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RESUMEN EJECUTIVO 

 

Previa investidura al título de licenciatura en Psicología se presenta este informe, el cual 

tiene como objetivo detallar de manera resumida las propuestas de mejora planteadas, mediante 

un proyecto de organización de la gestión por competencias en el área de ventas de la empresa 

COMERCIAL LARACH, sucursal ubicada en barrio Las Acacias en la ciudad de San Pedro 

Sula. 

 

COMERCIAL LARACH es una compañía que maneja un sistema de ventas por 

departamentos, ofreciendo artículos de oficina, relojería, cuchillería, materiales de construcción, 

electricidad, ferretería, herramientas, pinturas, baños y cocinas, papelería y útiles de oficina y 

escolares, entre otros. 

 

Durante el proceso de desarrollo del proyecto de graduación se identificaron una serie 

de fallas en los procesos internos de la compañía, de los cuales derivan los objetivos específicos 

planteados como propuestas de mejora, los cuales están basados en las necesidades expuestas por 

la gerencia de COMERCIAL LARACH. 

 

Como propuesta de mejora se plantearon las siguientes estrategias: Definir un perfil de 

puesto basado en competencias para el área de ventas, definir un descriptor de puesto basado en 

competencias para el área de ventas y además se sugirió un proceso de evaluación de desempeño 

para medir los resultados del rendimiento de los colaboradores. 
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GLOSARIO 

 

Competencia: Es la capacidad de desarrollar eficazmente un trabajo, utilizando los 

conocimientos, habilidades, destrezas y comprensión necesarios, así como los atributos que 

faciliten solucionar situaciones contingentes y problemas. 

Competencia cardinal: Competencia aplicable a todos los integrantes de la organización. 

Competencia específica: Competencia aplicable a colectivos específicos, por ejemplo, un área 

de la organización o un cierto nivel, como el gerencial. 

Descriptor de puesto: Documento que detalla las tareas y las responsabilidades inherentes a 

cada puesto de trabajo. 

Evaluación del desempeño por competencias: Constituye el proceso por el cual se estima el 

rendimiento global del empleado, haciendo hincapié en que cada persona no es competente para 

todas las tareas y no está igualmente interesada en todas las clases de tareas. 

Entrevista no estructurada: Son estrategias flexibles en las que el entrevistador como el 

informante tienen gran libertad para preguntar y responder. Se caracteriza también porque los 

temas pueden ir fluyendo a través del desarrollo de la entrevista. 

Perfil de puesto: Documento que permite organizar y agrupar los requisitos, habilidades y 

competencias que se requieren para ocupar un cierto puesto de trabajo. 
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CAPÍTULO I. INTRODUCCIÓN 

 

En el presente informe se detalla de manera resumida las propuestas de mejora planteadas 

a la empresa COMERCIAL LARACH de acuerdo con las necesidades que fueron expuestas por 

la gerencia, las cuales se desarrollaron durante el proyecto de graduación previo a obtener el título 

de licenciatura en Psicología con orientación en el área industrial. 

 

En el segundo capítulo se detalla el planteamiento del problema en el cual se exponen 

de manera breve aspectos generales de la empresa como ser: la historia, misión, visión, servicios, 

valores y la problemática actual COMERCIAL LARACH. 

 

En el tercer capítulo se detalla el objetivo general en el que se resume la idea central y la 

finalidad del proyecto y los objetivos específicos en los cuales se detallan los procesos necesarios 

para cumplir con el objetivo general. 

 

El cuarto capítulo es el condensado bibliográfico de toda información, tema y evidencia 

de segunda o tercera fuente en el cual se enmarca el trabajo de investigación realizado en el 

proyecto de graduación. 

 

En el quinto capítulo se detalla la metodología empleada para la realización del 

proyecto, la población y muestra con la que se trabajó, las técnicas e instrumentos utilizados 

como métodos de recolección de datos y un diagrama en el que se detalla la cronología del 

trabajo realizado durante el proceso de investigación del proyecto. 
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En el sexto capítulo se exponen los resultados y un análisis detallado del proyecto y en 

el séptimo capítulo se detallan las conclusiones, las cuales derivan de los objetivos específicos 

planteados al inicio, donde se destacan los hallazgos más importantes y los puntos principales 

abordados en el proyecto. 

 

 Para concluir en los capítulos VIII, IX y X se detallan una serie de recomendaciones 

para la empresa, las referencias bibliográficas que fundamentan el marco teórico y los anexos, en 

los cuales se detallan las evidencias e información de relevancia que sustenten el trabajo 

realizado durante el proyecto. 
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CAPÍTULO II. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

 

2.1. Antecedentes del problema 

Guiltinan et al (2005) afirma: “Que La figura del vendedor es la pieza clave de la fuerza 

de ventas de la empresa, vital para el desempeño de ventas, ya que al realizar su labor contribuyen 

a aumentar las utilidades y obtener altos índices de satisfacción al cliente. Es el vendedor el punto 

de enlace que representa al proveedor del producto y lo conecta con el cliente.” 

 

En el mismo orden de ideas, Diez et al., (2003) sostiene que la fuerza de ventas es el 

elemento humano que hace posible la distribución de los productos y servicios de una empresa; es 

por tanto, el capital humano que realiza la gestión de ventas, quien recibe información cercana del 

cliente y escucha sus planteamientos, permitiendo conocer sus necesidades; convirtiéndose en 

punto clave de cualquier proceso de mejoramiento organizacional, ya que tanto el desempeño del 

departamento de ventas como sus objetivos son alcanzados a través de ella. 

