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INTRODUCCION

Actualmente, puede observarse la agresiva competencia entre empresas que
producen bienes o servicios en mercados cada vez mas demandantes de
calidad, en los cuales el consumidor tiene la Ultima palabra y en dénde la
empresa gue no incorpora cambios y mejoras a sSus procesos, simplemente

desaparece.

La competencia ya no estd limitada unicamente a la calidad y diversidad de
productos, tecnologia e infraestructura. La identificacion del recurso humano
como el activo mas importante de toda organizacién ha provocado que la gestiéon
administrativa de recursos humanos vaya mas alla del trabajo operativo y se
oriente mas bien al desarrollo profesional y personal de los colaboradores, asi
como lograr una mayor identificacion con los objetivos y metas de la empresa y

su alineacion con los personales, dando como resultado la lealtad y colaboracion.

Si los gerentes no tuvieran que tomar decisiones acerca de necesidades de
desarrollo, promociones, incrementos de salarios, despidos, transferencias,
programas de capacitacion o, incluso, defenderse contra demandas legales por
despido o cargos de discriminacion, tendrian opcion a realizar o no evaluaciones
de desempefio. A pesar de que es considerado algunas veces un proceso dificil
debido al tiempo y costos para la planificacion, capacitacion e implementacién
del mismo, representa una necesidad tanto para la organizacion como para el

empleado.

La evaluacion del desempefio constituye una herramienta importante y valiosa
para la estimacion general del rendimiento de los empleados, identificando

fortalezas y debilidades, asi como capacidades que pueden desarrollarse.



El presente trabajo de tesis se llevd a cabo en una empresa de servicios de
transporte terrestre de ejemplares de periddico a nivel corporativo. Los tres
capitulos que la integran describen aspectos relevantes tales como terminologia
y conceptos teéricos de la administracion de recursos humanos y de la
evaluacion del desempefio. También se presenta una resefia historica de la
unidad de analisis, la situacion actual del departamento de reparto y los
principales hallazgos derivados de la investigacibn de campo realizada.
Posteriormente, se presenta una propuesta de un sistema de evaluacion del
desempefio, describiendo sus objetivos, disefio de instrumentos a utilizar,

criterios de evaluacién y responsables de las evaluaciones.

Finalmente, se incluye las conclusiones como resultado del analisis realizado y
las respectivas recomendaciones, seguidas por la descripcion de la bibliografia
consultada.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANGOS Y EVALUACION DEL
DESEMPENO

1.1  Administracion

Debido a que esta investigacion se desarrolla en el campo administrativo es
importante mencionar que: “La administracion es el proceso de disefiar y
mantener un entorno en el que, trabajando en grupos, los individuos cumplan

eficientemente objetivos especificos” (4:6)

1.2  Funciones del proceso administrativo

a) Planeacion: implica seleccionar misiones y objetivos, asi como las
acciones necesarias para cumplirlos y requiere, por lo tanto, de la toma de

decisiones.

b) Organizacién: es la parte de la administracion que implica el
establecimiento de una estructura intencionada de los papeles o roles que los

individuos deberan desempefiar en una empresa.

c) Integracion de personal: implica incorporar personal para ocupar los
puestos contenidos por la estructura organizacional; mediante la identificacion de
los requerimientos de fuerza de trabajo, la realizacion de un inventario del
personal disponible y el reclutamiento, seleccién, ubicacion, ascenso, evaluacion,
planeacion profesional, compensacion y capacitacion tanto de los candidatos a
ocupar puestos como de los ocupantes de estos en un momento dado, a fin de

lograr la eficaz y eficiente realizacion de las tareas.



d) Direccién: es el hecho de guiar y liderar al personal para que contribuyan
en favor del cumplimiento de las metas organizacionales y grupales, teniendo en

cuenta que esto repercutird en sus metas personales.

e) Control: consiste en medir y corregir el desempefio individual vy
organizacional para garantizar que las actividades y resultados se apeguen a los
planes. Implica la medicion del desempefio con base en metas y planes, la
deteccién de desviaciones respecto de las normas y la contribucion a la

correccion de estas.

1.3 Administracion de recursos humanos

La administracion de recursos humanos se ocupa de: “Definir el personal de la
organizacion, disefiar puestos y equipos, desarrollar las habilidades de los
trabajadores, identificar métodos para mejorar el desempefio laboral y

recompensar los éxitos de los empleados”. (2:4)

“Los origenes de la administracién de recursos humanos, surgida del crecimiento
y la complejidad de las tareas organizacionales, se remontan a los inicios del
siglo XX bajo la denominacion de Relaciones Industriales, después del gran
impacto de la Revolucion Industrial. La Administracion de Recursos Humanos,
nace como una actividad mediadora entre personas y organizaciones para
moderar o disminuir el conflicto empresarial entre los objetivos organizacionales y
los objetivos individuales de las personas, considerados hasta entonces

incompatibles y totalmente irreconciliables.

Con el transcurso del tiempo el concepto de Relaciones Industriales cambié de
manera radical y sufrid una gran ampliacion pasando, alrededor de los afios de
1,950, a ser denominado Administracion de Personal. Ahora no solo debia

mediar para reducir los conflictos, sino administrar las personas de acuerdo con



la legislacion laboral vigente y solucionar los conflictos que se presentaran de
modo espontaneo. Asi, surgio el concepto Administracion de Recursos Humanos
(ARH), que aun cometia el error de ver a las personas como recursos
productivos, meros agentes pasivos, cuyas actividades debian planearse y

controlarse de acuerdo con las necesidades de la organizacion.

