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Resumen

El estudio tiene como objetivo caracterizar los macroproceso de gestion humana en la compafia
AVON S.A., respecto del personal vinculado y las vendedoras independientes, para lo cual se
consideraron los procesos de Admision de personas, Compensacion y Desarrollo o Plan Carrera
como estrategia de retencion de personal. Metodologicamente, el estudio se aborda desde un
enfoque mixto, es decir, alude la investigacion cualitativa y cuantitativa bajo la técnica etnogréfica.
Cualitativo mediante la aplicacion de la técnica proyectiva de entrevista semi-estructurada, de esta
manera se evidencia la percepcion de los directivos a nivel administrativo y de gestion humana
como areas competentes de la administracion del talento humano en la compaiiia; en segundo lugar,
el enfoque cuantitativo, a través del disefio de la técnica tipo encuesta, para esta técnica se tienen
como objeto de estudio los empleados vinculados en las distintas areas de apoyo tanto
administrativo, logistico y comercial, como las vendedoras independientes. Para la aplicacion del
instrumento se selecciona una muestra constituida por 38 empleados en los diferentes niveles y 100
vendedoras independientes de la compafiia AVON. Se logra concluir, una vez ejecutado el trabajo
interno con el personal y de campo con las vendedoras independientes, qué pese a algunas falencias
en materia de liderazgo y comunicacién asertiva percibida por el personal vinculado, la compafiia
viene cumpliendo con los procesos de admision, compensacion y desarrollo de personas de acuerdo
a las teorias modernas sobre planeacion y administracion del talento humano. Por otra parte, en el
grupo de las vendedoras independientes, se identifican algunas falencias en las areas de admision
y formacion de personas, ya que, en algunos casos, al momento de reclutar al personal no
consideran el perfil laboral y las competencias en el campo comercial del aspirante. Ademas, se
evidencia la falta de un programa de capacitacion, pues no solo es necesario aprender técnicas de
mercadeo, sino que se deben tener en cuenta temas de impacto como relaciones interpersonales,
finanzas y contabilidad para el manejo de sus propios negocios dentro de la compafiia multinivel.

Palabras clave: Gestion Humana, Compafiias Multinivel, Admisién, Compensacion, Desarrollo de
personas.



Abstract

The objective of the study is to characterize the human management process in the AVON S.A.
company, with respect to the related personnel and the independent vendors, for which the
processes of admission of people, compensation and development were considered, or Career Plan
as a personnel retention strategy. Methodologically, the study is addressed from a mixed approach,
ie, refers to qualitative and quantitative research under the ethnographic technique. Qualitative
through the application of the projective technique of semi-structured interview, in this way it is
evident the perception of the managers at administrative level and of human management as
competent areas of the administration of the human talent in the Company Secondly, the
quantitative approach, through the design of the technique type survey, for this technique are
intended to study the employees linked in the different areas of support both administrative,
logistical and commercial, and vendors Independent. For the application of the instrument, a
sample consisting of 38 employees at different levels and 100 independent vendors of the AVON
company is selected. It is possible to conclude, once executed the internal work with the staff and
field with the independent vendors that despite some shortcomings in leadership and assertive
communication perceived by the linked personnel, the company has been complying with the
admission, compensation processes and development of people according to modern theories on
planning and administration of human talent. On the other hand, in the group of independent
salespersons, some shortcomings are identified in the areas of admission and training of people,
since, in some cases, when recruiting staff do not consider the labor profile and skills in the field
commercial of the applicant. In addition, there is evidence of the lack of a training program, because
not only is it necessary to learn marketing techniques, but must take into account impact issues
such as interpersonal relations, finance and accounting for the management of their own businesses
within the company multilevel.

Key words: Human Management, Multilevel Companies, Admission, Compensation, Person
Development.
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Introduccion

El mundo empresarial estd cambiando continuamente, generando nuevos retos para todos
los que participan en el mercado ofertando productos y servicios. Permanecer en ese mercado
dindmico implica asumir cambios, establecer nuevas relaciones, optimizar el talento de las personas
y transformar las compariias en empresas que sean impulsadas tanto por los clientes como por los
empleados.

En esta dinamica empresarial, desde el afio 1997 vienen participando en Colombia, algunas
compafiias, con nuevos modelos empresariales de otros paises bajo la modalidad de Multinivel, es
decir, la comercializacion de bienes y servicios en los cuales participa mano de obra bajo la
modalidad flexible en tiempo de dedicacion y sin vinculacion laboral alguna, el comprador
adquiere productos para su propio consumo o para venta a terceros. Casos como el de Per( con su
marca YANBAL, lograron impulsar un sinnimero de participantes que han logrado su
permanencia a largo plazo.

Estas nuevas alternativas de negocio se han convertido en una oportunidad Unica para
personas que han estado excluidas, por diversas razones, del mercado laboral, y por lo tanto no
gozan de los beneficios propios del sistema laboral formal del pais. Esto es, el deber ser de las
organizaciones es que el personal, cuya funcion principal es la de cumplir con unas competencias
laborales desde su puesto de trabajo, sin importar el nivel jerarquico al que pertenecen, como lo
afirma Castero (2013), deben ser beneficiarios de un sistema laboral regular o formal, vinculado
bajo las condiciones establecidas por el Codigo Sustantivo de Trabajo-CST-, y asi, poder acceder
a los programas que, a traves del area de gestion humana, se disefian para su crecimiento personal
y profesional, plan de carrera, compensaciones fijas y/o variables, programas de motivacion y

formacion, higiene y seguridad, entre otros.
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El objetivo del presente estudio es caracterizar los macroprocesos de gestion humana en
una empresa lider del sistema multinivel en Colombia, tomando como estudio de Caso la compaiiia
AVON, por su alta representatividad en dicho sector. Para el estudio se considera tanto el personal
vinculado formalmente, como los compradores o vendedores independientes que hacen parte de su
principal estructura comercial, abordando especificamente los subprocesos de admision,
compensaciones y formacion de personas, con el fin de determinar los reales beneficios que
perciben estos agentes comerciales independientes en forma comparativa con los empleados

vinculados laboralmente con la compaiiia.
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1. El Problema

1.1 Antecedentes del problema

Ante el ingreso de las compariias Multinivel en el territorio nacional, a partir de la década
de los 90 se cre6 una nueva figura que pretendia convertirse en multinivel para competir con ese
creciente mercado de la venta directa, estas fueron las llamadas Pirdmides, que contrariamente a
las compafiias Multinivel, orientaron su operacion de forma inadecuada, toda vez que su objetivo
era lograr el mayor nivel de ingresos con la captacion de mano de obra y no con la comercializacion
de productos. Fue asi como el gobierno colombiano, con el fin de acabar con la ilegalidad de
aquellas empresas que han tratado de confundir a los clientes con la figura del multinivel y hacerlas
parecer como empresas Pirdmide, entro a legislar y controlar sus operaciones a traves de la
Superintendencia de Industria y Comercio, evitando que dichas organizaciones se dediquen a

premiar con dinero a las personas por integrar a nuevos miembros a la cadena de la organizacion.

Como lo expreso la Superintendencia de Sociedades “a los comercializadores los tendran
que remunerar por lo que vendan, ya sean bienes o servicios, y no por traer nuevos vendedores”
(Reyes, 2016). Ante las posiciones que ha fijado el gobierno, como uno de las principales
antecedentes en el topico juridico, la primera regulacién tuvo origen en el afio 2013 con la Ley
1700, la cual fue sancionada por el presidente Juan Manuel Santos. Se establecié como en
Colombia se logran imponer ciertas condiciones para legalizar el funcionamiento de compafiias
multinivel como las que hoy ostentan su liderazgo, no solo en Colombia sino a nivel mundial, el
caso de Amway, AVON, Yanbal y Herbalife. En forma especial, se crearon normas y requisitos
legales para su libre operacion y competencia abierta, por ejemplo, garantizar su domicilio en el
territorio nacional, pues antes de dicha ley, muchas operaban en la informalidad, de manera virtual

y sin una representacion legitima en el pais (El Tiempo, 2015).
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Con respecto al caso especifico de los sistemas de administracion de personal, se desconoce
de estas organizaciones multinivel, en forma comparativa, los procesos que hacen parte de la
gestion humana, esto es, los procedimientos y politicas de estas empresas en materia de admision,
compensacion y desarrollo de personas; asi mismo, en particular, los beneficios que perciben los
empleados directos de las compariias multinivel con respecto a los beneficios percibidos por su
equipo independiente de vendedores; este interrogante ha sido la motivacion principal de la

presente investigacion.

No menos importante, en los Ultimos 3 afios, segun sus directivas, se ha presentado un
aumento representativo en la produccion pero igual un se ha incrementado el numero de
incapacidades tanto del personal vinculado como de las vendedoras independientes, las primeras,
debido a largas horas de trabajo en una posicion inadecuada o ergonomia que no cumple con los
estdndares de la normatividad legal, establecida en el Decreto unico 1072 de 2015 sobre
implementacién del SG-SST, Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo, por lo cual
es necesario establecer parametros claros para las diferentes funciones dentro de la empresa y
realizar una profundizacion en los macroproceso de gestion humana, indispensable para el éxito de
estas tareas de manera saludable y a su vez que el colaborador sienta que esta contribuyendo al
crecimiento de la organizacion.

Con respecto a las vendedores independientes el escenario es mucho mas critico; en primer
lugar debido a las incapacidades como se comentd, pero adicional, en dicho trienio 2015 al 2018,
se ha presentado una desercion de este personal de ventas esquinante al 22.5%, lo que ha conllevado
a un incremento de los gastos por contratacién y capacitacion. Ello sumado a que en el Gltimo
reporte a diciembre 31 de 2018, por parte del gerente de zona, registrd como el 45% del equipo de

vendedores independientes, alterna la venta del portafolio de AVON con otras empresas o
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catalogos que de forma directa o indirecta compiten con la compafiia; situacion que fue justificada
por las vendedores ante la carencia de mas garantias, mayores incentivos y la posibilidad de lograr
una contratacion directa.

En consecuencia, el presente estudio se centra en realizar la caracterizacion de los
macroprocesos de gestion humana, considerando como caso de estudio la multinivel AVON, por
la captacion de mano de obra bajo la modalidad de empresarias independientes o asesoras

comerciales con tiempo flexible.

1.2 Formulacion del problema

1.2.1 Pregunta general

¢Cuales son las caracteristicas de los macroprocesos de Admision, Compensacion y
Desarrollo de Personas en la compafia multinivel AVON, tanto para su personal vinculado, como
para las vendedoras independientes, y cudl es la propuesta de mejoramiento para estos
macroprocesos?

1.2.2 Preguntas subordinadas

e ;COomo se ha implementado el macroproceso de Admision en la compafila multinivel

AVON, para su personal vinculado directamente y para las vendedoras independientes?

e (Qué sistema de Compensacion ha disefiado la compafiia multinivel AVON, tanto para su
personal vinculado directamente y para las vendedoras independientes?
e ;Cual es el actual macroproceso de Desarrollo de Personas implementado por la multinivel

AVON para el personal vinculado directamente y para las vendedoras independientes?
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e ;Cual es el plan de mejoramiento para los macroprocesos de admision, compensacion y
desarrollo de personas, tanto para el personal vinculado como para las vendedoras

independientes de la compafiia AVON?
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2. Objetivos

2.1 Objetivo General

Caracterizar los macroprocesos de Admision, Compensacion y Desarrollo de Personas en
la compafia multinivel AVON, tanto para el personal vinculado directamente como para las

vendedoras independientes, y realizar una propuesta de mejoramiento.

2.2 Objetivos especificos

o Identificar los aspectos que se tienen en cuenta para la Admision de personal vinculado
directamente y para las vendedoras independientes en la compariia multinivel AVON.

e Analizar el macroproceso de Compensacion que ha disefiado la compafiia multinivel
AVON, tanto para su personal vinculado directamente como para las vendedoras
independientes.

e Determinar el actual macroproceso de Desarrollo de Personas implementado por la
multinivel AVON para el personal vinculado directamente y para las vendedoras
independientes.

e Formular la propuesta de mejoramiento para los macroprocesos de Admision,
Compensacién y Desarrollo de personas, tanto para el personal vinculado como para las

vendedoras independientes de la compafiia.
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3. Justificacion

En las organizaciones alrededor del mundo, el area de gestion humana, ha adquirido una
importancia especial dentro de la estrategia corporativa, enfatizando en la importancia del talento
humano para lograr la competitividad empresarial. Como lo expresa Chiavenato (2004), el area de
gestion humana se ha constituido en la plataforma estratégica que incide directamente sobre la
productividad de la empresa como respuesta al desempefio de sus colaboradores y por ende, sobre
la efectividad de los procesos empresariales.

Lo anterior tiene una estrecha relacion con el hecho de que la filosofia gerencial del area de
Gestion Humana se basa en un modelo de competencias, cuyo objetivo es disefiar de manera 6ptima
los puestos de trabajo, suplirlos con las personas mas idoneas, y mantener un nivel de
entrenamiento y capacitacion constante, para que el desempefio de los equipos de trabajo sea el
requerido para lograr la permanencia, consolidacion y crecimiento de la organizacion.

Presentar una investigacion en el area de gestion humana de organizaciones que han
incursionado en el pais con la méas agresiva estrategia de venta directa bajo la modalidad de
multinivel, se constituye en un antecedente sobre la forma como dichas organizaciones vienen
contratando una poblacion desempleada en crecimiento bajo la oportunidad de tiempo libre y
empleo flexible, pero igualmente, conocer si las personas vinculadas de una u otra manera a la
Compafia Multinivel, realmente estan percibiendo desde su Admision, no sélo una justa
compensacion econémica, sino una inclusiva participacion en los programas de gestion humana de
dichas compafiias como el caso de los sistemas o modalidad contractual, los programas de
desarrollo de personas como capacitacion y plan carrera, motivacion, inclusion de sus familias,
entre otros beneficios que se han convertido en la razén social de las organizaciones que hoy le

apuestan a un fortalecimiento de sus equipos de trabajo. Cabe resaltar por lo anterior, que de los
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resultados de la implementacidn de los diferentes programas en pro de los colaboradores o clientes
internos, dependeran los niveles de productividad y rentabilidad en las organizaciones (Chiavenato,
et; al, 2004).

La justificacion del presente trabajo esta fundamentada en tres aspectos: el primero de ellos
es la importancia en la actualidad de la gestion humana, la cual trae beneficios para la empresa y
para el capital humano. Lo segundo es el impacto social que esto genera desde la empresa hacia la
sociedad y el mercado, y lo tercero, es la aplicacion objetiva de los conocimientos adquiridos en la
maestria en administracion que en esencia, alude al ser humano como razon de ser de las
organizaciones.

Como estudiante del campo de la administracion y la disciplina de gestion humana, el
trabajo permite integrar los conocimientos para estructurar una propuesta de gestion humana que
involucre los macroprocesos definidos y que permita evidenciarlos dentro del area de gestion
humana, como eslabones de la cadena productiva y que generan resultados en la medida en que se

integren desde una dptica sistémica y de procesos.
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4. Disefio Metodoldgico

4.1 Enfoque

Se utiliza el tipo de investigacion Mixta, que fusiona lo cualitativo con lo cuantitativo;
cualitativo, porque permite un acercamiento al fendmeno de investigacion en donde los sujetos
participantes (directivos, empleados y vendedoras independientes), son los que, en el mismo
proceso investigativo, a través de su discurso, generaran los datos significativos para el analisis;
cuantitativo por su propio disefio muestral y por la técnica de encuesta a utilizar con la poblacion
de empleados de apoyo en AVON S.A.

En una investigacion de corte mixto, es necesario mirar los actores desde su contexto,
conocer y descubrir su mirada, pensamiento y concepcion acerca del fendmeno objeto de
investigacion; es decir, las conceptualizaciones y percepciones de los sujetos o actores: directivos,
empleados y vendedoras independientes en su practica laboral. Adicionalmente, el estudio de Caso
se considera adecuado dentro de la investigacion cualitativa ya que en él se analiza un caso
especifico que da respuesta al planteamiento de un problema. Stake (1999), considera que el estudio
de Caso aborda a la vez, la particularidad y la complejidad de una situacion singular.

4.2 Método

El método se puede abordar partiendo de lo general para llegar a lo especifico o de lo
especifico para llegar a lo general. Partir de categorias o variables desagregadas para luego
integrarlas, o de variables articuladas para luego hacer una desagregacion (Sampieri, et; al, 2012).

El presente estudio aborda el método Deductivo Analitico, ya que este permite la
descomposicion de un todo en sus partes, es decir, se realiza descomposicion y fragmentacion.

En este caso, el contexto de la gestion del talento humano para luego desagregarlo en sus

diferentes escenarios de aplicacion. Briones (et; al, 1999), lo reafirma: “este proceso cognoscitivo
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consiste en descomponer un objeto de estudio, separando cada una de las partes del todo para
estudiarlas de forma individual” (p. 60).
4.3 Disefo

En congruencia con el tipo de investigacion mixta, se acude al tipo de disefio no
experimental, porgue en dicho estudio no se manipulan de forma deliberada una o mas variables
de analisis, es decir, se realiza con énfasis en la interpretacion de los fendmenos para poder analizar
sus causas, caracteristicas, efectos, relaciones; en este caso, la investigadora se basa especialmente
en las percepciones de los sujetos o actores de estudio en su medio natural.

Segun Kerlinger (citado por Hernandez, Sampieri y Baptista (2002), cuando se alude a este
disefio, el investigador no manipula la informacion ni predispone u orienta las respuestas
suministradas por los sujetos bajo estudio. Para la construccion del disefio, se hace fundamental la
identificacion de las fuentes que permitan la recoleccion de la informacion, por lo cual se acude a
las siguientes fuentes:

4.3.1 Fuentes Primarias.

Corresponden al equipo de vendedoras independientes cuya competencia es cumplir con la
labor comercial del portafolio de productos; asi mismo, la planta de empleados de AVON a nivel
directivo y de apoyo. Los primeros cuya competencia es la del disefio de sus diversos
macroprocesos de gestion humana, Admisién, Compensacion y Desarrollo de Personas;
igualmente, el personal de apoyo administrativo que se encuentra vinculado laboralmente.

4.3.2 Fuentes Secundarias.

Denominadas fuentes documentales o de segunda mano, corresponden a estudios y teorias
ya elaboradas; textos sobre gestion humana y sus macroprocesos, de las cuales se ha considerado

relevante dentro de la investigacion a Chiavenato (2004), y es complementado con otros autores
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como Rodriguez, Garcia, Murillo & Gonzalez (2011), entre otros expertos en el campo de gestion
humana.
4.4 Poblacion y Muestra

Se trata de un estudio de caso en la compafia Multinivel Avon, en la cual se ha seleccionado
los directivos del area comercial (mercadeo y ventas) y directivos de gestion humana (personal de
contratacion interno y externo), para un total de 3 directivos. Asi mismo, con el fin de lograr una
informacidn mas objetiva se acude a la poblacién conformada por 38 empleados vinculados y una
muestra de 100 vendedoras independientes. Como se manifesto para el caso de Cali, esta poblacion
asciende a 5.400 vendedoras independientes. Para efectos de muestreo se consideran las
poblaciones de tipo finita o infinita; es finita cuando sus elementos no superan los 500.000, y por
el contrario, cuando es mayor se considera infinita, por consiguiente las formulas de calculo varian
(Gonzalez, et; al, 2009).

En este orden de ideas, se puede apreciar que la poblacion constituida por las vendedoras
independientes, que asciende a 5.400, se determina finita. En este sentido, la muestra es calculada

mediante la formula para este tipo de poblacion.

n= Z2ZXPXQXN
e2(N-1) + 2 XP X Q

Donde:

n = NUmero de elementos o tamarfio de la muestra.
Z= Nivel de confianza.

p = Probabilidad a favor.

g = Probabilidad en contra.

e = Error de estimacion.

Para el caso, por su propio tamafio se consideraran ajustados los anteriores indicadores, asi:
n = incdgnita ¢?

Z= Nivel de confianza: 90% (3.84)
p = Probabilidad a favor: 50%
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g = Probabilidad en contra: 50%
e = Error de estimacion: 10%

Aplicando la formula para calcular la muestra se tiene:
n = (3.84 x 0.50 X 0.50 x 4.500) / (0.1)2 X (4.499) + (3.84)2x 0.5 X 0.5
n = 95 (si da eso)
Por lo tanto, por el acceso que se tiene a las bases de datos de esta poblacidn de vendedoras
independientes, se decide una muestra de 100 vendedoras. De alli la importancia de acudir a

muestras seleccionadas directamente de la poblacion, de tal manera que los resultados logrados en

dicha muestra puedan ser inferenciados a la poblacion total mediante procedimiento estadisticos.

4.5 Técnicas e instrumentos para la recoleccion de informacion.

De acuerdo con Toro & Parra (2008), las técnicas aluden a los procesos empleados para la
recoleccion de informacion, tanto para los estudios de enfoque cualitativo o cuantitativo, o en su
defecto los enfoques mixtos. En el primer caso, estudios cualitativos o etnograficos son propias las
técnicas proyectivas en las cuales se utilizan la entrevista estructurada (conocimiento de la
probleméatica en toda su dimension), no estructuradas (para estudios exploratorios) o
semiestructuradas (conocimiento parcial de la problematica), al igual la observacion de fenémenos
y los grupos de enfoque. En tanto en los estudios cuantitativos o probabilisticos es la encuesta por
excelencia la méas empleada.

Para complementar, se establecen las categorias de analisis de las técnicas utilizadas para
realizar la investigacion que corresponde a la aplicacién de entrevista semiestructurada para el caso
de los directivos como estudio cualitativo y la participacion de los empleados de apoyo y
vendedoras independientes, mediante la aplicacion de la encuesta como técnica propia de los

estudios cuantitativos.
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4.5.1 La entrevista semi-estructurada.

Definida por Sampieri (et; al 2012), como la recoleccién de informacion mediante la
elaboracion de una guia escrita donde se plasma la idea de lo que se quiere consultar o indagar y
algunas preguntas filtro o iniciales, pero no se tiene la estructura escrita del conjunto de preguntas.
De alli que la preparacion del entrevistador es basica con el fin de evitar que el entrevistado
desdibuje los objetivos y se direccione por temas que no aportan a los objetivos del estudio.

Esta técnica es empleada con los (las) directores (as) del area comercial y gestion humana
con las cuales se pretende contextualizar el problema y determinar cudl es la caracterizacion de los
macroprocesos de Admisién, Compensacion y Desarrollo de Personas utilizados para el personal
interno y externo o independientes de esta compafiia.

4.5.2 La encuesta.

Como técnica de recoleccion de informacion, la encuesta se ha constituido, por excelencia,
en la técnica de aplicacién masiva, o de grupos de diverso tamafio cuando el objetivo es la
recoleccion de informacion a través de preguntas claras y de interés general para esa audiencia
encuestada. La encuesta, como lo manifiesta Briones (citado por Sampieri, et; al, 2012), se
implementa mediante la construccion de un cuestionario o conjunto de preguntas respecto de una
0 mas variables a medir. Por lo tanto, debe ser congruente con el planteamiento del problema e
hipétesis y debe ser clara, corta y precisa.

Segln Méndez (2006), las preguntas en un cuestionario pueden ser de caracteristicas
dicotomicas (una sola respuesta), de seleccion multiple, cerrada o abierta. Estas Gltimas permiten

aclaracion sobre el constructo o pregunta formulada. Para el caso de esta técnica la investigadora
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se apropiara del método de la Escala de Likert!. En consecuencia, la siguiente es la ficha técnica

correspondiente al estudio mediante aplicacion de encuesta.

Tabla 1
Ficha técnica de encuesta
Concepto/ Indicador
Enfoque Cuantitativo
Poblacion externa 5.400 vendedoras independientes de AVON
Tamarfio muestral (n) 100 vendedoras
Poblacion interna 38 empleados vinculados
Tamafo muestral (n) 100 vendedoras y 38 empleados
Nivel de confianza Z=90%
Error de estimacion e=+- 10%
Georeferenciacion Valle del Cauca, ciudad de Cali y zona de
impacto

Fuente: elaboracion propia

Consecuente con lo anterior, a continuacion, se presentan los instrumentos o guias a aplicar
en la poblacién objeto de estudio.

(Ver Apéndice A. Cuestionario para entrevista semiestructurada)

(Ver Apéndice B. Cuestionario para encuesta mixta vendedoras independientes)

(Ver Apéndice C. Cuestionario para encuesta mixta empleados)

1 Este método también denominada método de evaluaciones sumarias, es decir, es una escala psicométrica cominmente utilizada
en cuestionarios y es la escala de uso mas amplio en encuestas para la investigacion, principalmente en ciencias sociales. Al
responder a una pregunta de un cuestionario elaborado con la técnica de Likert, se especifica el nivel de acuerdo o desacuerdo con
una declaracion (elemento, item o reactivo o pregunta) (Méndez (2006).
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5. Marco Referencial

5.1 Estado del Arte

Haciendo un recorrido bibliografico sobre el estado del arte, a continuacion se presentan
algunos estudios recientes relacionados con el area de gestion humana y con los macroprocesos de
Admisién, Compensacion y Desarrollo de personas, temas de estudio en la compafiia multinivel

AVON.

En el macroproceso de Compensacion, Cornejo (2008), en su investigacion titulada:
“Relacion entre disefio de planes de incentivo e indicadores de gestion de las empresas
aseguradoras en Venezuela”, formulé como objetivo de estudio “Determinar qué relacion existe
entre el Disefio de los Planes de Incentivos y los Indicadores de Gestion de las Empresas
Aseguradoras en Venezuela.” Como principales hallazgos, concluye que el establecimiento de un
Plan de Incentivo de Ventas tiene como proposito fundamental la generacion de mayores utilidades
para la empresa y la satisfaccion del empleado para el que fue disefiado. Estos planes cobran mayor
importancia sobre todo en empresas de servicio como lo son las aseguradoras, en donde la
capacidad de respuesta y la velocidad de gestion son movilizadas por sus trabajadores bien o mal
incentivados.

En el mismo macroproceso de Compensacion, Rocco (2009), abord6 su estudio sobre
“Satisfaccion laboral y salario emocional: una aproximacion teorica”, cuyo objetivo fue el de
identificar la relacién laboral entre los conceptos de Satisfaccién Laboral y Salario Emocional. Al
culminar dicho estudio logra validar como el ideal al interior de una organizacién es contar con
personas alineadas con sus objetivos y que se desempefien a su maximo potencial y capacidad.

No obstante, en muchas ocasiones, lejos del ideal, los sujetos se encuentran insatisfechos,

desmotivados, y esperando la oportunidad de abandonarla, independiente de la compensacion que
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reciban. Por lo tanto, se reconoce la existencia de la relacion entre satisfaccion laboral y salario
emocional y como este Gltimo ayuda a incrementar la satisfaccion. Ademas, se discute acerca de

factores necesarios para el éxito de la relacion y su futura masificacién y utilizacion.

Abordando el macroproceso Desarrollo de Personas, la motivacion se ha convertido, segun
Chiavenato en un fuerte detonante para lograr una mayor o menor productividad en las
organizaciones. De alli que Delgado y Di Antonio (2010), emprendieron un estudio sobre “La
motivacion laboral y su incidencia en el desempefio organizacional: un estudio de caso”, cuyo
objetivo se direcciond a analizar la incidencia de la motivacion laboral en el desempefio
organizacional que poseen los empleados de la Empresa de Bienes — Raices “Multiviviendas, C.A.”
Al culminar dicho estudio de enfoque cualitativo, pudieron concluir como hoy en dia, las
organizaciones han presentado un cambio progresivo a partir del cual se toman en cuenta las
acciones e ideas de los empleados que contribuyan a mejorar el trabajo y por ende aumentar la
productividad. Se estima que por falta de motivacion, algunos empleados de la Empresa de Bienes
— Raices “Multiviviendas, C.A.” tomaron la iniciativa de abandonar sus puestos de trabajo en busca
de mejoras, tanto en remuneracion como en ambiente laboral.

Continuando con Chiavenato (et; al, 2004), el capital humano es uno de los principales
elementos de las empresas. La preocupacion por la falta de personal capacitado es un tema
recurrente, ademas, paralelamente se observa que la rotacion de personal en las empresas ha
aumentado de manera alarmante.

Es pertinente considerar en el rea de Gestion Humana, previamente a definir los diferentes
macroprocesos de Ingreso, Compensaciones y Desarrollo de Personas, su plataforma estratégica
en cuanto a la planeacion y administracion del Talento Humano, por lo que Broggi (2010), enfoco

su investigacion sobre este importante tema “Metodologia para la mejor administracion de los
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recursos humanos en la gestion de empresas de servicio en etapa de maduracién”, cuyo objetivo
fue el de disefiar una metodologia aplicable a la gestion de los Recursos Humanos, con el fin de
brindar una alternativa eficaz aplicable a la generacion de un tablero de comando. Entre sus
hallazgos importantes, la autora abordé el tema de Tablero de Comando, el cual fue propuesto por
Kaplan y Norton (1996), como un sistema de medicion de desempefio, desarrollado con la intencién
de proporcionar a la organizacion una herramienta que permita trasladar objetivos estratégicos, en
un grupo de medidas que permitan alinear la conducta del personal con la direccion de la
organizacion.

En el contexto nacional, continuando con el macroproceso de Desarrollo de Personas del
cual hacen parte vital los programas motivacionales, Escobar, Martinez y Tobon (2012), realizaron
un estudio titulado “Programa sobre coaching como proceso de liderazgo y motivacion en la
compaiiia PORVENIR S.A” en la ciudad de Medellin, Colombia, proponiendo, como objetivo
central del estudio, elaborar, a partir de un diagnéstico acerca del modelo de liderazgo y motivacion
que viene implementando la compafia PORVENIR S.A., sobre los procesos de coaching y
motivacidn organizacional, un modelo para ser implementado al interior de dicha compafiia, bajo

el liderazgo de su area de gestion humana.

Mediante un enfoque etnografico, los autores concluyeron, entre otros aspectos, como los
lideres efectivos son claros acerca de la direccion de su organizacion, y enfocados en alcanzar su
vision. Los lideres entienden lo que esto significa para cada persona individualmente, asi como la
necesidad de modelar esa necesidad y enfocarla. Asi mismo, enfatizan en que el rol de liderazgo
en un equipo de trabajo de alto desemperio es fundamentalmente diferente de lo que con frecuencia
se describe como el rol gerencial de planeacion, organizacion, direccion y control. Por lo tanto, los

lideres de equipo estan enfocados en desarrollo continuo de capacidades de su equipo tanto que
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muchas de las responsabilidades asociadas con la administracion y supervision del grupo son
gerenciadas por el grupo mismo. Como el grupo asimila mas de estas responsabilidades de
"supervision”, el lider del equipo esta en una posicion para trabajar en la expansion de su propio

rol.

Uno de los objetivos organizacionales bajo el liderazgo del area de Gestiébn Humana ha
sido, dentro del macroproceso de Desarrollo de Personas, la retencion de aquel personal que gracias
a sus competencias tributa con los objetivos de la organizacion, por lo tanto, Prieto (2013), disefid
su investigacion sobre “Gestion del talento humano como estrategia para retencion del personal”,
cuyo proposito fue, abordando a Porter (2000), explicar la importancia del potencial de la gestion
de talento humano para retener el capital humano estratégico de la organizacion como un camino
para influir positivamente sobre su capacidad, contribuyendo, de este modo, a la mejora de sus

resultados organizativos y de su competitividad.

Concluye el autor como el mayor tiempo de la actividad gerencial deberia estar dedicado a
practicar las aptitudes emocionales (empatia, flexibilidad, dominio de las emociones, escucha
activa, tolerancia, direccidn consciente de la simpatia, etc.) y a motivar a la gente para que dé lo
mejor de si para la organizacion, ya que su implementacién, a través de un entrenamiento
programado para el desarrollo de un coaching emocional, significan una de las llaves de oro para

el éxito de toda la organizacion.

Por altimo, y continuado con la linea motivacional, en el macroproceso de Desarrollo de
Personas, Bedoya, Londofio & Garcia, en su estudio sobre “Propuesta de intervencion
administrativa para la motivacion del personal hacia el mejoramiento de su desempefio en salud

AVON cooperativa-SINCO-*, en su proceso de Gestion Humana, en la cual se determinan los
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Factores Motivacionales que influyen en el desempefio del personal, implementados o que vienen

siendo ejecutados durante los afios 2013 y 2014 en sus diferentes sedes.

Al culminar concluyen como los modelos contemporéneos consideran que en el
comportamiento del trabajador pueden influir muchos factores como los sistemas de incentivos
(macroproceso de Compensacion), la sociedad, la naturaleza del trabajo, el estilo de supervision,
las necesidades, los valores y por ultimo, las percepciones personales que el empleado tenga

respecto a su trabajo.

También consideran que las recompensas deben ser diferentes para cada empleado y que
son capaces de ejercer un alto nivel de auto direccion y autocontrol en el trabajo. Esto implica
mayor grado de participacion del empleado en la toma de decisiones, asi como una mayor
autonomia en el cumplimiento de sus deberes, permitiendo que el individuo y la organizacion,
logren sus objetivos de manera simultanea, asi como un buen desempefio en el trabajo, y con ello

satisfaccion laboral.

Los trabajos de investigacion expuestos contribuyen en el actual tema de investigacion ya
que presentan las tendencias que viene adquiriendo el area de gestion humana en las
organizaciones, toda vez que los modelos contemporaneos consideran que en el comportamiento y
el rendimiento del trabajador pueden influir muchos factores externos, pero ademas, las empresas
deben estar preparadas para influir positivamente en el colaborador, logrando que él se sienta a

gusto con su labor y de esa manera contribuya con el éxito de las organizaciones.

Otro elemento de anélisis de los antecedentes hallados, permite apreciar la importancia que
tienen los sistemas de recompensas en los modelos motivacionales para el cliente interno, es decir,

las compensaciones deben ser diferentes para cada empleado y deben permitir ejercer un alto nivel
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de auto direccidn y autocontrol en el trabajo. Esto implica, mayor grado de participacion del
empleado en la toma de decisiones, asi como una mayor autonomia en el cumplimiento de sus
deberes, permitiendo que el individuo y la organizacion, logren sus objetivos de manera simultanea,
asi como un buen desemperfio en el trabajo, medido a través de las competencias laborales del
empleado que le permitan un adecuado grado de empoderamiento y satisfaccion laboral.

5.2 Marco Tedrico

Se retoman diversas teorias que han de ofrecer rigor cientifico al estudio, abordado desde
el concepto de gestion humana como area organizacional, para el estudio se tienen en cuenta
especificamente los macroprocesos de Admision, Compensacion y Desarrollo de personas.

5.2.1 Gestion del Talento Humano.

Segun Davis y Newstrom (1993), a través del tiempo el area de gestion humana ha tenido
un significado polémico para la fuerza laboral de las organizaciones, pero a medida que se ha
logrado un cambio en la mentalidad del hombre dentro de una organizacion, gracias a la evolucién
e inclusion de nuevas teorias y disciplinas en el estudio de la administracion, hoy en dia se concede
la importancia e impacto que poseen las personas en las organizaciones.

Por su parte, Chiavenato (et; al, 2008) considera y enfatiza como la gestion humana se ha
convertido en un factor determinante de la gestion estratégica de las organizaciones, y lo expresa
en los siguientes términos:

“La gestion del talento humano se puede definir como la capacidad que tienen las empresas
para atraer, motivar, fidelizar y desarrollar a los profesionales mas competentes, mas
capaces, mas comprometidos, sobre todo de su capacidad para convertir la gestion humana
individual, a través de un proyecto ilusionante en talento organizativo” (Chiavenato, 2004;

et; al, p.67).
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De acuerdo con De Cenzo y Robbins (2001), las organizaciones cada vez mas se han venido
concientizando de la importancia que para el logro de sus objetivos ha adquirido el talento humano,
al punto de considerarlo como el mas importante activo estratégico de las organizaciones. El
proceso de planeacion de la gestion humana es un proceso que surgio en los afios 90 y se continda
adoptando por empresas que se dan cuenta que lo que impulsa el éxito de su negocio es el talento,
las habilidades y competencias de sus empleados. En tal sentido, las compaiiias,
independientemente del sector y la actividad en el cual participan, han puesto la gestion de talento
humano en practica y lo han hecho para solucionar el problema de retencion de empleados.

Garcia, Murillo y Gonzélez (2001), han conceptualizado la gestion humana como la
actividad estratégica de apoyo y soporte a la direccion, compuesta por un conjunto de politicas,
planes, programas y actividades con el objeto de obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar al
personal requerido para generar y potencializar la organizacion.

De acuerdo con los expertos, no se trata de un area netamente funcional sino que ha logrado
trascender dicha funcidn hacia lo estratégico, que de igual forma soporta la plataforma de negocio
y por lo tanto, requiere incorporarse y ejecutarse en los procesos diarios a través de toda la
organizacion, esto es, el talento humano y la planeacién que se haga de ella debe ser trasversal ya
gue permea todas y cada una de las areas donde participan los colaboradores de la organizacion;
por lo tanto, no puede dejarse en manos del departamento de talento humano la labor de atraer y
retener los colaboradores, sino que debe ser practicado en todos los niveles de la compafiia.

Rodriguez (2008), propone su concepto sobre este trascendental tema, definiendo la
administracion de personal como:

...la planeacion, organizacion, direccion y control de los procesos de dotacion, remuneracion,
capacitacion, evaluacion de desempefio, negociacion del contrato colectivo, y guia de los

recursos humanos idéneos para cada departamento, a fin de satisfacer los intereses de quienes
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reciben el servicio y satisfacer, también las necesidades de personal (Rodriguez (2008; citado
por Benitez y Rodriguez, 2012).