 

Hay tipos de empresas en la que los vendedores tienen una alta rotación mientras que en 

otras pueden formar parte del equipo por muchos años. Las empresas deben preocuparse no sólo 

por reclutar el personal más calificado sino por conservar por largo tiempo a esos buenos 

vendedores, que pongan su máximo esfuerzo en la obtención de los mejores resultados y se 

sientan parte vital e importante de la organización. 
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Canfield (1999) afirma: “Que la selección inteligente de vendedores es fundamental 

para el éxito porque este depende del rendimiento de los agentes escogidos para representar a la 

organización. 

 

La labor realizada por el departamento de ventas debe ser monitoreada, medida y 

evaluada, ya que esta se desarrolla directamente con la rentabilidad de la compañía. A cada 

vendedor se le debe tratar individualmente según la zona geográfica considerando que los 

clientes son distintos unos de otros. Otra manera es la supervisión de campo, es donde haya un 

acompañamiento del gerente de ventas con el vendedor; pudiendo palpar oportunidades de 

mejora en trato directo con el cliente al realizar la venta personal 

 

La supervisión debe ser garante de que todas estas actividades estén siendo efectuadas y 

que la intensidad de los esfuerzos realizados sean las mayores. Es importante tener en 

consideración que este factor tan primordial en el funcionamiento de la empresa se conforma por 

un talento humano, en el que su labor diaria está influenciada por diversos factores internos que 

se conjugan y que se hacen concluyentes de su desempeño. 

 

Alles (2009) afirma: “Que tanto los conocimientos como las competencias son 

necesarios para realizar cualquier tipo de trabajo. Sin embargo, la relación entre ellos es 

diferente”. 

Los conocimientos constituyen la base del desempeño; sin los conocimientos necesarios 

no será posible llevar adelante el puesto o la tarea asignada. No obstante, el desempeño exitoso 

se obtiene a partir de poseer las competencias necesarias para dicha función. 
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Para definir un modelo de competencias se parte, en todos los casos, de la información 

estratégica de la organización: su misión y visión, y todo el material disponible en relación con la 

estrategia. Este punto de partida puede darse en función de la información disponible o bien 

redefiniendo todos estos aspectos, para asegurarse de que se trabajará con información 

actualizada. 

 

A continuación, se detalla la información general de la empresa como ser: misión, 

visión, historia, entre otros datos de relevancia. 

 

2.2. Historia 

 

Domingo J. Larach fundador de COMERCIAL LARACH en el año de 1900, 

inicialmente conocida como Tienda Domingo J. Larach, ubicada en la tercera avenida de San 

Pedro Sula, 

 

Ahora COMERCIAL LARACH, continúa creciendo gracias a la preferencia del pueblo 

sampedrano y hondureños en general y al empuje empresarial de sus propietarios lo que ha 

hecho que este almacén en la actualidad crezca cada día, inaugurando su nueva tienda ubicada en 

barrio Las Acacias. 

 

El sistema de ventas por departamentos se mantiene desde su fundación, ofreciendo 

artículos de oficina, relojería, cuchillería, materiales de construcción, electricidad, ferretería, 

herramientas, pinturas, baños y cocinas, papelería y útiles de oficina y escolares. 
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Una de las razones del éxito de Comercial Larach es la calidad de los productos que 

ofrece por medio de los proveedores con marcas de prestigio internacional:  Stanley, Makita, 

Viro, Papaiz, Price-Pfister, Rasta, Casio, Armstrong, Incesa Standard. 

 

2.3. Visión 

 

Ser una empresa líder a nivel nacional, generador de empleos, garantizar un ambiente 

agradable, confiable, seguro para nuestros clientes, donde siempre encontrará variedad de 

productos. 

 

2.4. Misión 

 

Ofrecer un servicio de calidad, guiando a nuestros clientes los mejores productos, con 

marcas prestigiosa y precios competitivos en todo el país. 

 

2.5. Servicios 

 

• Proyectos 

• Centro de copiado 

• Cerrajería  

• Ferretería. 

• Hogar 
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• Papelería y oficina. 

• Relojería y electrónica. 

• Materiales de construcción. 

• Electricidad. 

• Herramientas y equipo. 

 

2.6. Valores 

 

• Calidad: somos capaces para satisfacer y resolver las necesidades de nuestros 

clientes. 

• Colaboración: tratamos de ayudar y servir de manera espontánea a nuestros 

clientes, hasta en los pequeños detalles o dudas que ellos tengan. 

• Integridad: trabajamos de acuerdo con los principios éticos y normas legales 

• Innovación: nos enfocamos en el aquí y en el ahora para la creación de nuevos 

proyectos que superen las expectativas de nuestros clientes. 

• Lealtad: estamos a disposición de nuestros clientes para lo que necesiten. 

• Liderazgo: damos lo mejor de nosotros por medio del compromiso, motivación 

para así poder lograr los objetivos que involucren a todos los grupos dentro de la 

empresa. 

