.

4. Entrenamiento del psrsonal responsable.

Es necasario considerar quién va a realizar la evaluaciéon y debido a la
poca funcionalidad de que ésta sea hecha por personas ajenas a los
departamentos o a la organizacién, se debera entrenar a los supervisores o
jefes inmediatos en los sistemas de registro de acuerdo a las tareas a evaluar
y se les debera mostrar los formatos disefiados previamente para facilitar el
registro de las conductas, ademas de especificar los muestreos o la
periodicidad del registro.

5, Monltoreo de iniclacién
Una vez entrenado el personal responsable de la observacion, se
sstablace un periodo en el cual se registra si los evaluadores estan realizando

el registro de la manera apropiada de acuerdo a los estandares establecidos y
si estan cumpliendo con las reglas de calificacion.
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6. implementacién

Cuando se ha aprobado el sistema de medicion y definicion de las
conductas se procade a su aplicacion en el puesto, con lo que obtendremos la
avaluacion de cada conducta o grupo de conductas.

7. Supervisién periddica.

Ya iniciado el periodo de evaluacién se debera verificar si ésta se
realiza de acuerdo a las especificaciones acordadas y en los perlodos
preestablecidos, para esto, se supervisara a los calificadores mediante la
revision de los registros que obtengan. Esta supervisién se realizara
pearibdicamente segin se requiera.

8. Sistema de concentracion de datos.

Los sistermas de concentracion facilitan el registro y la muestra de datos
obtenidos durante la observacion. Estas tablas de concentrado varfan de
acuerdo a la conducta a calificar y as nacesario establecer la periodicidad del
ragistro, su forma y la manera en que dichos datos se deben vaciar y sumar.

9. Sistema de administraciéon de consecuencias.

A aquellas personas cuyas conductas hayan alcanzado el nivel
previamente esatablecido, se les otorgaran las consecuencias



10. Evaluacién del procedimiento.

Por ultimo se realizara una evaluacion del procedimiento y se
determinard si se han seguido las normas de callficacion establecidas en el
modelo. El propésito de la evaluacidn es proporcionar retroalimentacion no
86lo al evaluador sino también al trabajador, para asi mostraries los avances
que se obtuvieron y los posibles ajustes que aun puedan realizarse. Esto
permitird determinar si se cumplieron con los objetivos establecidos por las
autoridades de la empresa, asi como la informacién necesaria para realizar
alguna modificacion si se detectan fallas.

Tabla 8: Pasos del Modelo Centro de Investigacion (Jiménez, 1986).

Supervisién
conductas gono-mlu -nrlbdlgn |

- 4

MODELO DEL MCI

4
—FI Anilisls de puestos I —DI implementacién |

Concentracién
de datos

paraciona ClON | We——

Monttoreo de

y
I EnpachEn -] [niclacién

L
Administraclon de

consecuencias

—
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2.3 PRINCIPIOS Y TECNICAS DEL MCI.

Como ya se menciond, los origenes del MC| se basan en los principios
y técnicas del Andllsls Experimental de la Conducta (AEC), siendo su principal
caracteristica que la medicion de |a conducta se toma en la ejecucion de la
misma y no de la concepclén subjetiva de los atributos & evaluar. Como sefala
Jiménez (1996) un factor importante es la operacionalizacion de la conducta en
la cual se consideran los elementos basicos que el trabajador debe cubrir en
cada unidad de {rabajo, siando observables y medibles, lo cual incrementa la
confiabilidad y validez del proceso, obteniéndose informacion totaimente
objetiva acerca de aspactos como:

. Cuéles son los frabajadores a considerar para aumento de sueldo,
promociones y despidos.

. conocar el rendimiento real de los empleados,
. realizar la deteccion de necesidades de adiestramiento y capacitacion y,
. conocer 18s caracteristicas que deban ser aprovechadas y desarroliadas

en al pargonal.

Debido a que ol MCI se basa en el AEC, retoma cuatro de los principios
que propone éste dltimo y los aplica en (a Evaluacion del Desempefio
(Jiménez, 1896). El primer principio es el de triple relacidn de contingencia que
sugiere un analisis funcional de la conducta, es decir, identificar los estimulos
antecedentes y consecuentes en funcion de los cuales se da esta conducta,
Una vez detectados estos estimulos se realiza la operacionalizacion de la
conducta, el cual es el segundo principio propuesto por e AEC y debe
realizarse en téminos puramente descriptivos, observables y por lo tanto, -
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susceptibles de ser medidos. El tercer principio es el de reforzamiento que
establece que la conducta no se encuentra plenamente desarrollada sino en
proceso formativo, por lo que pusde ser modificada. Por ultimo, el principio de
la legalidad hace mencion a que la conducta siempre se presenta y lo Unico
que varia es su dimension.

Las técnicas del AEC aplicadas a este modelc son: Los registros
observacionales y de productos permanenies los cuales cuando se emplean de
manera correcta y operacionalizando las conductas pueden arrojar informacion
objativa del nivel en que se. encuentra la conducta. E/ analisis de funciones es
otra técnica y se considerada util para la evaluacion del desempefio pues nos
permite la especificacion de las actividades del puesto, identificando sus
antecedentes, conducta y consecuente.