En la actualidad, con la llegada del tercer milenio, la globalizacion de la
economia y la fuerte competencia mundial, se nota cierta tendencia en las
organizaciones exitosas a no administrar personas ni recursos humanos, sino a
administrar con las personas, a quienes se les ve como agentes activos y
proactivos, dotados no solo de habilidades manuales, fisicas o artesanales, sino

también de inteligencia, creatividad y habilidades intelectuales.” (2:2)

“Los principales objetivos de la Administracion de Recursos Humanos son:

a) Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades,
motivacion y satisfaccion suficientes para conseguir los objetivos de la

organizacion.

b) Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan
la aplicacion, el desarrollo y la satisfaccion plena de las personas y el logro de los

objetivos individuales.

C) Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles”
(2:167)



1.4 Evaluacién del desempefio

“Es la identificacion, medicion y gestion del rendimiento de los recursos humanos
de las organizaciones. Debe ser una actividad orientada al futuro que ofrece a los
trabajadores una informacion util y les apoya para lograr mejores niveles de
rendimiento” (1:270)

“Calificar a un empleado comparando su actuacién, presente o pasada, con las
normas establecidas para su desempefio. El proceso de evaluacion implica: 1)
establecer las normas del trabajo, 2) evaluar el desempefio real del empleado
con relacion a dichas normas y 3) volver a presentar la informacion al empleado,
con el proposito de motivarle para que elimine las deficiencias de su desempefio

0 para que siga desempefandose por arriba de la media” (4: 321)

“La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de
cada persona, en funcion de las actividades que cumple, de las metas y
resultados que debe alcanzar y de su potencial de desarrollo; es un proceso que
sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las cualidades de una

personay, sobre todo, su contribucion al negocio de la organizacion.” (3:198)

Las organizaciones siempre estan evaluando a los empleados ya sea formal o
informalmente, ya que les permite identificar problemas en la supervision del
personal, integracion al cargo o a la organizacién, desacuerdos entre empleados
y directivos o jefes, desaprovechamiento del potencial individual y grupal en el

cargo que ocupan, desmotivacién, entre otros.

Si los gerentes no tuvieran que tomar decisiones acerca de necesidades de
desarrollo, promociones, incrementos de sueldo, despidos, transferencias,
programas de capacitacion o defenderse contra demandas legales por despido o

cargos de discriminacion, tendrian opcidon a realizar o no evaluaciones de



desempefio; a pesar de que es considerado algunas veces un proceso dificil

debido al tiempo y costos para la planificacion, capacitacion e implementacién

del mismo; representa una necesidad tanto para la organizacion como para el

empleado.

Es conveniente tomar en cuenta algunos factores al determinar las causas de los

problemas de rendimiento, tales como:

a)

b)

d)

f)

Mala coordinaciéon de las actividades laborales entre los trabajadores:
ya que no puede atribuirse el mal desempefio de un trabajador sélo a
si mismo, en algunas ocasiones también influye si el jefe inmediato no
ha planificado o asignado eficientemente las actividades.

Informacion o instrucciones incorrectas, necesarias para realizar el
trabajo: si las indicaciones no han sido comprendidas con exactitud, las
actividades no se realizardn como se espera.

Materiales de mala calidad: si la materia prima o instrumentos de
trabajo no son los adecuados para realizar el trabajo, el resultado de
éste sera deficiente.

Falta de equipos necesarios: si no se provee al trabajador del equipo
necesario y adecuado para realizar su trabajo, éste hara uso de lo que
tenga a la mano para realizarlo con lo cual no puede garantizarse un
resultado 6ptimo.

Recursos financieros inadecuados: si no se asignan los fondos
suficientes dentro del presupuesto de la organizacion a cada
departamento para desempefiar sus funciones, no podra
responsabilizarse al trabajador por los objetivos no alcanzados.
Supervision inadecuada: debe recordarse que cada grupo de
trabajadores tiene un encargado responsable que debe guiarlo y
orientarlo hacia el logro de los objetivos preestablecidos, por lo cual

debe existir una comunicacion eficiente.



9)

h)

)

14.1

Comparieros de trabajo que no cooperan y/o malas relaciones entre
trabajadores: muchas veces el desenvolvimiento de los trabajadores se
ve afectado por la buena o mala relacion con sus compafieros de
trabajo y el ambiente laboral existente.

Formacién inadecuada: debe asignarse a cada trabajador la ejecucion
de tareas para las cuales se sabe esta capacitado o tiene experiencia.
Un mal entorno laboral: la eficiencia del trabajo muchas veces se ve
afectada si el trabajador no esta comodo en la relaciéon con su jefe,
compairieros, etc.

Ruptura de los equipos: cuando no se resuelven oportuna y
adecuadamente los conflictos entre los miembros de los equipos de
trabajo, se hace mas dificil el coordinar el desempefio de un trabajo en

conjunto.

Usos de la evaluaciéon del desempefio

Planeacion de recursos humanos: un sistema de evaluacion bien disefiado
proporciona un perfil de los puntos fuertes y débiles que tiene la
organizacion para determinar el potencial general y la promocion de los
empleados.

Reclutamiento y seleccion: puede ser Util para predecir el desempefio de
los solicitantes de empleo, mediante comparaciones de sus respuestas a
ciertas situaciones con los comportamientos presentados por empleados
anteriormente y sus consecuencias.

Desarrollo de recursos humanos: debe sefalar las necesidades
especificas de capacitacion y desarrollo de cada empleado, ya que
identifica deficiencias y potencialidades para que cada individuo

aproveche sus puntos fuertes y minimice sus debilidades.



1.4.2

b)

Planeacion y desarrollo de carrera: mediante los datos proporcionados por
las evaluaciones los supervisores y jefes inmediatos pueden aconsejar a
sus subordinados y orientarlos en los planes futuros dentro de la
organizacion.