• Responsabilidad: estar comprometidos con el resultado de nuestro trabajo, no 

se debe de contentar con el sólo cumplir con una serie de actividades. 
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Organigrama 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

Figura 2.1: Organigrama 

Fuente: COMERCIAL LARACH (2020) 

 

2.7. Enunciado del Problema 

La Gerencia de COMERCIAL LARACH manifiesta que la empresa no cuenta con un 

sistema de gestión por competencias en el área de ventas, tanto como en el resto de la empresa, 

además manifiestan que la falta de ética en la relación laboral de los puestos de jefatura con sus 

subordinados ha afectado el clima laboral y la actitud de los colaboradores, poniendo en riesgo la 

imagen de la empresa ante los clientes, ya que estos son quienes constituyen a la compañía ante 

sus clientes transmitiendo información, planteando negocios, aclarando condiciones, cerrando 

ventas; en otras palabras, los subordinados, en este caso los vendedores son quienes representan 

a los clientes ante la compañía, ya que son quienes defienden sus intereses, comunicando 

inquietudes, necesidades o acciones que el cliente requiera, por lo que la comunicación y el 
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respeto son de suma importancia, tanto entre jefes y subordinados como entre subordinados y 

clientes, para poder cumplir con los objetivos estratégicos de la organización. 

 

COMERCIAL LARACH no cuenta con perfiles, ni descriptores de puesto basado en 

competencias, asumiendo de este modo riesgos que pueden desencadenar una serie de errores 

que conlleven a pérdidas de tiempo, dinero, imagen, clima laboral, aumento en la rotación y 

productividad. 

 

Las fallas en la gestión del departamento de recursos humanos presentan riesgos para la 

empresa producto de las deficiencias en los procesos que los ha llevado a cometer errores que 

redundan en perjuicio de la empresa, como ser el bajo rendimiento y productividad de los 

colaboradores que conlleva a un mal clima laboral, rotación y ausentismo, perdidas debido a 

malas contrataciones, debido a deficiente proceso de reclutamiento y selección. 

 

No contar con un proceso de evaluación del desempeño basado en competencias deriva 

de la mala gestión de los procesos del departamento de recursos humanos, lo que dificulta la 

supervisión del personal, impide el progreso y desarrollo profesional, reduce la motivación, 

afectando de manera negativa la productividad y por ende el cumplimiento de los objetivos 

organizacionales, además facilita el deterioro del clima laboral, que impactara no solo en el 

personal, sino que también en los clientes. 
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2.8. Justificación 

 

Gestionar una empresa a través de un sistema basado en competencias ayuda a 

desarrollar individuos que tengan y demuestren los conocimientos específicos, así como las 

habilidades necesarias en su desempeño, que contribuyan al logro de los objetivos de la 

organización. 

 

Empleando un sistema de gestión por competencias ayuda a la empresa a enfrentar las 

exigencias del entorno como ser: la alta competitividad, productividad y la capacitación 

continua. Por ello, la tarea de las organizaciones consiste en gestionar el personal competente, 

considerando que el talento y la competencia de las personas generarán ventajas competitivas 

sostenibles en la empresa. 

  

La elaboración de un perfil y descriptor de puesto basado en competencias ayuda a 

mejorar la gestión de los procesos que realiza el departamento de recursos humanos, que les 

permitirá llevar a cabo eficientes procesos de reclutamiento y selección de personal, además 

ayudará para medir el desempeño del colaborador de forma objetiva y transparente e 

identificando los requerimientos de capacitación y aprendizaje que puedan requerir los 

colaboradores. 

 

La implementación de un método de evaluación basado en competencias no solo 

permitirá medir y documentar el desempeño de los colaboradores en relación con las 

competencias que requiere el puesto, sino que también ayuda a respaldar el crecimiento 



21 

 

profesional y a motivar y comprometer a los colaboradores, pero sobre todo se tendrá una 

comprensión más clara de dónde concentrar los recursos de desarrollo tales como incentivos, 

entrenamiento y cursos de capacitación. 

 

CAPÍTULO III. OBJETIVOS 

 

3.1. Objetivo General 

Desarrollar un proceso de gestión por competencias en la empresa COMERCIAL            

LARACH, que les ayude a solventar la actual situación de manera eficiente y proactiva. 

 

3.2. Objetivos Específicos 

3.2.1 Definir un perfil de puesto basado en competencias para el área de   

ventas de COMERCIAL LARACH. 

 

3.2.2 Definir un descriptor de puesto basado en competencias para el   

área de ventas de COMERCIAL LARACH. 

 

3.2.3 Diseñar un proceso de evaluación de desempeño para medir los   

resultados del rendimiento de los colaboradores en el área de ventas de      

COMERCIAL LARACH. 
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CAPÍTULO IV. MARCO TEÓRICO 

 

4.1. Sistema de gestión por competencias en el ámbito empresarial 

La gestión por competencias es una técnica de recursos humanos que tiene sus 

antecedentes en los estudios del comportamiento humano en el campo de la psicología, en donde 

destacan los trabajos de McClelland (1973), Boyatzis (1982), Spencer y Spencer (1993). En esos 

estudios se apunta a las características innatas o subyacentes de la persona en combinación con 

otros aspectos tales como los conocimientos y la motivación hacia el mejor desempeño en las 

diversas actividades profesionales. 