El marco tedrico anterior muestra |la estructura con la que cuenta el MCI,
por lo tanto la aplicacién sistematica del mismo sustenta ios resultados que se
pueden obtener al realizar alguna intervencion dentro de las organizaciones,
siampre que se respeten los principios y técnicas en los que éste se basa,

2.4 VENTAJAS DEL MCIi

Hasta este momento ya se han revisado los modelos tradicionales de

- Evaluacién del Desempefio y las limitaciones que éstos presentan al aplicarse

dentro de las organizaciones, como es la obtencion de resultados poco

confiables y validos. Razén por la cual en esta investigacion, se presenta como

propuesta la aplicacién de un modelo alternativo el MCI, para cumplir con el

objetivo de evaluar al personal, destacando ias ventajas que se obtienen si se
elige la aplicacién de éste sobre la de cualguier método tradicional.
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A continuacion se mencionaran las ventajas propuestas. por Jiménez
(1996) que prasenta la aplicaclén del MCI al problema de la Evaluacion del
Desempefio: \

La primera ventaja que podemos identificar es que an este Modelo las
calificaciones se otorgan sobre la propia ejecucion de la tarea, es decir, la
madicion se hace no sobre una concapcion subjetiva de los atributos a evaluar
sino sobre la operacionalizacion de las conductas. Esto nos parmite obtener log
elementos basicos que sl trabajador debe cubrir en cada unidad de trabajo, de
forma observable y medible. Asl, se pretende eliminar posibles errores como
son: las distorsién de las calificaciones, el efacto de halo, la indulgencia, el
sesgo, la influencia del trabajedor y el error de tendencia central, log cuales ya -
se explicaron anteriorments y que son comunes de encontrar en la aplicacion
de los métodos tradicionales.

Con esta precedente se incrementa la conflabilidad y validez del proceso
lo cual, permite obtenaer informaciéon objetiva de aspectos como: qué
trabajadores se deben considerar para el aumento de sueldos, promociones,
despidos, entre otros; cual es el rendimiento real de los empleados; cuéles son
las necesidades de adiestramiento y capacitacion del personal y cudles son las
caracteristicas que daben ser aprovechadas y desarrolladas en el mismo.

Otra ventaja identificada es que se considera una técnica accesible y'
simple que puade ser entendida con facllided por todos los miembros que se
involucren en ol procedimiento. Esto nos parmite sliminar otras de las limitantes
que se presentan en los métodos tradiclonales como: la de jusgo de calificacion
y costo; pues el MCI propone una forma mas simple y requiere un menor
ingreso en comparacion con todos asos sistemas tradiclonales.

Finalmente pasrmite |a retroalimentacién en todo el grupo involucrado en,
la evaluacién, y su aplicacléon se pueds llevar a cabo en diferentes nivales

jerdrquicos de la organizacion.

38



-

Con esta informacién podemos concluir que esta alternativa supera las
deficlencias de los meétodos tradicionales, debido a que la evaluacion se
efectia de manera sistomatica, con una medicién constante, especificando la
definicion de las actividades que han de evaluarse y su periodicidad; ademas
de avitar los inconvenientes de a apreciacion subjétiva.

2.5 APLICACIONES DEL MCI

A continuacion ss mencionaran algunas de las aplicacionas que se han
hecho del MCI y se hablara de los resultados obtenidos, mostrando que Ia
aplicacion de este modelo puede realizarse en cualquier pussto y a cualquier
nivel jerdrquico.

Muro y Pedraza (2001) aplicaron el MCl en una aseguradora con el
propésito de hacer una reingenieria en la.astructura de ésta; para alcanzar el
objetivo trabajaron con toda la plantilla del personal, es daclr, con todos y cada
uno de los puestos y personas que componian la aseguradora. La demanda
por parte de las autoridades de la organizacion fue propiciar un cambio en sus
actividaces totales y no solo por dreas determinadas, pues les interesaba
alcanzar un nivel mayor de productividad y calidad- en los servicios que
pregtaban a sus clientes y en el menor de los tiempos. Asi, aplicando el MCI
se logré medir ol desempefic de los trabajadores, hicleron la deteccion de
necesidades y propusieron una alternativa para lograr un cambio en las
actividades que ellos realizaban.

También el MCI ha sido empleado a niveles operativos, como lo reportan
Osorio y Sliveria (1985) quienes realizaron una Investigacién en una
microsmpresa del ramo alimenticio con el fin de determinar como influye (a
retroalimentacion contingente en las conductas laborales a evaluar. La
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investigacion consistid en Identlficar y opercionalizar mediante el Analisis de
Puestos, las conductas que incrementaran el rendimiento laboral de los
trabajadores; después de operacionalizerias se aplicé un cuestionario de
incentivos para determinar el tipo de reforzadores que solicitaban los
trabajadores. La entrega de reforzadores la llevaba a cabo el Jafe inmediato,

reforzando cada una de jas conductas siempre que alcanzaran los parametros |
estipulados. Los resultados muestran que se incremantaron las conductas
deseables y el rendimiento de cada empleado alcanzd un porcentaje mayor;
astos resultados se lograron con las evaluaciones Individuales realizadas en
forma sistematica y bajo una medicidén objetiva del desempafio del trabajador
que proporciona el MCI. ' \

Otra aplicacion es |a realizada por Uribe (1987) en una constructora en
el puesto de jefes de obra. El objetivo de asta investigacion era aevaluar la
actuacion de cada jefe de obra en su puesto. Para conocer los reforzadores
adecuados para el puesto, se aplicd un cuestionario de incentivos vy éstos se
administraron en la retroalimentacion. Los resultados de [a investigacion
mostraron que es maés Importante para los trabajadores que les indiquen
verbaimente sus equivocaciones que por medio de memorandums; esta
retroalimentacion correctiva facllité el aprendizaje de respuestas deseadas para
la empresa y asto se logré mediants una medicidon objetiva de las actividades
del trabajador con base en los pasos del MCI.

Los ejempios anteriores de la aplicacion del MCI, demuestran que su
uso paermite obtener resultados confiables y validos, los cuales nos arrojan
informacion suficiente tanto de las cualidades como de las deficiencias del
personal para implementar altemativas en la solucion de problemas en la
organizacion, para asl brindar una mejora dentro de ella en |a productividad, el
ahorro de tiempos y el posicionamiento de ésta en el mercado.
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La Evaluacién del Desempefio ha sido un factor importante en la historia
del trabajo en la humanidad, ya que al realizarla se hace una deteccion de las
fallas del personal y se buscan alternativas de solucién, lo cual parmite cumplir
con los objetivos y la vision organizacional y esto se refleja en la posibilidad de
satisfacer las demandas de productos y/o servicios que exige el medio.