Programas de compensacion: proporciona una base para la toma de
decisiones con respecto a los incrementos de sueldo. Las empresas
deben disefiar e implementar programas justos de evaluacion que permita
premiar e incentivar a los mas productivos en base a resultados.
Relaciones internas con los empleados: debe contribuir a la mejora de la
interrelacion con los empleados para tomar decisiones acertadas y que
contribuya a motivarlos.

Evaluacion del potencial del empleado: determinar y destacar aquellas
caracteristicas que hacen que cada uno sobresalga y tratar de reforzarlas

para que puedan tener un crecimiento personal y organizacional.

Pasos para la evaluacion del desempefio

Definir el trabajo: debe tener claro cuales son las atribuciones del

empleado y las normas que rigen el desempefio de su trabajo.

Evaluar el desempefio: establecer formas de calificar y medir los
resultados del trabajo del empleado, a través de un instrumento que
incorpore los criterios y normas del puesto. Debe haber contacto
constante con el empleado para que pueda observarse el comportamiento

del mismo.

Retroalimentar: consiste en informar al empleado del resultado de la
evaluacion realizada, lo cual se lleva en una reunién con éste en la cual

se toman decisiones y se hacen planes para el desarrollo del mismo. Los



empleados deben poder revisar sus evaluaciones y comentarlos. Los
resultados deben ser documentados y justificados. Es aconsejable

proporcionar una guia correctiva para mejorar el rendimiento.

1.4.3 Métodos de evaluacion del desempeiio

Evaluar el desempefio de todo el personal no es una tarea cuando se utilizan
criterios subjetivos, es por esto que lo mas conveniente es que las empresas
implementen sus propios sistemas de evaluacion. Entre los métodos
tradicionales mas utilizados estdn el método de las escalas gréficas de
calificaciones, método del incidente critico y escalas de estimacion anclada a

conductas.

También se han desarrollado otros métodos conocidos como nuevas tendencias
tales como la revisibn propia o autoevaluacion, la revisidbn por los pares o
comparfieros de trabajo, la revision por los subordinados, la revision del jefe

inmediato y la retroalimentacion 360 grados.

1.43.1 Método de escalas graficas

Este método es uno de los mas divulgados y utilizados en la evaluacion del
personal;, a pesar de su estructura sencilla, requiere una cuidadosa
implementacién para evitar en lo posible la subjetividad y prejuicios del
evaluador. Los resultados de las evaluaciones utilizando este método seran en

expresiones numéricas.

Cuando en una empresa se intenta crear y mantener una cultura de evaluacion,
el método de escalas graficas es e apropiado para introducir a los colaboradores

en la practica de la evaluacion por su facil aplicacion.



Al tratarse de personal operativo y de factores de evaluacion faciles de
identificar, el método de escalas graficas constituye una forma para evaluar el

potencial del personal y poder reorientar las contribuciones de cada uno.

Los factores a utilizar en este método se definen previamente y se les asigna
grados. El formato utilizado consiste en un cuadro de doble entrada en el cual las
filas representan los factores de evaluacion y las columnas los grados de
variacion asignados a dichos factores. El evaluador debe seleccionar para cada
factor de evaluacion el grado que mejor define el desempefio del empleado. Los

resultados describiran un desempefio pobre o insuficiente, o bien, 6ptimo.

Entre las ventajas de este método se puede mencionar que utiliza un instrumento
de facil comprension y evaluacion, permite visualizar de forma integral y concisa

los factores de evaluacion, simplifica el registro de evaluaciones,

Sin embargo, existen también algunas desventajas como la poco flexibilidad ya
que el evaluador debe regirse Unicamente por los factores que estipula el
instrumento de evaluacidbn y en algunas ocasiones no se mencionan las
caracteristicas especificas que describen mas acertadamente el desempefio del

evaluado; la evaluacion podria verse afectada por la subjetividad del evaluador.

Entre las ventajas de la aplicacién de este método esta que es de facil desarrollo
y de sencilla implementacién, como se habia mencionado anteriormente, los
evaluadores requieren una capacitacion sencilla, su aplicacién puede dirigirse a

un numero grande de empleados.

Lo importante de realizar una evaluacién no es solo los resultados de ésta, sino
el uso que se dé a los mismos y las decisiones que se tomen a partir de ellos.
Aln si no se cuenta con un amplio presupuesto para realizar capacitaciones o

crear programas de premiacion al buen desempefio, los directivos de la empresa



podran reorientar sus esfuerzos hacia acciones que permitan mejorar la
interaccion con los subordinados, proporcionandoles una retroalimentacion mas
efectiva e incentivarlos para mejorar. El hecho de interesarse en mejorar el
rendimiento de los empleados reflejara el interés de la direccion en apoyar su
crecimiento y esto representa algo muy importante para los colaboradores por
minimo que sea el esfuerzo. Lograr que los empleados se pregunten a si mismos
si estan haciendo un buen trabajo y que ademas puedan indicar como saben si lo

estan haciendo bien o mal.

1.4.4 Objetivos de la evaluacion del desempefio

“La evaluacion del desempefio puede tener los siguientes objetivos intermedios:

a) Adecuacion del individuo al cargo.

b) Capacitacion

) Promociones

d) Incentivo salarial por buen desemperio

e) Mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y subordinados.
f) Autoperfeccionamiento del empleado

Q) Informacion béasica para la investigacion de recursos humanos

h) Célculo del potencial de desarrollo de los empleados

i) Estimulo a la mayor productividad

)] Conocimiento de los estandares de desempefio de la empresa

k) Retroalimentacion (feedback) de informacion al individuo evaluado

) Otras decisiones relacionadas con el personal, transferencias, licencias,

etc.