La justificación de gestionar los recursos humanos por competencias, desde el punto de 

vista de Pereda y Berrocal (1999), es porque le permite a la dirección de recursos humanos 

centrarse en las características de las personas que requiere a corto, medio y largo plazos para 

poder hacer frente a los cambios como consecuencia de la evolución de los negocios. Esto es, los 

procesos de selección para muchas organizaciones van más allá de tomar en cuenta un currículo; 

ahora, los individuos que se pretende contratar necesariamente deben presentar comportamientos 

que son tomados en cuenta en tareas relevantes dentro de la organización por los evaluadores de 

selección de recursos humanos; por lo tanto, en este apartado se exponen diversas acciones que 

se implementan en los procesos de recursos humanos en el ámbito de las competencias. 

 

4.2. Planificación de recursos humanos 

Pereda y Berrocal (1999, p. 114) afirman: “que el proceso de planificación de los 

recursos humanos es un proceso sistemático de elaboración, dentro del marco de la estrategia de 

la organización, que permitirá disponer de las personas necesarias, con las competencias 
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adecuadas”; por su parte, Hellriegel et al. (2005) aseguran que la forma de conocer las 

competencias de los empleados es a través de un inventario de competencias o archivo detallado 

por cada empleado. 

 

4.3. Reclutamiento 

Merlane (1994, p. 47) afirma: “que el reclutamiento es una acción decisiva en la 

actualidad, en lo que supone como voluntad de anticipación de necesidades de cualificaciones y 

de identificación de competencias estratégicas por adquirir”. Para Ahmad y Schroeder (2002) la 

importancia de este proceso podrá contribuir positivamente, si se pone el debido cuidado en las 

competencias de los empleados. 

 

4.4. Selección 

Puchol (2007) y Davenport (2000) afirman: “que la importancia de las competencias 

corresponde al gran interés que en los últimos años han mostrado las empresas más avanzadas en 

los contratos psicológicos. Para Whiddett y Hollyforde (2007) se valora mejor la competencia de 

los individuos cuando puede ser observada durante el inicio de tareas relevantes en ambientes 

empresariales reales. De ahí que Alles (2006) sostenga que los comportamientos permiten llegar 

a la determinación de las competencias y a su nivel o grado. Concretamente, para Fernández 

(2005) el perfil de competencias del puesto marca los requerimientos por exigir en un candidato 

que pretende incorporarse a la empresa. Finalmente, Spencer, McClelland y Spencer (1994), por 

su parte, revelan la existencia de mejoras en el desempeño laboral que van desde el 19% al 78% 

como resultado de utilizar los métodos de selección con base en competencias; además, han 

mostrado importantes disminuciones en la rotación de los empleados (hasta en un 90%). 
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4.5. Evaluación de desempeño 

Levy-Leboyer (1997, p. 66) afirma: “que toda evaluación de competencias supone un 

objetivo empresarial cuando se trata de detectar los potenciales y de hacer balance de los 

recursos humanos de la empresa”. En definitiva, el marco de competencias dentro del sistema de 

evaluación que tenga implantado la empresa podrá permitir identificar de manera más 

equilibrada el desempeño de los trabajadores. 

 

4.6. Gestión por competencias en el ámbito empresarial 

El entorno empresarial actual se caracteriza por su alta competitividad y dinamicidad. 

Las empresas han de desarrollar estrategias utilizando la totalidad de los recursos de manera 

eficaz y eficiente. En este ambiente, el capital humano comienza a tener un papel estratégico 

dentro de la actividad empresarial. La finalidad de la función de recursos humanos, tal y como 

mencionó (Fitz-Enz, 1992) en añadir valor a los empleados y a las empresas mediante la 

aplicación de técnicas, prácticas interpersonales, profesionales y de gestión, en las áreas de 

contacto humanas y empresariales. 

 

El enfoque de gestión por competencias viene a resolver la problemática que plantean 

los enfoques anteriores. Si analizamos las cualidades requeridas para ocupar puestos simples, es 

relativamente fácil precisar por parte de los expertos qué aptitudes y qué rasgos de personalidad 

son necesarios. Pero esto no ocurre cuando se trata de describir puestos más complejos, con 

mayores responsabilidades y con multitud de funciones como son las actuales. (Broncano & 

Heredero, 2010). 
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Si se analiza la teoría del capital humano, se logra encontrar que también diferencia 

entre diploma académico y cualificación profesional. Por todo esto, se hace necesario recurrir a 

la identificación de competencias que respondan a varias aptitudes y varios rasgos de 

personalidad (Levy Leboyer, 1997) Integrándolas, se puede caracterizar a los individuos y 

explicar el cambio de conducta en la ejecución de tareas concretas. Por tanto, las competencias 

afectan a la puesta en práctica integrada de aptitudes, rasgos y conocimientos adquiridos dentro 

del ámbito de la empresa con una estrategia y una cultura determinada. La gestión por 

competencias es una noción bastante más difusa que la noción de cualificación, pero a la vez más 

completa tal y como podemos comprobar. (Broncano & Heredero, 2010). 

 

Aunque no existe un acuerdo generalizado del uso actual del concepto de competencia 

profesional, en el Informe de (Delors, 1996), pone de manifiesto que los empresarios cada vez lo 

implantan más en sus empresas. El término competencia hace alusión a la composición propia de 

cada individuo e incluye la totalidad de la capacitación y la cualificación que han sido obtenidas 

a través tanto de formación técnica o profesional, del comportamiento social, de la aptitud para el 

trabajo en equipo o incluso de la propia iniciativa. 