Como lo expresan Dolan, Valle y Schuller (2008), el disefio e implementacion de un modelo
de gestion de talento humano ayuda a reducir las falencias detectadas en el manejo del personal
mediante un manual de recursos humanos que sirve de herramienta guia para optimizar los procesos
relacionados con el personal de la empresa y las actividades que realizan cada uno de ellos. La
gestion del talento humano se conforma por los macroprocesos de incorporacion del empleado,
desarrollo de talento que fortalezca sus competencias y una adecuada politica de compensacion
como elemento motivador.

A partir de la conceptualizacion anterior sobre gestion humana o administracion del talento
humano, se abordan los macroprocesos esenciales de acuerdo con los objetivos previamente
formulados. A continuacién se presentan algunas teorias de autores sobre dichos macroprocesos
de Admisién, Compensacion y Desarrollo de personas, para culminar con la definicion propuesta
por Chiavenato, (2002), por la aceptacion que ha tenido en el sector empresarial y en particular,
para referenciarla en el caso de Avon como empresa objeto de estudio.

5.2.2 Macroprocesos de Gestion Humana.

El macroproceso inicial de la gestion de talento humano, para Garcia, Murillo y Gonzélez
(et; al, 2011), la han denominado como incorporacién y adaptacién de las personas a la
organizacion, cuyo fin es lograr que las personas que ingresen a la organizacion no so6lo sean las
mejores y tengan las mejores habilidades y competencias para un cargo, sino que se adapten
facilmente a la organizacion, a su cultura, sus procesos y maneras de hacer para generar valor desde
su rol. Esta compuesto por los procesos de requisicion y reclutamiento, seleccion de personal,

contratacion y socializacion e induccion.
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En cuanto al reclutamiento y seleccion, este proceso es definido por Dolan (1999), como
una de las mas importantes actividades implementadas por la organizacion, toda vez que de dicho
proceso depende el éxito de las futuras contrataciones que realice la compafiia. Por lo tanto, en la
medida en que el reclutamiento sea capaz de atraer candidatos potencialmente cualificados
aumentara la probabilidad de seleccionar personas que puedan alcanzar los rendimientos
esperados; es el proceso previo necesario dentro de una organizacion, mediante el cual una
determinada area de la organizacion solicita o hace su requerimiento para un nuevo trabajador, y
proporciona los perfiles y competencias o elementos de criterio base para preparar el proceso
siguiente, es decir, de reclutamiento.

Segun Dolan, 1999; Decenzo y Robbins (2001), una vez requerida la vacante, el
reclutamiento tiene como objetivo captar los candidatos potencialmente aptos y capaces de ocupar
los cargos, de acuerdo con los requerimientos o perfiles suministrados en el proceso anterior, la
requisicion, a partir de un proceso de comunicacion, interna y/ externa, que debe ser efectivo para
minimizar los costos y evitar reproceso ante una mala o inadecuada comunicacion.

Igualmente, como lo expresa Rodriguez (et; al, 2002), se determina politicas en cuanto al
origen de los candidatos que han de participar en la convocatoria respecto a un determinado cargo,
es decir, si se acude a un reclutamiento interno de un candidato que esta dentro de la organizacion
y cumple con los requisitos para el cargo, ello con la intencion de promover al personal a la
realizacion de actividades mas complejas o mas motivadoras. Independientemente de la
fuente, sea externa o interna a la organizacion, los candidatos de la vacante deben cumplir con el
perfil del cargo y las competencias que de alli se deriven.

Una vez agotadas estas instancias previas a la seleccion de personal, Ivancevich (et; al,

2005), identifica los siguientes pasos a seguir:
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“1. Planear y pronosticar la fuerza laboral para determinar los puestos que deberan cubrirse;
2. Integrar una bolsa de trabajo para tales puestos, reclutando candidatos internos o externos;
3. Indicar a los aspirantes que llenen los formularios de solicitud de empleo y que participen
en una entrevista inicial de seleccion, 4. Usar diversas herramientas de seleccion como
examenes, verificacion de antecedentes y estudios médicos para identificar a los candidatos
viables; 5. Enviar a uno o varios candidatos viables para el puesto con el supervisor
responsable del trabajo; 6. Hacer al candidato o los candidatos una o méas entrevistas de
seleccion con supervisor y otras autoridades relevantes, con la finalidad de determinar a qué
aspirante se le hard un ofrecimiento real”.

Posteriormente a la seleccion de personal, se procede a la contratacion del nuevo empleado,
mediante la cual una persona se compromete a prestar un servicio, bajo dependencia o
subordinacion y recibiendo el pago de una remuneracion o compensacion. Para el caso colombiano,
los sistemas 0 modelos de contratacion laboral estan regidos por el Cédigo Sustantivo del Trabajo
y en él se manifiesta que el contrato, segin su forma, puede ser verbal o escrito y, segln su
duracién, definido o indefinido.

Por altimo, se procede con la socializacion e induccion del nuevo empleado, que de acuerdo
con Decenzo y Robins (et; al, 2001), dicho proceso aporta a una mas agil adaptacion del nuevo
empleado a la organizacion y su equipo de trabajo, al igual la presentacion de los elementos
corporativos como mision, vision, principios, valores y las diversas politicas, al tiempo que se le
da claridad sobre sus derechos y responsabilidades, consagrados en los diferentes reglamentos,
como lo es el reglamento interno de trabajo y el de seguridad e higiene.

Como segundo macroproceso en la funcion del area de gestion humana, se refiere a la
politica de remuneracion al personal, que de acuerdo con Garcia, Murillo y Gonzalez (et; al,

2011), la compensacion y estructura salarial se constituyen en la mejor forma de como compensar
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el servicio prestado por sus colaboradores y que de ello depende, en gran medida, los niveles de
motivacion del empleado. Por lo tanto, dicha compensacion esta directamente relacionada con la
salud financiera del empleado, y de igual forma, dichas erogaciones afectan las finanzas de la
organizacion.

De acuerdo a Borrero (et; al, 2015), lo que el administrador de compensacion debe tener
claro al cumplir su funcion es:

e Procurar ofrecer el maximo nivel de satisfaccion de las necesidades del empleado
procurando que para la empresa resulte una relacion atractiva de costo/beneficio.

e Cuando el empleado esta insatisfecho con la compensacion, puede tener menos atractivo el
puesto, lo que puede llevar a la rotacion del personal, al ausentismo laboral, etc.

e Laadministracion del departamento de personal garantiza la satisfaccion de los empleados,
lo que a su vez ayuda a la organizacion a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo
productiva.

Segln Gdémez (2001), del sistema de compensacion se derivan diversos conceptos que
deben ser tenidos en cuenta al momento de formular la politica de remuneracion para los
colaboradores de la organizacién, como el salario que recibe el trabajador de su empresa como
contra prestacion por los servicios prestados, el cual puede estar estructurado en su salario base,
complementos salariales (personales, funcionales asociados a ciertas caracteristicas del puesto y
los complementos de la empresa, fijados en atencidn a la situacion y resultados de la empresa, al
igual complementos de participacion en los beneficios de la empresa)

Para Gomez (et; al, 2001), los incentivos permiten que un trabajador reciba mas ingreso a
la medida que su desempefio y rendimiento sean mejores, y cuyos objetivos, entre otros, estan el

de mejorar el nivel de produccion, disminuir el costo unitario, aumentar la productividad.
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El tercer macroproceso tiene que ver con todos aquellos programas y politicas de la empresa
en beneficio a las personas en materia de capacitacion, formacién y otros propositos. Para Garcia,
Murillo y Gonzéalez (et; al, 2011), establecen que este proceso busca el mantenimiento de la
informacidn y el desarrollo de las personas tanto a nivel personal como profesional dentro de la
organizacion, busca generar en el individuo un sentimiento de desarrollo a nivel personal y
colectivo.

En este macroproceso, para Dolan (et; al, 2008), lo que se pretende basicamente es mejorar
todos los factores que ejercen influencia sobre el trabajador; esto es, la preocupacion constante de
las organizaciones y de las areas de gestion humana ha sido la contribucion de las areas de
capacitacion, sin marginar la importancia de los programas motivacionales, al logro de los
objetivos de la organizacion, toda vez que tradicionalmente el concepto que ha prevalecido es que
su funcidn es planear y ejecutar programas de capacitacion, muchas veces desconociendo si existe
0 no potencial susceptible de desarrollar o su relacién con los planes estratégicos del negocio. Es
decir, toda politica, programa o accion que se geste en el area de gestion humana, debe estar
soportada por la planeacion estratégica del negocio.

Asi mismo, continuando con Dolan (et; al, 2008), el macroproceso de capacitacion y
formacion debe seguir las fases de analisis o diagnostico de las necesidades de formacion, de
implementacidn de la formacién y la fase de evaluacion, la cual comprende el establecimiento de
criterios para el cumplimiento del procesos.

Por su parte Gomez, Balkin y Cardy (2003), consideran que al interior de la capacitacion y
formacion de las personas, al momento de contratar al trabajador, la induccion busca proporcionar
al empleado la informacion necesaria para el buen desarrollo de su trabajo y que el programa de

socializacion debe ir més alla, debe estar orientado a que los nuevos empleados aprendan las reglas
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de actitudes, conductas, estandares y valores que se esperen de €l por parte de la gerencia y la
organizacion.

Para De Cenzo y Robbins (et; al, 2001), la capacitacion y el entrenamiento son conceptos
diferentes: pues el concepto de desarrollo estd estrechamente relacionado con la formacion
(formacion reemplazando a capacitacion por ser un concepto mas amplio). Plantea que la
capacitacion obedece a un conjunto estructurado de actividades, normalmente en forma de un
curso, por lo cual su éxito depende de las habilidades cognitivas del instructor para transmitir los
conocimientos y habilidades de forma organizada, planificada y evaluable; entre tanto, el
entrenamiento, lo asocia a los proceso de ensefianza y aprendizaje en el que, de forma similar que
la capacitacion, se adquieren habilidades y conocimientos necesarios para alcanzar objetivos
definidos, siempre en relacion con la misién y la vision de la empresa, sus objetivos de negocios y
los requerimientos de la posicidn en que la persona se desemperfia 0 se desempefiara.

Por ultimo, al conceptualizar sobre el desarrollo, lo define como la forma de adquirir las
competencias técnicas y cognitivas en general necesarias, para que el colaborador contribuya con
los objetivos y programas de crecimiento de la organizacion.

Segun Tovar (2010), afirma que la gestion del desempefio se dirige esencialmente, hacia el
desarrollo, lo que las personas seran capaces de hacer en el futuro. Por su parte, Gallego (et; al,
2000) resalta la importancia de distinguir entre evaluacion de desempefio, (la cual ha estado
asociada a calificacion de resultados, realizada por el jefe a sus subalternos y relacionada con un
incremento salarial) y la gestion del desempefio como accion orientada elevar el nivel de calidad
en el desempefio.

Por altimo, Dolan (et; al, 2008), afirma y enfatiza sobre la necesidad de crear la politica o
forma en que se llevara a cabo la retroalimentacion del empleado, esto es, una vez que se ha

realizado la evaluacion formal a través del método seleccionado por la empresa y se ha obtenido
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un resultado, se debe establecer o determinar las técnicas para dicha retroalimentacion, que
comunmente se establece a través de la técnica cualitativa de la entrevista de evaluacion.

Teniendo en cuenta estas definiciones, los autores plantean que la distincion entre
capacitacion y desarrollo no es muy clara. Dejan en claro que se deben seguir los siguientes pasos
para que la capacitacion y desarrollo sea exitoso en una organizacion: evaluacion de necesidades,
establecer objetivos de la capacitacion y desarrollo, definir el contenido del programa y los
principios pedagogicos del aprendizaje.

Como se manifesto al inicio del capitulo, a continuacion se presenta la teoria en detalle de
cada macroproceso, de acuerdo con el autor I. Chiavenato. Como lo refleja la figural, entre dichos
macroprocesos se encuentran Admision de personas, Compensacion y Desarrollo de personas,

entre otros que no son motivo de estudio en la presente investigacion.
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Figura 1. Macroprocesos planteados por Chiavenato. Fuente: Chiavenato, (2002).
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5.2.2.1 Macroproceso de Admision. Para Chiavenato (2009), la admisién de personas
corresponde al proceso de atraccion de candidatos con los perfiles suficientes para lograr su
maxima productividad en el desarrollo de sus funciones, por lo tanto, el reclutamiento y seleccién
del personal estan centrados en la conducta humana y las cualidades inherentes del colaborador o
empleado.

Si bien es cierto no existe un modelo estandarizado de un proceso de admision de personal,
es importante que las organizaciones no ahorren esfuerzos para lograr captar el mejor personal,
aquel que responda a las exigencias del medio, no sélo en las competencias laborales que demanda
su cargo, sino en personas de capacidades adicionales, en lo social, en lo afectivo, en sus principios
y sobre todo, en sus deseos de superacion en equipo.

De acuerdo con Chiavenato (et; al, 2007), la figura 2 presenta el flujograma del
macroproceso Ingreso hasta culminar con el proceso de seleccidn, fin altimo de dicho proceso.
En consecuencia, es el proceso previo necesario dentro de una organizacion, mediante el cual una
determinada area de la organizacion solicita o hace su requerimiento para un nuevo trabajador, y
proporciona los perfiles y competencias o elementos de criterio base para preparar el proceso

siguiente, es decir, de reclutamiento.

Una vez requerida la vacante, el Reclutamiento tiene como objetivo captar los candidatos
potencialmente aptos y capaces de ocupar los cargos, de acuerdo con los requerimientos o perfiles
suministrados en el proceso anterior, la requisicion, a partir de un proceso de comunicacion, interna
y/ externa, que debe ser efectivo para minimizar los costos y evitar reproceso ante una mala o

inadecuada comunicacion (Chiavenato, 2001).
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Figura 2. Subsistema de Admisién. Fuente: Chiavenato, (et; al, 2007).

Reclutamiento y Seleccidn.

Este proceso demanda informacion, no solo a nivel interno de la organizacién sino del
contexto en el que se desenvuelve la organizacion y el mercado laboral en el cual participa. Una
adecuada Planeacidn, como se observo en el macroproceso de Planeacidon de Personal es basica,
toda vez que desde alli se formulan las politicas de la empresa, las politicas del area de gestion
humana, el analisis y disefio del cargo y las caracteristicas de los entornos, muy especialmente los

legales y culturales.
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Seleccion de personal: se constituye en el Gltimo proceso del subsistema, es decir, se define
como la escogencia del mejor candidato para el cargo, sea interno o externo, es quien perfila para
contribuir al crecimiento organizacional. El objetivo esta centrado, segun Chiavenato (et; al, 1994),
la seleccion de recursos humanos puede definirse como la escogencia del individuo adecuado para
el cargo adecuado, o, en un sentido mas amplio escoger entre los candidatos reclutados a los mas
adecuados, para ocupar los cargos existentes en la empresa. En tal sentido, dicho proceso pretende
dar solucién a las necesidades de la organizacion y del area especifica que solicita la vacante, para
lo cual debe adecuar el empleado al cargo, y optimizar su eficiencia igualmente al cargo segun sus

competencias.

De acuerdo con las politicas internas de cada organizacion, se presentan diferentes pasos o
procesos para definir cual sera la persona que se va a contratar; entre los mas empleados estan: 1)
El estudio de las hojas de vida, con base en el perfil que se requiere; 2) Pruebas de perfil y/o
psicotécnicas, que caracterizan la personalidad y competencias del candidato; 3) La entrevista y
evaluacion psicologica, en la cual suelen incluirse una entrevista preliminar, una entrevista técnica
y una entrevista en profundidad; 4) Elaboracidon del ranking, que consiste en realizar una
ponderacién comparativa de los candidatos; y finalmente 5) Escoger la persona que iniciara el

proceso de induccion.

El paso de entrevistar es central dentro de este proceso, tal como lo describe Chiavenato
(et; al, 2004), existen cuatro tipos diferentes: la estandarizada, cuya caracteristica es el respeto a la
estructura cerrada y directa, basada en un guion; esta la estandarizada solo con respecto a las
preguntas, que a diferencia de la anterior permite respuestas mas amplias y abiertas; la entrevista
dirigida, cuyo objetivo es obtener respuestas del entrevistado, sin especificar preguntas, siendo un

dialogo mas espontéaneo; y finalmente, la entrevista no dirigida.
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Contratacion: una vez se ha sorteado y depurado los diferentes candidatos al cargo, se
procede a la contratacion, es decir, el nuevo trabajador queda vinculado o en propiedad de acuerdo
a lamodalidad de contrato que se tenga por politica en la compafiia, normalmente como contrato a
término fijo no mayor a un afo, o en su defecto la suscripcidn de un contrato a término indefinido.
En ambos casos, la ley colombiana establece un periodo de prueba equivalente al 20% del tiempo

pactado en el contrato a término fijo.

Vale la pena retomar las formas que asumen los tipos de contrato en Colombia y que serén
de importancia al momento de abordar los tipos de contratacion de AVON con su personal

vinculado y con las vendedoras independientes.

“Articulo 37. Forma. El contrato de trabajo puede ser verbal o escrito; para su validez no
requiere forma especial alguna, salvo disposicion expresa en contrario.

Articulo 38. Contrato Verbal. Cuando el contrato sea verbal, el empleador y el trabajador
deben ponerse de acuerdo, al menos acerca de los siguientes puntos:

1. La indole del trabajo y el sitio en donde ha de realizarse.

2. La cuantia y forma de la remuneracion, ya sea por unidad de tiempo, por obra ejecutada,

por tarea, a destajo u otra cualquiera, y los periodos que regulen su pago.

3. La duracion del contrato

Articulo 39. Contrato escrito. EI contrato de trabajo escrito se extiende en tantos ejemplares
cuantos sean los interesados, destinandose uno para cada uno de ellos; estd exento de
impuestos de papel sellado y de timbre nacional y debe contener necesariamente, fuera de
las clausulas que las partes acuerden libremente, las siguientes: la identificacion y domicilio
de las partes; el lugar y la fecha de su celebracion; el lugar en donde se haya contratado el

trabajador y en donde haya de prestar el servicio; la naturaleza del trabajo; la cuantia de la
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remuneracion, su forma y periodos de pago; la estimacion de su valor, en caso de que haya
suministros de habitacion y alimentacién como parte del salario; y la duracion del contrato,

su desahucio y terminacion” (CST, Articulos 38 y 39)

Socializacion e Induccién: una vez realizada la contratacion por cualquiera de sus
modalidades, se presenta un proceso crucial como lo es la socializacion e induccién, lo cual tiene
como objetivo integrar el nuevo colaborador dentro de la estructura organizacional y de su area de
desempefio en lo especifico.

5.2.2.2 Macroproceso de Compensacién. Para Chiavenato (et; al, 2002), el término
compensacion alude a la retribucion, premio o reconocimiento que se le hace al trabajador por los
servicios que éste presta a la organizacion. Por lo tanto la compensacién se constituye en un
elemento basico de la relacion contractual. Asi mismo, al referirse a este macroproceso, debe
establecerse o disefiarse los programas de incentivos y los beneficios y servicios.

Chiavenato (2009:14) destaca, “la compensacion es uno de los procesos utilizados para
incentivar a las personas y satisfacer sus necesidades individuales mas sentidas, incluyen
remuneracion, beneficios y servicios sociales.” Por lo tanto, el sistema de compensacion que
implemente la organizacion, tendra un impacto directo con los mismos niveles motivacionales de
los empleados, teniendo en cuenta tanto los objetivos individuales y colectivos que se deben
alcanzar, logrando un alineamiento organizacional.

Segun Chiavenato (et; al, 2009), las recompensas y demas incentivos, permiten que el
individuo se sienta poro de la empresa y potencialice al maximo sus competencias laborales y
sociales, bajo el precepto de la igualdad, es decir, a diferencia de los estilos gerenciales
tradicionales, hoy la gerencia del talento humano pretende eliminar las subjetividades en los

sistemas de remuneracion de tal suerte que haya justicia y trato igualitario a los empleados,
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conservando sus condiciones particulares y competencias que los hacen merecedores a beneficios
adicionales.

Segun Chiavenato (et; al, 2002), con respecto a la compensacion financiera se identifica
como el proceso de remuneracion 0 pago que reciben los trabajadores por su desempefio de las
funciones derivadas de su empleo. Por el contrario, se alude a la compensacion no financiera,
conformada por todos los reconocimientos no financieros que las personas tienen en cuenta y que
ayudan a mantenerse en la organizacion, como son: las oportunidades de trabajo, el reconocimiento
y autoestima, la seguridad en el empleo, la calidad de vida en el trabajo, las promociones, la libertad
y autonomia en el trabajo, entre otros. Esto es, los factores no higiénicos o no econémicos, que de
acuerdo con Chiavenato (et; al, 2002), el principal objetivo de la Compensacion es premiar el
desempefio de los trabajadores, buscando conservar la competitividad en el mercado laboral y
manteniendo la equidad salarial.

Del sistema de compensacion se derivan diversos conceptos que deben ser tenidos en cuenta

al momento de formular la politica de remuneracién para los colaboradores de la organizacion.

Salario: toda percepcion econémica que recibe el trabajador de su empresario como contra
prestacion por los servicios prestados, siendo indiferente que:
e Retribuye el tiempo de trabajo efectivo a los periodos de descanso computables como de
trabajo, a los que tenga derecho el trabajador.
e La forma de pago (en efectivo referencia a la ley 7/2012). Cheque o taldn, ingreso o
domiciliacion bancaria, la modalidad de pago dinero especie 30% no podra superar del
salario que deba percibir el trabajador.

Estructura del salario:
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La estructura del salario se ha determinado a través de un convenio colectivo en su defecto

en el contrato individual. Dentro de los mismos se distinguen:

El salario base: parte del salario béasico y fijo, establecido por convenio colectivo o contrato

de trabajo para cada categoria profesional, por unidad de tiempo o por unidad de obra.

Complementos salariales: cantidad adicional al salario base, que se fija a situacion en
circunstancias relativas al propio trabajador, al trabajo realizado por la situacion y resultados de la

empresa.

Por lo tanto pueden distinguirse en tres grupos:

Complementos personales: fijados en atencidn a las circunstancias o condiciones personales
o profesionales del trabajador (complemento de antigliedad, complementos de idiomas, titulos o

conocimientos especiales de caracter consolidables)

Complemento funcional: estos complementos se determinan en funcion de ciertas

caracteristicas del puesto de trabajo, como peligrosidad, toxicidad, turnos, trabajos nocturnos.

Complementos de la empresa: fijados en atencion a la situacion y resultados de la empresa.

Complementos de participacion en los beneficios de la empresa: depende de sus resultados
econdmicos a fin de hacer participe al trabajador de la buena marcha de la producciéon no
consolidable, lo tendrdn aquellos complementos que acompafian al trabajador pese a la
modificacion afectada. Asi son complementos los relativos a la persona del trabajador. Por el
contrario, no tiene ese caracter aquellos complementos cuya existencia se fundamenta en
determinada caracteristica del puesto de trabajo, por lo que si sobreviene un cambio del puesto de

trabajo, en otro en el que no concurran las caracteristicas bases de los complementos.
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Los convenios colectivos en menor grado, los contratos individuales del trabajo son los
instrumentos por los cuales se pacta en forma de retribucidn, su cuantia, su procedencia, y un tltimo

su caracter consolidable.

Gratificaciones extraordinarias a que el trabajador tiene derecho, como minimo a dos

gratificaciones extraordinarias al afo, las pagas extras.

Incentivos salariales: un incentivo es una parte variable del salario y se considera como un

reconocimiento que premia un resultado superior al exigible.

Con respecto al programa de Incentivos propuesto por Chiavenato (et; al, 2002) manifiesta
sobre la importancia de remunerar adecuadamente a las personas por su tiempo dedicado a su
trabajo, pero el salario base debe ser ajustado a estimulos adicionales con el fin de lograr que el
empleado supere su desempefio actual y alcance metas y resultados que constituyan un reto en el

tiempo para él.

Al referirse a la necesidad de remunerar, incentivar y recompensar al personal, introduce
los términos de Recompensas y Sanciones, es decir, la organizacion no solo debe disefiar planes de
remuneracion e incentivos sino también un programa de sanciones y penas disciplinarias, para

evitar aguellos comportamientos que infringen las politicas y reglamentos de la organizacion.

Modalidades del salario:

Salario en dinero: constituye la forma esencial de pago. Debe realizarse en moneda de curso
legal (articulo 165 C.T), y alcanzar al menos el minimo legal, de manera que no es posible acudir

a otras formas de pago.
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Salario emocional: como un factor Higiénico dentro de los elementos motivadores del ser
humano, es decir, no se atribuye a lo fisicamente recibido en dinero sino a las percepciones del
trabajador sobre lo que va a disfrutar al hacer uso de este.

Salario en especie: constituye el salario en especie toda parte de la remuneracion ordinaria
y permanente que recibe el trabajador como contraprestacion directa del servicio: tales como la
alimentacion, habitacion o vestuario que el empleador suministra al trabajador o a su familia, salvo
la estipulacion prevista en el articulo 15 de esta ley.

El salario en especie debe valorarse expresamente en todo contrato de trabajo. A falta de
estipulacion o de acuerdo sobre su valor real se estimara parcialmente sin que puedan llegar a

constituir y conformar mas del 50% de la totalidad del salario.

No obstante cuando un trabajador devenga un salario minimo legal el valor por concepto
del salario en especie no podran exceder del 30%, articulo 129 cddigo sustantivo del trabajo; el
articulo 129 es claro en el sentido en que el salario en especie solo puede ser como maximo el 50%
y en ningln caso puede ser superior a ese porcentaje, y en todo caso se debe con anterioridad fijar
la valoracion de dos elementos entregados de pago. Establecido a la posibilidad que el empleador
le paguen en especie con sus propios productos valorados a unos costos elevados o superiores al

valor comercial de mercado, afectando la remuneracion real del trabajador.

Adicionalmente, de acuerdo con el régimen colombiano, el empleador debe cumplir con
otras erogaciones legales, independientemente de la estructura y condicién salarial convenida con
el trabajador. De ellas las prestaciones sociales: “las prestaciones sociales son los dineros
adicionales al salario que el empleador debe reconocer al trabajador vinculado mediante contrato

de trabajo por sus servicios prestados, es el reconocimiento a su aporte en la generacion de ingresos
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y utilidades en la empresa o unidad econdmica” Estas se encuentran representadas por las
siguientes obligaciones laborales:

Prima de servicio: toda empresa debe pagar a un empleado un salario mensual, del cual,
quince dias se deben pagar, por tardar el ultimo dia del mes de junio, y los restantes quince dias en
los primeros 20 dias del mes de diciembre. Segun el articulo 307 del Codigo Sustantivo Del
Trabajo, la prima de servicio no es salario ni se debe computar con salario en ningun caso,
tratamiento que se le da a las demas prestaciones sociales.

En el caso que el empleador opere con un contrato de trabajo de término fijo, la prima de
servicio se calculara en proporcion al tiempo laborado, cualquiera que este sea. En cuanto al auxilio
de transporte este no es factor salarial, pero con monto o expreso en el articulo 7 de la ley 1 de
1963, este se considera incorporado al salario para todos los efectos de liquidacidn de prestaciones
sociales. Es de tener presente que este tratamiento del auxilio de transporte es solo las prestaciones

sociales, mas no para los aportes fiscales ni de seguridad social (pension, ARL).

Cesantias: el trabajador tiene derecho a que se le pague un salario mensual por cada afio de
trabajo o proporcionalmente a la fraccion de afio trabajado. Para liquidar el auxilio de cesantias se
toma como base el ultimo salario mensual devengado por el trabajador siempre que no haya
obtenido variacion en los tres Gltimos meses, y en el de los salarios variables se toma como base el
promedio de lo devengado en el Gltimo afio de servicio en todo el tiempo servido si fuese menor
de un afio. En este caso también se tiene en cuenta el auxilio de transporte como base para el calculo
de las cesantias y liquidacion de las cesantias, se hara el ultimo dia de cada afio o al finalizar el

contrato.

Dotacion: “todo empleador que ocupe mas de un trabajador permanente debe suministrar

al empleado como dotacidn, cada 4 meses, un par de zapatos y un vestido, esta obligacién es para
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con los empleados que devengan un sueldo hasta dos salarios minimos, y tendran derecho los
trabajadores que a la fecha de la entrega de la dotacion lleven laborando en la empresa como

minimo 3 meses” (Ley 100 de 1993).

Adicionalmente a la configuracion del salario, cualquiera que sea su estructura, Chiavenato
(et; al, 2002) plantea la necesidad de mejorar las obligaciones que tiene el empleador de cumplir
con una remuneracion salarial y que como minimo cumpla con las exigencias legales; por lo tanto
enfatiza en los beneficios y servicios; los primeros de indole social o regalias y ventajas que disefia
la organizacién para todo el personal o parcialmente para ciertos cargos que cumplen unas
competencias particulares y participan mayormente en los niveles de productividad de la

organizacion.

En general, las organizaciones que le apuestan al bienestar de su personal, orientan otros
esfuerzos econdémicos para una mejor compensacion del trabajador y que no solo sea su salario la
unica forma de retribuirle, sino por el contario mejor su condicion econémica y su calidad de vida.
De estos beneficios hacen parte, entre otros: asistencia médico- hospitalaria, seguro de vida,
alimentacion y transportes subsidiado, planes de pension o jubilacion. En otros niveles, de acuerdo
con los perfiles y competencias de algunos colaboradores, hacen parte, por ejemplo, provision de
automovil, casa, escuela para los hijos, club para la familia, pagos de pasajes y estadia durante las

vacaciones, tarjetas de crédito y demas incentivos tanto higiénicos como no higiénicos.

5.2.2.3 Macroproceso de Desarrollo de Personas. Cuando se aborda el tema sobre el
desarrollo organizacional, se alude al concepto de Desarrollo de Personas, que de acuerdo con
Chiavenato (et; al, 2008), el entrenamiento al personal, los programas de cambio y la comunicacion

son pilares fundamentales del crecimiento y fortalecimiento organizacional. Esto es, desarrollar
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personas no es sinénimo de proveer informacion para mejorar los conocimientos y potenciar las
habilidades y destrezas de los colaboradores, dicho concepto trasciende este objetivo, toda vez que
lo que se pretende es suministrar valiosa informacion que logre impactar las actitudes, comprender
los problemas cotidianos a fin de analizarlos y formular soluciones; redimensionar las
conceptualizaciones para transformar habitos y comportamientos a fin de ser mas productivos, es
decir, mas eficientes y eficaces en lo que hacen y entender que las organizaciones exitosas no

buscan capacitar sino formar para el futuro personas mas integras y comprometidas.

Vale la pena retomar algunos de los procesos del macroproceso de Desarrollo de Personas
establecido por Chiavenato (et; al, 2008), y en el cual coinciden diversos expertos.

Para Chiavenato (et; al, 2001), el concepto de desarrollo integra los conceptos de Educacion
y entrenamiento, la educacion “es toda influencia que el ser humano recibe del ambiente social,
durante toda su existencia, para adaptarse a las normas y los valores sociales vigentes y aceptados”.
Este autor define dos tipos de educacion: educacion social y educacién profesional, ésta ultima la
componen tres etapas, la formacion profesional que prepara al hombre para una profesion, el
desarrollo profesional que perfecciona al hombre para una carrera dentro de una profesion vy el
entrenamiento que adapta al hombre para un cargo o una funcion.

Sea que se plantee el subsistema de desarrollo como un proceso que involucra procesos
formativos, de capacitacion y/o desarrollo unidos o independientes, a partir de los modelos
tedricos citados arriba, dichos procesos se abordan también a partir de un enfoque de competencias,
ademas, estrechamente vinculados al proceso de gestion del desempefio.

Definicion: segun Chiavenato (et; al, 2008), el entrenamiento es un proceso mediante el
cual la persona se prepara para desempefar de manera excelente las tareas especificas del cargo

que debe ocupar de acuerdo con el perfil previamente disefiado por el area de gestion humana. Por
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lo tanto, el entrenamiento se enfoca hacia el cargo actual y busca mejorar las habilidades y
capacidades relacionadas con el desempefio inmediato del cargo con el fin de alcanzar el nivel de
desempefio esperado por la organizacion, a través del desarrollo continuo de las personas o
colaboradores.

De acuerdo con lo anterior, no puede desligarse del proceso o programa entrenamiento el
concepto de capacitacion como elemento basico o resultante del mismo proceso de ensefianza y
aprendizaje, que al igual que en el sector educativo hoy es llevado de las aulas escolares, basicas y
profesiones, a los escenarios empresariales, de ahi que DeCenzo y Robbins (et; al, 2001) plantean
que los cambios de hoy obligan a que los empleados mejoren y actualicen sus habilidades con
mayor frecuencia.

Segun Chiavenato (et; al, 2008), la capacitacion es un proceso ciclico y continuo que pasa
por cuatro etapas:

El Diagndstico: consiste en realizar un inventario de las necesidades o las carencias de
capacitacion que deben ser atendidas o satisfechas. Las necesidades pueden ser pasadas, presentes
o futuras.

El Disefio: consiste en preparar al proyecto o programa de capacitacion para atender las
necesidades diagnosticadas. Para alcanzar los objetivos de la capacitacion es necesario definir lo

siguiente:

Quién debe ser capacitado: personal en capacitacion

Como capacitar: métodos de capacitacion

En qué capacitar: contenido de la capacitacion

Quién capacitara: capacitador
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e Donde se capacitard: lugar de capacitacion

e Cuéando capacitar: horario de capacitacion.

e Para qué capacitar: objetivos de la capacitacion.

La implantacion: es ejecutar y dirigir el programa de capacitacion.

La evaluacioén: consiste en revisar los resultados obtenidos con la capacitacion.

En consecuencia, este importante proceso que permitird potencializar las habilidades de los
empleados, aparte de desarrollar cualidades ensefia a los nuevos trabajadores habilidades basicas
dentro de un proceso sistematico de modificar el comportamiento de éstos para que a través de la
experiencia aprendida, se produzca un cambio relativamente permanente en el individuo. Es decir,
la organizacion debe acudir a modelos didécticos y pedagdgicos que permitan en el corto plazo
educar los empleados de manera sistemética y organizada.

Disefio del programa: se centra la atencion en las necesidades mediante un programa
integrado y cohesionado, que responde a preguntas como: a quién debe entrenarse, cémo debe
entrenarse, en qué, quién debe entrenarlo, donde y cuéndo. Es preciso evaluar las necesidades de
la organizacion y de las personas, y establecer criterios para fijar el nivel de desempefio esperado.

Conduccion del programa de entrenamiento: en esta etapa se debe brindar toda la
informacion especifica del cargo a desarrollar dentro de la compafiia. Esta etapa es liderada por el
personal dirigente del cargo, quien realizara la presentacion del jefe inmediato, de los comparfieros
de trabajo y de las personas claves de distintas areas. Se debera presentar la siguiente informacion:

e El tipo de entrenamiento que recibira en su oficio: breve informacion sobre la forma en que

sera entrenado en su oficio, el responsable y los objetivos del plan.
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Estructura especifica y ubicacion de su cargo y de todas las personas con las que debe

interactuar.

Diagrama de flujo de generacion o produccion de los productos o subproductos o servicios,
las maquinarias, equipos, instalaciones, herramientas y materiales disponibles. En lo

posible, hacer un recorrido por el lugar de trabajo.

La incidencia que tiene el area que trabajara con relacion a todo el resto del proceso, cuéles

son los clientes internos y externos con los que tendra relaciones.

El manual de funciones para el cargo a desarrollar: en este se definen con la mayor claridad
posible las responsabilidades, alcances y funciones especificas del cargo incluyendo su
ubicacion dentro del organigrama y del proceso productivo, sus relaciones e interacciones
con otras areas y dependencias, los planes de contingencia, los procedimientos para obtener

ayuda de terceros.

El sistema de turnos de produccion, las rotaciones y los permisos: es importante se le
comunique lo relativo a horarios de trabajo, alimentacion, pausas, permisos para ausentarse

del puesto de trabajo.

Las obligaciones y derechos del empleador y del trabajador en el campo de salud

ocupacional.

Mecanismos y procesos para la dotacion de ropas de labor.

Equipos de proteccion personal requeridos en la seccion.
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En cuanto al cargo especifico que va a desempefar el trabajador es importante destacar la

siguiente informacion:

Explicacion de las actividades a su cargo y su relacion con los objetivos de la empresa.

e Retribucidn (sueldo, categoria, nivel, rango, clasificacion).

¢ Rendimiento exigible (informacion sobre medidas a aplicar sobre rendimiento del cargo).

e Informacion sobre las funciones que cumple la unidad a la cual esta adscrito.

Proceso del entrenamiento: normalmente se han disefiado diversas etapas, las cuales pueden
ser sintetizadas en las cuatro siguientes fases:

Diagnostico: esta etapa se refiere al panorama actual de la organizacion en cuanto a sus
necesidades internas de cada area, es decir, las competencias que se demandan para los
colaboradores cumplir con los fines o tareas propias del cargo.

Disefio: de acuerdo con el diagnostico de necesidades sobre capacitacion al personal que
ingresa, incluso el entrenamiento y reentrenamiento se hace posterior para empleados antiguos que
requirieran actualizar ciertos conocimientos y habilidades. De esta forma el programa debe
responder sus necesidades reales en el momento actual.