Por esta razon, el propdsito de sugerir como alternativa la aplicaclon del
MCI para satisfacer las demandas antes sefialadas, es describir como es que
este modelo logra conjuntar las exigencias hechas dentro de las
organizaciones tanto a nivel administrativo como a nivel psicosocial, asi, se
pretende que el departamento de Recursos Humanos conozca, analice y valore
a los trabajadores que se encuentran bajo su direccion y de asta manera puada
brindaries los medios adecuados que les permitan lograr un mayor randimiento,
satisfaccion y superacién del empleado que redunde en beneficio de éste y de
la organizacion.
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METODO

3.1 PLANTEAMIENTO Y JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Debido a la globalizacidén que se vive en la actualidad, las empresas
deben adecuarse a las necesidades que |es exige el medio; esto implica
posesionarse de sistemas que les permitan alcanzar un mayor nivel de
competencia para de esta forma brindar servicios y productos de calidad, lo
cual traerd como consecuencia un incremento en la productividad y por tanto,
una mayor ramuneracion economica y ahorro de tiempo en los procedimientos
empleados.

Por esta razén, se considera importante aplicar un modelo que permita
llsvar a cabo esta tarea exitosaments. En la presente investigacion se aplicd un
modelo propuesto por Jiménez (1896) para la Evaluacién del Desampeno, ya
que actuaimente las empresas no cuentan con un sistema confiable y eficaz
que les permita conocer el desempeno real de sus trabajadores en las
actividades que desarrolian. '

Dicho modelo es el Centro de Investigacion el cual fue aplicado con la
finalidad de describir como puede ser (it para evaluar el desempefo de los
trabajadores dentro del ambiente laboral. La aplicacion sistamatica de cada uno
de los pasos que éste propone y el cumplimiento de los principios del mismo,
arrojan resultados confiables, validos y objetivos que permiten la Identificacion
de las cualidades y deficiencias del personal para asl subsanar las limitantes
gue se prasentan en (a organizaciéon y proponer alternativas de cambio que
mejoren el rendimientc del personal y por lo tanto arroje raesultados
satisfactorios a nivel organizacional. '
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El Modelo se aplicé en el puesto de ventas dentro de una tienda

departamental, avaluandose el desempefo de las ocupantes del mismo, Las

autoridades de la empresa estaban interesadas en conocer como trabajaban
sus empleadas y en qué porcentaje realizaban adecuadamente las tareas del
puesto, pues dacian saber que existian “fallas” pero no habian realizado ningun
tipo de evaluacion para identificarlas claramente. Por tanto, se dio
retroalimentacion de los resultados obtenidos y se propuso la forma de
intervenir para mejorar el desempefio en |as vendedoras y obtener mejores
resultados a nivel empresa.

3.2 OBJETIVO

El objetivo de la presente investigaclén es utilizar el Modelo Centro de
Invastigacion para la Evaluacion del Desempefic en un pussto de ventas e
identificar las funciones susceptibles a mejorar.

3.3 VARIABLES

. Desempefio
. Funclén

3.4 DEFINICION CONCEPTUAL DE LAS VARIABLES

DESEMPENO: “Es sinonimo de comportamiento, es lo que |a gente hace en
realidad y puede ser observado. El dasempefio incluye a las acclones que son
importantes para realizar las metas de la organizacion y pusde ser medido &n
términos de lo que realmente hace cada individuo (su nivel de contribucién)”
(Muchinsky, 2002, pp.208).
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FUNCION: “ Es la division del trabajo. la cual se hace para proporcionar zonas
claras de especializacién que tienen como propésito mejorar el desempefo
general de la organizacion.” (Muchinsky, 2002, pp.239).

3.5 DEFINICION OPERACIONAL DE LAS VARIABLES

DESEMPENO: Cada ocasion que la vendedora cumpla con los estandares
establecidos de produccion y calidad de la organizacion, en cada una de las
funciones de su pussto.

Y ajustandola a las definicionss propuestas por el MCI, se adecua a la
de Infalibllidad ya que se espera que-la vendadora realice las tareas
safialadas por sus superiores con una exactitud del 100%, de acuerdo a los
astandares de produccion y calidad establecidos por la smpresa.

FUNCION: Son las actividades realizadas por las vendedoras, identlficadas
como de mayor importancia en el puesto y son las siguientes:

1. LABOR DE VENTA: Cada ocasitn que la vendedora de la bienvenida al
cliente dicléndole buenos dias o tardes segun sea el caso, pregunte
sobre el o los productos que el cliente busca, muestre el producto y
ofrezca algunos otros que congidere pueden ser de interés para el
cliente y haga al cierre de |a venta acompafandolo a la caja para que
realice el pago del producto siguiendo los estandares establecidos por la
empresa.

Al adecuar esta conducta a las definiciones propuestas por el MCI, se toma la

de colaboracion: cada vez que |la vendedora ayude a un cliente para que éste
alcance sus objetivos al visitar la tienda.
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2.  ELABORACION DE NOTAS: Cada vez que la vendedora al realizar el
cobro de la mercancia, voltee al monitor de la computadora y verifique
obsarvando que el precio que se despliege en la pantalla coincide con el
que lleva el cliente dicisndo el costo al mismo y posteriormente imprima
la nota.

3. COBRO EN EFECTIVO: Cada ocasion que la vendedora reciba el
dinero anotando en la computadora la cantidad, lo deposite &n la caja; y
si requiere dar cambio voltee a |a pantalla y vea cudnto dinero tiens que
dar, lo tome de la caja, lo cuente y lo entregue al cliente.

4, COBRO CON TARJETA: Cada ocasion que la vendedora reciba la

' tarjeta y la deslice por la banda magnetica, pide al cliente una

identificacion y realice el procedimiento de slaboracién de notas en la
computadora.