 

Por lo tanto, la tarea de identificación se hace cada vez más compleja debido 

fundamentalmente a tres motivos: primero, ningún puesto tiene un contenido fijo en el tiempo; 

segundo, un mismo puesto puede ser ocupado de manera distinta por individuos diferentes; y 

tercero, se tiene que desconfiar de la denominación del puesto porque tras un mismo nombre se 

esconden competencias diferentes. Existen listados de competencias que facilitan esta tarea, pero 
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hay que tener en cuenta que se refieren a competencias generales y que se adaptan a las 

necesidades de cada empresa. (Broncano & Heredero, 2010). 

 

4.7. Pasos de una gestión por competencias con la metodología de Martha Alles. 

• Definición (o revisión) de la Visión y Misión de la empresa. 

• Definición de competencias (tanto cardinales como específicas) por la máxima dirección 

de la compañía. 

• Confección de los documentos necesarios: diccionarios de competencias y 

comportamientos. 

• Asignación de competencias (y sus grados o niveles) a los diferentes puestos de la 

organización. 

• Determinación de brechas entre las competencias definidas por el modelo y las que 

poseen los integrantes de la organización. 

• Diseño por competencias de los procesos o subsistemas de Recursos Humanos. 

• Tres pilares del modelo, una vez que se cumplimentaron todos los pasos precedentes: 

Selección, Desempeño, Desarrollo. (Alles, Dirección Estratégica de Recursos Humanos, 

gestión por competencias, 2008). 

 

Las competencias difieren según la especialidad y el nivel de los colaboradores dentro 

de la organización. En ocasiones, una misma competencia, por ejemplo, Liderazgo, puede ser 

requerida para jóvenes profesionales y, al mismo tiempo, para los máximos ejecutivos, pero tener 

diferente importancia (que se indica mediante el grado requerido) entre ambos niveles. También 

podría ocurrir que una competencia sea definida como requerida para niveles iniciales y no 
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incluirse en los niveles de dirección. (Alles, Diccionario de competencias. Las 60 competencias 

más utilizadas., 2009) 

La Gestión por competencias no es un tema nuevo; 20 años en la metodología según 

Martha Alles, sin embargo, entre aquellos años iniciales y hoy, se ha producido un cambio muy 

profundo, especialmente en la forma de encarar la puesta en la práctica. Esta nueva versión del 

diccionario de comportamientos se ha preparado con un doble propósito: 

presentar nuevos conceptos sumamente requeridos en este momento y, además, ofrecer 

una selección de las competencias más utilizadas. Las competencias se presentan en tres grupos: 

1. Competencias cardinales. 

2. Competencias específicas gerenciales. 

3. Competencias específicas por área. 

 

Sin embargo, cada competencia podría estar en una categoría diferente a aquella en la 

que se la ubicó, y no necesariamente deben utilizarse con la clasificación aquí expuesta; podrían 

usarse de otro modo. (Alles, Diccionario de Comportamientos. 1500 comportamientos 

relacionados con las competencias más utilizadas, 2009). 

 

4.8. Importancia de la implementación de un sistema de gestión por competencias 

para la selección y contratación de personal 

El proceso de selección de personal se ha basado en las competencias umbral o básicas, 

mientras que en la actualidad no sólo se evalúan el coeficiente intelectual y los conocimientos 

necesarios para un puesto de trabajo, sino que también se presta especial atención a las 

competencias emocionales. El desafío es atraer a profesionales con inquietudes, emprendedores, 
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con proyectos innovadores, profesionales que cuestionen lo establecido y reflexionen el por qué 

y el cómo de las cosas. (Darós, Conca, & Sáez, 2003) 

El proceso de selección además de detectar las competencias presentes en un candidato 

debe medir su disposición a compartir el conocimiento, se ha producido una transformación en 

las técnicas tradicionales con el fin de proporcionar al individuo y a la organización nuevas 

fórmulas de reflexión. (Darós, Conca, & Sáez, 2003) 

Tan importante como la evaluación de las competencias existentes en un individuo para 

el desempeño de un puesto, es su capacidad para desarrollar otras competencias gracias a la 

experiencia, formación e interacción dentro del equipo de trabajo. 

La asignación adecuada de los empleados a los puestos correspondientes de acuerdo con 

sus competencias, facilita el desarrollo de estas al desempeñar su trabajo de forma más 

satisfactoria e incrementar su disposición a aportar conocimiento. A pesar de que, en ocasiones, 

el bajo rendimiento de un trabajador le lleva al despido, esto no significa que no sea valioso para 

la empresa. En estos casos, una reasignación es el procedimiento adecuado para obtener la 

máxima aportación de conocimiento del profesional. (Darós, Conca, & Sáez, 2003). 

Evaluar el desempeño de un trabajador es un componente fundamental para las 

empresas porque ayuda a implementar estrategias y afinar la eficacia. 