Implementacion: o ejecucion del programa, el cual debe estar claramente formulado en sus
objetivos, cobertura, tiempos o cronograma y presupuesto asignado al proceso, pues no siempre el
entrenamiento se ejecuta por los mismos empleados y se debe acudir a terceros expertos.

Evaluacidn: esta etapa podria decirse que es transversal a todo el subsistema de Desarrollo,
es decir, los procesos de induccion, desarrollo, capacitacion, programas de motivacion, entre otros,
propios de la gestion o administracion de personal, deben ser evaluados por medio de indicadores

cuantitativos y cualitativos que den razén de su impacto o eficacia.
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Se han establecido diversos elementos de evaluacion de los resultados del entrenamiento
que se asocian a los indicadores que permiten validar el logro de los objetivos del programa de
Entrenamiento, y los cuales dependen de las politicas internas de cada organizacion, pero en
general los mas utilizados son los siguientes:

Datos concretos: se refiere al programa en si, sus alcances presupuestados, el nimero de
personas entrenadas por area y el campo de accion o tipo de entrenamiento recibido.

Medidas de resultados: los alcances concretos del programa.

Ahorro de costos: es la retribucién lograda o costo/beneficio logrado en el proceso por parte
de los empleados ya entrenados.

Datos de mejoramiento de calidad: la forma como el entrenamiento ha impactado la calidad
en el area de desempefio, por ejemplo en niumero de reclamaciones de clientes, devoluciones por
baja calidad de los productos, reproceso, entre otros. En este punto es recomendable un paralelo
entre el “antes” y el “después”, es decir, examinar el diagndstico inicial antes del programa de
entrenamiento, que falencias o necesidades fueron superadas.

Ahorro de tiempo: es otro importante indicador que hace referencia al concepto de
eficiencia, es decir, mientras la eficacia del programa determina el cumplimiento de los requisitos
o efectividad de un proceso, la eficiencia hace alusion a la reduccion del tiempo de una tarea o
proceso especifico.

Al igual que el proceso de entrenamiento, la capacitacion recibida por parte de los
empleados debe de evaluarse para determinar su efectividad. Esta muchas veces no funciona como
esperan quienes creen e invierten en ella. Segun Chiavenato (et; al, 2008), los programas de
capacitacion se pueden evaluar en 4 niveles:

Nivel 1. Evaluacion a nivel organizacional: aumento de la eficiencia organizacional,

mejoria de la imagen de la empresa, mejoria del clima organizacional, mejor relacion entre la
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empresa y los trabajadores, mejor atencion al cliente, facilidad de cambios e innovacion,
implicacion de la gerencia en las practicas de capacitacion.

Nivel 2. Evaluacion a nivel de recursos humanos: reduccion de rotacion y de ausentismo,
aumento de la eficacia individual y grupal de los empleados, incremento de los conocimientos de
las personas, mejoria de la calidad de vida del trabajo.

Nivel 3. Evaluacion a nivel de puestos: acoplamientos de las personas a los requisitos
exigidos por los puestos, aumento de productividad, mejoria de la calidad, reduccion del indice de
accidentes de trabajo.

Nivel 4. Evaluacion a nivel de capacitacion: realizacion de los objetivos de la capacitacion,
rendimiento sobre las inversiones realizadas en capacitacion.

e Proceso evaluacién de desempefio.

Por su parte, para Chiavenato (1999):

(...) la evaluaciéon de desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de cada
persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacién es un proceso para
estimular o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de alguna persona. La evaluacion de
los individuos que desempefian roles dentro de una organizacion puede llevarse a cabo
utilizando varios enfoques, que reciben denominaciones como evaluacion del desempefio,
evaluacion del mérito, evaluacion de los empleados, informes de progreso, evaluacion de
eficiencia personal, etc. (p. 357).

Obijetivo: la evaluacién del desempefio tiene como objetivo central medir el aporte de cada
trabajador al logro de objetivos trazados previamente, es decir, mide la fusion entre los conceptos
de eficiencia asociado al tiempo de la ejecucion de la tarea y el resultante o eficacia como el

cumplimiento del requisito exigido en la tarea.
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Alcance a la evaluacion de desemperio: la evaluacion de desempefio impacta a toda la
organizacion. Es necesario estar convencidos que la evaluacion de desempefio cualifica las
contribuciones individuales y mejora los resultados. Todo esto es posible si se cree en las
capacidades del ser humano.

Beneficios de la evaluacion de desempefio: cuando un programa de evaluacion del
desempefio es bien planeado, coordinado y desarrollado, normalmente proporciona beneficios a
corto, mediano y largo plazo. Por lo general los principales beneficiados son el individuo, el
empleador, la empresa y la comunidad.

Los beneficios de un proceso evaluativo, incluso cualquier nivel jerarquico le permite a la
organizacion, en forma preventiva, disefiar los planes de mitigacion a los impactos negativos
ocasionados por un deficiente entrenamiento o ante un sintoma de desmotivacion del personal.

Al contar con una clara evaluacion de desempefio, se logra medir y mejorar los resultados
de los recursos humanos de la organizacion, permitiendo a los colaboradores conocer sus
deficiencias y la organizacion puede realizar capacitaciones, promociones, compensaciones, disefio
de puestos y mejoramientos continuos en la labor del personal.

En este sentido, los jefes podran tomar acciones proactivas, mejor que correctivas, frente a
las funciones de sus empleados dependientes y de esta forma ajustar, si es del caso, los programas
de induccidn y entrenamiento establecido en la organizacion, lo que por razones obvias, permite
un costo/beneficio mayor para el &rea en particular y la organizacion en general.

De igual forma, el empleado evaluado podra conocer su nivel de competencias laborales y
el cumplimento a los manuales de funciones establecidos en su rol, ante lo cual podra demandar de
su area un reentrenamiento que le permita mejorar sus competencias.

Por ultimo, y no menos importante, crear la politica o forma en que se llevara a cabo la

Retroalimentacion del empleado, esto es, una vez que se ha realizado la evaluacion formal a través



61

del método seleccionado por la empresa y se ha obtenido un resultado, se debe establecer o
determinar las técnicas para dicha retroalimentacion, que cominmente se establece a través de la
técnica cualitativa de la entrevista de evaluacién y retroalimentacion.

Estructura de un proceso de evaluacion de desempefio.

Objetivo de la evaluacion de desempefio: dentro del objetivo de la evaluacion del

desempefio o de resultados puede estar:

e Mejoras en la retribucion.

e Promaociones.

e Otorgar estimulos.

e Identificar necesidades de capacitacion.

e Seguimiento y desarrollo del desempefio del empleado.

e Verificacion de la calidad de procesos como seleccion y capacitacion.

Definicidn de criterios: son los prescriptores que serviran de base para la comparacion en
el momento de la evaluacion, relacionado con atributos de eficiencia del desempefio o0 con metas
de resultados.

Por ser uno de los métodos mas convencionales, se hace referencia al de escalas graficas, que
segun Chiavenato (et; al, 2008), se trata de un método que evalta el desempefio de las personas
mediante factores de evaluacion previamente definidos y graduados; este método utiliza un
formulario de doble entrada en el cual las lineas horizontales representan los factores de evaluacion

del desempefio, en tanto que las columnas (sentido vertical) representan los grados de variacion de
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tales factores. EI método de evaluacion del desempefio por escalas graficas puede implementarse

mediante varios procesos de clasificacion, de los cuales los mas conocidos son:

« Escalas graficas continuas;
o Escalas graficas semicontinuas;

« Escalas graficas discontinuas.

Algunas empresas utilizan el método de escala grafica con atribucion de puntos, con el fin
de cuantificar los resultados para facilitar las comparaciones entre los empleados. Los factores se
ponderan y ganan valores en puntos, de acuerdo con su importancia en la evaluacion. Una vez se

ha hecho la evaluacién, se cuentan los puntos obtenidos por los empleados.

Ventajas del método de escalas gréaficas:

1. Brinda a los evaluadores un instrumento de evaluacion de facil compresion y de

aplicacion simple.

2. Posibilita una vision integrada y resumida de los factores de evaluacion, es decir, de las
caracteristicas de desempefio mas destacadas por la empresa y la situacion de cada empleado ante

ellas.

3. Exige poco trabajo al evaluador en el registro de la evaluacién, ya que lo simplifica

enormemente.

Definicion de criterios y atributos:
La escala utiliza alternativas como: Siempre, Casi siempre, A veces, Pocas veces, Nunca,

con sus correspondientes numerales de calificacion, cominmente en escala de 1 en adelante.
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Instrucciones de observacion:

De acuerdo con las politicas de cada organizacion, alli se establecen las instrucciones dadas
al evaluador y al personal evaluado para llevar a cabo dicha evaluacion, como forma de comunicar
al evaluado sobre el proceso y la forma como el evaluado debe realizar dicha evaluacion.

Formato: normalmente se utiliza una plantilla para evaluacion de desempefio que recoge el
tipo de técnica utilizada (entrevista, encuesta, observacion, segun el caso) y los indicadores de
evaluacion.

Sensibilizacién y capacitacion: esta etapa es bien importante para las organizaciones, toda
vez que alli se requiere de una comunicacion asertiva donde queden claras las politicas y sistemas
de evaluacion, pero ante todo debe direccionarse, dicha sensibilizacion, a mostrar la importancia
que reviste este proceso de entrenamiento, ante lo cual debe empoderarse al empleado para que
participe activamente del proceso con toda la objetividad posible dada la importancia que reviste
para la organizacion y para el mejoramiento individual y grupal de los colaboradores. Chiavenato
(et; al, 2008).

Evaluaciéon y ajuste: se realiza seguimiento a la evaluacion con cierta frecuencia
dependiendo de la naturaleza del cargo y el perfil de cada empleado. Lo que se pretende es lograr
la retroalimentacion de los diferentes programas de mejora de cargo, sus competencias laborales,
y una nueva planeacion si se requiere cuando el programa presente criticas deficiencias.

En sintesis, y considerando la posicién de Chiavenato como autor central del presente
estudio, Chiavenato (et; al, 2008), expresa que uno de los aspectos mas importantes de la
planificacion de Recursos Humanos es la alineacion de la funcion de la administracion de recursos
humanos con la estrategia organizacional. Esto es, el proceso de planeacion de personal debe ser

coherente y estar soportado por la planeacion estratégica de la organizacion por ser los
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colaboradores (comunmente llamado cliente interno), el artifice del éxito o fracaso de las
organizaciones.

Por lo tanto, la planeacion de gestion humana contiene varias funciones o procesos
direccionados al aprovechamiento de las competencias laborales, habilidades de personal y el
mejoramiento de las capacidades inherentes y adquiridas de las personas con el fin de aprovechar
al maximo los recursos existentes para el logro satisfactorio de los objetivos organizacionales.

5.3 Marco legal

Con respecto a las compafiias multinivel en Colombia, éstas han sido reguladas a partir del
afio 2013 bajo la Ley 1700 de ese afio; posteriormente en el afio 2016, bajo el mandato del
presidente Juan Manuel Santos, se expide el Decreto 024 que modifica algunos apartes de la ley
vigente 1700, haciendo énfasis en las obligaciones y prohibiciones para las compafiias multinivel

asentadas en el territorio colombiano.

A continuacion se resumen los mas importantes elementos tanto de la Ley 1700 como del
Decreto 024, enfatizando en aquellos asuntos que tienen pertinencia con la relacién laboral de los

agentes o vendedores independientes en el caso AVON.

Inicialmente la Ley hace referencia a las compafiias multinivel, definiéndolas en su
Articulo 2°. “Se entendera que constituye actividad multinivel, toda actividad organizada de

mercadeo, de promocion, o de ventas, en la que confluyan los siguientes elementos:

En lo concerniente a la incorporacion o contratacion presenta las siguientes caracteristicas:

En su Articulo 4°, define la naturaleza de vendedor independiente, en los siguientes

términos:
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Se entenderd por vendedor independiente la persona natural comerciante o persona juridica
gue ejerce actividades mercantiles, y que tiene relaciones exclusivamente comerciales con

dichas compafiias.

Dentro de la actividad contractual u objeto de contratacion se pronuncia, asi: “La busqueda

o la incorporacion de personas naturales, para gue estas a su vez incorporen a otras personas naturales, con

el fin ultimo de vender determinados bienes o servicios”

De igual forma en su macroproceso de ingreso, el Articulo 5°, reza sobre los Derechos de
los vendedores independientes. Ademas de los derechos que les confieran sus contratos y la ley,

los vendedores independientes tendran derecho a:

1. Conocer, desde antes de su vinculacion, los términos del contrato que regira su relacion con

la respectiva compafiia multinivel, independiente de la denominacién que el mismo tenga.

2. Mediante escrito dirigido a la compafiia multinivel, terminar en cualquier tiempo, y de forma

unilateral, el vinculo contractual.

3. Recibir de la respectiva compafiia multinivel, informacion suficiente y satisfactoria sobre
las condiciones y la naturaleza juridica del negocio al que se vincula con él como vendedor
independiente, y sobre las obligaciones que el vendedor independiente adquiere al vincularse

al negocio.

Al igual que lo establecido bajo Ley cuando se refiere a que ningun trabajador colombiano
puede renunciar a lo legalmente establecido en el Cédigo Sustantivo de Trabajo-CST-, sucede lo

mismo para el caso de los vendedores independientes, manifestando que:



66

Cualquier clausula del contrato que vincule a un vendedor independiente con una compafiia
multinivel, en la cual se prevea la renuncia a alguno de estos derechos o a otros que se

establezcan en esta ley, o que impida su ejercicio, se considerara inexistente.

Alude dicha Ley al conjunto de requisitos y prohibiciones en la relacion contractual. Esto
es, en su Articulo 9°, es explicita dicha Ley, al establecer los requisitos minimos contractuales,
argumentando que estas compafiias deben suscribir y legitimar la relacion comercial con los
vendedores independientes, a traves de un contrato que debera constar por escrito y contener como

minimo:

1. Objeto del contrato.

2. Derechos y obligaciones de cada una de las partes.

3. Tipo de plan de compensacion que regira la relacion entre las partes.

4. Requisitos de pago.

5. Forma y periodicidad de pago.

6. Datos generales de las partes.

7. Causales y formas de terminacion.

8. Mecanismos de solucidn de controversias.

9. Direccion de la oficina u oficinas abiertas al publico de la compafiia multinivel.
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Hace igualmente énfasis en que toda compariia multinivel debe tener una oficina abierta,
real, y por lo tanto “no se aceptaran direcciones web o virtuales o apartados aéreos como Unicas

indicaciones de correspondencia o localizacion de la compafiia multinivel”.

Por su parte, el Articulo 10°, reza sobre las prohibiciones contractuales a las cuales estan

condicionadas estas compaiiias y prohibe la inclusion en sus contratos de las siguientes clausulas:

1. Clausulas de permanencia y/o exclusividad.

2. Clausulas abusivas que generen desigualdad contractual.

3. Obligacion a los vendedores independientes sobre la compra o adquisicion de un

inventario minimo, superior al pactado y aceptado previamente.

Al referirse a los planes de compensacion estipulados desde el momento de ingreso, la Ley

enfatiza en que:

Para efectos de la presente ley, las estipulaciones que se refieran al pago, y en general a las
recompensas que sean ofrecidas a los vendedores independientes por parte de las compafiias
multinivel, se denominaran planes de compensacién. Igualmente se entendera que las
estipulaciones que regulen los rangos o cualquier otro cambio de la situacién de los
vendedores independientes dentro de la respectiva red comercial, haran parte de estos planes

de compensacion.

En los planes de compensacion deberan expresarse con claridad los porcentajes de
recompensa o pagos ofrecidos; los eventos o logros que daran lugar a los premios o bonos
econdmicos que se ofrezcan a los vendedores independientes; los iconos u objetos fisicos y

privilegios a ganar por los vendedores independientes dentro del esquema de ascensos
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establecidos en el plan; los requisitos en volumen, de productos o dinero, de vinculacion de
nuevos vendedores independientes y logro de descendencia, tenida como tal la cadena a
través de la cual un nuevo distribuidor vincula a otro, este a otro y asi sucesivamente, para

acceder a los rangos, premios y reconocimientos.

Asi mismo establece que:

Ningin plan de compensacion podra consistir en el disfrute de créditos en puntos, o
derechos de reconsumo de los productos o servicios promovidos, en mas alla del cincuenta
por ciento (50%) de su alcance o cubrimiento, y cuando las compensaciones previstas en
el respectivo plan consistan total o parcialmente en estos, el vendedor independiente es

libre de rechazarlos.

En relacién al macroproceso de Compensacion, se manifiesta:

El pago, o la obtencién de compensaciones u otros beneficios de cualquier indole, por la
venta de bienes y servicios a través de las personas incorporadas, y/o las ganancias a través

de descuentos sobre el precio de venta.

Percibir oportuna e inequivocamente de las compafiias multinivel las compensaciones, 0
ventajas a las que tengan derecho en razon a su actividad, incluyendo las que hayan quedado
pendientes de pago una vez terminado el contrato entre las partes. Asi mismo, sobre los

plazos y fechas de pago o de entrega, cuando se trate de compensaciones en especie.

Con respecto al macroproceso de Desarrollo de Personas, la Ley estipula que:

Dentro del costo inicial de participacion, las compafilas multinivel deberan incluir
materiales de capacitacion, asi como referencias y guias de informacion en relacién a cémo

hacer el negocio, sobre una base no lucrativa.
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Por dltimo, se refiere en su Articulo 2.2.2.50.6., sobre la vigilancia que se hace a estas
compafiias y actividad multinivel, dando la competencia a La Superintendencia de Sociedades,

quien:

Ejercera la vigilancia de las sociedades comerciales y las sucursales de sociedades
extranjeras que lleven a cabo la comercializacion en red de sus productos o a través de los

sistemas de mercadeo multinivel y de sus actividades...”.

Como se puede apreciar, es clara la normatividad en la cual deben operar estas compafiias
multinivel, y en lo especifico en los diferentes macroprocesos de Ingresos, Compensacién y
Formacion, ofrece garantias laborales a los vendedores independientes de forma muy similar a lo
establecido en el CST para aquellos trabajadores vinculados directamente con la empresa

colombiana.

En un segundo escenario, y considerando que ningun trabajador bajo la legislacion
colombiana puede reunir a lo exigido por la Ley en materia de relacion laboral desde el momento
en que es admitido hasta la finalizacion de su contrato o relacién laboral sea cual sea el motivo de
terminacion, Garcia, Murillo y Gonzalez (et; al, 2011), sefialan que la normatividad actual
colombiana presenta favorabilidad hacia el trabajador, evidenciando sus derechos, y especificando
las contribuciones que debe realizar el empleador, en condiciones de igualdad para sus
trabajadores.

Es evidente que el area de gestion humana esta revestida por todos los lados, de normas
legales, que pueden ser de aplicacion general a la empresa, pero que por ser el departamento que
maneja el recurso Unico y particular, es como si fueran hechas especialmente para esta area, por

ello todos sus empleados deben tener conocimiento claro de esto, porque no se esta hablando de
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un activo mas que hace parte de la empresa, sino de personas cuyo conocimiento puede pertenecer
por algun tiempo a la empresa pero que en cualquier momento se puede ir y no necesariamente
porque la empresa asi lo decida, sino por decision de la persona.

Por lo anterior Garcia, Murillo y Gonzalez (et; al, 2011), exponen que en el caso colombiano
las empresas, 0 especificamente su area de gestion humana deben regirse a la Ley 100 de 1993, la
Ley 50 de 1990, la ley 789 de 2002, la Ley de acoso laboral, el Codigo Sustantivo De Trabajo y el
Caodigo Procesal De Trabajo Y De La Seguridad Social.

De acuerdo a la ley 1010 del 2006, en el Articulo 20. se estipula la definicién y modalidades
de acoso laboral. Para efectos de la presente ley se entenderd por acoso laboral toda conducta
persistente y demostrable, ejercida sobre un empleado, trabajador por parte de un empleador, un
jefe o superior jerarquico inmediato o mediato, un compafero de trabajo o un subalterno,
encaminada a infundir miedo, intimidacion, terror y angustia, a causar perjuicio laboral, generar
desmotivacién en el trabajo, o inducir la renuncia del mismo.

La ley 100 de 1993, es aquella por la cual se crea el sistema de seguridad social y se dictan
otras disposiciones. Segun el articulo 1° de esta ley; el sistema de seguridad social en AVON tiene
por objeto garantizar los derechos irrenunciables de la persona y la comunidad para obtener la
calidad de vida acorde con la dignidad humana, mediante la proteccion de las contingencias que la
afecten. EI sistema comprende las obligaciones del Estado y la sociedad, las instituciones y los
recursos destinados a garantizar la cobertura de las prestaciones de caracter econémico, de salud y
servicios complementarios, materia de esta Ley, u otras que se incorporen normativamente en el
futuro.

Esta ley reune de manera coordinada un conjunto de entidades, normas y procedimientos a
los cuales podran tener acceso las personas y la comunidad con el fin principal de garantizar una

calidad de vida que esté acorde con la dignidad humana, haciendo parte del sistema de proteccion
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social, junto con politicas, normas y procedimientos de proteccion laboral y asistencia social. En
este proceso lo importante es que las personas que conforman el area de recursos humanos, tengan
el conocimiento necesario sobre la normatividad laboral del area o sector en el que se desarrolla la
organizacion, que conlleve a que haya equidad Yy justicia con los trabajadores (citado por Benitez
y Rodriguez (et; al, 2012).

5.4 Marco contextual

Con el fin de contextualizar el estudio, se presenta una breve caracterizacion de las
compafiias multinivel, incluida como caso de estudio AVON, tanto en sus elementos corporativos

como comerciales.

5.4.1 El Multinivel.

Segun Padilla'y Orozco (2011), la venta directa es el mercadeo de productos y servicios que
llega directamente (persona a persona) a los consumidores, llamado Network Marketing o
Mercadeo Multinivel. De alli que el Marketing Multinivel (también llamado marketing de redes,
mercadeo en red, mercadeo Multinivel, MLM) es un modelo de negocios que es una buena muestra
del marketing directo en la que una persona se asocia con una compafiia padre como independiente
o franquiciado y recibe una compensacién basada en la venta de productos o servicios personales
y de los demas miembros asociados mediante dicha persona. Esto se asemeja a las franquicias en
las que se pagan regalias por las operaciones de los franquiciados y las de su area o region. En
general los portafolios ofrecidos bajo este sistema obedecen a las categorias de salud y nutricion,
cuidado personal y tecnologia del hogar.

Segun OMNILIFE (2009), el impacto multinivel en Colombia es el negocio del dia a dia, o
también llamado "Marketing de Estructuras”, o "Venta Directa por Sistema Multinivel™; funcional

en el mercadeo para promover diferentes productos de la canasta familiar, servicios directamente
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a los consumidores; que se ha visto implicado como un importante componente para el desarrollo
de la industria de la venta directa, una buena fuente de ingresos como medio de trabajo donde lo
antecede una sociedad donde no hay discriminacion alguna en la parte laboral.

5.4.2 AVON.

AV O N

the company for women
—

Historia. AVON es una empresa multinacional de larga trayectoria que se extiende por el
mundo, en méas de 100 paises a través de 6 millones de vendedoras o representantes como son
Ilamadas por la compafiia. Como puede notarse, existe una marcada tendencia al género femenino,
las mujeres son la poblacion objetivo de la empresa, como representantes y vendedoras, pero
también como una buena parte de las consumidoras o de la poblacion objetivo a la que se dirigen
los productos. Hay entrelineas una filosofia de mejorar la calidad de vida como en el caso de
Nikken, pero de una poblacion en particular: las mujeres. Es interesante notar este compromiso
“con el éxito de las mujeres” y su realizacion personal, asi como el considerarse una compaiia y
ser nombrada como tal por las representantes o vendedoras, un efecto de acompafiamiento esta

presente en lo que se considera como la “empresa”.

Imagen corporativa. De otro lado, AVON ofrece un amplio programa de Responsabilidad
Social Empresarial-RSE-, en que se busca ayudar a la poblacion femenina en general, a traves de
dos campanas: 1) “Cruzada contra el cancer de seno”: Esto es una campana contra al cancer de
seno que busca generar consciencia ante este problema entre las representantes y aportar

econdémicamente para la superacion del problema en mujeres que padecen la enfermedad; y 2)
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“Alza la voz”, una campafia contra la violencia doméstica en la mujer que busca que las mujeres

denuncien los problemas de violencia domestica que padecen.

“estan catalogados como la compaiia ntimero uno” Leonor.

Por otra parte, las vendedoras expresan la calidad favorable y la confiabilidad que tienen
para con los productos de la compafiia, lo que genera credibilidad y confianza por parte de ellas
para ofrecer los productos y para la empresa en si. También la empresa utiliza la figura de
representante AVON, quién se vincula a la empresa es justamente una mujer que en buena medida

la personifica, la representa.

Desde 1886, AVON ha sido la fuerza lider en el empoderamiento de las mujeres. Nuestro
fundador, David H. McConnell, emprendié un negocio basado en la idea de que las mujeres podian
ganar su independencia econdémica "para apoyar su felicidad y bienestar” — en un momento cuando
solo el 20% de mujeres en Estados Unidos trabajaban fuera del hogar, y 34 afios antes de que
ganaran el derecho a votar en ese pais. Originalmente un vendedor de libros de puerta-a-puerta,
McConnell construyd su negocio con dos ideas visionarias: Primero, sus clientes, la mayoria
mujeres, amaban las muestras de perfumes que él ofrecia como incentivo para la venta de sus libros.
Y en segundo, las mujeres eran mas propensas a la compra de productos de belleza cuando otra
mujer se los ofrecia. La historia de AVON empoderando mujeres comenzo cuando Mrs. Persis F.

Eames Albee se comprometid a ser nuestra primera Representante independiente.

Catalogo. AVON ofrece dos catalogos al publico: 1) AVON, que ofrece productos
cosméticos y de belleza (cremas, perfumes) y 2) AVON moda & casa, que ofrece productos para
el hogar y ropa interior y exterior, en los dos la mayoria de los productos son dirigidos para las

mujeres.
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Estos catalogos son revistas que periddicamente (cada 20 dias o cada ciclo o compafia,
como suele llamarse) se renuevan o cambian, apareciendo nuevos productos o los mismos,
generalmente lo que cambian son los precios de los productos que pueden subir, bajar o mantenerse
dependiendo de los precios.

Estos productos a diferencia de los de Nikken, son més accesibles a todo tipo de publico,
son por decirlo asi genéricos, econdmicos, oscilando entre $5.000 o $120.000 pesos. Esto
determina una diferencia significativa entre las vendedoras, pues los vendedores de Nikken se
reconocen como portadores de un estilo de vida, de una filosofia de vida (Tomado de Castillo,

2013).

Slogan. El eslogan de AVON es La compaiiia para la mujer:

“...creemos que la manera mas efectiva para que la sociedad y el mundo prosperen es
mejorar la vida de las mujeres. Nuestra misién es empoderar a mujeres procedentes de
diversas realidades y ayudarlas a crear una mejor vida para si mismas y para sus familias.
Nuestra Vision es ser la empresa que mejor entiende y satisface las necesidades de
productos y servicios para la belleza y la realizacion personal de la mujer en todo el mundo,
enalteciendo el vinculo y el servicio personalizado, de manera global. Hoy estamos tan
comprometidos con esta vision como lo estuvimos cuando la compafiia se fundd en 1886,
décadas antes de que los derechos de las mujeres fueran reconocidos.

Este compromiso, con el éxito de las mujeres, nos convierte en la mayor empresa de venta
directa de cosméticos del mundo, con mas de 6 millones de Representantes en mas de 100
paises, quienes proporcionan productos de belleza y de calidad internacional a nuestros

clientes” AVON (Tomado de: http://www.AVON.com.co/PRSuite/aboutus landing.page).
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Venta Directa. La venta directa es un canal de venta donde los productos son
promocionados directamente a los clientes, lo que significa que no existe un intermediario —
mayorista, minoristas y publicistas. Nuestras Representantes son vendedoras independientes
quienes ofrecen productos AVON a los consumidores. En AVON, la parte "directa” de la venta
directa también se refiere a las relaciones personales que las Representantes construyen con sus
clientes, ya sea cara a cara o en linea. Con este tipo de venta interpersonal viene un alto nivel de

servicio y atencion al consumidor.

Ejecutivos. EI Comité Ejecutivo de Liderazgo AVON representaalos 12 lideres mas altos
en la compafiia. Esta compuesto por ejecutivos veteranos quienes han dejado su marca en la venta
directa, industrias de belleza y productos envasados, ademas de productos de lujo, farmacéuticas,
dispositivos médicos, tecnologia y seguros. Juntos, tienen mas de 360 afios de experiencia en la
escena corporativa. Nuestros miembros del Comité Ejecutivo han trabajado en todo el mundo.
Representando una gran diversidad de experiencias y conocimientos, todos ellos comparten una

extraordinaria pasion por AVON y nuestra misién de empoderar mujeres.

Filantropia. Corresponde a aquellos programas disefiados por la Compafiia en beneficio
de las mujeres colombianas. Caso como las caminatas por la solidaridad ente muyeres que padecen
cancer de mama y la violencia contra género son dos programas que AVON ha logrado

institucionalizar a nivel mundial, y ahora con gran aceptacion en el caso de Colombia.

Sostenibilidad. AVON le ha venido apostando a su Cédigo de Buen Gobierno o Gobierno
Corporativo y de Etica, en favor del medio ambiente, con un compromiso a largo plazo de

minimizar la huella ambiental.
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A través de AVON se recaudan fondos a través de la venta de productos especiales y
ambientalmente pensados, que son vendidos por las vendedoras independientes y en los sitios en
linea de AVON. AVON dona los fondos recaudados a La Conservacion de la Naturaleza (TNC
por sus siglas en inglés) y al Fondo De la Vida Salvaje (WWF) para apoyar proyectos de
reforestacion en Brasil e Indonesia, dos de los ecosistemas mas criticamente dafiados que juegan
un papel crucial en la mitigacion del clima. Para finales de 2016, el programa de Bosques Sanos,

Mundo Bello doné US$7.5 millones.

Ventajas corporativas. AVON, con mas de un siglo de historia ofreciendo belleza y
“cambiando de look mientras cambia el mundo”, se consolida en el mercado como pionero en el
negocio de la venta directa. Excelentes resultados segun estudios y una experiencia de producto

superior, le permite a AVON ser lider en varias de las categorias en las que participa.

o N°1 en ventas por catdlogo en Colombia.

o N°1 en Fragancias en volumen segln estudio de Kantar.

o N°1en Cremas corporales en valor y volumen segun estudio de Kantar.

o N°1 en Maquillaje en valor en el negocio de venta directa Kantar.

o N°1 en Faciales en volumen segun estudio de Kantar.

o Estadentro de las primeras 10 marcas de skincare a nivel mundial.

e Las Representantes AVON compran 26 fragancias por minuto, 4 labiales y 2 mascaras cada
segundo.

e AVON tiene el 90% de reconocimiento de marca en los mercados en los que esta presente.

o Tiene més de 200 cientificos en innovacion y desarrollo con mas de 500 patentes activas.

o El folleto de AVON es una de las publicaciones de mayor tiraje en Colombia.

e AVON es la marca que mas fragancias vende en el mundo.
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Este compromiso, con el éxito de las mujeres, nos convierte en la mayor empresa de venta
directa de cosméticos del mundo, con méas de 6 millones de Representantes en mas de 100 paises,
quienes proporcionan productos de belleza y de calidad internacional a nuestros clientes” AVON

(Tomado de: http://www.AVON.com.co/PRSuite/aboutus_landing.page).
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6. Resultados

Los resultados se presentan de acuerdo con los objetivos especificos formulados
previamente.
6.1 Caracterizacion del Macroproceso de Admision de personal vinculado y vendedoras
independientes AVON.

6.1.1 Personal vinculado

Inicialmente se presentan algunas variables demograficas de esta poblacion conformada por
los empleados directos de la organizacion.

Antigtedad.

58%

ma. de 1a3afios
mb. de 3a5afios
mc. de 5a7 afios
md. més de 7 afios

Figura 3. Antigiiedad laboral Personal vinculado. Fuente: elaboracién propia.

Inicialmente se incluye una pregunta en la cual se pretende conocer el grado de antigiiedad del
empleado en la empresa, en todas las areas. Esto por considerar que, normalmente con la antigliedad se
corresponden mejores niveles de percepcion, o al menos se espera mas objetividad en las respuestas, toda

vez que la poblacion cuenta con una curva de experiencia y conocimiento de las politicas y directrices
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de la empresa en materia de administracion del talento humano y el clima organizacional que de alli se
deriva.

Lo anterior es importante en la medida en que por la amplia trayectoria del personal, se tiene
claridad sobre el manejo que se viene dando en materia de gestion humana, es decir, el personal se
encuentra ampliamente informado sobre los modelos gerenciales y operativos de su empresa, lo que
permite contar con informacién mucho mas real y sustentada en la experiencia de este cliente interno.

Como se puede apreciar, con una Moda del 58%, algo superior a la mitad de la poblacion bajo
estudio, el personal que labora en AVON, cuenta con una experiencia laboral en dicha organizacion
superior a los 7 afos, lo que permite inferir que sus percepciones estan soportadas por un cimulo de
experiencias alrededor de las relaciones interpersonales en su ambiente laboral.

Género.

m 3. Femenino b. Masculino

9
21/3\

Figura 4. Género. Fuente: elaboracidn propia.

Es comun que en este sector y actividad viene predominando la participacion de la mujer en cargos
administrativos y de apoyo, pues esto responde también a las altas ofertas laborales que requieren estos

perfiles, especialmente mujeres con un medio y alto nivel profesional que estan dispuestas a trabajar
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prolongadas jornadas laborales, y para estos casos la modalidad contractual es bajo vinculacion y no por
contratos, estos ultimos se evidenciaron en su politica de gestién humana.

En tal sentido AVON ha tenido como politica la no discriminacién de género, atendiendo uno de
los mas importantes preceptos de la Organizacion de las Naciones Unidas y de esos los formulados en
los Objetivos del Milenio respecto a Estandares Laborales y Buen Gobierno Corporativo.

6.1.1.1 Macroproceso de Admision. En cuanto al personal del area comercial, personal profesional,
todos han ingresado por recomendacion de colegas del sector; en cuanto al personal de produccion o
empaque y auxiliares, ellos deben cumplir con unos requisitos, de acuerdo a la certificacion de sus
competencias. Lo que si se tiene presente es la apreciacion profesional de cada jefe o coordinador de los
cuales va a depender un determinado empleado, porque son ellos los responsables de que su area funcione
en forma productiva y eficiente.

Los siguientes son los procesos asociados a la Admision de personas

AVON

AVON

the company for women
~

Macroproceso Admisién

Version 1

Empresa: AVON

Previo al disefio AVON se enfoca en encontrar en el personal que estd y estard
desempefiando los diferentes cargos, los perfiles y las competencias necesarias que le permitan
cumplir sus objetivos de crecimiento y competitividad, de alli la importancia que debe darsele al
proceso de admision de los mismos, por lo tanto la tarea de reclutar y seleccionar al personal idéneo
para desenvolverse como parte del equipo, se convierte en una funcidbn mas estratégica que

operativa.
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A. Subproceso: Disefio de cargos

Objetivo:

Disefiar para AVON los perfiles de cargos que permita a la empresa identificar las
necesidades de capacitacion, entrenamiento y politica salarial; realizar una evaluacion de
desempefio holistica (ser, saber y hacer) y realizar la induccién adecuada a los empleados nuevos

y dar respuesta idonea a las necesidades del personal en la empresa.

Alcance del disefio del perfil de cargos: para realizar el disefio de perfil de cargos se
estableceran las areas de la estructura organizacional de AVON, se identificaran y clasificaran las
necesidades de cada cargo para establecer las funciones, responsabilidades, enfocada en una las
competencias que demanda el cargo especifico, esto es sus conocimientos y motivaciones que
conforman los diferentes perfiles, obteniendo como resultado el del disefio de perfil para cada cargo

basados en dichas competencias.

(Ver apéndice D. Disefio de cargos)

Definicion del diseiio de perfil de cargos: “el analisis del puesto es la piedra angular de
la administracién de recursos humanos, debido a que la informacidn que recoge sirve para muchas
funciones de dicha administracion. Es el proceso de obtener informacion sobre los puestos al

definir deberes, tareas o actividades” (Bohlander. Senell y Sherman. pag. 88. 2001).

Para AVON el disefio de perfil de cargos, al igual que para decisiones en materia de
desempefio, curva salarial, plan de carrera, es la herramienta guia para la seleccion idénea de los

puestos de trabajo, de sus vacantes y de sus nuevas contrataciones.
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Factores criticos de éxito del disefio de cargos: para asegurar el éxito del proceso de

disefio de perfil de cargos, la Compafiia tiene presente los siguientes factores:

Articulado con la estrategia: el disefio de perfil de cargos debe asegurar condiciones de
motivacién, conocimiento y habilidades de los empleados de AVON, para que se apoye el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa con respecto a su recurso humano.

Participativo: el disefio del perfil de cargos es una labor conjunta entre el director de area
y la direccion de gestion humana para definir el conjunto de habilidades, motivaciones y
conocimiento propios de cada cargo, segun los objetivos de cada area.

Efectividad: el disefio de perfil de cargos sirve de herramienta para la seleccion, desempefio,
curva salarial, plan de carrera, de la persona que cumpla con las expectativas de acuerdo a las
tareas, deberes, habilidades, conocimientos y especificaciones definidas aportando a los objetivos
de la empresa.