En resumen, los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio

pueden presentarse de tres maneras:
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b)

145

f)

9)

Permitir condiciones de medicién del potencial humano para determinar su

pleno empleo.

Permitir el tratamiento de los recursos humanos como una importante
ventaja competitiva de la empresa, y cuya productividad puede
desarrollarse de modo indefinido, dependiendo del sistema de

administracion.

Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a
todos los miembros de la organizacion, teniendo en cuenta, por una parte,
los objetivos organizacionales, y por otra, los objetivos individuales.”
(2:364-365)

Beneficios de la evaluacién del desempefio

Identifica los distintos niveles de rendimiento, lo cual constituye una
forma de establecer las ventajas con respecto a la competencia.

La documentacion de la informaciébn obtenida en las evaluaciones,
representa evidencia y respaldo legal en caso de requerir defensa
juridica.

La medicion permite el establecimiento de objetivos, metas y premios.
Mantiene al personal informado acerca de su rendimiento para motivarlo a
mejorar.

Facilita la identificacion de diferencias de rendimiento entre los
empleados para la toma de decisiones.

Elimina la subjetividad a través del disefio e implementacion de
sistemas sujetos a medicion y verificacion.

Proporciona a los empleados informacion acerca de lo que se espera de
ellos dentro de la empresa, mostrandoles los aspectos que la misma

valora en su desempefio.
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h) Permite a la empresa identificar cudles empleados necesitan mas

capacitacion o perfeccionamiento y en qué areas.

1.4.6 Obstaculos en la evaluacion del desempefio

1.46.1 Error y sesgo en el evaluador

“Es un error en la valoracion del rendimiento que refleja sesgos constantes por

parte de la persona que realiza la evaluacion:” (1:254)

El error que mas destaca es el “error de halo” que se presenta cuando se evalla
de la misma manera distintas categorias. El mismo sucede cuando el evaluador
se ha formado un juicio previo y ajusta las calificaciones al mismo. Otro error
frecuente es el de “restriccion de la escala” el cual se divide en error de
indulgencia (las calificaciones se centran en la parte superior de la escala de
evaluacion) y error de severidad (las calificaciones se centran en la parte inferior

de la escala de evaluacion).

El sesgo personal sucede consciente o inconscientemente cuando se evalla

tomando en cuenta aspectos como la raza, nacionalidad, sexo, edad, credo, etc.

Muchas empresas utilizan las comparaciones entre criterios de varios
evaluadores y el establecimiento de marcos de referencia para minimizar los

errores mencionados anteriormente y mejorar la precision de las evaluaciones.

1.4.6.2 Influencia del gusto

Incide en la evaluacion cuando la persona que la realiza permite que lo que le
agrada o desagrada de un trabajador afecte las calificaciones que otorga a cada

aspecto de su rendimiento. Al respecto, los evaluadores deben controlar sus
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reacciones emocionales y reconocer la existencia de un sentimiento o prejuicio
para tratar de eliminarlo. Una forma de minimizar este obstaculo consiste en
llevar un diario o registro que incluya los incidentes negativos y positivos del

comportamiento de cada empleado.

1.4.6.3 Politicas de la organizacion

Desde una perspectiva politica, la evaluacion del rendimiento depende de los
objetivos 0 metas que haya establecido cada supervisor, ya que de acuerdo al

cumplimiento de las mismas medira los resultados.

Desde una perspectiva racional, la evaluacion pretende ser precisa; en cambio,
la perspectiva politica busca la utilidad (maximizacion de los beneficios) para lo

cual deben participar activamente tanto empleados como supervisores.

1464 Enfoque hacia el individuo o hacia el grupo

Actualmente, se fomenta mucho el trabajo en equipo cuyo rendimiento no sera
evaluado individualmente sino como una unidad. Sus miembros pueden
establecer sus propias metas para lograr alcanzar el nivel de desempefio que

demanda la organizacion.

1.46.5 Prejuicio por comportamiento reciente

Debido a que las evaluaciones deben ser programas periédicamente e informar
de esto a los empleados, ellos saben cuando serén evaluados y aunque a veces
no estén conscientes de ello, su comportamiento cambia o0 mejora y la
productividad tiende a subir. Debido a esto, es logico que el evaluador recuerde
el desemperfio reciente y no el mas distante por eso es indispensable que se

apegue a la revision del periodo completo que se esta evaluando.
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1.4.7 Caracteristicas de un sistema de evaluacién efectivo

a)

b)

d)

f)

Los criterios que se utilizan para evaluar deben estar relacionados con el
puesto.

Los jefes inmediatos deben indicar claramente cuales son las expectativas
de desempefio antes de la evaluacion.

Debe utilizarse los mismos instrumentos y criterios para evaluar al
personal que estd a cargo de un mismo jefe o que estd en el mismo
puesto; asimismo, debe documentar todo lo ocurrido en el proceso de
evaluacion.

Las personas que se asignen como evaluadores debe ser aquellos que
tengan una relacion directa con el trabajo que desempeiian los empleados
y el desempefio de los mismos. Una de sus principales funciones es
verificar que los empleados entiendan qué es lo que se espera de ellos.
Los evaluadores son capacitados con respecto a la forma de calificar y
como conducir entrevistas de evaluacion.

Un sistema de evaluacién eficaz brinda una retroalimentacion necesaria y
continua para que tanto evaluador como empleado intercambien ideas.

Los empleados deben tener acceso a los resultados de sus evaluaciones
ya que les facilita darse cuenta de cualquier error que puedan estar
cometiendo o puede solicitar la revisiéon de la evaluacion si considera que

los resultados son equivocados o injustos.