8. ENTREGA DE MERCANCIA: Cada vez que la vendedora quite al
producto las alarmas de seguridad, lo introduzca a la bolsa con un
obsequio y hoja de sugerencias, y entregue al cliente la mercancia
diclendo “gracias por su compra’.

Las conductas de elaboracién de notas, cobro en efectivo, cobro con tarjeta y
sntrega de mercancia; se ajustaron a la definicion de Perfeccion, pues se
refiere a la exactitud con la que se realiza un trabajo comparado con un
esténdar.

6. CORTE DE CAJA: Que al finalizar el dia, la cantidad de dinero
depositado en la caja sea & mismo que aparece ascrito en el ticket final
de las ventas realizadas duran.te ol dia en efectivo; asi como el ticket
final de las ventas realizadas con tarjsta de crédito sea igual que la
cantidad de ventas y de dinero que fueron capturadas en Ia
computadora.
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La adecuacion de esta conducta a las definiciones propuestas por el MCI, se
hizo con la de integridad: requiere gue no exista reporte aiguno sobre uso
inapropiado de fondos, equipo, materiales u otros relacionados con manajo

tendencioso de las relaciones vendadoras-autoridades.

3.6 SUJETOS

En la investigacion participaron las tres ocupantes del puesto de ventas

de la sucursal de |a tienda departamental, de género famenino, con una edad
promedio de 20 afios y con escolaridad de nivel medio superior.

Sujetos Edad Cuscolandad Gonero
Medio superior Femenino
2 19 Medio superior Femenino
3 21 Madio superior Femenino

3.7 MUESTREO
El tipo de muestra empleado es no probabllistico, ya que se basd en

un procedimiento de seleccion informal, pues &l grupo con e! que se trabajo fue
deterrninado por los investigadores (Hernandez, Fernandez, Baptista, 2003.)
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3.8 TIPO DE ESTUDIO
El tipo de estudio es descriptivo, ya que se selecciona una serie de

factores y se mide o recolecta informacion sobre cada uno de ellos, para asl
poder describir lo que se Investiga (Hernandez, Ferndndaz y Baptista, 2003.)

3.9 INSTRUMENTOS Y/O MATERIALES
. Cuestionario de Anédlisis de funciones, por medio del cual se obtiene
informacién referente a datos generales, identificacién de! puesto,

descripcion genérica y descripcidn especifica.

. Cusstianario de incentivos, para investigar y as{ poder determinar qué
tipo de incentivos las intaresaba a las trabajadoras.

. Hojas de registros observacionales, en las cueles se registra Ia
ocurrencia de las conductas. '

3.10 PROCEDIMIENTO
Debido a que la metodologia utilizada en esta investigacion es la

propuesta por sl MCI, los pasos del procedimiento son explicados de acuerdo
al modelo.

L. Anélisis de Funciones
El primer paso fue hacer el andlisis de funciones entrevistando a una de

las vendedoras, posteriormente la informacion recabada se validé con el jefe _
inmediato.
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Al finalizar la aplicacion del andlisis de funciones y al haber corroborado
la informacion obtenida con las autoridades de la organizacién, también se
determinaron las conductas que ellos consideraban primordiales para el puesto
(conductas productivas) asl como los requisitos necesarios para su
desempefio, ademas de la frecuencia con gue esperaban se presentaran cada
una de ellag (valor ideal.)

. Operaclonalizaclén de conductas

Obtenida esta informacién, se prosiguié con la operacionalizacién de las
conductas identificadas como productivas en el puesto (ver apartado 3.5 del
metodo).

il Adocuacién a las conductas del MCI

Una vez definidas las conductas productivas operacionalimente, ee
ajustaron a las definiciones generales propuestas por el MCI, (ver apartado 3.5
del método).

La finalidad de esta adecuacion, es ubicar las clases de respuestas para
determinar los tipos de reforzadores que se pueden emplear para el aumento
de las conductas.

v, implementacién

Despues de haber ajustado las conductas a las definiciones del MCI, se
prosiguid con la elaboracion de los registros observacionales, [0s cuales iban a
ser utilizados para la primera intervencldn. En las conductas de labor de venta,
elaboracion de notas, cobro en efectivo, cobro con tarjeta y entrega de
mercancia, se registraban cada vez que se prasentaba ila conducta para saber
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con qué frecuencia aparecian (Anexo 1, 2, 3, 4 y 5). La conducta de corte de
caja era medida al finalizar la tarea para asl conocer el resultado de la
sjecucion de la misma (Anexo 6).

Al contar con los registros observacionales de cada una de las
conductas se prosiguié con la medicion; el periodo de registro fue de 7 horas
an intervalos de 20 minutos y se realizo aleatoriamente, es decir, en diferentes
dias de la semana y a diferentes horas, esto permitié obtener datos sobre la
forma en que laboraban las vendedoras.

V. Sistema de concentracién de datos

En el programa de computo excel, se realizo el vaciado de los datos
recabados en los registros observacionales, con esto se obtuvo el porcentaje
de frecuencia de cada una de las conductas registradas por cada una de las
vendedoras.

Se presentaron los resultados a las autoridades de la empresa, en
donde se compard el valor real (lo registrado durante la observacion) y el valor
ideal (lo que esperan las autoridades de la empresa). Esta primer aplicacion
proporciond los resultados de la Evaluacion de! Dasempeno de las vandedoras
de cada una de las conductas elegidas como productivas. Esto permitid
determinar que la conducta de labor de venta debido a su poca ocurrencia
durante el registro, era la conducta elegida para lograr su incremento.