Eficacia: el proceso debe ser eficaz porque la persona que desempefie el cargo cuenta con
el perfil adecuado, definido segun la planeacion estratégica de AVON.

Técnicas: las técnicas para realizar el disefio de perfil de cargos abarcan el Ser, Hacer y

Saber. Deben ser claras y faciles de usar.

Procedimiento para realizar el proceso de disefio de perfil de cargos: los procesos
desarrollados para realizar el disefio de perfil de cargos llevan la descripcion del puesto (tarea,
deberes y obligaciones y responsabilidades) y las especificaciones del puesto, los pasos que ha

planteado AVON son:
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e Se selecciona conjuntamente con el director de gestion humana y los gerentes
administrativos, financieros y comerciales, los componentes que determinaran el
perfil de cargos con una vision holistica del ser.

e Al estar definidos los componentes se comienza con la recoleccion de la
informacidn relevante sobre el puesto que se analizara.

e Se analiza la estructura de la empresa (organigrama) para revisar los puestos de
trabajo que existen y aquellos que seglin la planeacion estratégica se tengan
contemplados crear, identificando el nimero de empleados para cada cargo, area y
revisar las funciones.

e Realizan el disefio del perfil de cargo en acompafiamiento de la direccion de gestion
humana.

e Luego de disefiar los perfiles de cargo se validan con los directores de las diferentes
areas para verificar que si estén bien.

Descripcion de competencias organizacionales: a continuacion, se describen las
principales competencias empresariales que deben ser transversales a toda la organizacion, y cuyas

caracteristicas deben tener los candidatos para aspirar a ocupar una vacante.

Iniciativa: se proyecta una organizacion participativa en todos sus colaboradores que se

orienten a los objetivos comunes agregando valor con sus posiciones y diferencias individuales.

Innovacion: la Compafiia AVON tiene como uno de sus principales valores el mejoramiento
continuo de su desempefio, tema por el que se concentra en la creatividad y la capacidad de

proponer a cada uno de los integrantes, en procura de una mayor productividad y competitividad.
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Solidaridad: el trabajo colaborativo es fundamental para el Optimo desempefio
organizacional, asunto por el cual es necesario que el personal tenga esta caracteristica, siempre
con una actitud de servicio al interior de la empresa, sabiendo que el resultado en equipo es

relevante sobre los logros individuales.

Técnicas utilizadas para el disefio del cargo: entrevista basada en preguntas en forma

individual respecto al puesto que se revisa.

Cuestionario: estas formas se utilizan para obtener datos en cuanto obligaciones y tareas

desempefiadas, propdsito del mismo, entorno, requerimientos Yy habilidades.

Observacion: acompafiamientos que realiza el analista de gestion humana y el jefe de cada area.

La combinacion de estés tres técnicas son de gran importancia para definir de manera coherente
el perfil de cargos y disefar el formato que sea claro y completo, pero ademéas que permita al
analista de gestién humana y a los gerentes de cada area identificar las necesidades de capacitacion
y entrenamiento, realizar una evaluacion de desempefio holistica, realizar la induccién adecuada a

los empleados nuevos y dar respuesta idonea a las necesidades del personal en la empresa.

B. Subproceso: Seleccion de personal

Objetivo.

Garantizar la contratacion e ingreso del personal idoneo a la empresa, segun los requisitos
definidos en el perfil del cargo, lo establecido por el sistema de seguridad social y la legislacion

laboral.
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Alcance del proceso: segun la Compaiiia, este procedimiento aplica para las actividades
de reclutamiento, seleccion y contratacion de personal establecido en la estructura organizacional
AVON. Es decir, que su alcance consiste en suplir la vacante requerida, de ser ésta autorizada por

la Direccion de gestién humana.

Definicion del proceso: el proceso de ingreso de AVON inicia con la recepcién de la
requisicion por parte de la auxiliar administrativa quien la dirige posteriormente a gestion humana,
del nuevo empleado a contratar por parte del gerente general o los directores de area y asi, luego
de revisar la pertinencia de la solicitud y el disefio de los puestos de trabajo, se procede al

reclutamiento y seleccion de la persona, para posteriormente pasar a la contratacion de la misma.

Es importante aclarar que este subproceso, asi como los otros de gestién humana, debe estar
basado en competencias. Esto significa para el caso especifico, que tanto el cargo como la seleccion
del personal deben ser disefiados teniendo en cuenta las competencias necesarias para la

competitividad de la organizacion.

Factores criticos de éexito: para asegurar el éxito del proceso de seleccién, se tienen
presente los principales aspectos que afectan el desempefio del mismo. En tal virtud, a continuacion
se presentan algunos de ellos:

e Articulado con la Estrategia: el proceso de seleccion en AVON esta basado en la estrategia

y la necesidad de la empresa.

e Participativo: cada uno de los directores de area, de acuerdo a la necesidad del cargo,

realizan la solicitud a la direccion de gestién humana.

e Efectividad: el proceso de seleccion en varias ocasiones es apoyado por empresas

temporales a nivel nacional o directamente en cada ciudad, caso Manpower Group para
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perfiles directivos, y la empresa Group Selection en Cali, de acuerdo a la expectativa y
exigencia que se tenga del cargo. Y también se realiza interno con la necesidad que se tenga
del area. Par el caso, Group Selection en Cali cuenta con el perfil de cargos establecido por
gestion humana y las competencias que debe cumplir el candidato, de esta forma el
contratista (outsourcing) lleva a cabo la implementacion de las técnicas como entrevista y

pruebas psicotécnicas que demanda el cargo.

e Enfoque en cliente: la necesidad de la seleccion viene desde los directores de cada area.

e Para AVON, el proceso de seleccion de personal debe concebirlo como aquel proceso de
seleccion que le apunte a los mejores candidatos para cada cargo, lo que conlleva a realizar
los filtros necesarios que logren caracterizar los perfiles idéneos que ofrezcan aquellas
habilidades y competencias técnicas, sociales y humanas que permitan a la organizacion
disefiar los programas de capacitacion y formacion en respuesta a las potencialidades de
cada empleado. En este sentido, es competencia del &rea de gestion humana conocer acerca
de las aspiraciones y expectativas de cada cliente interno en respuesta a sus objetivos
personales, contribuyendo al logro de los objetivos de la empresa. En esta medida, el
departamento de gestion humana, debe tener como misién ayudar a los miembros de la
empresa, sin importar su jerarquia, a lograr sus aspiraciones.

Procedimiento para realizar la seleccion de personal: esta etapa contempla la planeacion
del cubrimiento de las vacantes definidas para un periodo determinado. Es decir, que se inicia con
el analisis de la organizacion y la demanda proyectada para los siguientes meses; para asi
determinar las necesidades reales de personal. Para esto, se analiza si los puestos de trabajo se
encuentran disefiados o si deben disefiarse o actualizarse, para luego dar inicio a las actividades de

reclutamiento y seleccion.
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Por lo anterior, el responsable del area o proceso especifico debe enviar la solicitud de
personal o requisicion a la directora de gestion humana, la cual se encarga de revisar el perfil y la
pertinencia de dicha solicitud; para posteriormente, dar la aprobacion de la vacante, y pasar a las
actividades de reclutamiento, seleccion y contratacion, o internamente con el apoyo de la compaiiia

de Manpower Group o la empresa Group Selection en Cali.

Especificamente AVON cuenta con el siguiente procedimiento:

Estandarizacion: se cuentan debidamente disefiados y estandarizados de acuerdo a las
politicas de planeacidn de personal. Es decir, responde a los requerimientos que tiene cada area

de sus cargos con base en la estrategia de la empresa.

Caracterizacion del cargo: para cada cargo AVON tiene documentado los cargos, es decir,
cuentan con el documento donde registra dichos perfiles. Este perfil responde al modelo de
descripcion de cargos, que incluye, entre otros, la Valoracion del cargo en cuanto a las variables
de: educacion, experiencia, complejidad e iniciativa, supervision, contactos y relaciones, entre

otras.

(Apeéndice. Instructivo seleccion de personal)

Fases del subproceso de seleccidn de personal.

Requerimiento: es el proceso mediante el cual el &rea encargada, en éste caso el director
de cada area expide la solicitud por medio del formato de requerimiento para dar inicio del

proceso de seleccion, la cual es dirigida a gestion humana.

(Apéndice F. Formato solicitud de personal)
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Reclutamiento: las fuentes para reclutar personal nuevo pueden darse tanto a nivel interno
0 externo, todo depende del cumplimiento del perfil del cargo. Como se expreso anteriormente
viene siendo politica de gestion humana estimular los ascensos, pero igual el procedimiento, desde
la convocatoria hasta la decision de seleccion es igualmente estricta, tanto en sus perfiles como en

las técnicas de andlisis de hojas de vida y en el proceso de entrevista.

En este sentido, el reclutamiento en la compafiia AVON comienza con la consecucion de
hojas de vida por medio de los mismos empleados. En caso de no satisfacer la solicitud se busca

por medio de la universidad del Valle, el SENA, o de las compariias temporales.

Hojas De Vida presentadas por empleados de la empresa: La hoja de vida es entregada de

manera fisica a la directora de gestion humana.

Hojas de vida obtenidas en agremiacion: para estas hojas de vida se realiza una solicitud
por escrito a la universidad del Valle, SENA o a las empresas temporales, 0 mediante paginas web

gratuitas para lo mismo (Computrabajo, el empleo, etc.).

En AVON, la solicitud de la vacante a cubrirse, la realiza el responsable de cada proceso o
Director del area. Para esto, utilizan el formato de requisicion disefiado. Este debe ser enviado por

correo electronico a la directora de recursos humanos.

Para una mayor efectividad en este importante proceso, AVON tiene establecido
formalmente los procedimientos orientados a atraer candidatos con altos potenciales en cuanto a
sus competencias y perfiles laborales, pues sin descartar en ninglin momento los programas de
capacitacion en su proceso de desarrollo, con el fin de optimizar sus inversiones mediante una
acertada preseleccion y seleccion de personal idoneo. Es decir, configuran un verdadero sistema

de informacion que les permita una acertada divulgacion y ofrecer al mercado laboral, a través de
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los diversos mecanismos de reclutamiento, las oportunidades de empleo que pretende demandar

para satisfacer sus necesidades actuales en materia de vacantes.

En este sentido, para lograr un reclutamiento eficaz y eficiente, es decir productivo, es
politica de la Compafiia atraer una cantidad de candidatos suficientes para abastecer de modo
adecuado el proceso de seleccion, y no entrar en los costos que genera la improvisacion de este

importante subproceso.

Preseleccion de candidatos: AVON por medio de gestion humana y con el apoyo de las
compafiias temporales Manpower Group o Group Selection (cuando aplica) procede a realizar las
Ilamadas a los candidatos preseleccionados para ocupar la vacante a los cuales, previa aceptacion
de continuidad en el proceso, se les aplica las pruebas descritas, o bien directamente desde el area

de gestion humana o a través de las temporales.

Se realiza una entrevista la cual es una conversacion formal y profunda que conduce a evaluar
la idoneidad del solicitante para el puesto. Permite la comunicacion en dos sentidos: los
entrevistadores obtienen informacién sobre el solicitante y el solicitante la obtiene sobre la
empresa. La entrevista en algunos casos es socializada con el futuro jefe inmediato del candidato

con el fin de consolidar y acertar en la decision.

(Ver Apéndice G. Formato Entrevista)

Valoracion de candidatos: este es un proceso interno liderado por gestiéon humana en el
cual se entra a corroborar la informacion suministrada en las hojas de vida. Inicialmente se realiza
una revision de los certificados de acrediten el cumplimiento de los requisitos. En AVON antes de
tener los resultados, se le solicita al empleado el certificado que ratifique el cumplimiento de los

requisitos de educacidn y experiencia, pero no siempre entran en su proceso de verificacion que se
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ha convertido en una funcion importante de cotejo para evitar fraudes de los candidatos y los

posteriores costos de entrenamiento hacia nuevos candidatos y personal reclutado.

Decision de contratar: en AVON, la gerencia ha dado autonomia a gestion humana para
que tome la decision para contratar al candidato siempre y cuando se agoten los procesos
establecidos, y obviamente con la participacion de los jefes de &rea como motivadores del
requerimiento de personal. En esta fase del proceso, se comunica al candidato su aceptacion para
el cargo al cual estaba aspirando, se le informa la fecha de inicio de labores y la documentacion
requerida como tarjeta militar, pensién, ARL, examen médico, fotocopia de la cédula, y requisitos
que necesita para suscribir el contrato de trabajo e igualmente, se avisa a los otros solicitantes que

no fueron seleccionados.

Evaluacion del proceso de seleccion: el objetivo de la evaluacion del proceso, es verificar
el nivel de satisfaccion de las necesidades del cliente interno, lo cual permite constatar si el proceso

de seleccion ha sido exitoso.

Ha sido una politica en AVON, medir la efectividad en forma comparativa entre las
expectativas que se tenian de los candidatos ahora contratados, y las mismas expectativas de éstos
respecto, no solo ante el cargo encomendado, sino ante la organizacion en general, pues alli se
determina la percepcion del cliente interno respecto al clima laboral del cual él hace parte activa.
Por lo tanto se comienza con la encuesta de satisfaccion de Servicio como indicador del

cumplimiento de las expectativas tanto del cliente interno como externo.

(Ver apéndice H. Encuesta satisfaccion)

A continuacion se presenta el flujograma de dicho proceso.



Figura 5. Flujograma proceso de Ingreso

AVON. Fuente: e

laboracion propia.
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Recopilando los procesos de Admision de AVON, tiene como propoésito orientarse a
seleccionar los mejores candidatos para el cargo solicitado, por ello hacen énfasis en las buenas
relaciones interpersonales, principios, valores y competencias hacia el cargo, los cuales son

determinados mediante sus practicas y técnicas actuales de entrevistas colectivas e individuales.

La persona encargada de realizar todo este proceso es la direccion de gestién humana, y en
sentido ha obedecido al proceso ortodoxo o convencional planteado por Chiavenato, (2002), como

se puede apreciar en la anterior ilustracion.

Sin importar el cargo al cual se aspire, AVON ha institucionalizado sus politicas de gestion
Humana basadas en su Buen Gobierno (el cual esta incorporado en su nuevo plan estratégico), con
el fin de reclutar empleados idoneos para el empleo solicitado y que cumplan con el perfil
ocupacional requerido para el cargo; ademas, que el nivel cultural del aspirante esté en sintonia con
la cultura organizacional, sus principios y valores corporativos. En este sentido, AVON viene
trascendiendo su vocacién empresarial y en consecuencia se direcciona a la basqueda de personal

integral entre el Ser, el saber y el hacer.

6.1.2 Vendedoras independientes

Al igual gue con el personal vinculado, es pertinente exponer una caracterizacion de las
vendedoras independientes en algunas variables demogréficas.

Género.

Con respecto al género se opta por seleccionar de la poblacion 100 mujeres, por su alta

participacion en el equipo (93%).
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Con una Moda (valor que mas se repite), equivalente al 35%, esta poblacion de vendedoras
independientes se encuentra representada por mujeres cabeza de familia, y en general, con un 89%,

en sumatoria, obedece a mujeres con alta madurez respecto a sus relaciones de pareja.

Estado civil.

Estado civil

29%

8%

35%

11%

H1. Casada ®2. Soltera 3. Madre soltera ®4. Viuda 5. Unidn libre

Figura 6. Estado civil. Fuente: elaboracion propia.

Ello implica y refleja una responsabilidad econdémica por parte de estas mujeres para

atender sus obligaciones familiares.

NUmero de hijos.

Con una contundente Moda del 77% de esta poblacion, se presenta un nimero de hijos que
oscila entre 1 y 3, pero en sumatoria igualmente se cuenta con una poblacién de femeninas que en
el 96% son madres y por consiguiente, se ven obligadas a trabajar de forma independiente para

atender y criar a sus hijos.
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Ndmero de hijos
19%

4%

7%

m 1. sin hijos m2.delas3 @3.dedab

Figura 7. Namero de hijos. Fuente: elaboracién propia.

Grado de escolaridad.

| 1. Primaria 2. Bachiller @ 3. Tecnica/tecnéloga

m2. Profesional

m5. Poség/roado 9%
18%

39%

Figura 8. Grado escolaridad. Fuente: elaboracion propia.

Prima aquel grupo de vendedoras independientes que han logrado superarse
académicamente y, que en un 4% de ellas lograron mas que el bachillerato ubicandose en la
educacion superior. Llama la atencion como se presenta un 9% de esta poblacion que ha logrado
un postgrado, lo que da a entender que se tiene una poblacion de vendedoras independientes con
alto nivel de escolaridad y por consiguiente con madurez suficiente para enfrentar su reto comercial

en AVON.
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Antigtiedad comercial AVON.

Como filtro inicial en esta variable, se considero6 solo aquellas vendedoras independientes
que superaran el afio en AVON, a razén de contar con una poblacion con experiencia suficiente al
haber estado en contacto con los diversos eventos que durante el afio realiza la Compariia en materia

del macroproceso de gestién humana.

Antiguedad comercial AVON

15%

62%

ml. la3afios m2.de3ab5afios m3.de5a8afios m5. mas de 8 afios

Figura 9. Antigliedad comercial AVON. Fuente: elaboracion propia.

Como se aprecia, con una Moda del 62%, dicha poblacién ha logrado una estabilidad
contractual, gracias a su trabajo, superior a 3 afios. Pero igualmente llama la atencion como un 15%
ya supera los 8 afios en esta relacién contractual.

A. Criterios de la compafiia para Admision de las vendedoras independientes

Segun las directivas ha sido un proceso en cierta forma informal en cuanto a las exigencias

que deberia tener un cargo de la relevancia que amerita la gestion comercial, pero se ha vuelto

costumbre en la Compafiia un modelo ya ortodoxo. De los ultimos analisis realizados, el 85% de
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las vendedoras independientes ingresan bajo el sistema de referido y solo el 15% se registra y los
solicita a traves del sitio web.

Perfil de las candidatas: lo que busca la Compafiia es que el aspirante en primer lugar sea
sensible a los patrones de belleza, al glamour, cuente con una base de mercado natural para
desarrollarlo, como los amigos en su ciclo social y sus familiares. Aparte de contar con una
excelente historia crediticia en el sector financiero y que l6gicamente no haya sido vendedora antes
de AVON siempre y cuando su salida no se haya debido a malos manejos e incumplimiento de
pagos.

Procedimiento para el ingreso: seleccion, reclutamiento e induccién: el proceso inicial
consiste en que el aspirante ingresa a la pagina web y se registra, bien sea a través de un
recomendado o por voluntad e intencidn propia. Este es un aspecto importante que el candidato
debe tener en cuenta, toda vez en la estrategia de marketing, AVON tiene contemplado un plan de
premios en el programa “Refiere tu nuevo Representante”.

Basicamente cuando la candidata (o candidato) ingresa a la pagina o sitio:

www.representantesavon.com.co, encuentra la siguiente informacion:

Mensaje de Bienvenida

¢ Coémo funciona?

La interesada se inscribe en el formulario en linea y con una inversién minima de $109.990
comienza su propio negocio y los siguientes beneficios:

Kit de bienvenida*

o Folletos de productos: Belleza y Fashion&Home
« Crédito para iniciar el negocio
o Entrega del pedido en el domicilio sin costo**

e Regalos y recompensas


http://www.representantesavon.com.co/
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e Programa de Reconocimiento: Mi Mundo Avon 'y Club de Privilegios

Para poder recibir el pedido se debe cumplir con el minimo de compra gque se da a conocer
campana tras campana a través de la Empresaria 0 Gerente de Zona.
Ademas, por ser nueva representante Avon, en las primeras 5 campafias, le permite a la
vendedoras independientes comprar 5 paquetes (uno por campafia), con la oportunidad de
ganancia.
Cada paquete tiene 3 oportunidades de ganancia, un kit de productos Avon y un programa para
potencializar el nuevo negocio.

Esa es basicamente la informacion, para luego entrar a diligenciar la ventana de inscripcién

0 registro siguiente:

# Starting page b e Yl /%, Registro - Representante X

C (Y | & Esseguro | https://www.representantesavon.com.co

1. Informacion General
Haz parte de la
Comparniia que
realiza los ,
— o Género *
suenos en miles Hombre © Mujer
de ml{]el"es Fecha de Nacimiento *

Dia v i v Afio

Primer Nombre = Segundo Nombre

Primer Apeliido * Segundo Apellido

Tipe de Documento * Documento de identidad

Avon tiene para ti todo Fecha de expedicién *
un mundo de :
oportunidades donde bia
eres unica,
independiente y feliz.

v
Correo electrénico *
Departamento ™ Municipio =

Teiéfono principal ™ Ceiular *

ACEPTO ¥ AUTORIZO EL TRATAMIENTO QUE DE b DATOS PERSONALES HAGA
AVON. ASI MISMO AUTCRIZO A AVON PARA LA VA ION DE IDENTIDAD Y LA
CONSULTA Y REPORTES A LA CENTRALES DE RI LINK A CLAUSULA,

=

912
29/08/2018

Figura 10. Ventana de registro a AVON S.A. Fuente: https://www.avon.co/avon-co/conviertete-en-
representante.html.

Direccion: Carrera 39 # 5b- 68, Cali
Teléfono: + 4858686
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Formulario: https://www.avon.co/avon-co/conviertete-en-representante.html

Como puede apreciarse, cada dia AVON se hace mas virtual en toda su operacion, desde el
ingreso de su fuerza de ventas hasta todo el proceso y soporte logistico. Por lo anterior, continua el
proceso mas importante, una vez se sortean los procesos anteriores en la parte documental, se
procede al proceso de induccion del representante, el cual se lleva a cabo por grupos minimo de 5
representantes y se lleva a cabo en un hotel de Cali; con la participacion del area de comunicaciones
y uno de los gerentes de zona, bajo el liderazgo de los gerentes de zona, en dicha induccion se

tratan los siguientes temas:

e Presentacion del video institucional de la Compafiia: historia, cobertura mundial, presencia
en Colombia.
e Presentacion del organigrama de la organizacién: dependencias relacionadas con el area
comercial, como pedidos, bodega, cartera y facturacion.
e Socializacion de los elementos corporativos: mision, vision, principios y valores, buen
gobierno y cadigo de ética.
e Presentacion del portafolio AVON.
e Condiciones comerciales: precios, promociones, sistemas de comunicacion, tiempos de
entrega, manejo de devoluciones, entre otros”.
“Posteriormente el gerente de zona en compaiiia de un asesor de belleza experto en el
manejo del portafolio AVON, y cuyo gerente no necesariamente es el asignado a dicho grupo,
porque las representantes pueden venir de zonas diferentes y por lo tanto se les asigna el director

de zona segun localizacion. En este proceso se lleva a cabo la primera induccion y capacitacion.

Los siguientes son los temas abordados:
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1. Montaje del show room.

Se exhiben los productos de AVON que igualmente se encuentran en la revista AVON que

ha sido entregada previamente a cada representante.

El asesor de belleza presenta las caracteristicas, ventajas, distintivos de cada linea y

referencia de producto. A modo de ejemplo, la siguiente figura muestra algunos de ellos”.
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MAQUILLAJE CUIDADO DE LA PIEL CUIDADO PERSONAL CUIDADO DEL CABELLO FRAGANCIAS

Figura 11. Material de induccién. Fuente: https://www.avon.co/avon-co/conviertete-en-representante.html

“2. Etapa de socializacion.

A modo de conversatorio se socializan las impresiones en equipo con la asesora de

belleza y el gerente de zona.
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B. Sistema contractual: AVON alude a la legislacion colombiana, Ley 1700 de 2013 en su diario
Oficial No. 49.016 de 27 de diciembre, del Congreso de la Republica, quien reglamento las
actividades de comercializacion en red o mercadeo multinivel en el pais.

Se retoman los articulos mas importantes concernientes a esa proteccion legal:

Articulo 30. Ofertas bajo sistemas multinivel. Las compafiias que realicen actividades multinivel
estaran obligadas a cumplir con todos los requisitos legales, las obligaciones y las sanciones de la legislacion
vigente, y en especial de las que se deriven de lo dispuesto por la Ley 1480 de 2011 “estatuto del
consumidor” y su reglamentacion.

Acrticulo 50. Derechos de los vendedores independientes. Ademas de los derechos que les confieran
sus contratos y la ley, tendran derecho a que la Compafiia sea transparente en su modelo de contratacion por
comisiones y ofrecerle todo el acampamiento para explicarle todas sus inquietudes, entre otras (Ley 1480

de 2011, estatuto del consumidor).

La Superintendencia de Sociedades con la Asociacion de Venta Directa-ACOVEDI-, han
homologado un procedimiento a aplicar por parte de las empresas multinivel que operan en

Colombia.

Documentacion soporte: la documentacion que demanda la relacién contractual, esto es,
una vez ya ha sido admitida la candidata, entre AVON Yy las representantes o vendedoras

independientes es la siguiente:

“1. Firma de la clausula consentimiento datos personales. Este documento tiene como
objetivo brindar la garantia tanto al representante como a AVON de la
confidencialidad en el manejo de la informacion, al igual la proteccién de los clientes

0 compradores de nuestro canal multinivel.



2. Una vez la candidata es aceptada en AVON como representante de ventas
independiente, se procede a la firma del contrato homologado por la Superintendencia
de Sociedades y con la Asociacion de Venta Directa-ACOVEDI. Entre otras clausulas
contempla las obligaciones del vendedor independiente y las de AVON, el tipo de
relaciones entre las partes, su vinculacién, requisitos, politicas comerciales,
procedimientos de todo nivel, tanto a comerciales como administrativos, y todo lo

concerniente al manejo legal de dicha contratacion.

3. Documento sobre términos y condiciones. Este protocolo es el mas importante para
la Compaiiia, toda vez que por la misma naturaleza de negocio a través de la red, es el
objetivo blindar de todo riesgo el acceso a cracker o maliciosos inescrupulosos que ya
han intentado vulnerar la Compafiia. En esencia lo que se hace es convenir unos
términos y condiciones de uso de la red, especialmente para que las empresarias
ingresen para manejo comercial, como pedidos, revision de facturacién, devoluciones,

estado del pedido, cartera y plazos, entre otros.

3. Pagaré. En visita que entre las politicas de AVON respecto al crédito concedido a
las Vi oscila entre 15 y 20 dias, seglin el comportamiento que tenga los primeros 3
meses se les concedan unos créditos que van desde los $200.000, iniciando hasta los
$5.000.000 para representantes que Ilevan mas del afio con excelentes resultados en
los niveles de venta. Por tal razon antes que la representante inicie su relacion
comercial con la Compairiia, debe presentar un fiador con empleo estable y en lo
posible con propiedad raiz (opcional) y con excelentes referencias comerciales y

financieras, para que avale a la representante.
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Estos pagarés son estandarizados igualmente de tipo minerva que son considerados

ante la legislacion colombiana por el cddigo de comercio y como titulo valor.

Aunque este documento es una herramienta legal que protege la empresa ante un
deterioro financiero por un eventual aumento de la provision por deudas morosas,
AVON trata de hacerlo muy simple, precisamente para evitar en la futura
representante y su codeudor alguna resistencia cuando se mal interpreta las clausulas
0 cuando estos documentos que a futuro puedan ser materia de cobro coercitivo, tiene

mucha letra menuda que entorpecen las buenas relaciones.

El apéndice | muestra un resumen de dicho documento.

(Ver apéndice I. Documentos para Admision de vendedoras independientes)

De acuerdo con lo anterior, AVON tiene claridad en su sistema de contratacion, con énfasis
en la no existencia de una relacion contractual de acuerdo con la legislacion colombiana, al igual

en el resto de paises donde tiene su operacion.

Con respecto a la percepcion de las vendedoras independientes en materia del macroproceso
de Admision, los resultados de la encuesta mixta fueron los siguientes.
e Relacion laboral y contractual.
Algunos de los constructos fueron los siguientes:
- Al momento de incorporarse, AVON le enfatizé en que no existia ninguna relacion laboral.
- Antes de iniciar su labor, fue entrevistada por personal de la Compaiiia.
- Antes de iniciar su labor, recibié alguna induccién sobre la presentacion general de la

Compaiiia.



104

- Antes de iniciar su labor, recibié alguna induccion sobre el manejo comercial y las
condiciones de trabajo: pedidos, comisiones, etc.

- Antes de iniciar su labor, recibio alguna induccion sobre ventas y servicio al cliente.

- La Compafiia vela por su seguridad social y demas aspectos que le garanticen su buen
desempefio.

- Segun el contrato o modalidad de trabajo se siente satisfecha

- Por la flexibilidad de horario usted ha podido dedicarse en forma simultanea a otros
trabajos

- Como vendedoras independientes siente que su trabajo le da seguridad y estabilidad
De los constructos anteriores, la siguiente figura refleja la percepcion de las vendedoras

independientes respecto a sus condiciones contractuales y laborales, es decir, en su calidad de

vendedoras independientes que no ostentan la posicién del empleado vinculado.

Relacién contractual

37% 45%

@ 1. Totalmente de acuerdo ® 2. Parcialmente de acuerdo

5, Totalmente en desacuerdo

Figura 12. Relacién Laboral. Fuente: elaboracion propia.

Como se aprecia en la siguiente tabla se relaciona la participacion de cada constructo sobre

el nivel de satisfaccion manifestado por la mayoria de las vendedoras independientes.
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Tabla 2

Relacion contractual

Constructo Alto nivel de Medio Alto nivel de
satisfaccion nivel de insatisfaccion
satisfaccion

1. Al momento de incorporarse, AVON le X
enfatizé en que no existia ninguna relacion

laboral.

2. Antes de iniciar su labor, fue entrevistada X

por personal de la Compaiiia

3. Antes de iniciar su labor, recibi6 alguna X
induccidn sobre la presentacion general de
la Compariia

4. Antes de iniciar su labor, recibié alguna X
induccidn sobre el manejo comercial y las
condiciones  de  trabajo:  pedidos,
comisiones, etc.

5. Antes de iniciar su labor, recibio alguna X
induccion sobre ventas y servicio al cliente.

6. La Compafiia la ha capacitado en temas X
relacionados con su funcion.

7. La Compafia vela por su seguridad
social y demas aspectos que le garanticen
su buen desempefio.

Fuente: elaboracion propia.

Por razones obvias, dado el tipo de relacién contractual en la cual no existe la obligacion
de un patrono respecto al sistema de seguridad social y seguridad en el trabajo, este aspecto es el

gue genera un mayor nivel de insatisfaccion en las vendedoras independientes.



106

En contraposicion, con relacién al proceso inicial de admision, documentacion demandada
para ingresar a la Compafiia bajo la modalidad contractual, en lo concerniente a la induccion y
capacitacion inicial, sobresale un alto y medio nivel de satisfaccion.

6.2 Caracterizacion del Macroproceso de Compensacion para personal vinculado y las
vendedoras independientes en AVON

6.2.1 Poblacion vinculada.

Sistema de compensaciones: en materia salarial ha sido una politica desde la casa Matriz
mantener un equipo de colaboradores altamente motivados por su ingreso econémico, es decir,
primero que todo cumplir con el régimen colombiano en cuanto a las erogaciones legales,
independientemente de la estructura y condicion salarial convenida con el trabajador.

Se cuenta con una escala salarial donde consideran aspectos como:

- Perfil académico;

- Experiencia en el cargo;

- Competencias laborales;

- Antigliedad; entre otras, con el fin de asignar un salario justo.

Por politica de la Presidencia, el minimo en Colombia equivale a 1.5 smlv, es decir, AVON
esta alrededor de $1.400.000 de salario base, més las prestaciones legales, incluida la dotacion en
algunas areas que se da a partir de los 3 meses de vinculados, y con una frecuencia cuatrimestral.

Plan de incentivos econdmicos: se otorgan incentivos salariales, como una parte variable
del salario, el cual opera como un reconocimiento que premia al empleado por cumplir y superar
los resultados presupuestados.

Democratizacion de utilidades, porque dependiendo del resultado fiscal al 31 de diciembre
de cada afio, se provisiona una partida que es determinada desde la Presidencia en la casa matriz,

y ese porcentaje se reparte en forma proporcional a cada empleado segun sus logros, y se suministra



107

con la prima de junio y diciembre, e igualmente es muy atractivo este incentivo porque constituye
salario para efectos de liquidacion de prestaciones”.

Otros incentivos no monetarios: bonos de Sodexo, hasta por $50.000, para compra de
medicina y recreacion en las cajas de compensacion; en enero se le da a cada madre o padre de
familia o unidad familiar, hasta 3 kits escolares; a los empleados que estudian los sabados se les
otorga el permiso y solo deben reponer durante la semana 2 horas.

Rifas navidefias, obsequios de dia de los nifios, premios en diciembre, reconocimiento por
el buen desempefio; algunos directivos cuentan con tarjeta empresarial, como el caso de los
gerentes de zona; asi mismo todo el personal tiene obsequios de los nuevos productos o
colecciones, entre otros.

A continuacion se resume el macroproceso de Compensacion establecido por EVON.

AVON

AVON

ny o women

Macroproceso de Compensacion
s

Version 1

Empresa: AVON

A. Macroproceso: Compensacion
Como se puede apreciar, AVON ha disefiado una estructura salarial basada en la Escala de
Puntos, toda vez que su politica no ha estado orientada solo al cumplimento de las obligaciones
vigentes, sino en disefiar una politica de compensacion que impacte al empleado y por consiguiente
mejore sus niveles de productividad y motivacién laboral. Es decir, ha orientado su politica a
factores tanto higiénicos 0 econémicos como no higiénicos o cualitativos de proyeccion social.
En este sentido, AVON esta fundamentada basicamente por la responsabilidad y el

conocimiento o nivel de formacidn de las personas, asi mismo, su trayectoria en el cargo, objetivos
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cumplidos, trabajo en equipo. Se tienen establecidos unos niveles analogos entre las personas. Para

la empresa es muy importante el servicio al cliente, por esto se tienen establecidos unas comisiones

para el personal comercial, la cual es llevada a subsidio para vivienda y la cual no genera salario.

Tomando a Gonzalez, (2006) plantea que las técnicas de asignacion salarial pueden

clasificarse basicamente en cuatro; esto cuando se tiene en cuenta la importancia dada a la

complejidad del cargo o cuando se considera el desempefio personal del empleado. Con base en

dichos criterios. Por lo tanto, en AVON se presenta una mezcla de éstas:

a.

b.

C.

d.

Asignacion con base en la importancia relativa del cargo. En esta categoria cuentan factores
como la naturaleza de las funciones, los requisitos minimos para desempefiar el cargo, las
responsabilidades, exigencias fisicas, condiciones ambientales y de riesgo a las que se
expone quien desempefia el cargo.

Asignacion teniendo en cuenta el desempefio individual o grupal de los empleados. En esta
clasificacion lo importante son los logros obtenidos, bien sea por los aportes extraordinarios
en beneficio de la productividad de la organizacion o por el cumplimiento de objetivos que
le agregan valor a la empresa.

Asignacion combinada. Como su nombre lo indica, se tiene en cuenta la importancia del
cargo y una porcion variable que depende del tipo de trabajo: porcentaje sobre las ventas,
en el caso de los vendedores; incentivos sobre la produccién, cuando se producen
cantidades por encima de los estandares normales, u otra forma donde combinan los dos
criterios.

Asignacion flexible. Hace referencia a la asignacion con base en el valor relativo del cargo;

para ello se han desarrollado técnicas cualitativas y cuantitativas.
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Para el caso de AVON las préacticas anteriores se justifican por su clasificacion actual en la
valoracion de cargo. Algunos de los cargos, a modo de ejemplo, se aprecian en la siguiente tabla

de asignacion de puntos.

Tabla 3

Valoracion de cargos AVON

HOJA DE VALORACION DE CARGOS
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a g 2
Directora Recursos Humanos| 6 | 187 [ 3 97 | 8 |33 2 27 64 | 2 16|18 | 3 97 | 1 16 | 6 [299| 4 |200| 1328
AprendizenSequidad | o 1y | g | g f g | 73| 2 | 22| 7 |6a| 2 |6 80| 2 |52 |1 |16| 1|20 3 |130] 560
Qcupacional
Director Comercial 6 [187] 3 97 4 (111 2 22 | 10 | 120 | 10 [ 180 ) 300 | 3 61 4 96 4 (162 4 |200| 1236
Auxiliar Comercial 4 1101) 2 52 4 1111 2 22 7 64 | 10 | 180|244 | 3 61 4 96 1 29 2 69 | 785
Asesor Comercial 4 (101 2 52 4 (111 2 22 7 64 | 10 | 180|244 4 | 150 5 |135| 3 |106 | 2 69 | 990
Mercaderista 2 36 1 26| 4 (111 2 217 64 | 10 1180|244 | 4 (150 5 |[135| 3 |106| 2 69 | 899
Impulsador 2 36 3 97 4 (111 2 22 7 64 | 10 | 180|244 4 | 150 5 |135| 3 |106 | 2 69 | 970

Fuente: elaboracion propia a partir de Barrero, (2016)
Lo anterior debido a que la politica AVON en materia de remuneracién atiende al método

de Asignacion flexible, toda vez que su asignacion dependeria del valor relativo del cargo.