1.4.8 Laentrevista de evaluacién

Esta entrevista se realiza por lo regular al final del periodo de evaluacion, debe

estructurarse de tal manera que tanto el jefe como el subordinado la consideren

como una forma de solucionar problemas y no como una fuente de conflicto. El

jefe debe tomar en cuenta tres aspectos o propositos al planear la entrevista:

analizar el desemperio del empleado, ayudarle a fijar objetivos y sugerirle medios
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para alcanzarlos. Debe tomarse en cuenta que no debe tomarse como una
oportunidad para criticar, sino sélo provocara frustracion. Cada empleado debe
estar enterado de cuando se realizara su entrevista y ésta no debe posponerse

ya que creard ansiedad.

15



CAPITULO Il
SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

2.1 Metodologia

Se coordind visitas a las bodegas de reparto con la colaboracién del Jefe de
Reparto, éstas se realizaron en el horario de madrugada aproximadamente una
hora antes del horario normal de los repartidores para estar ahi cuando ellos
empezaban a llegar. En la investigacion se aplicé el método deductivo, partiendo
de los conceptos generales de la evaluacion del desempefio para relacionar
juicios de la realidad del objeto de estudio y asi llegar a una conclusion.
Asimismo, el meétodo analitico-sintético permitio separar los elementos que
integran la investigacion para dar paso al descubrimiento de nuevos factores que

permitan determinar las cualidades y principales caracteristicas.

Se aplico el método de observacion, ya que se presencio la recepcion del pedido
de ejemplares de periodico y todo el procedimiento que realizan los repartidores

antes de salir a su ruta.

Se utilizé el cuestionario como herramienta para la recopilacion de informacién
en la investigacion de campo, tomando como muestra a la totalidad de la
poblacion, siendo ésta de 105 repartidores distribuidos en las catorce bodegas
de reparto, debido a que debia acudirse personalmente a cada bodega de
reparto para aclarar cualquier duda que pudiese surgir con el cuestionario y en

ese momento estarian todos los repartidores en cada una.
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2.2 Antecedentes

Reparto y Mensajeria, S.A. forma parte de la corporacion Prensa Libre, la cual
surgid al unirse los periodistas Pedro Julio Garcia, Alvaro Contreras Velez,
Salvador Girén Collier, Mario Sandoval Figueroa e Isidoro Zarco Alfasa. Los dos
primeros mencionados se conocieron e hicieron amigos trabajando el periédico
Nuestro Diario y luego al terminar la relacion laboral en ese lugar, decidieron

iniciar su propio periédico.

En sus primeras ediciones, contaron con la colaboracion del sefior Alfonso
Rodriguez Mufioz quien era propietario de la Imprenta lIberia, una de las mas
importantes de la época. Desde su fundacién en 1,951 el periddico fue muy bien
recibido por los lectores y en la actualidad es uno de los medios escritos mas

importantes y de mayor circulacion, de prestigio nacional e internacional.

En sus inicios las instalaciones centrales de produccién del periddico se
ubicaron en una casa particular localizada en la 13 Calle entre 9 y 10 Avenida de
la zona 1. Los voceadores recogian personalmente sus ejemplares en las
oficinas para luego venderlos en los distintos puntos. Los lectores que estaban
interesados en recibir su ejemplar del periddico diariamente en su domicilio
acudian personalmente a solicitarlo, asi surgio el reparto de suscripciones, con
aproximadamente veinticinco repartidores que se transportaban en moto o
bicicleta y cubrian las principales zonas de la capital. Los repartidores se
presentaban diariamente en las instalaciones de Prensa Libre en el area de
despacho a las 3 a.m., ya que en ese entonces no existian los intercaladores
(personal que actualmente ordena y clasifica las paginas que conforman cada
ejemplar), por lo cual ellos mismos intercalaban los ejemplares y preparaban los
paquetes que debian entregar segun un listado proporcionado a cada uno por el

supervisor encargado.
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Los ejemplares eran transportados sin ningun tipo de proteccion y para dejarlos
en el domicilio del suscriptor Unicamente los doblaban. Posteriormente, se
entregaba el ejemplar sujetado por una cinta elastica. Una de las empresas de la
competencia fue la primera en utilizar el sistema de transporte de los ejemplares
en alforjas (bolsas fabricadas de tela gruesa y resistente, colocada
convenientemente en el vehiculo de transporte) y posteriormente, se implementé
el transporte del ejemplar en una bolsa plastica para protegerlo de la humedad.
Debido a que no existia una seccion de reclamos, el repartidor se enteraba de
algun problema en la entrega de determinada suscripcion sélo cuando coincidia
con el suscriptor y éste le hacia la observacion. Otra forma de detectar alguna
irregularidad en la entrega de suscripciones era en el momento de hacer el cobro
de las mismas y se acudia personalmente a la casa del suscriptor, ya que el
cliente hacia el reclamo. Por lo general, cuando al terminar su ruta el repartidor
tenia algin sobrante, verificaba su lista de entrega y a la hora de detectarlo
acudia a entregarlo al cliente. Otro problema era que no se actualizaban con
frecuencia los listados de suscriptores que se proporcionaban a los repartidores
en el cual se incluia nuevas suscripciones o se proporcionaban direcciones

incorrectas.