Se slabord el registro observacional que se iba a utilizar durante la
intervencion de la conducta de labor de venta (Anexo 7).
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Eleccién de reforzadores:

Se detarminé al tipo de reforzadores que se iban a otorgar preguntando
primero a las autoridades de la empresa cuales estaban dispuestos a ofrecer
una vez hecho esto se disend un cuestionario el cual fue aplicado a las
vendedoras con el propdsito de saber cudl era el reforzador que ellas deseaban
recibir por el cumplimiento de su trabajo (Anexo 8.) Asf se pudo determinar
cudles eran los reforzadores que preferian las vendedoras y se informo a las
autoridades de la empresa. '

Los reforzadores elegidos de acuerdo con los resultados que arrojo la
aplicacion del cuestionario fueron: incentivo econdmico y entrega de algun
distintivo por el cumplimiento de su trabajo, ademas de retroalimentacién por
las actividades que desempefiaban.

NOTA. La aplicacion sistomética de los pasos que sefala el MC| se
llevé a cabo hasta este paso, ya que cuando iba & iniclar la
imploementacién del programa las autoridades de |a empresa no
aceptaron la aplicacién como Indica el modelo, motivo por el cual
se hicleron modificaciones que se sefalan en el siguiente
aparatado (3.11).

A continuacién se describird la propuesta hecha a las autoridades de la
empresa, para al incremento de la conducta de labor de venta.

Los programas de reforzamiento con los cuales se iba a trabajar son:
+« Para la vendedora que presentd una frecuencia de cero en la
primer medicion, se aplicarfa un programa para la adquigicion de la

conducta de labor de venta por moldeamiento. Es decir, cada
ocasién que |a vendedora realizara la conducta de labor de venta
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lo mas parecida a la definida operacionalmente, se le reforzaria
dando retroalimentacion y se le entregaria una ficha la cual al
finalizar el periodo de registro podria canjear por dinero en efectivo.
La entrega de estos reforzadores se irla ajustando hasta que la
vendedora realizara exactamente la conducts como la pedian las
autoridades.

Para las dos vendedoras restantes, se aplicaria un programa de
reforzamiento positive continuo para incrementar la frecuencia on la
conducta, para ello se administrarfa un reforzador tan pronto
emitieran la conducta de labor de venta de acuerdo a los
estandares establecidos por la organizeclon. La entrega del
reforzador se realizaria dando retroalimantacion y una ficha en
cada ocasién que las vendedoras realizaran la conducta de labor
de venta, estas fichas podrian ser canjeadas por dinero en efectivo
al finalizar el periodo de registro.

INTERVENCION.

A pesar de que la informacién que a continuacion se detalla no esta

basada en el MCI, en |a Intervencion se trataron de respetar los pasos que

sefiala el Modelo.

» Entrenamliento del personal responsable.

Se entrend a |a gerente de la tienda en la forma de realizar los registros,

se mostrd el registro que iba a utilizar y se explicéd ia forma en que debla ser

llenado. Se dabla registrar el nimero de veces que la vendedora realizaba la

labor de venta de acuerdo a la definicién operacional de la misma, cumpliendo

con los requisitos sefalados por las autoridades de |a empresa.
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*» Monltoreo de Iniciacion.

Antes de implementar el programa se establecié un periodo de 20 dias
en el cual se evaluo la forma en que la gerente de la tienda estaba haciendo al
llenado de los registros, esto se hizo comparando el registro de la conducta en
observaciones simulténeas. Este periodo sirvié para aclarar dudas y corregir
arrores durante |a observacién,

» Implementacién,

Las autoridades de la empresa pidieron se reallzara una reunion con la
gerente de la tienda y la supervisora general, para determinar la forma de
ensgefar la realizacion de la conducta de labor de venta a las vandedoras, esto
con |a finalidad de crear un patrén de conducta en ellas.

En una reunién posterior, en la que participaron vendedoras, gerente,
supervisora e investigadora, se mostrd a las vendedoras como realizar la tarea:
tambien se especificé la forma de trabajar donde se plantearon metas y
objetivos, los cuales consistian en un incremento en el nivel de ocurrencia de la
conducta,

La intervencién se dividié en dos perlodos de registro, cada uno con una
duracién de 50 horas en cada vendedora, se realizaban 5 registros de 30

rninutos cada dla en horarios aleatorios.

Durante el primer periodo de registro, la conducta registrada fue la de
labor de venta.
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Antes de iniciar el segundo periodo de registro, las autoridades de la
empresa solicitaron que se incluyera la conducta de clerre de venta, asta
conducta se ragistrd de forma separada a la de labor de venta, por tal motivo
se disefd el registro obsarvacional el cual fue de frecuencia (Anexo 8) y se
entrend a la gerente en la forma de realizar dicho registro. También se realizo
una reunion ¢on las vendedoras de |a tienda para informaries la variante que se
habia incluido y la forma en que deblan realizar esta conducta.

# Supervision periddica.

A lo largo de la aplicacion se revisaban los registros que la gerente
realizaba esto con el fin de supervisar su ejecucion; la supervision se hacla
cada semana y consistla en ir a {a tienda para recoger los registros que se
hablan realizado en ese periodo y revisarlos para aclarar y evitar errores en los
ragistros subsecuentes.

Ademas para l|a validacion de los registros, ocasionalmente se
realizaban visitas a la tienda en donde se realizaba la observacion al miemo
tiempo que la gerente, de esta forma se comparaban los registros hechos para
corroborar la informacién recabada.

> Sistema de concentracldn de datos.

La informacion resultante de los registros observacionales se capturd en
una base de datos en el programa de computo excel, con la cual se obtuvo la
sumatoria de ta frecuencia de conductas de labor de venta y cierre de venta asi
como el porcentaje que representaba de acuerdo a los datos registrados.
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Con la informacion capturada se elaboraron graficas que representaban
e| desempefio de las vendedoras en la conducta de labor de vanta y cierre de
venta esto por cada periodo de registro y por cada vendedora.

> Administracién de consecuencias.

De los reforzadores elegidos por las vendedoras, las autoridades
accedieron a entregar un dip/loma al finalizar cada periodo de observacion y el
dar retroalimentacion a las vendedoras sobre la forma en que estaban
realizando su trabajo.