6.2.2 Sistema de compensacién asignado para las vendedoras independientes.

Ingreso variable: lo més llamativo del modelo de contratacion es que las vendedoras
tienen toda la autonomia para decidir sobre su jornada de trabajo y los ingresos que deseen recibir,
el cual puede ser medio tiempo o tiempo completo, es decir, el representante AVON no importa si

tiene empleo actualmente, o es estudiante universitaria o si se dedica a las labores del hogar.
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El ingresos oscila entre un 20% y 30%, especialmente el 30% en folleto de cosméticos y

20% en Folleto de Fashion&Home, después del impuesto correspondiente.

AVON considera que es una muy buena ganancia considerando que la mayor parte de las
ventas la realizan las vendedoras en su mercado natural, es decir, en su sector de impacto, no estan
sujetas a arduas jornadas de trabajo y lo pueden hacer simultdneamente alternando en otras labores

como en su casa, después de la universidad, e incluso, después de su jornada laboral.

Dada la naturaleza del contrato mas del 25% de las vendedoras independientes en todo el
pais, se encuentran vinculadas laboralmente en alguna empresa, por lo que AVON se convierte en
una alternativa nueva de obtencidn de ingresos, y muchas de ellas, logran sus ventas con sus propios
compafieros de trabajo, lo que les da méas seguridad en la recuperacién de la venta y menos gasto

en desplazamientos.

Politicas de incentivos: AVON crea el programa denominado “7 Niveles De Crecimiento”,
este programa es un fuerte estimulador de venta, toda vez que entre mas asciende la vendedora de
nivel méas gana. Como requisito para ascender de un nivel a otro solo basta cumplir con 3 Campafias

consecutivas, asi: las érdenes del nivel y los nombramientos del nivel.

Y para ganar mientras se logra ascender de nivel se puede lograr mediante las siguientes
alternativas:
- Aumentar el valor de las érdenes
- Entre més alto sea el valor de las 6rdenes mayor sera el valor de la ganancia

- Entodos los niveles se tiene ganancias adicionales”.
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Nombre Numero de Numero de Plus promedio Base
Empresaria Ordenes Nombramientos | por pedidos ($)
1 Diamante Hasta 19 1 $4.000 25% a 30%
2 Diamantes 20 1 4.500 25% a 30%
3 Diamantes 35 1 6.000 25% a 30%
4 Diamantes 50 2 10.500 25% a 30%
5 Diamantes 70 2 13.000 25% a 30%
6 Diamantes 90 2 15.500 25% a 30%
7 Diamantes 90 2 19.500 25% a 30%

Fuente: Direccion Administrativa AVON, (2018).

Como se puede apreciar a medida que se asciende en venta se logra un plus promedio por

cada venta, lo que motiva a generar un mayor nivel de pedidos.

Motivacién via ingresos: consideran que la mejor motivacién que le ofrecen son los

incentivos por venta y el programa de referidos que ha sido bastante exitoso. De acuerdo a los

histéricos de cada zona aqui en Cali, ninguna no logra ingresos por menos de $500.00, y hasta el

corte de junio el promedio de ingresos de todas las Vi se ubico en $3.850.000, es decir, ingresos

minimo desde $500.000 y uno méaximos hasta de $15.000.000. Todo esto depende definitivamente

del tiempo que invierta el representante y su habilidad para ampliar el multinivel, y eso obedece a

unas buenas relaciones sociales.
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6.2.3 Posicion de las vendedoras independientes respecto al macroproceso
Compensacion.

Los siguientes fueron algunos constructos de la encuesta.

e Ha encontrado en su sistema de Multinivel, la libertad econémica y financiera para lograr
sus metas.

e Gracias a AVON tiene una posicion econémica favorable

e El tiempo que le dedica a su trabajo en AVON corresponde a los ingresos que este trabajo
le otorga.

e Con las comisiones que recibe de AVON el trabajo que usted realiza esta bien pagado.

La siguiente tabla refleja el sentir de la mayoria respecto a las condiciones laborales en
materia de compensacion e incentivos.

Como se aprecia se relaciona la participacion de cada constructo sobre el nivel de
satisfaccion de las vendedoras independientes en lo relacionado con la posicidén que asume AVON
como contratista, se presentan dos apreciaciones negativas en cuanto a nivel de satisfaccion,
aunque estas fueron obtenidas de una minoria de esta poblacién, y es precisamente aquellos
factores relacionados con su nivel de ingresos de acuerdo al tiempo dedicado, al igual se refleja un
nivel de incertidumbre por la estabilidad laboral o mejor contractual, que permitan a estas
emprendedoras, claro esta, ello obedece a la misma modalidad de contrato al no existir ningun
vinculo laboral, y por lo tanto no cuentan con otras garantias propias de los empleados vinculado

laboralmente.
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Tabla 5

Nivel satisfaccion relaciones trabajo - Compairiia

Constructo Alto nivel | Medio nivel de Alto nivel de
de satisfaccion insatisfaccion
satisfaccion
Ha encontrado en su sistema de X

Multinivel, la libertad econémica y
financiera para lograr sus metas.

Gracias a AVON tiene una posicion X
econOmica favorable.

El tiempo que le dedica a su trabajo en X
AVON corresponde a los ingresos que
este trabajo le otorga.

Con las comisiones que recibe de X
AVON el trabajo que usted realiza esta
bien pagado.

Siente que su trabajo le da seguridad y X
estabilidad.

Fuente: elaboracion propia.

6.3 Caracterizacion del Macroproceso Desarrollo de Personas implementado para el personal
vinculado y vendedoras independientes de AVON.
6.3.1 Personal vinculado.
Concepto sobre los programas de formacion empresarial.

Para AVON previo al disefio de cualquier programa de largo, mediano o corto plazo, para dar
cumplimento a éstos, en cualquier area y tiempo de ejecucidn, es fundamental tener presente que
ellos deben ser coherentes con su objeto social, por lo que cuentan con una estructura organica
definida por gerencias funcionales, disefiada mediante la Cadena de Valor propuesta por Porter (et;

al, 2004), como se aprecia a continuacion.
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Disefio organizacional por funci

DIRECCION

(Gerencia + Juridica)

AREAS -
TECNICAS supervision
MERCADEO Y VENTAS
AREAS SOPORTE ADMINISTRATIVA

CORPORATIVA

FINANCIERA

Figura 13. Disefio organizacional por funciones. Fuente: Gerencia Administrativa AVON, (2018)

Para la Compafiia, si no planean estratégicamente, en el caso del area de gestién humanan, ningln
programa puede funcionar, y de hecho esa falta de planeacién es quizas el factor que mas incide sobre
los niveles de motivacién del cliente interno, al empoderarlos los estimula y compromete mas con la
organizacion.

Macroproceso actual.

AVON

AV ON

the company for women
—

Macroproceso de Desarrollo de personas

Version 1

Empresa: AVON

A. Subsistema: Macroproceso de Desarrollo de personas
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Objetivo.

Propiciar el desarrollo y crecimiento de las personas que forman parte de la Organizacion,
a partir de gestionar el desemperio, fortalecer las competencias, facilitando procesos de formacion,

calidad de vida en el trabajo y posibilidad de avanzar por la estructura organizacional.

Alcance del Proceso: el alcance de este macroprocesos es garantizar la formacion y
evaluacion para el personal perteneciente a la organizacion, para llevar a cabo mejoras dentro del
proceso, Y asi lograr una mayor productividad a traves de potenciar las competencias requeridas.

Definicion del Proceso: la gestion del desempefio es uno de los subsistemas que mas
contribuyen a la cualificacion permanente de las personas en la organizacion, al posibilitar su
desarrollo personal y profesional, contribuyendo a su vez a la mejora permanente de los resultados
de la empresa y al aprovechamiento del gestion humana con gque cuenta la organizacion, dado que
una organizacion que no incluye la gestion de desempefio de sus empleados como uno de los
subsistemas de gestion humana, es una organizacién con muy pocas posibilidades de crecimiento.

Los subprocesos involucrados dentro del macroproceso de Desarrollo son: induccién,
capacitacion, entrenamiento, gestion del desempefio y bienestar laboral. Esta actividad es pilar
fundamental para el logro de los objetivos organizacionales, toda vez que trasmite temas de
informacién concreta, habilidades técnicas, y el componente de actitud hacia los retos que se
presentan en la operacion.

Factores Criticos de Exito: los programas asociados al subsistema de Desarrollo,
induccidn, capacitacion, entrenamiento, desempefio y bienestar deberan contienen los aspectos
esenciales que permitan al empleado, actual y nuevo conocer y aportar de manera global el
funcionamiento de la empresa. Debera ser oportuno; se debe impartir en el momento en que el

empleado o el area especifica lo requieran de acuerdo con la programacion y las directrices de



116

gestion Humana. En este sentido, el programa se convierte en una herramienta trasversal para todos
los escenarios y épocas de AVON por estar articulados al programa de mejoramiento continuo.

Descripcion del proceso: este macroproceso, tal como se menciond anteriormente, se
compone de los subprocesos de induccion, capacitacion, entrenamiento, evaluacion del desempefio
y bienestar laboral.

En los siguientes apartes se analiza en detalle los aspectos relevantes de cada proceso que
compone dicho macroprocesos de Desarrollo de personas, sin embargo, a modo de resumen, se
puede aclarar que la induccién es el proceso mediante el cual el nuevo empleado adquiere un
conocimiento general de la organizacion, los procesos y sus responsabilidades. Por su parte, la
capacitacion genera un conocimiento mas profundo y técnico de los asuntos que son relevantes
para cada puesto de trabajo, incluyendo la concientizacion de un cambio de actitud. El
entrenamiento se enfoca en programar actividades que generen un refuerzo a una actividad o
conocimiento, y tiene como caracteristica la interaccion con un entrenador.

El ejemplo mas tipico es el entrenamiento en ventas. Por otra parte, la evaluacion del
desempefio utiliza diversas metodologias para obtener valores medibles para retroalimentar
mejoras en los diferentes procesos, 1o que redunda en el bienestar, que es el subproceso final de
este macroproceso.

B. Subproceso: Induccion de personal

Objetivo.

AVON ha disefiado un plan completo de induccidén que permita que cada uno de los
integrantes que ingresen a la organizacion conozcan la filosofia, la cultura de la organizacion y las
estrategias y que desarrollen sentido de pertenecia hacia ella.

Objetivos de la induccion para los empleados de AVON.

e Adaptar al nuevo empleado a la organizacion para minimizar sus temores y ansiedad.
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e Procurar la adherencia a las normas y valores de la organizacion.

e Reducir la rotacion de personal y ahorrar tiempo a los directores y comparieros de trabajo.

e Evitar la desmotivacion y la perdida de razones para trabajar comprometido.

o Generar sentido de pertenecia, logrando asi contribucion inmediata y efectiva.

Alcance al proceso de induccion: cubre todas las personas que ingresen a la Compafia
independientemente de su nivel jerarquico, es decir, desde los mandos o roles administrativos hasta
el personal de apoyo y operativo, ensefiandoles la estructura organizacional, temas a tratar, clima,
reglamentos, procesos, politicas y planes actuales y futuros. Este procedimiento empieza con el
primer recibimiento del nuevo integrante de la organizacion, donde se hace una presentacion
detallada de la empresa con sus aspectos estratégicos (mision, vision, segmentos de clientes,
procesos, etc.), y termina con la entrega formal del cargo que va a ocupar, con uniformes,
implementos, tareas, listas de contactos, etc. para el adecuado desempefio.

Definicion del proceso de induccion para la empresa: este es el subproceso mediante el
cual la organizacion busca que el nuevo integrante se adapte de manera rapida a la cultura de la
organizacion, sus comportamientos y procesos. Especificamente, induccién es aquel mediante el
cual se da a conocer a los nuevos colaboradores los aspectos esenciales de la estrategia de la
empresa, para una Optima adaptacion al ambiente laboral y desempefio de sus funciones,
fomentando el sentido de pertenencia con la organizacion.

Factores criticos de éxito: inicialmente la organizacion AVON tiene claridad en su politica
de induccidn en cuanto al area competente de liderar dicho proceso, para el caso la responsabilidad
de la direccion de gestion humana como lider de dicho proceso con el concurso y participacion de

los demas directores de area, en especial, direccion administrativa, financiera, produccion y el area
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comercial. EI programa de induccion contiene los aspectos esenciales que permitan al empleado
nuevo conocer de manera global el funcionamiento de la Empresa. En este sentido un factor de
éxito para el proceso es el protocolo que realiza gestion humana acompafado de un corto video
que permite ofrecer al empleado una vision global de la Empresa; asimismo, se imparte antes de
que el nuevo empleado inicie las labores dentro del area asignada y se pretende lograr que el nuevo
colaborador de AVON interiorice los valores y su cultura, fomentando un sentido de pertenencia
por la Empresa.
Temas del programa de Induccién:

e Mision, vision, valores y objetivos basicos de la organizacion.

e Historia.

e Actividad que desarrolla (principales productos y servicios).

e Como se organiza y estructura la empresa: Que hace cada area o departamento.

e Normas y reglamento interno.

e Procedimientos de seguridad en el trabajo.

e Reglamento Interno de Trabajo.

e Politicas de salud ocupacional

e Horarios de trabajo

e Periodos de remuneracion

e Beneficios adicionales.
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Politicas del proceso de induccion: es responsabilidad de la directora de gestion humana
de AVON que se implemente y se cumpla el proceso de induccién a los nuevos integrantes del
equipo de trabajo. El director de area sera el responsable de verificar que el nuevo empleado realizo
el proceso de induccidn, antes de iniciar las labores para las cuales fue contratado. El proceso de
induccion para el nuevo integrante del equipo, tiene una duracion de 8 horas. El area de gestion
humana hace las indicaciones de implementacion al programa de induccion, una vez sea
identificado por alguna de las areas de la empresa.

Descripcion general del proceso de induccion: el programa de induccion permitir
encaminar el potencial de la nueva persona en la misma direccién de la estrategia y de los objetivos
de la empresa, por lo tanto, el proceso de induccidn contiene dos etapas.

Induccion general: en esta etapa AVON hace énfasis en toda la informacion general de la
empresa que se considere relevante para el nuevo empelado en aspectos estratégicos y funcionales
relacionados con el cargo del nuevo colaborador. Dicho protocolo incluye:

- Mensaje de bienvenida: por parte de la gerencia y director de gestion humana y demas

directores de area.

- Presentacion de la estructura general de la compafiia: historia, mision, valores corporativos,

objetivos de la empresa, principales accionistas.

- Presentacion del video institucional y charla motivacional.

- Productos, y servicios de la empresa, sectores que atiende y su contribucién a la sociedad.

- Certificaciones actuales, proyectos en los que esta trabajando la empresa y planes de

desarrollo.
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- Aspectos relativos al contrato laboral (tipo de contrato, horario de trabajo, tiempo de

alimentacion, prestaciones y beneficios, dias de pago, de descanso y dias de vacaciones).

- Programas de desarrollo y promocion general del personal dentro de la organizacion.

- Generalidades sobre seguridad social, reglamento interno de trabajo y de seguridad

industrial.

- Los sistemas de retribucion, reglamento, régimen disciplinario y otros aspectos de interés

institucional.

- Politicas y compromiso de la gerencia con la salud y la seguridad, capacitacion de salud

ocupacional y seguridad industrial.

- Descripcion general del entrenamiento que recibird posteriores para el desempefio de su

cargo.

- Varios: vigilancia y seguridad interna, dotacion general, ubicacion de bafios, comedor y

vestier, salidas de emergencia y otros.

Aspectos tenidos en cuenta en el programa de induccién de AVON.
- Aspectos teleoldgicos: mision, vision, principios y valores, politica de calidad y objetivos
basicos de la organizacion.
- Historia de la Compafiia incluyendo sus logros, certificaciones y reconocimientos.
- Carta organica (organigrama de la empresa) donde se enfatice en la posicion o rol que va a

ejercer el nuevo empleado.
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- Aspectos de mercadeo: portafolio de productos, politicas de precios, compuesto
comunicacional y publicitarios, canales de comercializacion, papel de las vendedoras
independientes y politica de servicio al cliente.

- Aspectos de gestion humana: posicion en la estructura organica, normas, reglamento interno de
trabajo de higiene y seguridad industrial, conformacién del COPASOQ vy otras brigadas.

- Elementos generales como horario de trabajo, horas de descanso, remuneracion, programas de
capitacion y de incentivos.

Evaluacion: luego de finalizar el proceso de induccion y antes de terminar o durante el
periodo de entrenamiento y/o de prueba, el personal dirigente del cargo realiza una evaluacién con
el fin de identificar cuales de los puntos clave de la induccidn no quedaron suficientemente claros
para el trabajador, con el fin de reforzarlos o tomar acciones concretas sobre los mismos. Esta
evaluacion se hace con base en los documentos de registro donde consta que se recibid la
capacitacion por parte del trabajador. Es importante recalcar que se mantiene una motivacién
permanente del personal, ya que esta es el impulso que permite mantener la continuidad de la
accion.

Con el personal nuevo en AVON se lleva a cabo un proceso de induccién, en el cual
participan todas las direcciones de la Compafiia. La induccion se efectia una vez los nuevos
empleados tengan el contrato de trabajo firmado y afiliados a seguridad social porque a partir de
ese momento es responsabilidad de la Compafiia asumir cualquier riesgo laboral. Para tal fin esta
definido el proceso de induccion con los directores de cada area.

(Ver apéndice J. Induccion de personal)

La siguiente es la presentacion grafica del proceso.
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Listar el personal nuevo que sera objeto de
Induccién

\

Revisar y actualizar el programa de Induccion

i

Citar al colaborador contratado

!

Enviar citacidn a los Capacitadores

¥

Desarrollo de Induccion

¥

Firmar la asistencia al programa

v

Evaluar el programa de Induccion

v

Entregar el Certificado de Induccion

Figura 14. Diagrama del proceso de Induccion. Fuente: elaboracion propia.

Como se puede apreciar en dicho anexo su objetivo esta centrado en lograr una socializacion
y acercamiento de la organizacion con el nuevo cliente interno, los factores teleoldgicos (mision,
vision, principios y valores), al igual su politica de calidad. Es importante que la Compafiia no

escatime en tiempo ni en costos en este proceso independientemente de la posicion jerarquica que
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vaya a ocupar el nuevo colaborador, pues de ello depende que el empleado tenga una apreciacion
general de la empresa y en particular la relacion de las diversas areas con las cuales él participara.

Proceso: Capacitacion de Personal
C. Descripcién del proceso de Capacitacion: la capacitacion es un proceso ciclico y continuo
que pasa por cuatro etapas:

El diagndstico: consiste en realizar un inventario de las necesidades o las carencias de
capacitacion que deben ser atendidas o satisfechas. Las necesidades pueden ser pasadas, presentes
o futuras.

El disefio: consiste en preparar al proyecto o programa de capacitacion para atender las
necesidades diagnosticadas. Para alcanzar los objetivos de la capacitacion es necesario definir lo
siguiente:

e Quien debe ser capacitado: personal en capacitacion.
e Como capacitar: métodos de capacitacion.
e En que capacitar: contenido de la capacitacion.
e Quien capacitara: capacitador.
e Donde se capacitara: local de capacitacion.
e Cuando capacitar: horario de capacitacion.
e Para que capacitar: objetivos de la capacitacion.
La implantacion: es ejecutar y dirigir el programa de capacitacion.

La evaluacidn: consiste en revisar los resultados obtenidos con la capacitacion.
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Objetivo.

Desarrollar las capacidades necesarias en los integrantes de la organizacion, para lograr un
adecuado desarrollo de sus competencias, conllevando a una efectiva ejecucion de las tareas
asignadas.

Objetivos del subproceso de Capacitacion.

Los objetivos especificos de la capacitacion son los siguientes:

e Preparar al personal para la ejecucion inmediata de las diversas tareas del cargo.

e Proporcionar oportunidades para el desarrollo personal continuo, no solo en su cargo actual,

sino también en otras funciones en las cuales puede ser considerada la persona.

e Cambiar la actitud de las personas, bien sea para crear un clima mas satisfactorio entre los
empleados, aumentar sus motivaciones o hacerlo mas receptivo a las técnicas de

supervision y de gerencia.

Es responsabilidad de la directora de gestion humana y del director de area, velar que el
empleado reciba su capacitacion.

Alcance del proceso de Capacitacion: el alcance del subproceso de capacitacion es la
entrega de los conocimientos necesarios al personal de la empresa para el cumplimiento de sus
labores. Ademas, proporciona oportunidades para el desarrollo continuo del personal, no solo en
el cargo actual, sino también en otras funciones.

Factores criticos de éxito: inicialmente la organizacion AVON tiene claridad cudl es su
politica de capacitacion en cuanto al area competente de liderar dicho proceso, para el caso es

responsabilidad de la direccion de Gestion Humana lider dicho procesos con el concurso y
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participan de los demas directores de area, en especial, direccion administrativa y financiera,

produccién y el area comercial.

Politicas de Capacitacion: AVON tiene establecidas politicas por escrito. Algunos de los

siguientes items a cargo de la Directora de gestion humana.

La directora de gestion humana debera programar un plan anual de capacitacion, a partir de los

objetivos entregados por cada director de area.

Agendar al empleado.

Todo el personal deberé acreditar un minimo de horas requeridas de capacitacion, dependiendo

del puesto de cada empleado.

Sera responsabilidad de la directora de gestion humana y del director de area, informar a los

empleados sobre los cursos obligatorios y/o disponibles de acuerdo a su puesto.

Sera responsabilidad de los empleados asistir a las sesiones de capacitacion que le sean

programadas.

La directora de gestion humana, deberd apoyar en la coordinacion de los entrenamientos,
programar un lugar adecuado para el mismo, entregar el material necesario a los empleados,
llevar el registro de asistencias, realizar evaluaciones. Asi mismo, serd la encargada de la

administracion del “formato de Capacitacion”, el cual debe de ser firmado por el empleado.

A continuacion, se presenta el flujo del proceso de capacitacion.
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y

Identificacién de Necesidades de
Capacitacion
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Plan de Capacitacion

l

Interna Externa
| X
v

Se asighan Recursos Contratacion de Servicio
Externo
> Se ejecuta el programa |l——'

]
v

Se Registra

Se Verifica
v

Se Mejora

Figura 15. Diagrama de Flujo Proceso de Capacitacion. Fuente: Garcia, (2009).

En forma detallada, la siguiente figura es el flujograma que implica las diferentes areas del

proceso de planeacion de la formacién en AVON.
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AV ON

the company for women

—

programas de capacitacion

Nombre del procedimiento: Disefiar

Cadigo del procedimiento

Elaboro:

Aprob6: Gerente—Vicepresidente--

Area

Area

Objetivo: Determinar, disefiar y planear los programas de formacion segun las

necesidades que tiene la Organizacion.

Alcance: Todos los programas de
informacion de la organizacion

Insumos:

Planeacion de estrategia

Gestion del Talento humano
Gestion de relacion con el cliente

Seguridad operacional

Todos los procesos

Seguimiento y verificacion programas de formacion. Encuesta de satisfaccion

Procesos externos

Gestion del servicio al cliente
Formato de necesidades de formacién por division
Informacidn de los diferentes proceso establecidos
Plan macro de cada departamento.
Retroalimentacion Y/o solicitud de capacitacion por parte de las areas
Propuestas de instituciones.

Normatividad y leyes que aplican

Aliados estratégicos

Flujograma Quien Como Consideraciones Medidas en caso de
generales contingencia
-Analizar la | -Cada oficina tiene

Evaluar y analizar

informacién e las

diferentes entradas
del proceso

lideres de cada
dependencias y/o
procesos
involucrados

informacion de los
diferentes  insumos
segun el proceso de
formacion.
-ldentificar qué
aspectos son nuevos
para recuperar en los
programas.
-Determinar publicos
objetivos para cada
uno de los temas
necesarios a
desarrollar.

-Definir plan macro a
desarrollar en cada
dependencia.

sus entradas que le
permiten desarrollar
esta etapa del proceso
por lo tanto el analisis
de las normas la
hacen en sus propias

reuniones de
planeacion.

-Para el proceso de
elaboracion del

presupuesto cada afio
se tiene en cuenta los
resultados de
evaluacién, tener en
cuenta la satisfaccion
de cliente.

-Durante el afio se
reciben

permanentemente

solicitudes y
necesidades de
formacion y
capacitacion que
deben ser analizadas
revisando la

aplicacion segin la
especializacion en el
perfil del cargo en la
parte de competencias
del cargo.

NO APLICA
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Disefiar programas
de formacién segin
necesidades de
formacion

lideres de cada
dependencias
instructores y/o
procesos
involucrados

-Define temas que
deben contener el
programa con el area
cliente y/o el reparto.
-Solicitar
presupuestos a los
diferentes
departamentos si es
forma externa.

-Si es formacion
interna conocer al
grupo de solicitudes e
instructores para el
disefio para el
programa con
contenido, tiempo y
recursos.

-Revisar el contenido
de los programas en
desarrollo de
competencias con el
comité de desarrollo.
--Validar y aprobar
contenidos con las
dreas  clientes i
aplica.

-Asignar los recursos
necesarios.
-Elaborar
cronogramas
detallados para la
ejecucion de cada afio
en los programas.
-Para los programas
de capacitacion
regulados 'y que
tengan vencimiento,
generar programacion
de cada colaborador.

La  revision  de
propuestas para
verificar alineados se
debe hacer teniendo
en cuenta el enfoque
de las necesidades de
las areas y el enfoque
de compafiia.

-Tener en cuenta que
cuando el publico es
masivo y el tema lo
permita el curso se
puede desarrollar de
forma virtual.

-En caso de no contar con la
disponibilidad de todos los
recursos, revisar
alternativas, como recursos
en otras areas, bases, etc.
Para lograr el cubrimiento de
los programas.

-Los programas de
formaciéon que no estén
dentro  del plan de
formacion, se deben solicitar
con el formato de solicitud
de formaciéon externa al
analista de formacion.

No

Aprueba

lideres de cada
dependencia y/o
procesos
involucrados

NO APLICA

NO APLICA

NO APLICA

Generar Plan de
Formacién

0

lideres de cada
dependencia y/o
procesos
involucrados

-Realizar cronograma
de formacién a través
de los diferentes
sistemas de soporte.

-Cada area maneja su
cronograma de
formacion.

-Se genera el
programa de cada
Curso a ejecutar.

-Se genera la
programacion de cada
colaborador.

NO APLICA

Figura 16. Disefio y planeacion programa de formacion. Fuente: elaboracion propia a partir de Direccion
gestion humana AVON.

El siguiente formato formaliza la ejecucion del programa.
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AV ON

the company for women

Nombre del procedimiento: Ejecutar programa de formacion.

Cadigo del procedimiento

Elaboro: Aprob6:
Gerente
Vicepresidente
Area Area
Objetivo: Alcance:
Insumos:
Flujograma Quien Como Consideraciones Medidas en caso de
generales contingencia
-ldentificar los
@ participantes para
proceso de evaluacion. En caso de que un asesor no
Evaluar y analizar -Gestionar reglamentos a pueda asistir al programa de
informacion e las lideres de cada las areas involucradas formacion se efectuaran las
diferentes entradas dependencia y/o para  garantizar la N/A siguientes acciones:

del proceso

procesos
involucrados

asignacion de los
asistentes a los
programas de formacion.
-En los programas que
aplican tanto para los
asesores como de apoyo
administrativo y logistica
se realiza la imitacion a
través de correos
electronicos.

Reprogramacion o
Inhabilitacion.

Disefiar programas
de formacion segin
necesidades de
formacién

lideres de cada
dependencia e
instructores y/o
procesos
involucrados

-Enviar confirmacion a
cada colaborador, asesor
y/o jefe inmediato.
-Verificar la aceptacion
de la asistencia al
programa.

Si no se recibe
confirmacion del
area del area se
envian
alternativas de
cursos en otras
fechas de acuerdo
al plan de
informacion.

Recibir a los participantes
en caso de no ser escritos,
siempre y cuando el curso
aplique al perfil del cargo y
a la disponibilidad de cupo.

Disefiar programas
de formacion segin
necesidades de
formacion

lideres de
departamentos y/o
procesos
involucrados

Asignar cursos humanos
y fisicos segun
programadas a ejecutar.

Garantizar que las
instalaciones
cumplan con el
objeto y los
requerimientos
establecidos para
realizar la
formacién y el
entrenamiento.

N/A

Generar Plan de
Formacion

0

lideres de
departamentos y/o
procesos
involucrados

-Verificar la asistencia
de todas las personas
inscritas.

-Desarrollar los
contenidos de los
programas de
entrenamiento
establecido.

N/A

Reprogramar la asignacion
en caso de inasistencia por
fuerza mayor, calamidad,
enfermedad.
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-Evaluar, retroalimentar
y valorar de acuerdo al
programa.

-Aplicar encuesta de
satisfaccion al 30% de
los participantes del
CUrso como una muestra
representativa.

- Registrar en el sistema
correspondiente la
evidencia de la
formacién.

Figura 17. Ejecucién programa de formacion. Fuente: elaboracion propia a partir de Direccidn gestion
humana AVON.

Evaluacion del proceso: la capacitacion debe de evaluarse para determinar su efectividad.
Esta muchas veces no funciona como esperan quienes creen e invierten en ella. Segin Chiavenato
(et; al, 2008), los programas de capacitacion se pueden evaluar en 4 niveles:

Evaluacién a Nivel Organizacional: aumento de la eficiencia organizacional, mejoria de la
imagen de la empresa, mejoria del clima organizacional, mejor relacion entre la empresa y los
trabajadores, mejor atencion al cliente, facilidad de cambios e innovacién, implicacién de la
gerencia en las préacticas de capacitacion.

Evaluacién a nivel de recursos humanos: reduccién de rotacién y de ausentismo, aumento
de la eficacia individual y grupal de los empleados, incremento de los conocimientos de las
personas, mejoria de la calidad de vida del trabajo.

Evaluacién a nivel de puestos: acoplamientos de las personas a los requisitos exigidos por
los puestos, aumento de productividad, mejoria de la calidad, reduccion del indice de accidentes
de trabajo.

Evaluacion a nivel de capacitacion: realizacion de los objetivos de la capacitacion,

rendimiento sobre las inversiones realizadas en capacitacion.
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AVON no tiene una evaluacion sobre las capacitaciones, se les sugiere entregarle al
empleado un formato evaluando la calidad del curso. En términos generales para la evaluacién del
proceso de entrenamiento y capacitacion se propone utilizar la siguiente encuesta.

(Ver apendice K. Encuesta capacitacion).

D. Subproceso: Entrenamiento de personal

Objetivo

Potencializar las capacidades de los integrantes de la organizacion, para lograr un
desempefio éptimo y continuamente mejorado en el desarrollo de sus funciones.

Alcance del proceso de entrenamiento: para la organizacion AVON el entrenamiento de
personal es uno de los focos importantes, toda vez que ayuda a preparar al personal para la
ejecucion inmediata de las diversas tareas correspondientes a su cargo. Ademas, proporciona
oportunidades para el desarrollo continuo del personal continuo, no solo en el cargo actual, sino
también en otras funciones.

Aspectos del programa de entrenamiento: en cuanto al cargo especifico que va a
desempefiar el trabajador es importante destacar la siguiente informacién: explicacion de las
actividades a su cargo y su relacion con los objetivos de la empresa. Retribucion (sueldo, categoria,
nivel, rango, clasificacion). Rendimiento exigible (informaciéon sobre medidas aplicar sobre
rendimiento del cargo). Informacion sobre las funciones que cumple la unidad a la cual esta
adscrito.

Descripcion del subproceso de entrenamiento: en esta etapa se brinda toda la
informacion especifica del cargo a desarrollar dentro de la compafiia. Esta etapa es liderada por el
personal dirigente del cargo, quien realiza la presentacion del jefe inmediato, de los comparieros

de trabajo y de las personas claves de distintas areas. Se presenta la siguiente informacion:
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e Eltipo de entrenamiento que recibira en su oficio: breve informacion sobre la forma en que

sera entrenado su oficio, el responsable y los objetivos del plan.

e Estructura especifica y ubicacion de su cargo y de todas las personas con las que debe

interactuar.

e Diagrama de flujo de generacion o produccion de los productos o subproductos o servicios,
las maquinarias, equipos, instalaciones, herramientas y materiales disponibles. Se hace un

recorrido por el lugar de trabajo.

e Laincidencia que tiene el area que trabajara con relacion a todo el resto del proceso, cuales

son los clientes internos y externos con los que tendra relaciones.

El manual de funciones para el cargo a desarrollar: en este se definen con la mayor claridad
las responsabilidades, alcances, y funciones especificas del cargo incluyendo su ubicacion dentro
del organigrama y del proceso productivo, sus relaciones e interacciones con otras areas y
dependencias de AVON, los planes de contingencia, los procedimientos para obtener ayuda de
terceros y la relacion con las vendedoras independientes.

E. Subproceso: Evaluacion de Desempefio

Objetivo.

Realizar seguimiento y medicién del desempefio a los empleados de AVON, con el fin de
identificar oportunidades de capacitacion adicionales, y de promocion hacia otros cargos de la
organizacion cuando los resultados sean consecuentes con ello y se presente la oportunidad, al igual
realizar seguimiento y desarrollo del desempefio del empleado.

Alcance a la evaluacion de desempefio: la evaluacion de desempefio impacta a toda la

organizacion. Es necesario estar convencidos que la evaluacion de desempefio cualifica las
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contribuciones individuales y mejora los resultados. Todo esto es posible si se cree en las
capacidades del ser humano.

Beneficios de la evaluacion de desempefio: cuando un programa de evaluacion del
desempefio es bien planeado, coordinado y desarrollado, normalmente proporciona beneficios a
corto, mediano y largo plazo. Por lo general los principales beneficios son el individuo, el jefe, la
empresa y la comunidad.

Con respecto al jefe inmediato le facilita evaluar mejor el desempefio y el comportamiento
de los subordinados con base en las variables y los factores de evaluacion y, sobre todo, contando
con un sistema de medicion capaz de neutralizar la subjetividad.

Para los empleados los beneficios son multiples, toda vez que le permite conocer las reglas
del juego, es decir, los aspectos de comportamiento y de desempefio que AVON valora mas en sus
funcionarios; asi mismo, conoce cuéles son las expectativas de su jefe acerca de su desempefio y
sus fortalezas y debilidades, segun la evaluacion del jefe.

Politicas: actualmente AVON realiza evaluacion de desempefio, considerando los
siguientes aspectos:

e Lavaloracion de desempefio se realiza con una determinada frecuencia, normalmente cada

afio de forma estructurada y al 100% de los empleados.

e Cada Director de area tendra 1 mes para reportar a la directora de gestién humana el registro
de toda la valoracion de desempefio del personal a su cargo y no podra quedar ningun

empleado sin registro antes de la salida a vacaciones.

e Los resultados de la evaluacién del desempefio seran el insumo para determinar el plan de

formacion y acompafiamiento de cada empleado.
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e Antes de un ascenso 0 movimiento, la directora de gestion humana debera informar al
duefio de la vacante, los resultados de la ultima valoracion del desempefio del empleado.
El registro serd insumo base para tomar decisiones de ascensos 0 movimientos y en caso de
resultados débiles en la valoracion, el duefio de la vacante debera analizar la alternativa de
un reentrenamiento o0 propiciar una nueva capacitacion, de los contrario serd una decision

de prescindir de dicho empleado.

e La Directora de gestion humana hara entrenamiento a los jefes en términos de como realizar
una adecuada evaluacién del desempefio, 0 se busca capacitacion por parte de una empresa

especializada.

Estructura del proceso de evaluacion de desempefio.

Obijetivo de la evaluacion de desempefio: Dentro del objetivo de la evaluacion del desempefio
0 de resultados estan:

e Mejoras en la retribucion.

e Promociones.

e Otorgar estimulos.

e Identificar necesidades de capacitacion.

e Verificacion de la calidad de procesos como seleccion y capacitacion.

Definicion de criterios: son los prescriptores que sirven de base para la comparacion en el
momento de la evaluacion, relacionado con atributos de eficiencia del desempefio 0 con metas de
resultados.

Disefio del Instrumento de evaluacion: escala a medida: en la valoracion de AVON el

método de escala Grafica con atribucion de puntos es el empleado, porque se ajusta a los
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prescriptores establecidos por la Compaiiia, facilitando su calificacion y aplicacion este permite
simplificar la evaluacion del evaluador y del evaluado.

Método de Escala gréafica: la metodologia adoptada en AVON estéa basada en Chiavenato
(et; al, 2008), cuyo procedimiento se trata de un método que evalla el desempefio de las personas
mediante factores de evaluacion previamente definidos y graduados. Este método utiliza un
formulario de doble entrada en el cual las lineas horizontales representan los factores de evaluacién
del desempefio, en tanto que las columnas (sentido vertical) representan los grados de variacion de
tales factores. EI método de evaluacion del desempefio por escalas graficas puede implementarse
mediante varios procesos de clasificacién, de los cuales los mas conocidos son:

e Escalas graficas continuas;
e Escalas Graficas semicontinuas;
e Escalas Graficas discontinuas.

Algunas empresas utilizan el método de escala grafica con atribucion de puntos, con el fin
de cuantificar los resultados para facilitar las comparaciones entre los empleados. Los factores se
ponderan y ganan valores en puntos, de acuerdo con su importancia en la evaluacion. Una vez se
ha hecho la evaluacién, se cuentan los puntos obtenidos por los empleados.

Definicidn de criterios y atributos en la evaluacion de desempefio: la escala utilizada en
AVON, la cual es relacionada a continuacion, califica el desempefio en cada una de las
competencias relevantes para el cargo.

Al frente de la competencia se encuentra una escala numérica definida asi: Siempre (5),
Casi siempre (4), A veces (3), Pocas veces (2), Nunca (1)

Formato.