Posteriormente, vieron la necesidad de segmentar el lugar de despacho,
entonces se crearon las bodegas de reparto: Central, Torre (zona 15), La Villa,
Trébol, Roosevelt, Villa Nueva y Antigua Guatemala. Desde entonces a cargo de
cada bodega estaba un supervisor, quien tenia como una de sus
responsabilidades el acudir personalmente a entregar los reportes de reclamos
de suscripciones. Debido a que el peridédico cada vez tenia mas demanda y no
contaban con el personal suficiente, se decidié contratar los servicios de la
empresa Acrépolis quien subcontrataria motoristas para prestar el servicio de
reparto de suscripciones y que esta area no fuera una preocupacion para Prensa
Libre. Sin embargo, debido a que los reclamos persistian, el personal estaba

descontento por los atrasos en la emision de los pagos por sus servicios y que
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cada vez era mas dificil manejar el personal de reparto a través de un
intermediario, se decidié que este personal debia ser coordinado por una de las

empresas de la corporacion para continuar manteniendo el control internamente.

Al inicio, las suscripciones de periddico eran atendidas por personal contratado
directamente por Prensa Libre, S.A En 1,999 se constituyé formalmente la
empresa Reparto y Mensajeria, S.A. dedicada a: “Todo tipo de operaciones
mercantiles, industriales y de servicios tales como planeamiento, promocion y
ejecucion de todo tipo de negocios relacionados al transporte de personas,
carga, encomiendas, correo, publicidad, correo directo, o dedicarse al comercio,
la industria, compra, venta, distribucion, importacion, arrendamiento e
intermediacion de bienes muebles e inmuebles, mercancias, materia prima,
magquinaria, vehiculos de transporte o productos industriales y agricolas... y
especialmente la sociedad podra dedicarse a todo tipo de transporte, reparto,

publicidad y mensajeria”. (5:1)

Empezo6 Unicamente con siete bodegas de reparto: Central, Torre (zona 15), La
Villa, Trébol, Roosevelt, Villa Nueva y Antigua Guatemala. La ruta de reclamos se
cre0 en el afio 2,001 con soélo cuatro repartidores a quienes los llamaba
directamente el personal de call center de Prensa Libre, S.A. a su celular para
dictarles la direccion del cliente que reclamaba. Remesa solamente llevaba el
control de cuantos reclamos habia en cada ruta y se enviaban notas a los
supervisores de cada supervisor de bodega para que justificaran los reclamos

diariamente.

Debido a que los constantes reclamos siempre habian sido una de las principales
preocupaciones de la corporacion; en el afio 2,001 se cre6 la Ruta de Reclamos,
la cual consiste en un grupo de repartidores que tienen como responsabilidad
llevar durante el dia los ejemplares de periddico que por alguna razon no

hubiesen llegado a manos del suscriptor. Los suscriptores se comunicaban
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directamente al call center (centro de atencién al cliente) de Prensa Libre, el cual
forma parte del departamento de suscripciones. El personal de este
departamento se comunicaba con los repartidores de reclamos a través de
mensajes por beeper (localizador) para indicarles los datos del suscriptor al que
habia que llevarle el ejemplar; la labor de Remesa era llevar control del nimero
de reclamos por ruta y enviar informes para justificar cada uno a Prensa Libre.
Posteriormente, se instaldo un teleprinter (receptor telefénico que imprime los
mensajes) en la oficina del departamento de operaciones de Remesa a través
del cual el personal de Prensa Libre les informaba de los reclamos recibidos y

luego Remesa se encargaba de localizar a los repartidores para informarles.
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2.3

Organizacion de la empresa Reparto y Mensajeria, S.A.

A continuacion se presenta en la Figura 1, el organigrama de la empresa para

poder observar integracion estructural de la misma y asimismo, las lineas de

autoridad y jerarquizacion existentes.

Reparto y Mensajeria, S.A.

Figura 1

Organigrama
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Fuente: elaboracion propia. Afio 2,007.
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2.3.1 Funciones de los departamentos

A continuacion se presenta una breve descripcion de las funciones generales de

cada uno de los departamentos que integran la estructura de la empresa:

Departamento administrativo y financiero: es el encargado de
proporcionar a los deméas departamentos las condiciones e implementos
para poder llevar a cabo sus actividades, asi como garantizar la

disponibilidad de fondos para satisfacer las necesidades de los mismos.

Departamento de recursos humanos: es el responsable de reclutar,
seleccionar y contratar personal calificado para ocupar las distintas plazas

y velar por su bienestar y buen desempeiio.

Departamento de operaciones: tiene a su cargo la recepcion de
reclamos provenientes del call center (centro de atencion de llamadas
telefonicas) de Prensa Libre, S.A. para luego contactar al repartidor de
ruta de reclamos que cubra la entrega del ejemplar pendiente al suscriptor.
Asimismo, tiene a su cargo al personal de intercalado quienes ordenan los
ejemplares de periédico para luego formar paquetes que viajaran al
interior de la republica y las bodegas de reparto para su distribucién en la

madrugada.

Departamento de reparto: tiene a su cargo las bodegas de reparto
ubicadas en puntos estratégicos en el territorio de la capital y
Sacatepequez, las cuales son dirigidas por un supervisor y
aproximadamente veinte repartidores, quienes entregan los ejemplares de

periodico a los suscriptores y edificios empresariales.
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2.4 Situacion Actual

En la actualidad, toda empresa que se dedique a la produccion o a prestar algin
servicio necesita evaluar periddicamente el rendimiento de su fuerza de trabajo la

cual representa el motor que la hace funcionar y la impulsa a crecer.

El sistema econdmico esta basado en la competencia y la supervivencia, pero en
las empresas es necesario el trabajo en equipo y la cooperacion para alcanzar
objetivos comunes; debe realizarse evaluacion del rendimiento tanto de los
equipos de trabajo como del personal que los integra. Esta evaluacion permite
identificar, analizar y corregir oportunamente las fallas, asi como recompensar el

buen desempefio y que no pase desapercibido.