El proceso abarca misión, visión, cultura organizacional y las competencias laborales de 

los cargos. "La intención es mejorar el desarrollo integral de la persona por medio de planes de 

acción con el jefe, con el fin de pulir su perfil y encaminar su plan de carrera", dijo Mario Felipe 

Ramírez, consultor sénior de operaciones en London Consulting Group. (Neldor, 2016). 
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4.9. Función y objetivo de la gestión por competencias 

La función de gestión de los recursos humanos debe estar alineada con el resto de las 

funciones de la empresa. Ahora las personas y sus conocimientos son un factor preponderante de 

productividad y determinante a la hora de establecer ventajas competitivas. De ahí que un 

proceso adecuadamente orientado de gestión de recursos humanos basado en competencias, parta 

de la revisión de los elementos estratégicos otorgándole así un carácter proactivo. (Javier, 2001) 

 

El objetivo inicial que debe cumplir un sistema de gestión es mejorar la toma de 

decisiones partiendo de una mayor calidad de la información, de forma que sea veraz y actual. La 

comparación entre los perfiles de competencias del puesto y el perfil de competencias de las 

personas se ha realizado en base a criterios numéricos. La conversión de los diferenciales en un 

sistema de representación gráfica permite tener una visión del conjunto de la organización y de 

los individuos que la forman. 

 

4.10. Pasos para la implementación de la evaluación de desempeño por 

competencias 

1. Intención de hacer la evaluación de desempeño: El gerente de la compañía, el 

departamento de recursos humanos o algún otro sector con fuerza política 

suficiente dentro de la misma, manifiesta el deseo y necesidad que se aplique 

algún sistema de evaluación de desempeño. 

2. Análisis de sistemas posibles: Como se está hablando de evaluación de 

desempeño por competencias, en el momento de analizar y escoger el sistema 

adecuado, no se puede tener en cuenta los tradicionales, los habitualmente 
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utilizados. Por lo tanto, cada compañía tendrá que diseñar uno propio según las 

competencias a evaluar, congruente con las estrategias del negocio. 

3. Confección del diccionario de competencias: Tomando como referencia el paso 

anterior, los managers se encargan de la elaboración de un listado de las 

competencias a evaluar inherentes a la compañía. Las mismas se alinean con la 

misión y visión planteadas por la compañía ya que el desarrollo adecuado de las 

competencias son el medio para alcanzar los objetivos organizacionales. 

Algunas competencias para evaluar pueden ser: 

• Liderazgo 

• Integridad 

• Empowerment 

• Iniciativa 

• Orientación al cliente 

• Trabajo en equipo 

 

4. Diseño de la evaluación: Este paso es fundamental ya que tiene que cubrir todos 

los aspectos que la compañía considera necesarios evaluar en sus empleados, 

quienes deberán sentirse abarcados en ella. Por tal motivo, el departamento de 

recursos humanos interactuará con profesionales estadísticos para tal fin, de 

modo de alcanzar un diseño propio, atractivo, sencillo de realizar y completo. 

5. Comunicación: Esta etapa consta de la comunicación del sistema a implementar 

a todos los miembros de la compañía. Es recomendable que el Departamento de 
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Recursos Humanos sea el encargado de esta tarea y lo puede realizar de diversas 

formas dependiendo el negocio de la empresa: 

• Pequeñas reuniones por sectores. 

• Reuniones generales (depende del tamaño de la empresa). 

• Vía Intranet. 

• Boletín interno extraordinario. 

• Cartelera, etc. 

6. Entrenamiento a los involucrados: Los involucrados son los evaluadores y los 

evaluados. Deben conocer cómo funciona el sistema y cuál es el rol de cada 

miembro en el mismo con el fin de evitar errores y malgastar el tiempo en el 

momento de poner en práctica la evaluación. En este paso se recomienda 

también hacer una prueba piloto con una muestra de los futuros evaluados con el 

fin de detectar algún fallo de comprensión. 

7. Tiempo de evaluación: Este gran momento es recomendable que sea en una 

fecha cercana a fin de año. El tiempo de duración dependerá del tamaño de la 

compañía y del método que utilice para la evaluación (Intranet, entrevistas 

personales, formularios manuales, etc.) Independientemente, se recomienda que 

los plazos sean fijados previamente para que la misma no se prolongue 

innecesariamente. 

8.  Contenidos de la evaluación: Devueltos los formularios al departamento de 

recursos humanos, es el tiempo de analizar los contenidos y detectar los 

conflictos que se manifiestan en las evaluaciones. A partir de dicho análisis, el 

mencionado departamento deberá tomar decisiones sobre potencial, carrera, 
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capacitación, remuneraciones de cada empleado evaluado y seguidamente 

informarles a los mismos los resultados y futuros planes de acción que se 

tomarán con los jefes de cada área y siguiendo los objetivos estratégicos 

organizacionales. 

9. Análisis del sistema: El final del proceso es el momento para analizar y 

reflexionar las virtudes y defectos del sistema y del modo de implementación de 

este (recursos materiales, humanos, financieros; estrategias, tiempos, reacciones 

al sistema, clima laboral, etc.), con la finalidad de mejorarlo y adecuarlo aún 

más a las características de la compañía para el próximo año. 

10. Feedback y seguimiento continuo: Para completar este modelo no se puede dejar 

de lado el seguimiento y mejoramiento continuo (retroalimentación) que 

generalmente en otros procesos o modelos se deja como actividad secundaria. 

En la gestión por competencias, el seguimiento y retroalimentación están 

revestidos de una importancia decisiva ya que se centra en el acompañamiento 

de la evaluación a través del futuro desempeño. 
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CAPÍTULO V. METODOLOGÍA DEL PROCESO 

  

5.1. Enfoque y método 

La presente investigación se ha desarrollado conforme a un enfoque de tipo cualitativo, 

ya que como método de investigación para la recopilación de datos se hizo uso de preguntas 

abiertas y entrevistas, mediante un proceso de indagación inductivo en el cual se interactuó con 

los participantes y con los datos. 