(Ver apéndice L. Evaluacion del Desempefio)
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Sensibilizacion y capacitacion: en el proceso de sensibilizacion, AVON utiliza un video,
donde se demuestran las competencias y como con ellas se llegan a muy buenos resultados. Para
la capacitacion se utiliza la siguiente metodologia: gestion humana en forma directa cita los
evaluadores a una capacitacion, la cual se dicta por personal interno o contratado segun el perfil de
dicha capacitacion; se aclara el objetivo de la evaluacion y la metodologia a utilizar, se da una guia
para realizar la evaluacion la cual contiene: Determinar el dia, lugar, hora, duracion y procurando
que el dia sea tranquilo para ambos, el lugar puede ser la propia oficina o un lugar neutro, la hora
dentro de la jornada laboral, la duracién entre 45 y 60 minutos. Se aclaran los factores de éxito para
una buena evaluacion de desempefio.

Evaluacion y ajuste: se realiza seguimiento a la evaluacion dos veces en el afio, 0 segun
lo que se encuentre en el momento de la ejecucion.

A continuacion, se presenta el diagrama de flujo utilizado por AVON para el subproceso

de evaluacion del desempefio.
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Identificar perfil del puesto y perfil de la persona

-

Adecuacién persona-puesto

=

Evaluacion del potencial de desarrollo
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Preparacion de la evaluacion

=

Documentacién de la evaluacion

=t

Recoleccion de datos

-

Entrevista de Evaluacién

|

Estrategias de capacitacion y desarrollo

Figura 18. Diagrama de Flujo Proceso de evaluacion de Desempefio. Fuente: Fuente: elaboracion propia a
partir de Direccién gestion humana AVON.

F. Proceso: Bienestar

Teniendo en cuenta lo anterior, el plan de Bienestar Laboral en AVON, esta basado en la
necesidad evidenciada por sus colaboradores, buscando ademas el apoyo de la Caja de
Compensacion, la ARL y el establecimiento de convenios, con la intencion de hacer buen uso de

los recursos que brindan dichas entidades que en ocasiones son subutilizadas.
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Objetivo.

Ofrecer servicios y programas que permitan el mejoramiento de la calidad de vida de los
empleados de AVON y su grupo familiar.

Alcance del proceso de Bienestar: impacta al 100% de los empleados de AVON, las
familias y la comunidad. Este programa de bienestar ayuda a aumentar la productividad, el sentido
de pertenencia por la empresa, aumenta la moral y reduce el estrés.

Segun Toro (2012), ha asociado el tema de Bienestar con Desempefio y productividad,
mostrando que la relacion laboral se centra en la gran mayoria de los casos en proporcionar
crecimiento y desarrollo, o sea lo basico en una relacion, sin embargo son dindmicas y evolucionan
de acuerdo con el momento de vida de cada persona, no siempre el esfuerzo y dedicacion esta
orientado hacia lo mismo.

En este escenario de la productividad interna que depende directamente de las capacidades
laborales de sus colaboradores, el bienestar que brinda una organizacién a sus empleados
generalmente esta basado en tres pilares:

e Mantenimiento: Orientacion a Salud
e Seguridad: Todo lo relacionado con la vivienda
e Desarrollo: Dirigido a la educacion

AVON cuenta con un plan de Bienestar para los empleados, realizando, ademas, algunas
actividades que favorecen al empleado y al grupo familiar.

La Organizacion para soportar su plan de bienestar realiza alianzas con algunos
proveedores, que no solo les ofrecen productos, sino ademas servicios que mejoren la calidad de

vida del empleado.
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Definicion del programa de bienestar: un programa de bienestar es un programa
implementado por el empleador para mejorar la salud de su poblacidn activa. ES un proceso
permanente, orientado a crear, mantener y mejorar las condiciones que favorezcan el desarrollo de
los empleados, el mejoramiento de su nivel de vida y el de su familia. En este sentido, Chiavenato
(et; al, 2008), manifiesta como el Bienestar Social se le Ilama al conjunto de factores que participan
en la calidad de vida de las personas y que hacen que su existencia posea todos aquellos elementos
que den lugar a la tranquilidad y satisfaccion humana.

Politica de bienestar: la politica de Bienestar para los empleados de AVON, esta basada
en componentes que ayudan a mejorar la calidad de vida de vida de los colaboradores y su familia.

Programa de bienestar AVON: las areas de trabajo en las cuales se ha enfocado AVON
en los ultimos 10 afios, han sido las siguientes:

e Recreacion y deporte.

e Integracion familiar.

e Calidad de vida.

e Desarrollo personal y ocupacional.

Con base a lo anterior la Organizacion la ha estructurado de la siguiente forma:

Objetivo del bienestar laboral en AVON: respaldar el crecimiento integral del empleado
AVON y de su grupo familiar, por medio de acciones que favorezcan al mejoramiento de su calidad
de vida e incrementen sus niveles de compromiso con la empresa

Aliados:

- Eps Sura.

- ARL Sura.

- Caja de Compensacion Familiar.
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Programa de bienestar AVON:

- Calidad de vida: brigadas de salud fisica, mental y psicolégica donde se lleva profesionales

de cada disciplina.

- Crédito de libranza: convenio de libranza destinada para crédito de libre destinacion, como

créditos escolares, para vivienda, compra de motos.

- Supermercado: convenio con supermercados para que los empleados merquen y se les

descuenta de ndmina.

- Actividades institucionales: cumpleafios, aniversarios, nacimientos, matrimonios

- Cultural: promocion de actividades ludicas como danza, baile y pintura

En conclusidn, con dicho programa, AVON ha logrado bienestar laboral y reconocimiento,
con el fin de disminuir la percepcién de los empleados de falta de preocupacion por ellos como
personas o de reconocimiento al valor agregado.

G. Proceso: Salud Ocupacional

Objetivo.

Promover y mejorar las condiciones de salud de los empleados de AVON, buscando el nivel
mas alto de bienestar.

Identificar, evaluar y controlar los factores de riesgo ocupacionales que puedan afectar la
salud de los empleados,

Prevenir los accidentes de trabajo y las enfermedades profesionales.
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Alcance al proceso de salud ocupacional: impacta al 100% de los empleados de AVON,
y se busca con este proceso controlar los accidentes y las enfermedades laborales mediante un
riguroso proceso.

Definicion de salud ocupacional: salud ocupacional es el conjunto de actividades
asociado a disciplinas multidisciplinarias, cuyo objetivo es la promocion y mantenimiento del mas
alto grado posible de bienestar fisico, mental y social de los trabajadores.

En que consiste el programa de salud ocupacional: consiste en la planeacion,
organizacion, ejecucion, control y evaluacion de todas aquellas actividades tendientes a preservar,
mantener y mejorar la salud individual y colectiva de los trabajadores con el fin de evitar accidentes
de trabajo y enfermedades profesionales.

Componentes de salud ocupacional en AVON: la organizacidn cuenta con un reglamento
de higiene y seguridad industrial visible al interior de la empresa; asi mismo, tiene documentados
los sistemas de higiene y seguridad en el trabajo, aprobados por su ARL, al igual cuentan con
comité de convivencia y el Copasst.

Programa de salud ocupacional: AVON cuenta con un programa por escrito y
actualizado, con la participacion de profesionales vinculados en el area de salud ocupacional. En
la actualidad la Compaifiia, entre otras, realiza actividades como:

- Medicina del trabajo: realizan los exdmenes médicos.

- Medicina preventiva: realizan la semana de la salud, con charlas sobre informacion visual,
una sana alimentacion. Es desarrollado con sus proveedores como Comfandi, Suramericana

y Colmena.

- Seguridad industrial: identificacion de riesgos, elementos de proteccion personal.
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Todo un programa estructurado de acuerdo con el SGS.

Es decir, AVON cumple los requisitos exigidos por Ley en las siguientes funciones.

Actividades permanentes de salud ocupacional

Actividades

a. elaboracion o ajuste del
reglamento de higiene vy
seguridad industrial.

b. actualizacién del reglamento
de higiene y seguridad.

c. elaboracion del panorama de
factores de riesgo.

d. actualizaciéon del panorama
de factores de riesgo.

e. continuidad del Comité
Paritario de Salud Ocupacional
COPASO y los que de alli se
deriven.

f. capacitacion  del comité
paritario de salud ocupacional.

g. elaboracion del programa de
salud ocupacional.

h. actualizacion del programa
de salud ocupacional.

i. Implementacion del
programa de salud ocupacional.

Descripcion

Documento de caracter legal que contiene la informacion
bésica de la empresa, los principales factores de riesgo y las
obligaciones en materia de salud ocupacional y las
responsabilidades de los trabajadores

Cumplir con las exigencias legales de actualizar el
reglamento de higiene y seguridad cada vez que se den las
condiciones para ello como son: cambio de actividad
econdmica, cambio en los factores de riesgo o instalaciones
locativas.

Documentacion sistematica y estructurada de los diferentes
factores de riesgo existentes en la empresa con la finalidad
de valorarlos y definir las medidas preventivas de acuerdo
con la normatividad existente.

Actualizar el panorama de factores de riesgo en razén de los
cambios existentes en la empresa o por la exigencia legal de
actualizacion anual.

Asesorar a la empresa en la forma adecuada para la eleccion
y conformacion del comité paritario de salud ocupacional con
base en lo exigido por la normatividad colombiana existente
en la materia.

Suministrar competencias técnicas y sociales a los integrantes
del comité paritario de salud ocupacional sobre sus
obligaciones y responsabilidades como integrantes del
comiteé.

Establecer las actividades a implementar con la finalidad de
intervenir los factores de riesgos existentes en la empresa
para lo cual se debe documentar los subprogramas de
seguridad industrial, higiene industrial y medicina preventiva
y del trabajo.

Actualizar de forma anual el programa de salud ocupacional
con la finalidad de dar cumplimiento a la obligacion legal.

Desarrollar las actividades del subprograma de seguridad
industrial, higiene industrial y medicina preventiva y del
trabajo.

Fuente: Toro, (2012), segun Minsalud, (2000).
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Comités: segun el Decreto del Sistema de Gestion de Seguridad y Salud, AVON cuenta
con los diferentes comités como el Copasst Comité de Convivencia, analisis de Panorama de
Riesgos y Matriz de Peligros y todo un programa de Gestion, en cual contemplan actividades de
medicina preventiva, seguridad industrial e higiene industrial, plan de emergencia, actividades de
medicina preventiva, accidentes de trabajo, entre otros.

Indicadores: entre sus indicadores, realizan seguimiento al nimero de accidentes y dias de
ausentismo. En general, en materia de salud ocupacional, AVON es consciente que los accidentes
de trabajo y enfermedades profesionales son factores que interfieren en el desarrollo normal de la
actividad empresarial, incidiendo negativamente en su productividad y por consiguiente
amenazando su solidez y permanencia en el mercado; conllevando ademas a graves implicaciones
en el ambito laboral, familiar y social.

Asi mismo, desde un enfoque de administracion de recursos humanos, la “higiene y
seguridad en el trabajo” constituyen una de las principales bases para la preservacion de la fuerza
de trabajo eficiente. La higiene y la seguridad vienen a ser dos actividades muy interrelacionadas,
para garantizar condiciones personales y fisicas de trabajo capaces de mantener cierto nivel de
salud de los trabajadores. AVON, en la actualidad tiene un programa de higiene y seguridad en el
trabajo, que igualmente responden a las exigencias del Ministerio de la Proteccion Social, y el cual
fue liderado desde el area de gestion humana con la participacion de su ARL.

6.3.2 Descripcién del Macroproceso de las vendedoras independientes.

A continuacion se retoman los diversos constructos y categorias que guardan una relacion
directa con el macroproceso de Desarrollo de personas, en cuanto a la relacion de la Compaiiia con
sus empleados vinculados o de némina, que de una o u otra forma tienen incidencia sobre los

niveles de motivacion, liderazgo, trabajo en equipo, comunicaciones, entre otras.
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Motivacion.

La motivaciéon se define como el conjunto de intenciones y expectativas de las personas en
su medio organizacional; es un conjunto de reacciones y actitudes naturales propias de las personas
que se manifiestan cuando determinados estimulos del medio circundante se hacen presentes.

1. ¢Usted considera que la Empresa ha desarrollado actividades, planes o programas que le
permitan desarrollar su funciéon con mayor motivacion?

En este sentido, la ausencia de factores motivacionales, como lo expone Chiavenato (2003),
se alejan, igualmente de la confianza y la autoestima como factores mas predominantes en la

asertividad, es decir:

43%

31%

m 1. Totalmente en desacuerdo
m 2. En desacuerdo
m 3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Figura 19. Motivacién. Fuente: elaboracién propia.

“Si no hay confianza o autoestima no puede haber asertividad, puesto que para demostrar
nuestros derechos a través de la conducta asertiva se necesita la confianza en nuestras propias
creencias, habilidades y metas; asi como respetarnos a nosotros mismo y creer que Somos

capaces de hacer lo que nos proponemos” ( p.77).
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Comunicacion.

Definida la comunicacion como aquel proceso dirigido a facilitar y agilizar el flujo de
mensajes que se dan entre los miembros de la organizacién, entre la organizacion y su medio y en
las opiniones, aptitudes y conductas dentro y fuera de la organizacion.

2. ¢La Empresa cuenta con un sistema de comunicacion adecuado entre las diferentes areas
de la organizacion?

Como se aprecia para el 50% de los encuestados, y en sumatoria para el 63%, los flujos de
informacién que permiten crear un escenario de confianza por la claridad en procedimientos,
politicas y demas directrices organizacionales, no permiten la consolidacion del principio de
sinergia como mecanismo de productividad, toda vez que nuevamente alli se generan regularmente

reproceso y costos ocultos en la gestion individual y grupal.

50%
= 1. Totalmente en desacuerdo = 2, En desacuerdo

3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo = 4. De acuerdo
= 5, Totalmente de acuerdo

Figura 20. Comunicacion. Fuente: elaboracion propia.

Esto es, refleja claramente como la compaiiia AVON, no ha sido contundente en sus
sistemas comunicacionales, es decir, no han logrado ser asertiva con su cliente interno, pues se
aprecia como para el 63% de los encuestados no fue explicita, en su momento, la declaracion de

sus elementos corporativos como su mision, vision y principios, lo que de alguna forma puede
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distanciar los objetivos organizacionales de los personales, y en consecuencia no se manifiesta un
claro liderazgo que invite a dichos compromiso organizacional.

Ademas, el cliente interno tiene que reconocer cuales son sus responsabilidades en cada
situacion y qué consecuencias resultan de la inadecuada ejecucion, y esto precisamente se origina
en los deficientes sistemas de comunicacion interna. En otro sentido, la desinformacion interna
entorpece la conducta asertiva, y por consiguiente puede ser generadora del conflicto interno. Esto
es, la comunicacion asertiva tiene como objetivo la potenciacion de las consecuencias favorables
y la minimizacion de las desfavorables para optimizar los procesos comunicacionales y generar
confianza y por consiguiente empoderamiento.

Pese a presentarse una importante Moda del 50% y un 13% que reflejan la inefectividad de
los principales medios comunicacionales empleados por AVON, se opone un 37% de esta
poblacién interna que consideran y perciben adecuados los medios de comunicacion internos, toda
vez que en dichos medios se plasman informes y comunicados de diverso orden, en particular los
atinentes a instructivos acerca de procedimientos y operaciones que demanda la asertividad diaria.

Considerando la importancia que reviste la comunicacion verbal entre directivos y
subalternos, al igual entre éstos mismos al mismo nivel, los encuestados no aprecian la claridad
suficiente en la comunicacion directa con sus jefes, lo que a la luz del concepto de asertividad se
aleja de aquel postulado que exige la claridad comunicacional en términos de eliminar la
subjetividad que no debe estar presente en un contrato emocional, es decir, no hay espacio para la
conjetura que conlleva a la desinformacion, y por consiguiente la duplicidad de funciones.

Nuevamente, con un desfavorable 63% queda debatida y controvertida la efectividad de la
comunicacion asertiva como elemento base del empoderamiento, cuando no se cuenta con la
suficiente claridad en la comunicacion interna, maxime cuando se trata de la relacion cercana del

cliente interno a nivel de dependencias o departamentos. La ejecucion de los planes operativos o
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funcionales que se dan al interior de dependencias encuentran su cumplido cuando la comunicacién
que involucra el cliente interno en sus funciones cotidianas permite el lenguaje universal, que no
es otra cosa que la generacion de sinergias al interior de la organizacion, pues de esta forma se
apunta a los objetivos comunes de equipo.

Este desacuerdo en la efectividad de la comunicacion respecto a los acontecimientos que
de una u otra forma inciden en el cumplimento de la tarea funcional, genera las llamadas “islas” de
la informacion, donde se atomiza el mensaje y no permite que fluya en los procesos jerarquicos,
debido a los distractores del leguaje asertivo.

Relaciones interpersonales y de trabajo.

Las relaciones interpersonales y de trabajo se refieren a la percepcion por parte de los miembros
de la organizacién acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones
sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

3. ¢La Empresa estimula las buenas relaciones interpersonales entre las areas y sus empleados?

0%

8% 8%

5506 29%

| 1. Totalmente en desacuerdo

B 2. En desacuerdo

@3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
B 4. De acuerdo

m5. Totalmente de acuerdo

Figura 21. Relaciones interpersonales y de trabajo. Fuente: elaboracion propia.

En este sentido, para el 84% de los empleados (en sumatoria), pese a que no reciben otros

beneficios motivacionales ni se estimula de alguna manera el compafierismo, tal parece por sus
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niveles de relacion interpersonal, los mismos empleados han ido labrando ese espacio de
cordialidad, amabilidad y colaboracion.
Sobre este aspecto Robbins (1998), define el comportamiento organizacional como:

“Un campo de estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos y estructuras sobre
el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propdsito de aplicar los conocimientos
adquiridos en la mejora de la eficacia.... (p.87)"

Vale retomar el concepto de filosofia de gestion en una organizacion, similar a la bajo
estudio, no es suficiente tener una infraestructura de servicios con toda una tecnologia de punta,
atender cabalmente las exigencias legales en materia laboral y generar unas normas a seguir,
también es necesario que los principios que maneja la empresa sean compartidos en todos los
niveles por el talento humano que forma parte de dicha organizacion.

Por tanto, el desempefio se relaciona con las habilidades y conocimientos que apoyan las
acciones del trabajador. En este contexto, cuando el desempefio del trabajador llega a alcanzar un
bajo nivel, quiere decir que algunos de los factores que en él inciden (motivacion, habilidades,
entre otros), estan fallando y, en consecuencia, en una empresa como AVON, especialmente, puede
afectar la calidad de servicio y la productividad.

Estimulo al desarrollo organizacional.

4. ¢La retribucion que recibe esta acorde con el nivel de responsabilidades exigidas por la
empresa?

Con respecto a la percepcién sobre la politica de Compensacion de la compafiia
(remuneracion), y otros beneficios, la retribucién que reciben estad acorde con el nivel de
responsabilidades exigidas por la empresa. A lo que Maslow (2000), manifiesta como la
remuneracion es uno de los factores de higiene, capaz de evitar la insatisfaccion laboral. Por lo

tanto el desempefio del empleado puede verse afectado negativamente por este factor.
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El desarrollo de habilidades en el cargo laboral segun Herzberg (et; al, 1959), es un factor
intrinseco que permite que el individuo se mantenga motivado en el &mbito laboral. En este caso
la mayoria de la poblacién considera que puede desarrollar habilidades en su cargo y considera que
su cargo laboral le permite desarrollar completamente sus habilidades, por lo tanto podrian

presentar mayor motivacion en el ambito laboral.

55%

m 1. Totalmente en desacuerdo B 2. En desacuerdo
@3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo ®4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo

Figura 22. Estimulo al Desarrollo organizacional. Fuente: elaboracién propia.

Se puede determinar que la mayoria de los empleados de se sienten motivados por el
ambiente laboral, considerado por Herzberg en su teoria de la motivacion—higiene (1959), como
un factor extrinseco o de higiene que evita la insatisfaccién en los empleados.

En este sentido, el éxito empresarial estd medido por el concepto de fedd back, en el cual
se retroalimenta la buena labor o se direcciona hacia las correcciones de tipo individual y colectivo.
Dicha retroalimentacion esta encaminada, no solo a la evaluacion del empoderamiento o
corresponsabilidad de la delegacion, sino como factor motivacional que permite oxigenar los

planes trazados.
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En forma muy marcada, para un 87% del personal, el impacto sobre los programas de
capacitacion han logrado permear los clasicos modelos autocraticos de la supervision hacia la
confianza y el empoderamiento, situacion que permite validar que, si bien AVON ha estado
motivando este tipo de modelos de formacion, en cierta forma, de un programa direccionado hacia
el coaching empresarial, los mandos medios han ido logrando un espacio importante en su
desempefio auto dirigido, es decir, han ido logrando un mayor empoderamiento para su gestion y
desempafio laboral.

De lo anterior podria manifestarse que se debe a los programas de capacitacion
implementados al interior de AVON que ha permitido un mejor desempefio en las funciones
individuales, pero mas aun de forma colectiva ante el proceso de liderazgo que apoya la funcion
de equipo y no sélo de individualidades.

Aungue con muy baja participacion, no menos importante es la percepcion desfavorable
para el 3% de empleados que consideran se presenta una posible discriminacion en materia de
trabajo social al interior de la Empresa. Esto es, considerando el bienestar laboral como el escenario
o clima laboral resultante de actividades motivacionales y de crecimiento personal y familiar
(calidad de vida), no se establece, segun dicho publico, una politica Unica de tipo institucional que
involucre a todos y cada uno de los empleados en la obtencion de beneficios sociales y de orden
laboral.

Aqui, nuevamente, para el 86% de los clientes internos (cifra altamente representativa a la
luz del concepto de coaching) la jerarquizacion funcional esta menos representada en el “hacer”
que en el “saber”, puesto que como lo plantea Hernandez (2003) "una conducta asertiva facilita un
flujo adecuado de informacion en los grupos de trabajo y potencia la creacion de mas de una

solucion a los posibles problemas laborales que vayan surgiendo en el dia a dia"(p.6).
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Segun el autor, el Contrato Emocional no es méas que el compromiso que asume el empleado
respecto a los objetivos de su organizacion, es decir, el refleja el nivel de alineamiento entre los
objetivos empresariales y los de su cliente interno, lo que solo puede lograrse cuando al interior de
las organizaciones se disefian agresivos programas de liderazgo basados en proyectos de vida para
sus empleados, y no sobre las bases de la motivacion salarial, que aunque importante una
determinada curva salarial por competencias, el compromiso va mas alla de los solos intereses
higiénicos (materiales) que busca el ser humano en su organizacion.

De acuerdo con lo expresado por la direccion de gestion humana, a lo largo de la historia,
AVON ha recurrido a sistemas de gestion como la calidad total, la reingenieria y hoy le apuestan
al empoderamiento del cliente interno. Es decir, lo que buscan, aunque aln en proceso, es la
vinculacion del capital humano al sistema de gestion por competencias porque esto les permitira
traducir su mision y metas a un conjunto de competencias de toda la jerarquia por su importancia
ante el logro de los objetivos propuestos, tanto para la organizacion como para los equipos de
trabajo.

Por ahora, le estan trabajando muy duro en la incorporacion del modelo de control de
gestidn apoyados por fuertes sistemas de informacién. EI BSC (o cuadro de mando AVON), que
lo vienen practicando con asesores externos desde hace tres afios y les ha permitido utilizar
informacién adquirida en la evaluacion por competencias para ir mas alld de las brechas
individuales o las tendencias por area. De igual forma, han logrado integrar esta informacién como
base para los procesos y metas bajo la perspectiva gerencial en el manejo de los procesos, de sus
clientes y empleados.

En general, los directivos fueron conscientes que las politicas y procesos que se han
formulado tienen el potencial de convertirse en fuertes herramientas estratégicas si estas se

socializan en forma efectiva a través de una clara comunicacion asertiva con sus empleados,
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clientes y proveedores, pues es la Unica forma de direccionar el comportamiento organizacional
hacia los objetivos y metas corporativos.

Igualmente, coincidieron los directivos que desafortunadamente los sistemas
comunicacionales, no solo en su organizacion sino muy en general, no han podido ejercer este rol
conductor para generar un acertado comportamiento laboral, en cuanto a una clara comprension de
las politicas, los sistemas, los procesos y procedimientos que deben apoyarse en los principios
corporativos.

Por su parte vale retomar la posicion de gestion humana, al argumentar; “hemos querido
gue nuestra mision sea lo mas explicita posible para provocar un impacto fuerte en el cliente
interno, pues si se logra operacionalizar la mision en toda la estructura jerarquica de la
organizacion, esto obliga a comprometer a todos los empleados con nuestra cultura organizacional-
CO-=.

Para lograr este objetivo, han aprendido a observarse de manera autocritica y determinar en
qué aspectos de sus procesos se haran fuertes hasta el punto de lograr ventajas competitivas
originadas en las competencias laborales. “Este andlisis nos ha permitido distinguir y
comprometernos con determinados “focos criticos”, es decir, variables con mayor probabilidad de
impactar en el logro de la mision y nuestros objetivos estratégicos, que no son mas que el reflejo
de nuestra mision y vocacion hacia el servicio”.

Liderazgo.

El estilo de direccion implica la forma adoptada en las practicas de direccion en la compafiia
0 institucion para guiar u orientar las acciones, con vistas a lograr el cumplimiento de los objetivos
propuestos para la organizacion.

5. ¢Usted considera que en la Compafiia existe un buen liderazgo por parte de los jefes en

el manejo de sus relaciones con sus subalternos?
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Es contundente para el 92% de los empleados, como el liderazgo, entendido como la
influencia ejercida por ciertas personas especialmente los jefes, en el comportamiento de otros para

lograr resultados, es un objetivo hoy logrado con gran determinacion en la compafiia.

0%

O%\ /8%/

32%

® 1. Totalmente en desacuerdo H2. En desacuerdo
3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo  ®4. De acuerdo
® 5. Totalmente de acuerdo

Figura 23. Liderazgo. Fuente: elaboracion propia.

Si se analiza la pregunta anterior, se presenta una relacion directa en la percepcion del
cliente interno respecto a su autonomia laboral 0 empoderamiento es bastante positiva, comparada
con la percepcion del mismo cliente interno en materia del liderazgo que deben asumir su jefe para
conducir sus equipos de trabajo hacia el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Participacion.

6. ¢ La Empresa promueve la participacion de todos sus empleados y personal operativo en
las diferentes decisiones que se toman?

La participacion se refiere a la contribucidn de las personas y los grupos formales al logro
de objetivos de la organizacién, lo cual permite determinar con una Moda del 45% y en sumatoria

del 69%, la percepcion es positiva por parte del cliente interno de AVON.
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Vale la pena retomar uno de los niveles del contrato emocional en el cual el cliente interno
requiere crear valor, es decir, cuando busca y se compromete al logro y la accién propia orientados
a los que lo rodean, es decir, su equipo de trabajo. Esta posicion genera una elevacion del contrato
emocional ya que éste solo existe si se construye en relacién de confianza con los demas del equipo.
Esto es, la democratizacion de objetivos que normalmente se exponen en reuniones de grupos
primarios es precisamente donde el equipo de trabajo es la férmula idonea para orientar el nivel

emocional de los vinculos entre sus miembros.

16%

45%
E 1. Totalmente en desacuerdo B 2. En desacuerdo
@ 3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo 4. De acuerdo
m5. Totalmente de acuerdo

Figura 24. Participacién. Fuente: elaboracién propia.

De alli se desprende igualmente el concepto de equipos de alto rendimiento dando lugar a
superar la incertidumbre y permiten compartir éxitos y fracasos, frutos ambos de actuar decidiendo
frente a lo nuevo, lo que se expone precisamente en las reuniones de trabajo bajo el tutor o coach.

Es muy contundente el reflejo de una presencia de liderazgo basado en el concepto de
empoderamiento, en el cual el cliente interno cuenta con un espacio que estimule su pertenencia y

representatividad, que no es mas que otro importante factor no higiénico de motivacion.
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Como se aprecia, en la préactica, el concepto del lider asertivo se orienta mas al hacer
funcional que a la practica del empoderamiento y se traduce como "facultar o entregar poder".
Este concepto no debe confundirse, en el sentido de que todos los jefes cedan el poder a sus
subordinados para que puedan decidir todo, esto seria una "anarquia”. Es importante que cada jefe,
como lo expreso la directora de gestion humana, sepa definir fronteras, de acuerdo al nivel de
competencia del subordinado, a través de las decisiones, y esto es posible gracias a la comunicacion
asertiva; de esa forma la empresa crecera en un mercado competitivo y globalizado, tal como lo
reza su misién corporativa.
Por ultimo, con respecto al componente opinion, las apreciaciones fueron las siguientes:
7. ¢Qué te gustaria que hiciera la Empresa para motivarte?
Sobresalieron las siguientes respuestas:
e Mayor participacion en las decisiones que tiene que ver con mi cargo.
e Subsidiar los programas de formacion técnica en el SENA.
e Promover mas el trabajo en equipo.
8. ¢Qué sugieres para mejorar la comunicacion al interior de la Empresa?
Sobresalieron las siguientes respuestas:
e Mayor compromiso y participacion de las areas con el rea de comunicaciones.
e Ajustar los protocolos a través del Intranet para evitar duplicidad y teléfono roto en las
comunicaciones.
e No utilizar tanto intermediario en los mensajes de competencia de areas especificas.
9. ¢(Qué recomendaciones harias para continuar mejorando la productividad de tu
Organizacion?

Sobresalieron las siguientes respuestas:
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e Mas liderazgo por parte de los superiores

e Mayor capacitacion respecto a las tareas individuales y grupales

e Mas motivacion econdmicay de participacion en las técnicas y programas de mejoramiento
continuo.

Como se puede apreciar, estas inquietudes son clara respuesta que corroboran las respuestas
desfavorables en la medicion del cuestionario aplicado. En particular, sobresalen aquellos aspectos
concernientes con la necesidad de un mayor liderazgo y asertividad comunicacional, al igual con
la necesidad de un agresivo programa de capacitacion y formacion al interior de la organizacion,
no solo desde el coaching, sino a partir de necesidades individuales y colectivas segun las areas de
interés.

Y es precisamente sobre el nivel del satisfaccion en el trabajo y la consecuente
productividad que se logra en un empleado motivado, lo que origind el interés por la realizacién
de la propuesta en la Compariia AVON, que dé cuenta sobre la incidencia que tiene las practicas
motivaciones, de cualquier indole, bien sean higiénicas o no higiénicas, para lograr esos niveles de
eficiencia y eficacia laboral como conceptos que constituyen el reflejo de la productividad y
efectividad laboral o de desempefio laboral.

6.3.3 Descripcién del Macroproceso de Desarrollo de Personas para las vendedoras
independientes.

Algunas de las actividades que se realizan para esta poblacion son las siguientes:

A. Programa de capacitacion: cada 3 meses se realiza una capacitacion de refuerzo donde se
abordan los mismos temas de la induccion, es decir, sobre ventas y servicio al cliente, enfatizando

en el manejo de producto; asi mismo, si hay un lanzamiento de linea u otra coleccion, se procede
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a realizar capacitacion bajo el sistema de show room, bajo la participacion de la asesora de belleza
y producto y el gerente de la zona respectiva.
El gerente de zona conjuntamente con un asesor externo de la Compaiiia realiza una
capacitacion basica sobre los siguientes temas:
- Servicio al cliente.
- Técnicas de ventas: preventa, cierre y postventa.
- Momentos de verdad.
- Manejo de objeciones.
- Taller sobre liquidacion de precios.
- Clinica de ventas. Se cierra el proceso de induccion con una clinica de ventas en la cual
tanto el gerente de zona como el asesor externo experto en mercadeo, elaboran un taller
y una simulacién en escena para el manejo de momentos de verdad.
B. Sistema comunicacional y motivacional: la comunicacion se da en el proceso de admision con
la capacitacion inicial; posteriormente las capacitaciones se orientan en su totalidad a la
presentacion de nuevos productos.
Con respecto a la comunicacion, esta se realiza en diversas plataformas o modalidades:
- Enlareuniones trimestrales con el gerente de zona.
- Al momeo de prestar nuevas colecciones.
- Viae-mail o chat se interactla con la representante.
La gran ventaja en la relacion AVON vy las vendedoras independientes es 7/24;
lasvendedoras independientes tienen la opcidn de realizar sus pedidos o enviar sugerencias en
forma permanente. Para el caso de los pedidos que es la funcion predominante, existen las

siguientes opciones:
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1. Hacer el pedido por Internet: para realizar el pedido on-line el representante entra en el
sitio proporcionado por la empresa Avon Cosmetics (debe tener a mano su nimero de cuenta para
registro).

2. Hacer el pedido por teléfono: para realizar el pedido por teléfono la representante debe
tener las referencias de los productos y las cantidades. Luego puede llamar al nimero de teléfono
proporcionado por la empresa Avon Cosmetics de acuerdo con la localizacion en el territorio
nacional.

3. Adquirir los productos en una tienda oficial de laempresa AVON: también puede realizar
el pedido y se le envia en el transcurso de 24 horas maximo desde una tienda oficial de la empresa
AVON. Para ver las tiendas disponibles en Cali se obtiene con el enlace: Listado de Tiendas
oficiales AVON en Cali>

Segun las directivas este es un sistema bastante practico y consideran que la interaccion via
virtual es la mas expedita y menos confusa, al igual cada representante conserva el celular y el
correo y el WhatsApp del gerente de zona para cualquier inquietud.

C. Evaluacién de desempefio: esta en cabeza del gerente de la zona quien lleva el record de cada
grupo de representantes asignados a su zona. Esto obedece a un proceso de auditoria comercial en
el cual se hace seguimiento a la zona y a cada representante, teniendo en cuenta los siguientes
indicadores:

- Nivel del representante: entre 1 y 7 Diamantes.

- Volumen de ventas en unidades y pesos.

- Récord de cartera vencida.

- Ventas de contado.

- Devoluciones por averias.

- Devoluciones por malas entregas.


http://www.avonproductos.com/comprar-avon/tiendas-oficiales-avon.htm
http://www.avonproductos.com/comprar-avon/tiendas-oficiales-avon.htm
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- Devoluciones por error en el pedido de la representante.

- Asistencia a eventos.

- Evaluacion en las capacitaciones.

- Ndmero de referidos.

- Nivel de ingresos por comisiones, bonificaciones y premios.

No solo en la induccion sino en toda capacitacion servida, se culmina con una evaluacién
para medir conocimientos y apropiacion de conceptos, al igual que la evaluacion por parte de las
representantes acerca de la calidad de la capacitacion y el conferencista.

Basicamente esta es la informacion que les permite perfilar al representante en cuanto a su
calidad y efectividad en el desempefio.

6.3.4 Percepcion de las vendedoras independientes respecto al macroproceso
Desarrollo de Personas.

Satisfaccion y expectativas

13%

9%

B 1. Totalmente de acuerdo W 2. Parcialmente de acuerdo

m5. Totalmente en desacuerdo

Figura 25. Satisfaccion y expectativas. Fuente: elaboracién propia.
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De acuerdo con el instrumento aplicado, encuesta mixta, vale la pena retomar algunas
categorias asociadas al macroproceso de Desarrollo de personas, que parte de sus objetivos en
materia de formacién y capacitacion, la motivacion, relaciones de grupo y con los jefes,
comunicacion asertiva, entre otras, son componentes fundamentales y trasversales no solo en la
relacién comercial sino en los diversos eventos que involucran el personal, del cual las vendedoras
independientes constituyen el principal pilar estratégico de AVON.

Algunos constructos y sus resultados son los siguientes:

- La Compaiiia la ha capacitado en temas relacionados con su funcion.

- AVON ha mejorado sus conocimientos y habilidades.

- Se proyecta a largo plazo como en AVON.

- Lacomunicacién con su jefe o coordinador del programa de ventas por catalogo es positiva.

- La comunicacion verbal, directa o telefonica es clara y concisa y me proporciona
informacion util sobre mi traba.

- Tiene la informacion actualizada sobre los acontecimientos de AVON.

- Recibe retroalimentacion sobre su desempefio.

Como se observa, esta es la dimension con un mayor impacto negativo con respecto a las
apreciaciones de la mayoria de la poblacién, toda vez que consideran que las capacitaciones
ofrecidas por la Compairiia se orientan principalmente a la habilidad de la venta y conocimiento de
producto, pero no se trasciende en otros niveles; asi mismo, consideran que su estadia contractual
no es de largo plazo (esto para una minoria), lo cual no es una generalidad, toda vez que mas del
70% de estas vendedoras independientes llevan con esta relacion mas de 3 afios.

Es comdn la apreciacion positiva en cuanto a la comunicacién y los canales empleados por

AVON a través del acompafiamiento que realizan los gerentes de zona al contar con un apoyo
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permanente por estos ejecutivos comerciales. Por lo tanto, en la siguiente tabla se refleja el nivel
de percepcion que se tiene sobre los sistemas de comunicacion y su efectividad.

Tabla 7

Nivel de Comunicacion Asertiva

Constructo Alto nivel de Medio nivel de Alto nivel de
satisfaccion satisfaccion insatisfaccion
La comunicacion con su jefe o X

coordinador del programa de ventas
por catalogo es positiva.

La comunicacion verbal, directa o X
telefénica es clara y concisa y me
proporciona informacion til sobre

mi trabajo.

Tiene la informaciéon actualizada X

sobre los acontecimientos de

AVON.