La forme en la cual se otorgaron los reforzadores estuvo basada en las
politicas de la empresa y en las limitaciones gerenciales de la misma,

Al finalizar el primer periodo de registro se otorgaron los reforzadores de
acuerdo a los resultados obtenidos, entregando el diploma a la vendedora que
obtuvo la frecuencia mas alta en el registro de la conducta de labor de venta.
La retroalimentacion se dio a todas las vendedoras.

En el segundo perlodo de registro hubo una variante en la aplicacién de
congecuencias, pues al habarge incluido el registro de cierre de venta, las
autoridades de la empresa sefialaron estar interesadas en entregar un
reforzador econdémico ($100.00). Por lo tanto, se entregd el diploma a la
vandedora que obtuvo la frecuencia mas alta en la conducta de labor de venta
y @l reforzador econdmico fue entregado a la vendedora que registrd mayoras
ingresos a la tienda, la retroalimentacion se dio a todas las vendedoras.
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»~ Evaluacion del procedimlento.

Al finalizar cada periodo de aplicacion, se mostraron a ias autoridades
de la empresa los resultados obtenidos, haciende una comparacién con los
resultados de la primera aplicacion. Se hizo una evaluacion de los objetivos
establecidos al inicio del prc;yecto y se compararon con los resultados que
hasta ese momento se estaban obteniendo, esto con la finalidad de verificar el
incremento de la conducta de labor y cierre de venta.

- Seguimiento.

Una vez finalizados los periodos de registro, se dejo transcurrir 30 dias
sin la aplicacion del reforzador. Después se hizo un seguimiento con el fin de
evaluar su eficacia y la obtencidn de los objetivos establecidos. La duracion de
esta ultima fase fue de 50 horas y la forma de registro se llevd a cabo de la
misma forma que en l0s periodos precedentes.
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RESULTADOS
4.1 Resultados aplicacion.

Los resultados de |a primer aplicacion son mostrados en las graficas 1,2
y 3 (velor real) cabe recordar que el valor esperado por las autoridades de la
emprasa era del 100% (valor ideal) es declr, se esperaba que las vendedoras
realizaran adecuadamente las tareas todas las ocasiones.
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Grifica 1. Porcentajes de frecusncia obtenldos durante la primer aplicacién de las
conductas productivas, por la vendedora 1.
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Grifica 2. Porcentajes de frecusncia obtenidos durants la primer aplicaclon de las
conductas productivas, por la vendedora 2.
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Griflca 3. Porcentajes de frecuencia obtenidos durante la primer aplicacion de ias
conductas productivas, por ia vendedora 3.

4.2 Resultados de la intervencion.

Los raesultados que a continuacion se presentan son los obtenidos

durante la intervencién para lograr el incramento en la conducta de labor y
cierre de venta, de a cuerdo con el seguimiento reallzado cumpliendo las
peticiones de las autoridades de la empresa.

Las graficas 4, 5y 6 representan los porcentajes promedio obtenidos en

las cuatro fases de medicién en la conducta de labor do venta, por cada una de
las vendedoras.
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Grifica 4. Porcentaje promedio de las cuatro fases de registro en Ia conducta de labor de

venta, eh |la vendedora 1,
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Grifica 8. Porcentaje promedio de las cuatro fases de registro en la conducta de labor de
venta, en |a vendedora 2.
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Grifica 8. Porcentaje promedio de las cuatro faees de reglstro en la conducta de labor de
venta, en Ia vendedora 3.

Las graficas 7, 8 y 9 representan el porcentaje promedio de ocurrencia
de la conducta ds cierre de venta durante la primer aplicacién, segundo pariodo
de registro y seguimisnto, @n cada una de las vendedoras.
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Grifica 7. Porcentaje promedio de |a conducta de clerre de venta, en la vendedora 1.
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. Porcentaje promedio de la conducta de clerre de venta, en Ia vendedora 2.
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Griflca 9. Porcentaje promadio de la conducta de clerre de vanta, en la vendedora 3.
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l.as gréficas anteriores nos muestran cémo se presentd la conducta de
i cierre de venta durants los periodos de reglstro (cabe recordar que esta
conducta se agregd en el segundo periodo de registro, y los resultados de la

primera aplicacion son los obtenidos cuando aun no se divid(a la conducta).

En la grafica 10 se hace una comparacién del porcentaje promedio
obtenido durante las cuatro fases de registro en |a conducta de iabor de venta,
de las tres ocupantes del puesto.
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Grifica 10. Porcentaje promedio de los resultados obtenidos en la conducta de Iabor de
i venta durante las cuatro fases de registro, de las tres ocupantes del puesto.

Por su parte, la grafica 11 representa el porcentaje promadio de

ejecuciéon de la conducta de cierre de venta durante la Ilnea base, el segundo
periodo de registro y &l seguimiento.
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Griafica 11. Porc_ontnji promedio de los resultados obtenidos en la conducta de clerre de
venta durante los periodos de registro, de ias tres ocupantes del puesto.
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En la grafica 12 se presenta el promedio de los resultados obtenidos en
la conducta de labor de venta, en cada una de las fases, por cada una de las
vendedoras.
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Grifica 12: Porcentaje de la conducta de labor de venta en las diferentes fases de
Intervencion por cada una de Ias vendedoras.

Asf, podemos observar que en las tres ocupantes del puesto hubo un
incremento de la conducta a lo largo de los periodos de registro; lograndose
aumentar en cada uno de ellos en la vendedora 1 y 2, y manteniéndose an la
vendedora 3 durante el seguimianto.

Estos resultados permiten observar el incramento en la ocurrencia de la
conducta de labor de venta en cada una de las ocupantes del puesto y de la
tienda en general, para de esta manera satisfacer las necesidades que
existlan por parte de las autoridades de la empresa.