 

5.2. Población y muestra 

La empresa COMERCIAL LARACH, actualmente cuenta con 58 empleados activos en 

el área de ventas en la sucursal ubicada en barrio Las Acacias en la ciudad de San Pedro Sula, de 

los cuales 53 de estos son vendedores y 5 son supervisores. 

En la siguiente tabla se muestran los datos biográficos de la población en la empresa. 

 

Tabla 5.1 

 Datos biográficos de la empresa 

 

Nota: En este cuadro se reflejan los datos biográficos, tales como la edad promedio, sexo y nivel educativo. 

Fuente: RR.HH COMERCIAL LARACH 

 

Sexo 
Cantidad 

Colaboradores 
Edad Promedio 

Nivel Educativo 

Secundaria 

Nivel Educativo 

Superior 

Hombre 20 20-64 años 20 0 

Mujer   38 20-64 años 37 1 
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5.3. Análisis FODA 

El siguiente análisis FODA está centrado en el área de ventas de COMERCIAL 

LARACH, que le permitirá a la empresa identificar y contrastar las fortalezas y debilidades, 

contra las oportunidades y amenazas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 5.1: Análisis FODA 

Fuente: Elaboración propia (2020) 

 

5.4. Técnicas e instrumentos aplicados 

Para la realización de este proyecto se utilizaron las siguientes técnicas de investigación 

como método de recolección de datos. 
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Entrevista no estructurada: Aplicada al gerente general, quien también es el dueño y 

maneja en su totalidad las generalidades de la empresa, tanto como las oportunidades de mejora, 

la entrevista también fue aplicada a la coordinadora de recursos humanos y a uno de los 

supervisores del área de ventas, con el fin de poder indagar de forma exhaustiva la problemática 

antes expuesta por el gerente. 

Cabe recalcar que se hizo uso de aplicaciones de mensajería instantánea, como ser 

WhatsApp, con el fin de poder recolectar información adicional para llevar a cabo el proyecto. 

 

5.5. Descripción del proyecto 

Teniendo en cuenta los problemas descritos anteriormente se proponen las siguientes 

soluciones: 

• Definir un perfil de puesto basado en competencias para el área de ventas de 

COMERCIAL LARACH. 

Definir un perfil de puesto facilitará el proceso de selección de personal, mediante un 

análisis de puestos que les permitirá conocer cuáles son las características de las personas 

idóneas para cada puesto de trabajo dentro de la empresa, además de contribuir a una selección 

de personal más eficiente. 

 

• Definir un descriptor de puesto basado en competencias para el área de ventas de 

COMERCIAL LARACH. 

Definir un descriptor de puesto ayudara a la empresa a tener una mejor coordinación y 

organización de las actividades de la empresa, así como a definir y repartir mejor las cargas de 

trabajo, lo que les proporcionara información detallada de las obligaciones y características de 
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cada puesto y lo más importante es que ayudara a los colaboradores a ser mucho más eficaces y 

eficientes, por lo que la empresa se ahorraría mucho tiempo y costes. 

 

• Proceso de evaluación de desempeño basado en competencias para medir los 

resultados del rendimiento de los colaboradores en el área de ventas de 

COMERCIAL LARACH.  

Se sugirió la implementación de una evaluación de desempeño basada en competencias 

con el fin de que se le dé seguimiento y se mejore continuamente, ya que de ser así traerá 

múltiples beneficios a corto, mediano y largo para el colaborador, el jefe y la organización.  

Ver Anexo C 

 

5.6. Análisis costo beneficio 

La evaluación que se realizó en el análisis costo-beneficio permitirá a la empresa 

COMERCIAL LARACH obtener el rendimiento de las propuestas presentadas y saber si estas 

resultan rentables y son de beneficio para la empresa. 
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Tabla 5.2 

Análisis costo beneficio 

 

Cantidad Descripción Costo Unitario 
Costo Total 

Lempiras 

2 
Establecimiento de un perfil de 

puesto. 
L        2,500.00 L         5,000.00 

2 
Establecimiento de un descriptor de 

puesto. 
  L        2,500.00 L         5,000.00 

1 
Formato de evaluación del 

desempeño. 
 L        10,000.00  L        10,000.00 

1 Servicio de consultoría   L        12,000.00   L        12,000.00 

 Costo Total    L        32,000.00 

Nota: En este cuadro se refleja un presupuesto aproximado de las propuestas de mejora. 

Fuente: Elaboración propia 

 

5.6.1 Beneficios 

• Mayor competitividad laboral. 

• Disminución de ausentismo en el personal. 

• Selección y contratación de personal calificado. 

• Control del desempeño del empleado. 

• Proceso de selección de candidatos más rápido y efectivo. 
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5.7. Cronología del trabajo  

5.7.1 Diagrama de Gantt  

 

Figura 5.2: Diagrama de Gantt 

Fuente: Elaboración propia (2020) 
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CAPÍTULO VI. RESULTADOS Y ANÁLISIS 

 

Se desarrollaron 2 perfiles de puesto basados en competencias para el área de ventas de 

COMERCIAL LARACH. 

1. Perfil de puesto de un supervisor de ventas, Ver Anexo A 

2.  Perfil de puesto de un vendedor. Ver Anexo A 

Ejemplo: 
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Figura 6.1: Perfil de Puesto 

Fuente: Elaboración propia (2020) 

 

La elaboración de un perfil de puesto basado en competencias le permitirá a la empresa: 

• Ayuda al reclutamiento y selección de candidatos para el puesto. 