Recibe retroalimentacién sobre su X
desempefio.

Fuente: elaboracion propia.

Comunicacion asertiva

13%

75%

m 1. Totalmente de acuerdo m 2. Parcialmente de acuerdo

5. Totalmente en desacuerdo

Figura 26. Comunicacion Asertiva. Fuente: elaboracion propia.

Esto es, pese a que la mayor parte de las comunicaciones se dan en forma virtual, perciben

como positiva su relacion directa con sus gerentes zonales, tanto para su propia relacion contractual
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como para fortalecer su relacion de tipo social y amistoso, ya que fue comun el comentario por
parte de la mayoria de estas mujeres, sentirse a gusto con el manejo personal que les brinda sus
gerentes y que los perciben como sus jefes inmediatos.

Solo se presentd una inconformidad por parte de 5 de ellas en cuanto a no sentirse
retroalimentadas en la funcion que cumplen, y eso precisamente genera desmotivacion y en cierta
forma angustia sobre todo cuando no vienen cumpliendo las metas de ventas deseadas.

Por ultimo, con respecto a las preguntas abiertas, se destacan las siguientes apreciaciones:

¢ Qué le gustaria que hiciera AVON para motivarla?

Fueron comunes los siguientes comentarios:

e Una vinculacion laboral donde se cuente con mas garantias.

e Mayor motivacion mediante ayuda a los hijos.

¢ Rifar becas para estudio.
¢ Qué sugiere para mejorar tu trabajo en AVON?
Fueron comunes los siguientes comentarios:

e Dotacion de computador o tableta.

e Un auxilio de trasporte porque tienen muchos clientes retirados.

e Aumentar las colecciones en otras épocas del afio y ofrecer un portafolio méas diversificado
en electrodomésticos pequefios para el hogar.

e Mayor rapidez en los envios, especialmente cuando hay devoluciones los clientes se
disgustan.

¢ Qué recomendaciones haria para mejorar sus ventas y los ingresos?

Fueron comunes los siguientes comentarios:



163

e Rebajar un poco los precios de algunos articulos, especialmente la linea de belleza para
mujeres, ya que la competencia las vende méas econdmicas.
e Aumentar la bonificacion cuando se asciende a los niveles 6 y 7 diamantes.
6.4 Discusion de resultados
En primer lugar, con respecto al personal vinculado de AVON, en cuanto a los
macroprocesos de Admision y Compensacion, se presentan adecuados procesos en todas sus
etapas, esto es, en la Admision se surten las etapas de preseleccion, seleccion, contratacion e
induccidn; asi mismo, existe una politica favorable en materia de compensacion e incentivos, tanto
de factores higiénicos o econdmicos como no higiénicos; en tanto en el macroproceso de Desarrollo
de personas, si bien AVON viene implementando programas de capacitacion y todo un sistema de
gestion de calidad en seguridad y proteccion para sus colaboradores, no obstante, la percepcion de
los empleados vinculados no es muy favorable en términos de las relaciones con algunos jefes ante
lo que ellos llaman una falta de liderazgo y falencias en los sistemas de comunicacion, es decir, los

conductos de informacidn no son asertivos en toda su dimension.

En materia motivacional, una de las cosas mas motivantes para cualquier persona, segin
Maslow (et; al, 991), es enfrentar el desafio de lograr un estado de funcionamiento mejor que el
existente, por lo que en el escenario de AVON han visualizado su principal activo estratégico en el
talento humano; de ahi que tanto su vision, su mision, su politica de calidad y su ventaja
competitiva, aparte de involucrar el concepto de innovacion tecnoldgica via flexibilidad, siempre
han considerado al cliente interno como talento fundamental para el logro de sus objetivos

corporativos y su ventaja diferenciadora.

Para AVON el desarrollo de habilidades se convierte en la razon de ser de gestién humana,

esto es, la capacidad de potencializar las competencias del cliente interno responde a los objetivos
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de la Compaiiia. En este punto segun Maslow (et; al, 2000), es un factor intrinseco que permite que
el individuo se mantenga motivado en el ambito laboral. En este caso AVON considera que el
trabajador puede desarrollar habilidades en su cargo y considera que cualquier cargo laboral si no
le permite desarrollar completamente sus habilidades, podria presentar menor motivacion en el

ambito laboral.

En sintesis, podria extraerse como principal elemento positivo de todo este diagnostico
interno, que en AVON se presenta un macroproceso de gestién humana ajustado a las exigencias
normativas, independientemente de todas las demas carencias y ausencias de factores
motivacionales higiénicos y no higiénicos que motive al personal y mejore el desempefio del

trabajo.

Con respecto a los comerciales externos independientes, atendiendo la modalidad de
contratacion entre AVON y sus vendedoras independientes, se aprecia que en el macroproceso de
gestion humana se viene cumpliendo los diversos procesos, salvo que en la etapa de Admision en
lo concerniente a los filtros para seleccionar el personal idoneo con una politica clara gerencial
basada en competencias laborales, la Compafiia ha escatimado esfuerzos a fin de contar con
vendedoras independientes que se orienten a la venta lo que les ha originado, en muchos casos,
altos niveles de desercidn, pero mas que eso, un personal desmotivado por la misma modalidad de

contratacion.

Asi mismo, en el proceso de Compensacion en general hay un nivel de satisfaccion adecuado
que depende precisamente del esfuerzo, las habilidades y la capacitacion que reciban en materia de
técnicas de ventas, lo cual se ha venido fortaleciendo a través del liderazgo de los gerentes de zona.

En primer lugar, es de considerar los factores criticos de éxito, esto es, inicialmente la organizacion
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debe tener claridad cual es su politica de Induccion en cuanto al area competente de liderar dicho
proceso. Es comun que en las grandes organizaciones como en AVON, y especificamente bajo este
tipo de contratacion, la induccion esté a cargo de personal con vasta experiencia al interior de la
organizacion, con dependencia directa de direccion de gestion humana; en tanto en pequefias
organizaciones, caso famiempresas, microempresas y algunas Pyme, dicho proceso es liderado

directamente por la gerencia o en su defecto por el administrador de la empresa.

Con respecto al tiempo que demanda el proceso de induccidn, estd igualmente consagrado
en la politica, y en lo especifico debe obedecer dicho tiempo a aquel necesario de acuerdo con la
estructura de la empresa, si cuenta con otras sedes; incluso, si existen alianzas con otras
organizaciones (caso maquilas por ejemplo), de acuerdo con el perfil del cargo, dicha induccién

debe extenderse hacia el conocimiento de estos terceros.

Segun Ivancevich (et; al, 2005), de acuerdo con las politicas internas de cada organizacion,
se presentan diferentes pasos o procesos para definir cuél sera la persona que se va a contratar;
entre los mas empleados estan: 1) El estudio de las hojas de vida, con base en el perfil que se
requiere; 2) Pruebas de perfil y/o psicotécnicas, que caracterizan la personalidad y competencias
del candidato; 3) La entrevista y evaluacion psicoldgica, en la cual suelen incluirse una entrevista
preliminar, una entrevista técnica y una entrevista en profundidad; 4) Elaboracion del ranking, que
consiste en realizar una ponderacién comparativa de los candidatos; y finalmente 5) Escoger la
persona que iniciara el proceso de induccion. Como se puede observar, el proceso de Seleccion es

uno de los méas importantes en este macroproceso.

Como se aprecia en el trabajo de campo, la insatisfaccion laboral tiene como consecuencia

la pérdida de rendimiento de los trabajadores y descenso de la productividad en la Compaiiia, pero
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pese a ese factor, las vendedoras independientes manifestaron su agrado en la labor que realizan
por su mismo trabajo de automotivacion, lo que no ha permitido trascender ain mas, esa

desmotivacion, y evitando que la insatisfaccion no conduzca a falta de interés por el trabajo.

Es importante que AVON preste atencidn al aspecto de motivacion, para con esta poblacion,
y de esta forma evitar las consecuencias de una desmotivacion laboral, como el alto costo por
ausentismo, baja productividad, una alta rotacion de personal y, lo més grave ain, los costos en

imagen y reputacion.

La preocupacién por la falta de personal capacitado es un tema recurrente, ademas, se observa
que la rotacion de personal en las empresas ha aumentado de manera alarmante. Asimismo,
seducidos por otras propuestas se capta como se ha iniciado una migracion entre las empresas cada

vez mas necesitadas de personal especializado.

Esto quiere decir, que en las organizaciones ha habido un cambio progresivo a partir del cual
se toman en cuenta las acciones e ideas de los empleados que contribuyan a mejorar el trabajo y

por ende aumentar la productividad.

Es por esto, que la retencién y la captacion del talento humano son dos de los problemas con
lo que se ha de enfrentar la organizacién. En la actualidad, las principales razones de permanencia
0 abandono de la empresa se centran en razones de tipo emocional. Las vendedoras independientes
cada dia valoran mas la flexibilidad, la autonomia, los programas de apoyo, la formacion, las
medidas de conciliacion de la vida personal y laboral y el buen ambiente organizacional. A partir
de estas afirmaciones, se pronuncia Drucker, P. (2002), comentando lo siguiente: En los Gltimos

afos, la funcion de Recursos Humanos (RRHH) esta siendo testigo de excepcion de la creciente
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importancia del factor humano en las empresas. Con todo, es fundamental insistir en que el factor

humano no es lo més importante de la empresa: el factor humano es la empresa (p. 23).

Est4d comprobado que, un empleado motivado, con una actitud positiva en su trabajo y
comprometido con lo que hace, esta menos predispuesto a abandonar la empresa, porque su
vinculacion con ella es mayor. Hay incluso clientes que son verdaderamente fieles al empleado,

los cuales, a su vez, se convierten en compradores leales y actiian como embajadores de la empresa

(p. 54).

Las teorias motivacionales surgieron en la década de 1950, se considera un periodo fructifero
en el desarrollo de los conceptos de motivacion. Durante esa época se formularon teorias que,
todavia son las explicaciones méas conocidas de la motivacién de los empleados. Una de ellas es la
teoria de las necesidades de Maslow y la teoria de los dos factores de Hezberg, que representan los
cimientos sobre los que se rigen las teorias contemporaneas; asi como también, se recurren a éstas
teorias y a su terminologia para explicar la motivacion de los empleados, ya que atienden al
contenido (naturaleza) de los elementos que pueden motivar a una persona. Tienen relacién,
por lo tanto, con el ser interior del individuo, asi como con la determinacion del comportamiento

producto del estado interno de las necesidades de éste.

Segun Chiavenato (2001), citado por Monserrat, Santos (2005, p.12) existen tres premisas

que explican el comportamiento humano:

El comportamiento es causado. Existe una causalidad del comportamiento. Tanto la
herencia como el ambiente influyen de manera decisiva en el comportamiento de las

personas, el cual se origina en internos y externos.



El comportamiento es motivado. En todo comportamiento humano existe una
finalidad. EI comportamiento no es casual ni aleatorio; siempre estd dirigido u
orientado hacia algin objetivo.

El comportamiento esta orientado hacia objetivos. En todo comportamiento existe un
“impulso”, “un deseo”, una “necesidad”, expresiones que sirven para indicar los
motivos del comportamiento.

De acuerdo a lo anterior y considerando, si las suposiciones son correctas, las
personas asumen un comportamiento emocional o racional en respuesta a sus intereses,
considerando que dichos intereses tienen dependencia con las aspiraciones del ser humano,
y en muchos casos tiene una dependencia con sus niveles motivacional.

Como lo plantea Chiavenato (et; al, 2001), cuando hace alusion a su Escala de
Necesidades de Maslow, el ser humano tiende a satisfacer sus necesidades en forma
jerarquica deponiendo de otros factores, como su capacidad adquisitiva, su cultura y valores
y concionantes socioecondémicos en general.

Una de las teorias motivacionales basada en las necesidades que imperan en los seres
humanos partiendo de que los motivos del comportamiento humano residen en el propio
individuo.

Continuado con el autor Chiavenato (et; al, 2001), sustenta como el ser motivado
actda por conviccion propia en algunos casos, en tanto a veces lo hace irracionalmente o por
impulsos propios que no fueron previamente evaluados, es decir, en ciertos escenarios el ser
humano es mas motivado por el deseo que por la misma necesidad; como lo planteaba
Maslow (et; al, 1954) “el deseo es la mera expresion de la necesidad”, y por lo tanto cualquier

estrategia motivacional, no solo encaminada al empelado sino a todo consumidor o usuario,

168
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debe focalizarse u orientarse precisamente sobre dichos deseos que, en Gltima instancia son
los que motivan o despiertan estas necesidades.

El siguiente gréafico representa la Piramide bajo mencion.

maralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios)
aceptacion de hechao

Autorrealizacién resolucion de problema

autorrecenocimiento,
canfianza, respeta, éxito

/ amistad, afecto, intimidad sexual \

/ seguridad fisica, de emples, de recursos,

. INndad maral, familiar, de salud, de propiedad privada
Fi*“iologTa /r!spiri:iin. alimentacian, descanso, sexo, hnm!i
-

Figura 27. Escala necesidades Maslow. Fuente: Chiavenato (et; al, 2001).

Retomando la Pirdmide de Necesidades, segin Maslow, estas se encuentran distribuidas en
forma de pirdmide, de tal suerte que en su base se encuentran las necesidades basicas o fisioldgicas,
luego las de seguridad, sociales y de autorrealizacién, y de esta misma forma y sentido, el ser
humano tiende a satisfacerlas.

Al respecto Gémez manifiesta que:

“El éxito de la gestion humana estd en trasformar la cultura organizacional, donde sus
colaboradores desarrollan competencias a través de los conocimientos y habilidades
adquiridas donde se genere cada vez mayor sentido de pertenencia, se convierte en personas

que generen valor agregado para la compaiiia” (p.62).

Como lo expresa Chiavenato (et; al, 2008), enfatiza en que uno de los aspectos mas

importantes de la planificacion de recursos humanos es la alineacion de la funcion de la


http://es.wikipedia.org/wiki/Archivo:Pir%C3%A1mide_de_Maslow.svg
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administracion de recursos humanos con la estrategia organizacional. Y concluye con la siguiente
metodologia:

“La moderna gestion del gestion humana implica varias actividades, como descripcion y
analisis de cargos, planeacion del gestién humana, reclutamiento seleccidn, orientacion y
motivacién de las personas, evaluacién del desempefio, relaciones sindicales, seguridad,

salud y bienestar” (p.79).

En este contexto, cuando el desempefio del trabajador llega a alcanzar un bajo nivel, quiere
decir que algunos de los factores que en él inciden (motivacion, habilidades, entre otros) estan
fallando y en consecuencia, en una empresa como AVON, puede afectar la calidad de servicio y la
productividad.

Por dltimo se retoma la pregunta general, en la cual se formul6d ;Cdémo se desarrolla el
macroproceso de Admision, Compensacion y Desarrollo de Personas en la compafiia multinivel
AVON, para su personal vinculado directamente y para las vendedoras independientes y cual es la
propuesta de mejoramiento para este macroproceso?, se aprecia como el macroproceso de gestion
humana respecto a los empleados vinculados obedece al proceso o modelo ortodoxo, en sus
procesos de Admision, Compensacion y Formacion y el cual se viene cumpliendo en forma estricta.

Por su parte, en lo concerniente a las vendedoras independientes, dada la misma naturaleza
contractual, AVON no esté obligada, por asi decirlo, a disefiar esquemas similares toda vez que
ello conllevaria a posibles demandas laborales por parte de ellas al asimilarse a una relacion laboral,
por lo tanto, independientemente que la Comparfiia esté fallando en aspectos como una
formalizacidn en el macroproceso de Admision, que en cierta forma es insuficiente, la falta de
motivacién nada tiene que ver con el tipo de relacion laboral, contractual en este caso, maxime

cuando las Vi se constituyen en el motor comercial que da vida a la organizacion.
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6.5 Propuesta de mejoramiento

Como se aprecia en el trabajo de campo, surgen dos brechas o necesidades de ajuste para la
compafiia AVON, la primera de ellas asociada a la planta de colaboradores vinculados, la asegunda
respecto al personal externo o vendedoras independientes. A continuacion se aborda el
procedimiento para cada una de estas poblaciones.

6.5.1 Macroproceso de Admision

6.5.1.1 Personal vinculado. No obstante AVON cumple rigurosamente, segun Chiavenato
(et; al, 2088); los diferentes procesos que demanda el macroproceso de Admisién, solo basta
recomendar el disefio de los Indicadores del Proceso de Seleccion de Personal que aln no se lleva
a cabo. Esto es:

Cumplimiento de la Planeacion:

NRO DE PROCESOS REALIZADOS EN UN PERIODO DETERMINADO
NRO TOTAL DE PROCESOS PLANEADOS PARA UN TIEMPO DETERMINADO

) *100
Segln Velasquez (2014), este indicador calcula el cumplimiento con el desarrollo de los

procesos solicitados.

Satisfaccion del cliente:

NRO DE PROCESOS REALIZADOS EN UN TIEMPO DETERMINADO
PROCESOS CON CALIFICACION SATISFACTORIA

) * 100
Segun Velasquez (et; al, 2014), indica el alcance por lo menos de un 85% de satisfaccion

de los clientes en cada uno de los procesos.

Duracién del Proceso:

NRO DE DIAS HABILES INVERTIDOS EN TODOS LOS PROCESOS
NRO DE PROCESOS REALIZADOS

) *100
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Continuando con Velasquez (et; al, 2014), el proposito de este indicador es cumplir con el

desarrollo de los procesos solicitados en el tiempo establecido para ello.

Efectividad del Reclutamiento:

(TOTAL DE ENTREVISTADOS QUE CUMPLEN CON PERFIL

) *100
TOTAL ENTREVISTADOS

Este indicador calcula qué tan efectivo es el reclutamiento en cuanto a la busqueda de
candidatos que cumplan con el perfil requerido por el cargo. EI pardmetro a cumplirse debe ser
minimo del 90%. Lo anterior es debido a que una mayor efectividad en el reclutamiento permite
mayores posibilidades de éxito en cuanto a la seleccion, y a su vez reduce tiempo del proceso y los

costos de un posible reproceso para o mismo.

Tiempo Promedio de Contratacion:

HORAS INVERTIDAS EN CONTRATAR PERSONAL
TOTAL PERSONAS CONTRATADAS

( ) *100
Este indicador debe medirse cada lapso en el que se lleven a cabo contrataciones de
personal, definiendo el parametro en 20 horas por proceso, es decir que, en promedio, ninguna

contratacion debe tardar mas de 20 horas, desde la recepcion de la requisicion hasta la contratacion

de la vacante.

6.5.1.2 Respecto a las vendedoras independientes. Por ser precisamente la politica de
Admision, entre otras, en este macroproceso en el cual se encuentra la principal debilidad de las
politicas de AVON respecto a esta poblacion, lo que no sucede con su personal vinculado frente al
cual se agotan estrictamente los pasos anteriores. Esto es, en el proceso de preseleccion e induccion

de las vendedoras independientes no se lleva a cabo la misma rigurosidad, toda vez que prima mas
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el objetivo comercial, sopena de ser “caldo de cultivo” para contratar personal sin las competencias
laborales integrales, no solo en las competencias técnicas sino sociales.
Por lo anterior, se propone agotar todos los procesos concernientes a la preseleccion,

admision e induccion, mediante la aplicacion de los siguientes formatos:

e Levantar el perfil del candidato con sus competencias.
e Solicitud de personal.

e Instructivo seleccion de personal.

e Formato entrevista.

e Formato entrevista.

e Induccion al personal.

6.5.2 Macroproceso de Compensacion.

Realmente las politicas asociadas a dicho macroproceso, tanto para el personal vinculado
como para las vendedoras independientes, se encuentra por encima de los estandares establecidos
en esta y otras industrias, es decir, en el caso del personal vinculado, los salarios minimos superan
el salario minimo legal vigente; ademas, mediante la escala y curva salarial empleada por la

Compaiiia, se refleja un adecuado nivel de satisfaccion.

Respecto a las vendedoras independientes, si bien los ingresos provenientes de su actividad
comercial no hacen parte integral de un contrato de trabajo con sus beneficios prestacionales, si
existen atractivos programas de incentivos que las ubican con ventajas respecto a muchos

empleados legalmente contratados.
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6.5.3 Macroproceso de Desarrollo de personas.

Los demas formatos con los que cuenta AVON, como los de capacitacion y evaluacion
igualmente aplican para esta poblacion de vendedoras independientes, que al recopilar la
informacion en fuente primaria con éstas, se aprecia como en general el ambiente es de total
desmotivacion. Aunque si bien las intenciones de las directivas son pertinentes, la ausencia de la
misma planeacion para soportar las demés areas, como gestion humana, al igual que los programas

de capacitacion, formacion y motivacién, que tampoco han sido prioridad.

Las consecuencias de la desmotivacion son muchas y diversas que dependeran de factores y
circunstancias diferentes, pero es importante tener en cuenta que la desmotivacion laboral es uno
de los comportamientos mds “toxicos” para la salud de una empresa (junto con la mala

comunicacion).

En consecuencia, se propone, aparte de un modelo de motivaciébn como lo propone
Chiavenato, lograr una aproximacién a los modelos de Admision y Formacion al igual que se hace
con el personal vinculado, ante lo cual se propone la implementacion de los apéndice . Perfil de la
candidata a vendedora independiente, apéndice J. Solicitud de personal, apéndice K. instructivo
seleccion de personal, apéndice L. Formato entrevista y apéndice M. induccién al personal. Todos
ellos como mecanismos que permitan que dichas colaboradoras, sin perder su rol de contratista, no
vinculadas, tomen como propia la Compafiia en miras de lograr su motivacion.

Fue comun la percepcion negativa, tanto de los empleados como de las vendedoras
independientes, las falencias que se presentan en materia de comunicacion asertiva, por lo tanto, a
continuacion se propone algunas actividades que pueden reforzar el sistema de comunicaciones

que actualmente implementa AVON con su personal de planta y sus colaboradoras externas. Estas
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ultimas, con el fin de integrarlas a la Organizacion en forma presencial, toda vez que la relacion

con este publico es casi

Tabla 8

Plan de Comunicaciones.

en totalidad virtual.

Grupos
primarios:
comunicacion
participativa

Zona de contacto

Fomentar la cultura de las reuniones por
area, en aras de que cada integrante de ella,
pueda exponer problematicas en torno a su
trabajo o sugerencias para el mejoramiento
continuo de los procesos.

Formacion de  “Equipo  Diamante”,
conformado por una persona de mando
medio de cada una de las areas. En dicho
comité se expone lo dicho en cada area en
aras de buscar soluciones colectivas vy
concretar una visién compartida.

Evaluacion y aprobacion de los proyectos
gue desde los empleados se generen para la
mejora de la productividad y los procesos.

Divulgacion a través de los medios de
comunicacion interna, o al menos, los
adelantos en la solucion de las
problematicas planteadas en las reuniones.

Creacion de buzones de sugerencias
internos como modo de canalizar las ideas
y donde cada uno de los empleados pueda
manifestar sus sentimientos y opiniones.

Una reunion mensual con los altos
directivos en un espacio identificado como
Zona de Contacto.

Identificar Zonas de Contacto, en aras de
que los empleados sepan cuales son los
sitios de interaccion.

Usar los medios de comunicacion internos
como una Zona de Contacto donde se
publiqguen semanalmente los resultados, los
adelantos y las soluciones a las distintas
problematicas.

Propiciar la integracién cultural en training,
eventos y reuniones.

Asistencia y actas firmadas de
la reunion.

Actualizacion de las carteleras
con la informacién semanal.

Asi mismo, los archivos de
dichas publicaciones que deben
ser conservados.

Grado de
participacion,
sugerencias.

intervencioén,
cantidad de

Identificacion y uso por parte
de los empleados de las Zonas
de Contacto.

Nivel de integracion,
participacion y conocimiento.
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de bienestar

En las carteleras internas AVON, publicar
calendarios con las fechas importantes a
celebrar.

Cada dia, en el correo interno, a través del
cruce de correspondencia los empleados y
las Vi recibiran una frase motivacional de
parte de los directivos.

Semanalmente, se actualizaran las

el empleado y las Vi recibird una tarjeta.
Ademas una carta personalizada en fechas
especiales.

Asi mismo, se enviardn mensajes de
reconocimiento y recompensa cuando se

Celebracion, conocimiento y
actualizacion de la informacion
correspondiente a las fechas

Redisefio de carteleras y se publicaréd una reflexion para | especiales.
medios de el enriguecimiento espiritual.
comunicacién y Cantidad de mensajes
mensajes En cada cumpleafos, de parte de laempresa | actualizados y enviados a cada

uno de los empleados.

Numero de actualizaciones en
carteleras.

Mensajes enviados

hayan alcanzado logros y metas.
Fuente: elaboracion propia segun Camacho Barbosa, (2010)

Por ultimo continuar fortaleciendo en toda la Compafiia el coaching empresarial, el cual
ayudara a una integracién que dard la oportunidad de demostrar en los empleados todos sus
conocimientos, habilidades, destrezas, motivacion y desarrollo en el desempefio en las areas de
accion y atencion a los clientes, al igual la integracion en el area de trabajo y proponer soluciones
para posibles problemas que surjan dentro del ambiente de trabajo.

La siguiente tabla resume el plan de mejoramiento para el primer afio, 2020, en el que se
establecen las principales actividades de mejora, el cargo o area responsable, el costo aproximado,
el tiempo, que para el caso es cuatrimestral (para 3 periodos al afio) y los recursos fisicos que

demandan dichas actividades.
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Plan de mejoramiento, 2020
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Macroproc Actividades de Poblacién Area Inversién Otros
€s0S mejora beneficiada responsable aprox./cuatrimestre recursos
Admisiéon | Disefio de los Personal Gestion $8.000.000 Instalaciones empresa.
Indicadores del vinculado humana
Proceso de Seleccién Empresas Cartilla para induccién al
de Personal temporales personal.
vinculado:
Cumplimiento de la
Planeacion.
Satisfaccion del
cliente:
Duracion del
Proceso:
Tiempo Promedio de
Contratacion.
Disefio e
implementacion
macroproceso
Admision:
preseleccion,
admision e Participacion psicologos
induccion, mediante empresas temporales.
la aplicacion de los
siguientes formatos: Manual de induccion.
Levantar el perfil del
candidato con sus
competencias. Vendedoras
Solicitud de independientes
personal. Gestion
Instructivo seleccién humana $6.750.000
de personal. Empresas (75 ingresos al
Formato entrevista. temporales afio/$150.000)*
Formato entrevista.
Induccion al
personal.
Desarrollo | Continuacion Personal Gerencia $23.400.000 Contratacion coach.
de programa couching vinculado Gestion (156 horas)
personas (entrenamiento) humana Précticas en
escenarios abiertos
Directores de campestres (club)
area
Programa Personal Director de $8.000.000 Elaboracién videos
motivacional. vinculado gestion humana (64 horas: 2 horas motivacionales.
Incluye factores y demas semanales en el
higiénicos y no lideres, cuatrimestre 1y Plan concurso
higiénicos: estimulos apoyado por la 3/$250.00 personal vinculado
Gerencia y
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econémicos y  Vendedoras consultor (metodologia Kaizen-
cualitativos. independientes  (motivacional) 5S)
externo Manejo de pausas
e Disefiar las activas en el
herramientas de auditorio con apoyo
tipo de la caja de
motivacional Compensacion.

para el personal
en general y
direccionado por
areas y
competencias.

e Definir factores
motivacionales
econémicos:
plan de
compensaciones.

e Definir la Escala

salarial.
Plan de Personal Director de $5.000.000 Disefio de la revista
Comunicaciones: vinculado mercadeo (disefio del plan para AVON con inserto de
Comunicadora el afio) mensajes
o Redisefio de social** motivacionales.
medios de Vendedoras
comunicacion y independientes Creacién de grupo en
mensajes de WH para socializar
bienestar. eventos.
Total inversion 2020: $51.015.000

Fuente: elaboracion propia
*el costo de la temporal es de $150.000 por cada vendedora independiente a contratar

** se realiza en el primer trimestre y se aplica en todo el afio.
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7. Conclusiones y recomendaciones

7.1 Conclusiones

En primer lugar el objetivo especifico uno busca identificar los aspectos que se tiene en
cuenta para la admisién de personal vinculado directamente y para las vendedoras independientes
en la compafiia multinivel AVON, encontrandose en primer lugar, la implementacién de un
proceso riguroso en materia de preseleccion, seleccién e induccidn al personal vinculado; en tanto
para las vendedoras independientes, este proceso es bastante informal conllevando a situaciones de
desmotivacién y desercion, al igual, se esta renunciando eventualmente, a contar con personal mas
competente para su gestién comercial como objetivo central de la operacion en las multinivel.

En segunda lugar, al analizar el macroproceso de compensacion que ha disefiado la
compafiia multinivel colombiana AVON, tanto para su personal vinculado directamente como para
las vendedoras independientes, de igual forma se cuenta con una estructura de curva salarial y otros
beneficios no higiénicos o no econdémicos para el personal vinculado, que se ha convertido en
elemento motivador para esta poblacion vinculada, no obstante, las vendedoras independientes
gozan de atractivos ingresos econdémicos, se reclama otros beneficios como aportes para los hijos,
apoyo para estudio y otros beneficios no monetarios, que de igual manera no se constituyen en
carga salarial dada la modalidad contractual con esta poblacion.

Adicionalmente, se determina el actual macroproceso de desarrollo de personas
implementado por la multinivel AVON para el personal vinculado directamente y para las
vendedoras independientes, lo cual pone de manifiesto como al personal vinculado se le hace
participe de programas de formacion y plan carrera, en particular el modelo del couching
empresarial que les ha permitido afianzar su alineamiento organizacional; en tanto para la

poblacién de las vendedoras independientes, estos programas han sido timidos en la medida en que
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solo se direccionan al fortalecimiento de habilidades en ventas como eje central de la politica
comercial de AVON.

Por ultimo, formular la propuesta de mejoramiento para el macroproceso de gestion
humana, respecto a las politicas de admision, compensacion y formacion o plan carrera, tanto para
el personal vinculado como para las vendedoras independientes de la compafiia, en primer lugar se
logra determinar, mediante estudio en fuente primaria con los 38 empleados, dando origen a las
percepciones negativas sobre la falta de un liderazgo basado en una comunicacion asertiva, ante lo
cual el fortalecimiento del programa couching pude mitigar dicho impacto negativo; asi mismo,
ajustar aquellos procesos inherentes al manejo y administracion del personal externo, hasta donde
la ley lo permita en consideracion al tipo de contracto establecido con esta poblacion.

7.2 Recomendaciones

En consecuencia, con las propuestas en el capitulo anterior sobre mejora o fortalecimiento,
es de considerar que, segun la Superintendencia de Sociedades y el Codigo Laboral Colombino en
materia de obligaciones patronales, define claramente los tres (3) elementos que constituyen una
relacién laboral, ellos son: remuneracion, cumplimiento de horario y subordinacién. Por lo tanto,
las multinivel en Colombia y para el caso AVON, cumplen con la legislacion colombiana en
materia contractual con la figura de vendedoras independientes, lo cual no exime a AVON de
establecer sus politicas de gestion humana a las vendedoras independientes en materia de los
macroproceso de Admision y Formacion. La primera con un doble beneficio, tanto para las
vendedoras independientes como para la Compafiia en la medida en que podré seleccionar un
personal mediante procedimientos mas técnicos que le garanticen una mayor productividad
comercial, al igual percibiran como mas propia la Compaiiia al seleccionar personal méas idoneo

bajo la politica de competencias laborales, no solo las técnicas sino de indole social y democratico.
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Apéndices

Apéndice A. Entrevista Gerencia Administrativa y Direccion de Gestion Humana

Cordial saludo: mi nombre esTatiana Cuervo Jaramillo, estudiante de la Universidad Del
Valle, del programa maestria en administracion. Me encuentro realizando mi tesis sobre
los sistemas de contratacion de personal de las compafiias multinivel que operan en la
ciudad de Cali. La informacion que muy amablemente me brinde es confidencial para
fines netamente académicos.

e Con respecto al personal vinculado por AVON:

1. ;Su compafiia actualmente participa en algin programa sobre formacion empresarial y de liderazgo
personal?

2. ¢Cbémo se esta seleccionando a su personal, en cuanto a preseleccion, seleccidn, induccion, entre otros?
3. ¢Cuales son los programas de capacitacion y formacion o plan carrera al interior de la organizacion?

4. ;Qué aspectos considera Usted desde su area de gestién humana, relevantes para que este programa de
motivacion tenga todo su éxito?

5. ¢Cual es el sistema de compensaciones que se tiene con el personal vinculado?

6. ¢Cuentan con un plan de incentivos econémicos para el personal? ;De qué areas?

7. ¢Qué otros incentivos no monetarios reciben los empelados? Como tiempo para estudio, becas, bonos,
ascensos, entre otros.

8. ¢Qué programas o actividades desarrollan con las familias de los empleados?

Con respecto a los comerciales externos independientes:

9. ¢ Cuales son los criterios de la compafiia para engancharlos como asesores comerciales?

10. ¢Se tiene algln contrato establecido para esta poblacién de asesores externos e independientes?

11. ;Cudl es el procedimiento para el ingreso de este personal en cuanto a la seleccidn, reclutamiento e
induccién?

12. ;Cudl es el sistema de compensacion asignado a las vendedoras independientes? ; Cuentan con un basico?
¢Solo comisiones? ¢ Reciben bonificaciones por cumplimiento de cuotas 0 metas de ventas? ¢Existe algn otro
factor no monetario que les retribuya su trabajo?

13. ;Existe algun programa de capacitacion en la compafiia que se aplique para estos asesores independientes?

14. ;Ustedes realizan evaluacién de desempefio con los asesores independientes?, asi mismo, ¢establecen
acuerdos de mejoramiento con estos colaboradores independientes?

15. ;Qué elementos, si lo hay, contiene el actual sistema comunicacional y motivacional de orden corporativo
y comercial entre la compafiia y la poblacién de asesores externos independientes?

16. Por Gltimo, seguln la legislacion colombiana en cabeza del Ministerio de la Proteccién Social, ¢cual es la
figura juridica que les permite a ustedes como compafiia bajo el sistema multinivel, contratar esta poblacion de
asesores externos independientes?

Gracias por su informacion.
Compafiia Entrevistado Cargo
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Apéndice B. Cuestionario para encuesta Mixta Vi AVON

Cordial saludo: mi nombre es Tatiana Cuervo Jaramillo, estudiante de la Universidad Del Valle,
del programa maestria en administracion. Me encuentro realizando mi tesis sobre los sistemas
de contratacion de personal de las compafias multinivel que operan en la ciudad de Cali. La
informacidn que muy amablemente me brinde es confidencial para fines netamente académicos,

por lo tanto no necesita suministrar su nombre.

Bloque I: caracterizacion

Género: Estado civil: NUmero hijos:

Formacion académica: Tiempo en AVON: Zona asignada:

Bloque II. Formulario (guia preguntas)
Instructivo: favor seleccionar de cada afirmacion solo una respuesta

e Relacion Laboral

1. Al momento de incorporarse como Vendedora Independiente (V1), AVON le enfatizd en que no existia

ninguna relacion laboral.

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

2. Antes de iniciar su labor como VI, fue entrevistada por personal de la Compafiia

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

3. Antes de iniciar su labor como VI, recibi6 alguna induccion sobre la presentacion general de la
Compaifiia

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

4. Antes de iniciar su labor como VI, recibi6 alguna induccion sobre el manejo comercial y las
condiciones de trabajo: pedidos, comisiones, etc.

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

5. Antes de iniciar su labor como V1, recibi6 alguna induccion sobre ventas y servicio al cliente.

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

6. La Compafiia la ha capacitado en temas relacionados con su funcién como VI.

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo
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7. la Compafiia vela por su seguridad social y demés aspectos que le garanticen su buen desempefio.

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

o Relaciones trabajo - Compafiia

8. Usted considera que su labor en AVON es un trabajo como cualquier otro

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

9. Ha encontrado en su sistema de Multinivel, la libertad econdémica y financiera para lograr sus metas

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

10. La Compaiiia le brinda autonomia para tomar decisiones e iniciativas para mejorar su labor.

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

11. El buen nombre o posicionamiento de marca de AVON, es importante para lograr sus metas de ventas

y los incentivos y beneficios que recibe

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

e Condiciones laborales

12. Gracias a AVON tiene una posicion econdmica favorable

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

13. Segun el contrato o modalidad de trabajo se siente satisfecha

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

14. Por la flexibilidad de horario usted ha podido dedicarse en forma simultanea a otros trabajos

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

15. El tiempo que le dedica a su trabajo en AVON corresponde a los ingresos que este trabajo le otorga

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

16. Con las comisiones que recibe de  AVON el trabajo que usted realiza esta bien pagado

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

17. Como VI siente que su trabajo le da seguridad y estabilidad

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo




e Satisfaccion y expectativas

18. Disfruta totalmente de su trabajo como VI
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| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

19. AVON ha mejorado sus conocimientos y habilidades como VI

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

20. Se proyecta a largo plazo como VI en AVON

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

e Comunicacion Asertiva

21. La comunicacioén con su jefe o coordinador del programa de ventas por catalogo es positiva

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

22. La comunicacion verbal, directa o telefonica es clara y concisa y me proporciona informacion util sobre

mi trabajo

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

23. Tiene la informacion actualizada sobre los acontecimientos de AVON

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

24. Recibe retroalimentacion sobre su desempefio como VI

| a. totalmente de acuerdo | b. medianamente de acuerdo | c. totalmente en desacuerdo

Bloque I11: Preguntas Abiertas
25. ¢Qué le gustaria que hiciera AVON para motivarla?
26. ¢Qué sugiere para mejorar tu trabajo como VI de AVON?