La corporaciéon Prensa Libre esta integrada por varias empresas constituidas
para proporcionarle los servicios necesarios para su funcionamiento, como

puede apreciarse en la figura 2.

Figura 2
Integracion de la Corporacion Prensa Libre, S.A.

LIBRTVISION, & A

e KIOLTITECH, 5 A.
SANIAR S A . EMEROTEL, 5 A
REMESA EDIRE, 5 A.
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LIERE

Fuente: elaboracién propia. Afio 2,007.
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De acuerdo con la investigacién realizada, a continuacibn se menciona

brevemente la actividad principal de cada una de las empresas de la corporacion:

Distribuidora de Impresos, S.A. es la empresa dedicada al area de circulacion

local y departamental de ejemplares de periddico.

Prensa Libre, S.A. estd conformada por los departamentos de redaccion,

desarrollo del lector, gerencia y otras areas administrativas.

Sanzar, S.A.es el érea de la empresa dedicada al mercadeo y publicidad.

Multitech, S.A. constituye las areas de compras y auditoria corporativa.

Emprotec, S.A. proporciona a la corporacion los servicios de informatica y

equipo de computo.

Editorial Sur, S.A. es la empresa dedicada a la elaboracién de folletos, revistas,

papel, empaques, etc., tanto a la corporacion como a clientes externos.

Ediciones Regionales, S.A. es la empresa dedicada a la impresion y
distribucion del periodico El Quetzalteco, el cual circula en Quetzaltenango y

también cuenta con algunas suscripciones en la capital.

Librevision, S.A. es la empresa dedicada a la produccion y edicion de un

noticiero en el canal de television por cable guatemalteco Guatevision.

TVN, S.A. es la empresa que se dedica a la produccién y presentacion de
programas nacionales de variedad, espectaculos y deportes entre otros, a traves
del canal de television por cable Guatevision. Asi como la adquisicion de

derechos para transmisiones de programacion extranjera en territorio nacional.
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Transportes Boreales, S.A. es la empresa de transporte dedicada a la
distribucién local y departamental de los ejemplares de periddico, asi como a la
prestacibn de servicios de personal operativo (pilotos y ayudantes) a la

corporacion.

Reparto y Mensajeria, S.A. es la empresa que satisface las necesidades de
personal administrativo, de limpieza, de reparto, etc. a las distintas empresas de
la corporacion. Asimismo, es la empresa encargada del reparto de suscripciones

de periodico Prensa Libre en las distintas zonas de la capital.

Actualmente, el departamento de reparto trabaja en coordinacion con el
departamento de operaciones. El departamento de operaciones tiene dentro de
sus responsabilidades la creacion, modificaciobn o eliminacién de rutas de
reparto, estan constantemente actualizando la cobertura del area de reparto para
poder proporcionar en cualquier momento esta informacion al departamento de
suscripciones de Prensa Libre quien la solicita para poder determinar si se cubre
0 no un area determinada y vender suscripciones. Las rutas estan identificadas
por codigos. El departamento de operaciones asigna a una persona la cual es la
encargada de proporcionar este tipo de informacion, asi mismo si algun cliente
en lugar de comunicarse a Prensa Libre para presentar su reclamo, se comunica
a Remesa, esta persona esta en la capacidad de poder darle seguimiento y
resolverlo, ya que Remesa es quien recibe los reclamos los dias Domingo y los

dias festivos o feriados

Existen actualmente, catorce bodegas de reparto : Central, Zona 12, Carretera a
El Salvador, La Villa, Los Arcos, Zona 15, Villa Nueva, Trébol, Mixco, Antigua,
Norte, Roosevelt ,San Cristobal y La Florida. En cada bodega existe un promedio
de diez rutas, cada una a cargo de un repartidor, cada ruta puede tener de 180 a
500 suscripciones. El supervisor de cada bodega debe estar alli todos los dias a

las 2:00 a.m. a mas tardar para recibir los paquetes de ejemplares de periédico
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gue Transborsa le lleva, éste debe verificar que los ejemplares sean los que
indican las guias (hojas de control de paquetes impresas por el departamento de
Despacho en Prensa Libre); asimismo, verifica la hoja de suscripciones (impresa
diariamente por la persona encargada en el departamento de Operaciones de
Remesa) en la cual se incluye informacion de altas, bajas de suscripciones o
cambios de direccion; ademas, recibe las hojas de reclamos en la cual se les
informa de los reclamos recibidos en cada ruta de esa bodega durante el dia
anterior especificando comentarios de los clientes para que los tomen en cuenta
en las entregas de ese dia. Toda esta informacion es proporcionada al
departamento de operaciones por el departamento de Suscripciones, el cual

hace un cierre diario a las 16:00 hrs.

Los repartidores de madrugada deben llegar a las bodegas a mas tardar a las
3:00 hrs. Al llegar, el supervisor ya ha separado los paquetes correspondientes a
cada ruta y sélo queda pendiente de informar a cada uno acerca de las altas,
bajas, modificaciones y reclamos de su ruta; toda esta informacién el supervisor
la recibe en original y copia, él retiene la original y traslada la copia a cada
repartidor. Luego de verificar la informacion de cada ruta, los repartidores
proceden a colocar cada ejemplar en una bolsa especial para suscripciones y
posteriormente las acomoda en su alforja para poder transportarla en su
motocicleta. Los repartidores deben salir a entregar las suscripciones de su ruta
no mas tarde de las 3:45 hrs., ya que la hora limite que Prensa Libre establece

para la entrega de las mismas es a las 7:00 hrs.