• Ayuda en la evaluación del desempeño del trabajador, siendo más equitativa y 

justa. 

• Funciona como base para medir el desempeño del colaborador de forma objetiva 

y transparente. 

• Identifica los requerimientos de capacitación y aprendizaje que puede requerir la 

persona en el puesto. 

 

Se desarrollaron 2 descriptores de puesto basados en competencias para el área de 

ventas de COMERCIAL LARACH. 

1. Descriptor de puesto de un supervisor de ventas. Ver Anexo B 

2. Descriptor de puesto de un vendedor. Ver Anexo B 

 

La elaboración de un descriptor de puesto basado en competencias le permitirá a la 

empresa: 

• Da claridad al colaborador para desempeñar sus funciones al saber las 

expectativas que se tiene de su trabajo. 

• Ayuda a contar con una estructura organizacional clara y definida, de esta 

manera se evita tener superposiciones entre distintos cargos.  
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• Sirve de fundamento para el diseño de los planes de compensaciones e 

incentivos para los empleados. 

• Es una herramienta muy importante como complemento en la implementación 

de los planes de sucesión de la empresa. 

 

Los perfiles y descriptores que fueron elaborados para la empresa COMERCIAL LARACH, se 

realizaron de manera conjunta con el personal de la compañía, la cual fue entrevistada vía 

telefónica o vía WhatsApp, en la cual ellos participaron de manera activa brindando información 

relevante para su realización, como ser información respecto a las funciones, obligaciones y toda 

aquella información que ellos consideraron necesaria incluir ya sea en el perfil o en el descriptor. 

 

Se sugirió la implementación de una evaluación de desempeño basada en competencias 

con el fin de que se le dé seguimiento y se mejore continuamente, ya que de ser así traerá 

múltiples beneficios a corto, mediano y largo plazo para el colaborador, el jefe y la organización.  

Ver Anexo C 

 

La elaboración de una evaluación de desempeño basado en competencias le permitirá a 

la empresa: 

• Dar seguimiento al avance y cumplimiento de los objetivos y metas individuales 

de cada colaborador, que a su vez están alineadas a los objetivos de la 

organización. 

• Medir el rendimiento de los colaboradores y con base a eso poder determinar 

bonos e incentivos y con esto lograr una gestión más justa. 
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• Estimular a una mayor productividad y fomentar la comunicación jefe-

subordinado para lograr una mejor sinergia. 

• Brindar retroalimentación objetiva y de calidad para promover la mejora 

continua del empleado tanto en habilidades como en actitudes. 

• Obtener información para tomar decisiones organizacionales como promociones 

de los trabajadores a puestos de mayor nivel y responsabilidad. 

• Identificar las fortalezas y debilidades de cada colaborador en los diferentes 

equipos de trabajo para asegurarse que estén en el puesto más idóneo de acuerdo 

con sus habilidades y destrezas. 

• Detectar la necesidad de capacitaciones para reforzar las habilidades y 

conocimientos necesarios para el puesto. 

• Comprobar la eficacia de los procesos de reclutamiento y selección de personal. 
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CAPÍTULO VII. CONCLUSIONES 

 

En el presente capítulo se detallan las conclusiones que fueron resultado de los objetivos 

planteados al inicio del proyecto de graduación realizado en la empresa COMERCIAL 

LARACH. 

 

• Se elaboró un perfil de puesto basados en competencias para el área de ventas y 

el área de supervisión de COMERCIAL LARACH, que le permitirá a la 

empresa llevar a cabo eficientes procesos de reclutamiento y selección de 

personal. 

 

• Se elaboró un descriptor de puesto basados en competencias para el área de 

ventas y el área de supervisión de COMERCIAL LARACH, lo que permitirá a 

los colaboradores tener claridad sobre sus responsabilidades y realizar las 

funciones de manera eficiente. 

 

• Se diseñó un método de evaluación de desempeño basado en competencias con 

el objetivo de medir el rendimiento y desarrollo de los colaboradores. 
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CAPÍTULO VIII. RECOMENDACIONES 

 

1. Establecer los perfiles y descriptores de puesto como parte de los procesos de 

reclutamiento y selección, de igual forma se recomienda que cada puesto o área 

de trabajo de la organización cuente con un perfil y descriptor que les permita 

realizar procesos de contratación más eficientes y seguros. 

 

2. Compartir los descriptores de puesto con los colaboradores de las áreas 

correspondientes, para que estos puedan irse familiarizando con la nueva 

metodología empleada en la empresa. 

 

3. Implementar el instrumento de evaluación de desempeño por competencias a los 

colaboradores y dar seguimiento en un periodo de 6 meses, es decir dos veces al 

año con el objetivo de medir el rendimiento y desempeño de los empleados. 

 

4. Capacitar al personal de Recursos Humanos en el tema de gestión del talento 

humano haciendo uso de una metodología en base a competencias. 
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CAPÍTULO X. ANEXOS 

 

Anexo A Perfil de puesto supervisor de ventas. 
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Anexo A Perfil de puesto vendedor 
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Anexo B Descriptor de puesto supervisor de ventas 
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Anexo B Descriptor de puesto vendedor 
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Anexo C Evaluación de desempeño 
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