27. ¢Qué recomendaciones haria para mejorar sus ventas y 10s ingresos?

No. Cuestionario: Fecha: Afo: Mes:
Ciudad/municipio: Elaboré:
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Apéndice C. Cuestionario para encuesta Mixta empleados AVON
1. ¢Usted considera que la Empresa ha desarrollado actividades, planes o programas que le permitan
desarrollar su funcién con mayor motivacion?

2. ¢La Empresa cuenta con un sistema de comunicacién adecuado entre las diferentes areas de la
organizacion?

3. ¢La Empresa estimula las buenas relaciones interpersonales entre las areas y sus empleados?
4. ¢La retribucion que recibe est& acorde con el nivel de responsabilidades exigidas por la empresa?

5. ¢Usted considera que en la Compafiia existe un buen liderazgo por parte de los jefes en el manejo de sus
relaciones con sus subalternos?

6. ¢La Empresa promueve la participacion de todos sus empleados y personal operativo en las diferentes
decisiones que se toman?

7. ¢Qué te gustaria que hiciera la Empresa para motivarte?
8. ¢Qué sugieres para mejorar la comunicacion al interior de la Empresa?

9. ¢ Qué recomendaciones harias para continuar mejorando la productividad de tu Organizacion?
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Apéndice D. Disefio de cargos

A v O N DESCRIPCION DE CARGOS
PROCEDIMIENTO DE GESTION HUMANA

the company for wemen
—

IDENTIFICACION DEL CARGO

AREA A LA QUE PERTENECE
CARGO

OCUPANTE ACTUAL
CARGO AL QUE REPORTA

CARGOS QUE LE REPORTAN
NUMERO DE PERSONAS A CARGO

OBJETIVO DEL CARGO

FUNCIONES DEL CARGO

RELACIONES INTERNAS

CARGO

RELACIONES EXTERNAS

ENTIDAD

AUTORIDAD PARA TOMAR DECISIONES

DECISIONES TOMADAS DESDE EL. CARGO (Sin aprobacién del jefe inmediato)

DECISIONES TOMADAS CONSULTADOS AL JEFE INMEDIATO

REQUERIMIENTOS ESPECIFICOS DEL CARGO

EDUCACION

EXPERIENCIA
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CONOCIMIENTOS ESPECIALES

COMPETENCIAS COMPORTAMENTALES

HABILIDADES ALTO | MEDIO | BAJO
COMPETENCIAS COMPORTAMENTALES
HABILIDADES ALTO | MEDIO | BAJO

TRABAJO EN EQUIPO
Implica trabajar en cooperacién con otros, ser parte de un equipo y trabajar
juntos, como opuesto a trabajar separadamente 0 competitivamente
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AV ON

PROCEDIMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

the company for women

| INSTRUCTIVO SELECCION DEPERSONAL |

—

ACTIVIDAD

RESPONSABL
E

DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESO

Seleccion de Personal

A partirde la aprobacion de la solicitud de personal por
parte de la Gerencia, la directora de Gestion Humana se
comunica con la empresa temporalpara hacerel
requerimiento, enviando le el perfildelcargo requerido.

Director Recursos
Humanos

INICIO

Establecer comunicacion con laempresa temporal para hacer
requerimiento de personal y enviar perfil de cargo requerido

La empresa temporalhace una preseleccién de las hojas de
vida con un &nalisis previo de la Descripcién delcargo
requerido,asegurandose que los candidatos seleccionados
cumplan con el perfil.

Empresa temporal

v

Realizar preseleccion de hojas de vida cumpliendo con la
requerimientos del perfil para el cargo a desempefiar

v

La empresa temporalenvia porcorreo electrénico al
Directorde Recursos Humanos, las hojas de vida de los
candidatos potenciales,este a suvezse lo comunica al
Directorde &rea quien programa las entrevistas.

Directordelérea
vacante

Dar a conocer las hojas de vida de los candidatos potenciales parael

cargo a desempefiar y programar entrevistas

ElDirectorde area o el Directorde Recursos Humanos
realiza las entrevistas con elfin de seleccionar las personas
que se ajusten mejoralperfilrequerido e informa al Director
de Recursos Humanos.

Directordelarea
vacante o Director
de Recurso
Humano

ElDirectorde Recursos Humanos informa a la empresa
temporalcuales son los candidatos ylos documentos a
utilizar para tomaruna decision final. Los documentos que
normalmente se utilizan son:verificacié n de referencias
laborales, entrevista por competencias,aplicacio n yanalisis
de pruebas psicotécnicas yvisita familiar.

Empresa temporal

Realizar las entrevistas, seleccionar dos o tres candidatos e informar
al director de Recursos Humanos sobre la preselecciénsos

v

Realizar verificacion de referencias laborales, entrevista por
competencias, aplicacion, analisis de pruebas psicotecnicas y visita
familiar paratomar unadecision final sobre el candidato.

La empresa temporalenvia los informes con los resultados
ysonevaluados porelDirectorde area quien finalmente
toma la decisién de la persona que serd asignada alcargo.
Ademas informa al Director de Recursos Humanos la
fecha de contratacion.

Directordelérea
vacante

Pordltimo elDirector de Recursos Humanos informa a la
empresa temporalla decision tomada yla fecha de inicio de
labores para que esta proceda a la contratacion.

Director Contable

Fin

!

Segun los resultados de las pruebas tomar una decision final sobre
quien fue el candidato seleccionado e iniciar suproceso de
contratacion

\4

Informar a laempresa temporal la decision tomada, y la fecha de
inicio del candidato seleccionado

!
o
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AV ON

SOLICITUD DE PERSONAL

the company for women

-

SOLICITANTE AREA FECHA
TIPO DE CONTRATO [INDEFINIDO FIJO | |TEMPORAL | |APRENDIZ
PERFIL O CARGO SOLICITADO SEXO EDAD LIMITE ESTADO CIVIL

BACHILLERA| TECNICOS UNIVERSITARIOS POSTGRADO
ESTUDIOS TO
REQUERIDOS: X

CARGO REEMPLA
MOTIVO DE INGRESO: NUEVO 70 TEMPORAL APRENDIZ
JUSTIFICACION DEL INGRESO NOMBRE DE LA PERSONA QUE SE REEMPLAZA
OBSERVACIONES
APROBACIONES

DIRECTOR DE AREA

GERENTE
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Apéndice G. Formato Entrevista

i rv - N FORMATO ENTREVISTA

Elaborado por: | | FECHA
INFORMACION DEL. ASPIRANTE
NOMBRE COMPLETO:
PROFESION: CEDULA No:
TEL: CEL: EDAD:
DIRECCION: ESTADO CIVIL:
CARGO AL QUE ASPIRA: NUM ERO DE HIJOS: EDAD:
CORREO ELECTRONICO:
INFORMACION DE LA CITACION
FECHA: HORA: CUMPLIMIENTO:
HOJA DE VIDA REFERIDA POR:
INFORMACION FAMILIAR
PARENTESCO NOMBRE PRO FESIO N/O CUPACION EDAD OBSERVACIONES
CONOCIMIENTOS
CONOCIMIENTOS E B R M
IDIOM A:
SISTEM AS:
CONOCIMIENTO ESPECIFICO DEL CARGO:
1.
2.
ESTUDIA ACTUALMENTE SI NO PROGRAM A: NIVEL:
FUNCIONES A DESEMPENAR
(CUALES SON SUS EXPECTATIVAS?
LO HA DESEMPENADO ANTES: SI NO DONDE: TIEMPO:
HA RECIBIDO ALGUNA CAPACITACION: SI NO DONDE: TIEMPO:
AV O N
SR ENTREVISTA
Elaborado por: VERSION 01 CcODIGO A FECHA
AS PIRACIONES FUTURAS HOBBIES

ANALISIS DE COMPETENCIAS
1. CONOCIMIENTO ESPECIFICO DE SUS ESTUDIOS (EDUCACION)
2. CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS DE CURSOS/SEM INARIOS REALIZADOS (FORMACION)
3. EXPERIENCIAS EN TRABAJOS ANTERIORES (EXPERIENCIA)
4. HABILIDADES DETECTADAS EN LA ENTREVISTA (HABILIDADES)
PRESENTACION E B R M
PERSONAL:
HOJA DE VIDA:
CONCEPTO
CUMPLE CON LAS COMPETENCIAS Y RESPONSABILIDADES DEL CARGO: SI NO
SIGUE EN EL. PROCESO: SI NO
OBSERVACIONES:
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

FIRMA DE QUIEN REALIZA LA ENTREVISTA



Apéndice H. Encuesta satisfaccion

ENCUESTA DE SATISFACCION PROCESO DE SELECCION

1. Dentro de su procese de selecciom y vinculacion fue informado oporhmamente sobre

los sigmentes aspectos:

Marque con (x)

AV ON

NO

Cargo

Horario

Tipo de contrato

Salano

2. El cargp al cual se postuld es acorde con las fimciones y responsabilidades que

actualmente desempedia:

Completamente de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo

Completamente en desacuerdo

3. Suproceso de seleccidn cumplié con los objetivos, metas y expectativas esperadas por
usted. Por faver califique su gradoe de satisfaccion:

Muy satisfecho

Bastante satisfecho

Poco satisfecho

Nada sahsfecho

4. La informacidn recibida sobre sus afiliaciones a la seguridad social fue adecuada

¥ oportuna:

SI

NO

EPS

ARL

CAJA DE COMPENSACION

5. Considera que cada uno de los aspirantes que participaron en la convocatoria,
tuvieron las mismas condiciones por parte del proceso de seleccidn:

SI___ NO

195
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Apéndice I. Documentos para Admision de las vendedoras independientes

e Términos y Condiciones contractuales

Términos Y Condiciones
AYV ON

the company for women

Al utilizar www.avon.com.co (en adelante el "SITIO Avon™), o cualquier otro sitio en Internet propiedad
de Avon Comestics S de R.L de C.V. u operado por cualquier subsidiaria de Avon (en adelante Avon / la
Empresa), usted deberd someterse a estos Términos y Condiciones de Uso. De continuar con la visita en
nuestro sitio, se entendera que acepta los Términos y Condiciones de Uso. Si usted no esta de acuerdo con
estos Términos y Condiciones de Uso, le rogamos que no utilice el SITIO Avon.

Nos reservamos el derecho de modificar en forma unilateral estos Términos y Condiciones de Uso, en todo
0 en parte, en cualquier momento y sin previo aviso ni comunicacion alguna. Podran ser modificados
también de la misma manera, el disefio, la presentacién o configuracion, los requisitos de registro o
utilizacion en el sitio, sin que ello genere derecho a reclamo o indemnizacion alguna a favor del usuario.

Usted debe leer siempre estos Términos y Condiciones de Uso antes de utilizar el SITIO Avon, ya que los
mismos podrian haber cambiado.

El uso que usted haga del SITIO Avon luego de haberse realizado cambios en estos Términos y Condiciones
de Uso, supondra que usted acepta esos cambios.

I.- Registro

A efectos de un pleno uso del SITIO Avon, usted podra registrarse y acceder a todos los servicios que brinda
Avon. Registrarse en Avon es gratuito. Usted deberd completar el formulario de registro en todos sus
campos con datos validos, exactos, precisos y verdaderos y asume el compromiso de actualizar, completar
y corregir sus datos personales conforme resulte necesario. Avon podra utilizar diversos medios para
identificar a sus usuarios, pero no se responsabiliza por la certeza de los datos personales provistos por los
usuarios. Los usuarios garantizan y responden, en cualquier caso, de la veracidad, exactitud, vigencia y
autenticidad de los datos personales ingresados.

Avon se reserva el derecho de solicitar algin comprobante y/o dato adicional a efectos de corroborar los
datos personales, asi como de suspender temporal o definitivamente a aquellos usuarios cuyos datos no
hayan podido ser confirmados.

El usuario accedera a su Cuenta Personal (en adelante "la Cuenta™) mediante el ingreso de su nombre de
usuario y clave de seguridad personal elegida. EI usuario se obliga a mantener la confidencialidad de su
clave de seguridad.

La Cuenta es personal, Unica e intransferible, y estd prohibido que un mismo usuario registre o posea mas
de una Cuenta. En caso que Avon detecte distintas cuentas personales que contengan datos coincidentes o
relacionados, podra cancelar, suspender o inhabilitarlas en forma unilateral e inmediata.


http://www.avon.com.co/
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El usuario sera responsable por todas las operaciones efectuadas en su Cuenta, pues el acceso a la misma
esta restringido al ingreso y uso de su clave de seguridad o contrasefia, de conocimiento exclusivo del
usuario. El usuario se compromete a notificar a Avon en forma inmediata y por medio idéneo y eficiente,
cualquier uso no autorizado de su Cuenta personal, asi como el ingreso por terceros no autorizados a la
misma. Se aclara que esta prohibida la venta, cesion, transferencia o arrendamiento de la Cuenta bajo titulo
alguno o concepto.

Avon se reserva el derecho de rechazar cualquier solicitud de registro o de cancelar un registro previamente
aceptado, sin que esté obligado a comunicar o exponer las razones de su decision y sin que ello genere algln
derecho a indemnizacion o resarcimiento a favor del usuario.

El usuario se compromete a no publicar, transmitir o hacer disponible de alguna manera, a través o en
conexion, del SITIO Avon:

Cualquier informacion o material que sea o pueda ser:

amenazante, acosador, degradante o intimidante

difamatorio o calumnioso

fraudulento o doloso

obsceno, indecente, pornografico o de alguna manera censurable

protegidos por Derechos de Autor, Marca Registrada, Secreto Comercial, Derecho de Publicidad o
Privacidad o cualquier otro Derecho de Propiedad.

agrwbdE

e Cualquier material que pudiera dar lugar a responsabilidades penales o civiles; que aliente
conductas que constituyan un delito o proporcione instrucciones acerca de actividades ilegales o
actividades tales como "hacking", "cracking" o "phreaking"

e Cualquier virus, gusano, Caballo de Troya, "Huevo de Pascua", "time bomb", Spyware, o cualquier
otro codigo, archivo o programa que sea dafiino o invasivo, o que pueda dafiar, piratear, desactivar,
interferir o interrumpir la operacién, o monitorear el uso de cualquier hardware, software o equipo.

e Cualquier publicidad, material promocional, "junk mail", "spam", "cadenas de correo",
oportunidades de inversion o cualquier otra forma o solicitud que no sea de antemano expresamente
aprobada por Avon.

e Cualquier informacién personal de otro individuo sin el previo consentimiento de Avon.

e Cualquier material, informacién no publica de una compafiia, sin la debida autorizacién para
hacerla.

e Usar los SITIO Avon para cualquier propésito ilegal o fraudulento.

e Usar el SITIO Avon para difamar, abusar, acosar, amenazar o de alguna manera violar los derechos
legales de los demas, incluyendo, sin limitacion de otros derechos de privacidad o los derechos de
publicidad, o para recoger u obtener informacion acerca de los usuarios del SITIO Avon.

o Hacerse pasar por otra persona o entidad, incluyendo pero no limitando, cualquier representante de
Avon; declarar falsamente o de alguna manera hacer creer su afiliacion con cualquier persona o
entidad en conexion con el SITIO Avon; o expresar o implicar que respaldamos cualquier
declaracion que usted haga.

e Interferir o interrumpir la operacion del SITIO Avon, o los servidores o redes usados para hacer el
SITIO Avon disponible; o violar cualquier requerimiento, procedimiento, politicas o reglas de
dichas redes.

e Restringir o inhibir a cualquier otra persona de usar el SITIO Avon (incluyendo pero no limitando
la pirateria de cualquier parte del SITIO Avon).

e Usar el SITIO Avon para publicitar o poner a la venta o compra cualquier bien o servicio de
cualquier propdsito comercial, sin el previo consentimiento de Avon previo, expreso y por escrito.
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e Reproducir, duplicar, copiar, vender, revender, vincular o de otra forma explotar para cualquier
propdsito comercial, alguna parte, uso o acceso al SITIO Avon.

o Modificar, adaptar, traducir, hacer ingenieria inversa, descompilar o desensamblar cualquier parte
del SITIO Avon.

o Remover cualquier Derecho de Autor, Marca Registrada u otros derechos de propiedad del SITIO
Avon o materiales originados del SITIO Avon.

e Crear copias “espejo” de cualquier parte del SITIO Avon.

o Crear una base de datos descargando y almacenando el contenido del SITIO Avon.

e Usar cualquier robot "Spider", aplicaciones de busqueda/recuperaciéon de sitios o algun otro
dispositivo automatico o manual para recuperar, indexar, o de alguna manera reunir el contenido
del SITIO Avon, o reproducir o eludir la estructura de navegacion o presentacion del SITIO Avon
sin el previo consentimiento de Avon, expreso y por escrito.

Ademas, el usuario reconoce y acepta que este (y no Avon) es responsable de obtener y mantener todas las
telecomunicaciones, enlaces de ancho de banda y equipos de cdmputo y servicios necesarios para accesar y
usar el SITIO Avon, y por pagar todos los cargos relacionados a los mismos.
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Apéndice I. (Continuacion)

e Pagaré

Pagaré solidario
AV O N J

tThe company for wormen
—

Pagare. Vencimiento: XX del mes de XX del afio XX. Capital $XX. Intereses CC%.

Por este PAGARE, yo: XX prometo incondicionalmente pagar a la orden de AVON S.A,, la
cantidad de $ XX (hasta el crédito concedido a la Vi), el dia XX del mes de XX del afio XX. La
suma que ampara este titulo causara interés a razon de XX% mensual y a razon de XX % anual en
caso de mora. Colombia, alos XX dias del mes de XX del afio XX.

Nombre y firma

Codeudor solidario
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A \/ O N INDUCCION AL PERSONAL
the company for women
S

DIRECCION A LA QUE PERTEI NOMBRE DEL DIRECTOF
IDENTIFICACION DEL CARGC NOMBRE DEL EMPLEAD
FECHA DE INDUCCION HORARIO DE INDUCCIO|
PRESENTACION GENERAL EMPRES A RESPONSABLE TIEMPO
Obijetivo de la Direcciéon
Presentacion del personal que compone la Direccion
Lecturay Generalidades del Contrato de Trabajo DIRECTOR RECURSOS 30 MIN
Mision - Vision- Politica de Calidad- M apa de Procesos HUMANOS
Estructura organizacional (Organigrama)
Entrega de la dotacion y Politica de uso.
Normas de Seguridad
DIRECCION CALIDAD - DESARROLLO RESPONSABLE TIEMPO
Obijetivo de la Direccién
Presentacion del personal que compone la Direccion
Condiciones de manipulacion de alimentos DIRECTOR DE CALIDAD

- - - — - — Y DESARROLLO 15 MIN
M anejo y uso de instalaciones sanitarias, uso de lockers y zona alimentacion
Presentacion del Plan de Saneamiento
Presentacion del SGC
DIRECCION PRODUCCION - MANTENIMIENTO RESPONSABLE TIEMPO
Objetivo de la Direccion DIRECTOR DE
Presentacion de personal que compone la Direccion PRODUCCION Y 15 MIN
Funciones de la Direccion MANTENIMIENTO
Ruta por la Planta de Producciéon
DIRECCION DE INGENIERIA RESPONSABLE TIEMPO
Obijetivo de la Direcciéon DIRECTOR DE
Presentacion del personal que compone la Direccion INGENIERIA 30 MIN
Funciones de la Direccién
DIRECCION COMERCIAL RESPONSABLE TIEMPO
Obijetivo de la Direccién
Presentacion del personal que compone la Direccion DIRECTORA

- - — COMERCIAL 15 MIN
Funciones de la Direccién
Presentacion Productos
DIRECCION COMPRAS RESPONSABLE TIEMPO
Obijetivo de la Direccién DIRECTORDE
Presentacion del personal que compone la Direccion COMPRAS 15 MIN
Funciones de la Direccion
DIRECCION LOGISTICA RESPONSABLE TIEMPO
Obijetivo de la Direcciéon
Presentacion del personal que compone la Direccion DIRECTOR DE

- - — LOGISTICA 15 MIN
Funciones de la Direccién
Breve conocimiento de las bodegas de MP y PT
DIRECCION CONTABLE RESPONSABLE TIEMPO
Obijetivo de la Direcciéon DIRECTOR CONTABLE
Presentacion del personal que compone la Direccién 30 MIN
Funciones de la Direccién
FIRMA EMPLEADO
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Apéndice K. Encuesta capacitacion

AVON

Wup Zp¥ s oI
—

Encuesta proceso de Capacitacion
Nombre del Programa:
Nombre del Participante:
Fecha:
Lugar:

La evaluacion utilizard una escala de 1 a 4, calificando el Programa Formativo, siendo 4

my satisfecho y 1 no insatisfecho. Esta evaluacion tendra en cuenta los sigmientes

aspectos:

Con escala de 1 a 4 donde: 1 No satisfecho, 2 Conforme, 3 Satisfecho, 4. Muy Satisfecho
1. Nivel de satizfaccion:

{a) Que tan satisfecho se siente con el al asistio
(b} Considera usted que este programa E al desempefio de su rol
{c) anmenﬂanaﬁtepmgrmaﬁh‘osmmpﬂmms(cmtestuﬂnm}
(d} Nivel de cumplimiento de los objetivos
EE?EI m&ﬁéﬁ I ayudaron del 1
0 8 03 ¥ ejercicios a L conocimiento v la
hallﬂ?gsma T Jemplos ¥ ejerc que Aproplarse ¥

2. Nivel de Aplicacion:

Considera usted que la capacita aplicable
EE?II Eng;e aspectos qmcmsmma ustedc?unees; puede aplicar el conocimiento adgquirido:
(2) En el doctrmnlo de canpeinci
o
(1) Calidad demmms
(iv) Belacionaniento con el equipo
(v} En su desempefic en general

3. Desempefio del facilitador/entrenador:
{(a) Dominio del tema y actualizacion del conocimiento

(k) Actitud del facilitador frente a los participantes y con el gnupo
() Estimula la participacion entre los asistentes y mgmmm

4. Logistica y cumplimiento:

(a) Citacién oportuna _ _ L )
(b} Adecuacion de las instalaciones para la realizacion del programa formativo
() Duracion del programa y aprovechamiento del tempo

3. Observaciones Generales

FIEMA DEL EMPLEADO.
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Apéndice L. Evaluacion del Desempefio

| EVALUACION DE DESEMPERO PERSONAL OPERATIVO

| PAGINA 1 DE 1
DIRECCION FECHA
NOMBRE DEL EVALUADOR CARGO DEL EVALUADOR
COMPETENCIAS
ORIENTACI
NOMBREDEL EMPLEADO CARGO DEL EMPLEADO | comunicac INICITIVA Y | SENTIDO DE [ORIENTACION [ ON AL
on EXPERTICIA [ RECURSIVID [PERTENENCI A ORDE,CALI TRABAJO EN EQUIPO|  PUNTUACION OBSERVACIONES
AD A RESULTADOS |DAD,EXACT
ITUD

La siguiente escala equivale a la frecuencia de la accion Siempre (5), Casi siempre (4), A veces (3), Pocas veces (2), Nunca (1)

COMPETENCIAS

COMUNICACION
Transmite sus ideas con claridad y precision, en forma verbal y escrita, utilizando un lenguaje que se ajusta a sus interlocutores.

EXPERTICIA
Es la capacidad de ampliar, actualizar y poner en practica su experiencia y conocimientos técnicos, y la intencion de transferirios a otros, para contribuir al enriquecimiento y desarrollo organizacional.

INICITIATIVA Y RECURSIVIDAD
Formula activamente nuevos planteamientos que se adelanten a los cambios del entorno, tomando decisiones oportunas con criterio propio.

SENTIDO DEPERTENECIA
Orientar los intereses propios hacia las necesidades, prioridades y objgtivos de la organizacion, actuando para que los mismos se consigan, incluso poniéndolos por delante de las preferencias individuales

ORIENTACION ARESULTADOS
Es la capacidad para enfocar la labor y el trabajo en procura de alcanzar una meta o un objetivo. Es el interés por trabajar bien para alcanzar resultados o por superar los estandares de excelencia establecidos.

ORIENTACION AL ORDEN, LA CALIDAD Y LA EXACTITUD:Implica actuar para lograr y asegurara la excelencia y la calidad. Se refleja en una constante comprobacion y control del trabajo, de la informacion, o
en la insistencia para que las responsabilidades asignadas sean claras.

TRABAJO EN EQUIPO: Es capaz de colaborary cooperar con los demds, de formar parte de un grupo y de trabajar juntos, dentro de un clima arménico de trabajo en el cumplimiento de un objetivo comn,
considerando los aportes de las personas que se desempefian tanto en su equipo, como en otros al interior de la organizacion



Apéndice M. Perfil de la candidata

the company for women

AV ON Version: 01

MANUAL DE FUNCIONES Y

e
RESPONSABILIDADES Fecha: 01/01/2018

Ubicacion: Cali (Valle del Cauca)

Denominacion del Cargo: Servicio al Cliente (Vi)

Proceso al que pertenece: Mercadeo

Jefe Inmediato: Gerente de Zona

Personal a cargo: No

PERFIL DE COMPETENCIAS

OTROS ESTUDIOS: Curso de Servicio al

NIVEL DE EDUCACION: Bachiller cliente (validado por el SENA), curso

Superacion Personal.

EXPERIENCIA EN EL CARGO: 1 afio en
cargos similares de sector o afines.

OBJETIVO DEL CARGO

Elaborar las diferentes actividades comerciales como Vi, garantizando al cliente una

experiencia inigualable en el servicio, antes, durante y después de su compra.

Funciones Principales:

Representar con excelente imagen y calidad de servicio a la compafiia AVON ante los
clientes.

Cumplir los presupuestos de ventas asignados.

Funciones especificas:

Realizar la "lista de chequeo™ al inicio de su labor: catalogos actualizados, material
promocional para exhibir o entregar, material de empaque, factureros, lapiceros. En
general todos los implementos necesarios para prestar un servicio inmediato al cliente en
el momento de iniciar sus visitas o atenderlos en sus instalaciones (residencia).

Avisar al Gerente de Zona sobre cualquier inconveniente que obstaculice el inicio de las
labores.

Coordinar con el Gerente de Zona sobre posibles agotados o promociones del dia para
considerar al momento de atender al cliente, evitando tomar pedidos de productos
agotados 0 que estén en proceso.

En todo momento velar por la limpieza de su sitio de trabajo para ofrecer al cliente un
ambiente agradable, evitando que el cliente se encuentre con desechos (orgénicos,
desechables).
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Al momento de atender al cliente, saludarlo amablemente y suministrar toda la
informacidn necesaria que éste requiera en su interés de compra y asesorarlo en dicho
proceso. Es decir, OFRECER, PROMOCIONAR, PERSUADIR Y CERRAR LA
VENTA de las promociones existentes a la fecha, bien sea las contempladas en temporales
y permanentes.

Tomar atentamente el pedido por escrito o en sistema (Tablet), y sugerir si es del caso,
cuando el cliente esté indeciso, los productos en general de las revistas AVON para que
el cliente cuente con una oferta completa. Antes de retirarse, se debe validar el pedido con
una lectura final del pedido.

Enviar el pedio donde se dard la prioridad segun llegada de los mismos; por lo tanto debe
hacer respetar los turnos de las érdenes de venta conservando las prioridades de los
clientes. Para el efecto antes de realizar cualquier venta, debe comunicarse con la
Compafiia (si es del caso) para definir cantidades disponibles y en proceso.

Estar en permanente contacto visual con el cliente durante su estadia para intervenir en el
momento que sea necesario: para ofrecer futuras colecciones por ejemplo, bajo el sistema
de preventa.

Remitir informe en forma inmediata al Gerente de Zona (GZ) cuando no se esté en
capacidad de resolver alguna inquietud del cliente como No Conformidades; al igual
soportarse en el personal de despachos de AVON cuando se trate de No Conformidades
sobre la calidad del producto.

Consignar en el cuadernillo “novedades” todos los pendientes por dia, especialmente
inquietudes de los clientes, productos y servicios que no se comercializan, productos
agotados, es decir, todas las novedades que afecten en forma positiva o negativa la labor
comercial de la Compafiia para socializarla luego en reunién con el GZ.

Actividades Conexas:

Estudiar en forma permanente los catalogos de productos, listas de precios y manuales de
procedimientos.

Hacer entrega del material publicitario que en ese momento se distribuya: boletines,
volantes, bonos.

Aplicar las encuestas de opinion y sugerencias.

Actividades No Conexas:

Asistir puntualmente a los diferentes eventos que programe la Empresa.
Participar en los procesos de capacitacion
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COMPETENCIAS FUNCIONALES

Corresponden al desempefio de las
responsabilidades especificas del cargo.

Planeacion: Con énfasis en la lista de chequeo

Organizacion:  herramientas de trabajo
necesarias para un servicio eficiente y eficaz
(productivo).

Orientacion al servicio: Tanto respecto al
cliente como al personal de VON cuando esté
en contacto personal o virtual.

Trabajo en equipo: contribuir con un ambiente
destacado en armonia con las demas Vi en
momentos de reuniones.
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Responsable de Gestion Humana
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AVON

the company for women

SOLICITUD DE PERSONAL

o
SOLICITANTE AREA FECHA
TIPO DE CONTRATO Vi ‘ | FI1JO ‘ | TEMPORAL | ‘ APRENDIZ | ‘
PERFIL O CARGO SOLICITADO SEXO EDAD LIMITE ESTADO CIVIL
BACHILLERATO TECNICOS UNIVERSITARIOS POSTGRADO
ESTUDIOS X
REQUERIDOS:
CARGO NUEVO | | REEMPLAZO
MOTIVO DE INGRESO:
TEMPORAL APRENDIZ

JUSTIFICACION DEL INGRESO

NOMBRE DE LA PERSONA QUE SE REEMPLAZA

OBSERVACIONES

APROBACIONES

DIRECTOR DE AREA

GERENTE
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Apéndice O. Instructivo seleccidon de personal

PROCEDIMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

AV ON

the company for women
—

INSTRUCTIVO SELECCION DE
PERSONAL

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

DIAGRAMA D INICIO ESO

Seleccion de Personal

A partir de la aprobacion de la solicitud de personal
por parte de la Da, la directora de Recursos Humanos
se comunica con el GZ para hacer el requerimiento,
enviandole el perfil del cargo Vi.

Director Recursos
Humanos

<

Establecer comunicacion con la empresa temporal para
hacer requerimiento de personal y enviar perfil de cargo

requerido

El GZ hace una preseleccion de las hojas de vida con
un analisis previo de la Descripcion del candidato Vi,
asegurandose que los candidatos seleccionados
cumplan con el perfil.

Gz

Realizar preseleccion de hojas de vida cumpliendo con la

requerimientos del perfil para el cargo Vi

El GZ envia por correo electrénico a la Dgh las hojas
de vida de las candidatas potenciales, este a su vez
quien programa las entrevistas.

GZ, Dgh

Dar a conocer las hojas de vida de los candidatos potenciales
para el cargo Vi y programar entrevistas

\

La Dgh realiza las entrevistas con el fin de
seleccionar las personas que se ajusten mejor al
perfil de Vi informa al GZ.

Dgh

X

Realizar las entrevistas, seleccionar candidatos e informar
al GZ sobre la preseleccion

La Dgh informa define cuales son los candidatos y
los documentos a utilizar para tomar una decision
final. Los documentos que normalmente se utilizan
son: Verificacion de referencias Laborales,
Entrevista por competencias, aplicacion y analisis de
pruebas psicotécnicas y Visita Familiar (opcional)

Empresa
Temporal

\

Realizar verificacion de referencias laborales, entrevista por
competencias, aplicacion, analisis de pruebas psicotécnicas y
visita familiar para tomar una decision final sobre el candidato.

La Empresa Temporal (estudios psicotécnicos y
visita domiciliaria) envia los informes con los
resultados y son evaluados por la Dgh quien

Director del area

que esta proceda a la contratacion (formatos en
agencies F, G, H)

finalmente toma la decision de la Vi que sera vacante
asignada. Ademas informa al GZ la fecha de

contratacion.

Por altimo la Dgh informa a la Empresa temporal la

decision tomada y la fecha de inicio de labores para Dgh

Fin

Segun los resultados de las pruebas tomar una decision final
sobre quien fue el candidato seleccionado e iniciar su
proceso de contratacion

Informar a la empresa temporal la decision tomada, y la
fecha de inicio del candidato seleccionado
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Apéndice P. Formato entrevista

AV ON
122 esmpany for women —‘ FORMATO ENTREVISTA
|
Elaborado por: FECHA
INFORMACION DEL ASPIRANTE
NOMBRE COMPLETO:
PROFESION: CEDULA No:
TEL: CEL: EDAD:
DIRECCION: ESTADO CIVIL:
CARGO AL QUE ASPIRA: Vi NUMERO DE HIJOS: EDAD:
CORREO ELECTRONICO:
INFORMACION DE LA CITACION
FECHA: HORA: CUMPLIMIENTO:
HOJA DE VIDA REFERIDA POR:
INFORMACION FAMILIAR
PARENTESCO NOMBRE PROFESION/OCUPACION | EDAD OBSERVACIONES
CONOCIMIENTOS
CONOCIMIENTOS E B R M
IDIOMA:
SISTEMAS:

CONOCIMIENTO ESPECIFICO DEL CARGO:

1.

Al Fe

ESTUDIA ACTUALMENTE SI___ NO___ PROGRAMA: NIVEL:
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FUNCIONES A DESEMPENAR

¢CUALES SON SUS EXPECTATIVAS?

LO HA DESEMPERNADO ANTES: S| NO___ DONDE: TIEMPO:
HA RECIBIDO ALGUNA CAPACITACION: SI__ NO___ DONDE: TIEMPO:
AV O N
. ENTREVISTA
Elaborado por: VERSION 01 CODIGO A FECHA
ASPIRACIONES FUTURAS HOBBIES

ANALISIS DE COMPETENCIAS

1. CONOCIMIENTO ESPECIFICO DE SUS ESTUDIOS (EDUCACION)

2. CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS DE CURSOS/SEMINARIOS REALIZADOS (FORMACION)

3. EXPERIENCIAS EN TRABAJOS ANTERIORES (EXPERIENCIA)

4. HABILIDADES DETECTADAS EN LA ENTREVISTA (HABILIDADES)

PRESENTACION E B R

PERSONAL.:

HOJA DE VIDA:

CONCEPTO

CUMPLE CON LAS COMPETENCIAS Y RESPONSABILIDADES DEL CARGO: SI__ NO___

SIGUE EN EL PROCESO: SI__ NO___

OBSERVACIONES:

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

FIRMA DE QUIEN REALIZA LA ENTREVISTA
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Apéndice Q. Induccion al personal

AV O N

INDUCCION AL PERSONAL

the company for women

DIRECCION A LA QUE PERTENECE

NOMBRE DEL DIRECTOR

IDENTIFICACION DEL CARGO

NOMBRE DEL EMPLEADO

FECHA DE INDUCCION

HORARIO DE INDUCCION

PRESENTACION GENERAL EMPRESA

RESPONSABLE TIEMPO

Objetivo de la Direccion

Presentacion del personal que compone la Direccién

Lectura y Generalidades del Contrato de Trabajo (apéndices G, H, I)

30 MIN

Muision - Vision- Politica de Calidad- Mapa de Procesos

DIRECTOR RECURSOS HUMANOS

Estructura organizacional (Organigrama)

Entrega de la dotacion y Politica de uso.

Normas de Seguridad

DIRECCION CALIDAD - DESARROLLO

RESPONSABLE TIEMPO

Objetivo de la Direccién

Presentacion del personal que compone la Direccién

Condiciones de comerciales

DIRECTOR DE CALIDAD Y

Manejo y uso de sitio web

DESARROLLO 15MIN

Presentacion del Plan Comercial

Presentacion del SGC (recomendaciones)

DIRECCION LOGISTICA - DESPACHOS

RESPONSABLE TIEMPO

Objetivo de la Direccion

Presentacion de personal que compone la Direccion

Funciones de la Direccién

# ¢(NOMBRE? 15 MIN

Ruta por la Planta de Produccion (en lo posible visita a empaquetado)

DIRECCION DE INGENIERIA

RESPONSABLE TIEMPO

Objetivo de la Direccion

Presentacion del personal que compone la Direccién

DIRECTOR DE INGENIERIA 30 MIN

Funciones de la Direccion

DIRECCION COMERCIAL

RESPONSABLE TIEMPO

Objetivo de la Direccion

Presentacion del personal que compone la Direccién

Funciones de la Direccién

DIRECTORA COMERCIAL 15 MIN

Presentacion Productos

DIRECCION COMPRAS

RESPONSABLE TIEMPO

Objetivo de la Direccion

Presentacion del personal que compone la Direccion

DIRECTOR DE COMPRAS 15 MIN

Funciones de la Direccion

DIRECCION LOGISTICA

RESPONSABLE TIEMPO




Objetivo de la Direccion

Presentacion del personal que compone la Direccién
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e rsiones de I Direcaion DIRECTOR DE LOGISTICA 15 MIN
Breve conocimiento de las bodegas de MP y PT

DIRECCION CONTABLE RESPONSABLE TIEMPO
Objetivo de la Direccion

Presentacion del personal que compone la Direccién DIRECTOR CONTABLE 30 MIN

Funciones de la Direccion

FIRMA EMPLEADO