Por ultimo, la grafica 13 representa el promedio de los resuitados

obtenidos en la conducta de cierre de venta por cada una de |las vendedoras
durante los periodos de registro.
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Grifica 16. Porcentaje de la conducta de clerre de venta sn (as diferentes fases de Ia
intervencién por cada una de las vendedoras.

Como se puede notar, en esta conducta se logrd un Incremento en a
vendedora numero 1, se incrementé en el segundo periodo y después se
mantuvo en la vendedora 2 y logré incrementarse en la primera medicién paro
después hubo un ligero descenso en la vendedora 3.
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CONCLUSIONES

Actualmente la demanda del medio a las empresas es muy grande
debido a la existencia de muchas que ofrecen los mismos servicios y/o
productos, por esta razén éstas deben de competir entra ellas, ofreciendo
calidad y buen servicio para sobravivir y ubicarse dentro de |a preferancia del
clients; por lo que es indispensable contar con adecuados recursos tanto
tecnoldgicos, como financleros y humanos.

De esta reflexion se deriva la necesidad de proporcionar a las empresas
programas de Evaluacién det Desempefio que les permitan identificar las
cualidades y los errores de su recurso humano, para desarrollar empleados
que contribuyan de forma efectiva y eficiente al cumplimiento de los objetivos
de la organizacion, lo cual se traducird en mejores condiciones y resultados
laborales que permitirdn a las organizaciones competir con un buen nivel
dentro del medio ampresarial.

Sin embargo, los sistemas tradicionales que se aplican actualmente en
las organizaciones para la Evaluacién de! Desernpefio, no han proporcionado
resultados suficienternente confiables y vdlidos que parmitan solucionar la
problematica de las empresas y asi cumplir con las demandas del medio.

Por tal motivo en esta investigacién se aplicé al Modelo Centro de
Investigacién (MCI) como una alternativa en la Evaluacién del Desempefio,
siendo su principal caracter{stica la medicion en el momento preciso de la
ejecucion de la tarea, lo cual permite obtener resultados confiables y validos,
factores primordiales en la madicion para considerar objetivos los resultados
que éste arroja. \
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Como se menciond anteriormente la Evaluacion del Desempefio en las
vendedoras permitié identificar la conducta susceptible a mejorar,
especificamente la adquisicion e incremento de la conducta de labor de venta.
Para logrario el MC) a! estar sustentando en &l AEC, cuenta con teorla que
respalda ia forma de intervencion para et incremento de la conducta utilizando
programas de reforzamiento; ademas de manejar programas que sirven para
hacer que una conducta se adquiera, se mantenga o se extinga, esto
aplicandolo en una forma sistermatica como o proponen los pasos del MCI.

Es justo aqul en donde la intervenciéon realizada en este proyecto
presenta algunas limitantes, en primer lugar la imposicion por parte de las
autoridades de la empresa de cambiar la propuesta de la forma de intervencién
para la conducta de labor de venta; aunado a esto la forma de ahtrega de
incantivos pues no se respetd la sistematizacion det Modeio. Por esta razon se
sugiere que para proximas aplicaciones, se busque llegar a acuerdos con las
autoridades de las organizaciones para que la aplicacion del MC| este
respaldada por las bases tecricas del mismo y asl los resultados estén
fundamentados por éste.

Ademas, retomando lo escrito en los antecedentes de esta investigacion
en lo referente a las aplicaciones del MCI, en donde se exponen diferentes
estudios realizados aplicando el Modelo en diferantes puestos, nivelas
jerdrquicos y giros empresariales; es importante destacar que este estudio
demuestra en su aplicacion como el modelo permite obtener resultados
satisfactorios gracias a su estructura y sistematizacion, pues al haber sido
aplicado en esta investigacién en un pussto de ventas, permitié demostrar una
vaz mas que el Modelo pudo ser adecuado a las demandas y necasidades de
la empresa, logrando asl realizar la evaluacion del desampefio de las
vendedoras (objetivo fundamental en este estudio) y hacer la deteccion de
necesidades, logrando al final cubrir los objetivos planteados para el propio
estudio y al mismo tismpo los impuestos por las autoridades de la emprasa.
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ANEXO 1

Registro de frecuencia de la conducta de labor de venta.

vendadora de ia
bienvenida, pregunte
sobre el o los productos
que el cliente busca,
muestre el producto y
ofrezca algunos otros
que considere pueden
ser de su interés y haga
el cierra de |a venta.

NOMBRE:
" FECHA: REGISTRO:
- OBSERVADOR:
CONDUCTA TIEMPO DE REGISTRO (30 min)
LABOR DE VENTA: Personas Frecuencia Difersncia
Cada ocaslén que la que entran
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ANEXO 2

Registro de frecuencia de la conducta de slaboracion de notas

NOMBRE:
FECHA: REGISTRO:
OBSERVADOR:
Tiempo de registro
CONDUCTA
. No de veces que se
ELABORACION DE Frecuencia Diferencla

NOTAS: Que la
vendedora al realizar
@l cobro de la
mercancia, voltee al
monitor de la
computadora y
obsgerve que el
numero del producto y
&| precio que se
despliega en la
pantalla coinciden con
el que lleva el cliente
diciando el costo a!
mismo e impriha la
nota.

ejecuta ia conducta
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ANEXO 3

Registro de fracuencia de cobro a clientes en efectivo

NOMBRE:
FECHA: REGISTRO:
OBSERVADOR:
Tiempo de registro
CONDUCTA
No de veces que se
ojecuta la conducta Frecuencia Diferencla

|COBRO EN

EFECTIVO: Cada
ocasion que la
vendedora reciba e/
dinero-anotando en la
computadora la
cantidad, lo deposite an
la caja; y sl requiere dar
cambio voltee a la
pantalla y vea cudnto
dinero tiene que dar, lo
tome de la caja, lo
cuente y lo entregue al
cliente.

73




ANEXO 4

Registro de frecuencia de cobro a clientes con tarjeta

NOMBRE:
FECHA: REGISTRO:
OBSERVADOR:
Tiempo de registro
CONDUCTA
No de veces que se| -
COBRO CON ojecuta Ia conducta | T 'eCuencia | Diferencia

TARJETA: Cada
ocasion que la
vandedora reciba la
tarjeta y la deslice por
la tarminal, plda al
cliente una
identificacion y realice
&l procedimiento de
elaboracién de notas en
la computadora.
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ANEXO 5

Registro de fracuencia de entrega de mercancla

NOMBRE:
FECHA: REGISTRO:
OBSERVADOR:
Tlempo de registro
CONDUCTA
No de veces que se
ENTREGA DE | ejecuta la conducta Frecuencia Diferencia

MERCANCIA:  Cada
vez que la vendedora
quits al producto las
alarmas de seguridad,
lo Introduzca a la bolsa
con un obsequio y hoja
de  sugerenclas, y
entregue al cliente la
mercancia diciendo
“gracias por su
compra”.
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ANEXO 6

Registro de ia conducta corte de caja

NOMBRE:
FECHA: REGISTRO:
OBSERVADOR:
PRODUCTOFINAL | FECHA | [RODUCTO | PRODUCTONO
TERMINADO TERMINADO

CORTE DE CAJA

Que al finalizar el dia, la
cantidad de dinero
depositado en la caja sea
«| mismo que aparece
eszrito en el ticket final de
las ventas realizadas
durante el dia en efectivo;
as/ como el ticket final de
las ventas realizadas con
tarjota de crédito sea
igual que la cantidad de
ventas y de dinero que
fueron capturadas en la
computadora.
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ANEXO 7

Registro de frecuencia de la conducta de tabor de venta.

NOMBRE:
FECHA: REGISTRO:
OBSERVADOR:
Tiempo de registro 30 min
CONDUCTA

LABOR DE VENTA:
Cada ocasion que la
vendedora de la
bienvenida al cliente,
diclendo buenos dias o
tardes segun sea el
caso, pregunte sobre el
producto que  busca,
muestre el producto vy
ofrezca algunos ofros
gue considere pueden
ser de interés para el
cliente.

Personas que
entran

Fracuencla

Diferencia
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ANEXO 8

Registro de frecuencia de la conducta de cierre de venta.

NOMBRE:
FECHA: REGISTRO:
OBSERVADOR:
CONDUCTA Tiempo de registro 30 min
Personas que Frecuencla Diferencia
CIERRE DE VENTA: entran
| Cada ocasién que la

vendedora concluya una
venta y acompafe al
cliente hasta la caja para
que este realice el pago
correspondients al
producto alegido.
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ANEXQO 9

CUESTIONARIO DE INCENTIVOS

La realizacion de este cuestionario tiene como fin el conocer qué
cosas le resultarian atractivas dentro de la empresa, para poder estudiar
ia posibllidad de llevarse a cabo.

DATOS DE IDENTIFICACION:
EDAD:

EDO CIVIL:

ESCOLARIDAD:
ANTIGUEDAD:

PUESTO:

INSTRUCCIONES: .

A continuacion se le presentaran una serie de enunciados que tienen como
respuesta nimeros que van del 0 al 4, por favor tache la que mas describa sus deseos
o interases de acuerdo a lo siguiente:

» 0= No estoy interesado

1 = Me interesa muy poco
2 = Me interesa
3 = Me interasa mucho
4 = Egtoy totaimente interesado
No dabera tachar m4s de una raspuesta en cada reactivo, de lo contrario su
respuesta se anulara.

L U

EJEMPLO:
1-. ¢ Le gustaria que dentro de la empresa se promocionaran actividades sociales
tales como; fiestas o excursiones?

0 pid 2 3 4

En este ejemplo, sa selecciond la respuesta numero 1, la cual indica que Ud
esta muy poco interesado que se den este tipo de reforzadores dentro de la empresa.

Haga lo mismo con cada una de las preguntas que a continuacion se le
presentan, trate de no dejar alguna ain contestar, conteste lo més répido que pueda
poniendo mucha atenclén en la lectura de cada uno de os reactivos.

De Ia vuelta a la hoja en el momento que se ls indique, sl tiene alguna duda
pregunte antes de Iniclar la contestacion de su cuestionario.

| GRACIAS!
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CUESTIONARIO

1-. ¢ Le gustaria recibir por parte de la empresa diplomas o cartas de
felicitacién, por la.afectividad en la realizacion de su trabajo?
0 1 2 3 4

2.. . La gustaria recibir supervision constante por parte de la gerente de |a tienda?
1 2 3 4

3-. (Le gustaria que la gerente pasara mas tiempo en su sucursal?
0 1 2 a 4

4-. J Estaria interasado en reclbir un bono extra por ventas cada quincena, s} cumple
adecuadarnente con su trabajo?
0 1 2 3 4

5-. ¢Le gustaria recibir un distintivo por cada venta que realice adecuadamente y
posteriormente cambiarla por dinero?
0 1 ’ 2 3 4

6-. (Le gustaria reclblr cursos de capacitacion, para realizar satisfactoriamente sus
tareas an el trabajo? ’
0 1 2 3 4

7-. ¢, Qué tan interesado estaria en que &e le renovara su equipo de trabajo?
0 1 2 3 4

8-. ;Le gustaria que se organizaran reunionee periddicas para. la discusién de *
objetivos de trabajo?
0 1 2. 3 4

9-. (Estaria interesado en que se reallzardn revisiones de carga de trabajo, para la
posible modificacion de estas?
0 1 2 : 3 4

10-. ¢, Esté interesado por majorar ias relaciones entre sus compafieros de trabajo?
0 1 2 3 4

11-. Mencione qué otra cosa podria resultarle reforzante o gratificante para Ia
reallzacion de su trabajo:
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