Si a las 4:00 hrs. algun repartidor no ha llegado a la bodega para recoger sus
ejemplares, el supervisor avisa al jefe de reparto para que éste informe al
departamento de suscripciones por si algun cliente llama reclamando su
ejemplar, se le indica que pronto lo recibira. De inmediato el supervisor con
ayuda del suplente o sélo el suplente, salen a repartir los ejemplares de la “ruta

caida” como le llaman cuando un repartidor no se presenta a trabajar. Debido a
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gue no es un trabajo que realicen diariamente y los cambios que se presentan en
cada ruta, el supervisor y el suplente deben repartir conforme el listado
proporcionado por suscripciones lo cual hace que la entrega se realice un poco

mas lenta.

Debido a que algunos clientes no pueden recibir su ejemplar antes de las 7:00
hrs., por ejemplo las empresas privadas, entidades gubernamentales vy
establecimientos educativos existe el reparto de “prensa tarde” el cual esta a
cargo de los motoristas que reparten la ruta de reclamos, en un horario de 7:30 a
9:00 hrs. Asimismo, los repartidores de ruta de reclamos tienen a su cargo la
entrega de suscripciones del periédico El Quetzalteco, la cual debe realizarse
antes de las 11:00 hrs. Este personal tiene asignado un teléfono celular para
localizarlos e indicarles los reclamos conforme se vayan recibiendo, disponen de
una cantidad determinada de ejemplares en cada bodega para poder entregar
los ejemplares faltantes segun los reclamos de los clientes. Su jornada de trabajo
finaliza generalmente a las 16:00 hrs y deben presentarse en Reparto y
Mensajeria, S.A., especificamente al departamento de operaciones para entregar
el reporte de los reclamos entregados durante el dia. El formato utilizado se

muestra en la Figura 3.
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Figura 3

Reporte de entrega de reclamos

SREMESA

Repario y Mensajeria 5.4,

REPORTE DE ENTRESE DE RECLA MOS

FECHA:

Hiora
Reclbdo Hombre Cire celon del Reclamo Hora EI'I'tI'ﬁQS Parsona que reclbe Arma Chrar vaclones

Avenlda Petapa 43405 Zona 12, PEC 24266000, Cantroamefca

Fuente: Departamento de Operaciones, Reparto y Mensajeria, S.A.

Diariamente se entrega en cada bodega ademas de los ejemplares propios de
suscripciones, una cantidad preestablecida de ejemplares denominados
“gratuitos” estos se asignan a los repartidores que tienen dentro de sus rutas
algunas zonas rojas o peligrosas, si alguno de ellos tiene inconveniente para que
lo dejen continuar con su ruta, por ejemplo: pandillas, a través de regalar uno o
dos ejemplares, los dejan continuar sin ningln problema. También se deja en
cada bodega otra cantidad preestablecida de ejemplares denominados
“reposiciones” los cuales se destinan a la cobertura de reclamos. Por lo general,
cada bodega almacena ejemplares de hasta quince dias, debido a que algunas
veces los clientes reclaman no solo el ejemplar del dia, sino de anteriores
también. Cada quincena el supervisor envia los ejemplares acumulados por
medio de un vale de retorno de ejemplares o boleta de devolucion, como se
aprecia en la Figura 4 a continuacion.
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Figura 4

Boleta o vale de devolucién de ejemplares

f“ m [ - \

VALE DE RETORNO DE EJEMPLARES

\SECTOR: |

FECHA DE RECEPCION: |

FECHA DE LOS EJEMPLARES: |

MUESTRO DIARIO CANTIDAD

PREMSA LIBRE CANTIDAD

OTROS CANTIDAD

RLITA; FIRRA,

WRE DEL PILOTO: /

i ariginal
duplicada

triplicada

Fuente: Departamento de Transporte, Transportes Boreales, S.A.

A continuacion se muestra, en el cuadro 1, un ejemplo de los ejemplares
recibidos el dia Lunes, 02 de Abril de 2,007, segun lo muestra la “Guia de

Bodega y Nota de Insertos Suscripciones”
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Cuadro 1

Reclamos recibidos el Lunes, 02 de abril de 2,007

Bodega de Reparto Namero de Namero de Numero de
ejemplares ejemplares ejemplares
Suscripciones gratuitos para reposiciéon

San Cristébal 1,896 7 0
Villa Nueva 1,936 9 0
Trébol 3,226 10 15
Mixco 3,674 14 15
La Villa 3,335 11 20
Norte 2,558 11 15
Roosevelt 2,668 10 0
Los Arcos 3,140 9 0
Zona 12 947 4 0
Zona 15 3,695 13 15
Central 3,551 13 0
Carretera a El Salvador 3,021 11 0

Fuente: Departamento de Operaciones, Reparto y Mensajeria, S.A.

En la Figura 5 se muestra el diagrama de proceso de la secuencia de actividades

realizadas en la bodega de reparto, ilustrando el proceso descrito anteriormente.
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Figura

Diagrama de proceso en bodega de reparto

Reparto y Mensajeria, S.A.

Procedimiento:
Reparto de
Suscripciones

Elaborado por: Miriam Elizabeth
Gonzalez Mejia

Procedimiento No. 1

No. Pasos 24 Hoja 1 de 1
Inicia: Piloto Finaliza: Repartidor |Fecha: Agosto 2,008
Descripcion del Procedimiento
Unidad
Administrativa Puesto Paso No. Actividad
Entrega de periédico en la bodega de
Transporte Piloto 1 reparto
Traslada la guia de ejemplares (pedido)
2 al supervisor
Reparto Supervisor 3 Revisa la guia de ejemplares
4 Recibe los ejemplares de periddico
Firma la guia de ejemplares acusando
5 recibo y se queda con una copia
Entrega la guia de ejemplares firmada
6 al piloto de la panel
Transporte Piloto 7 Recibe la guia de ejempalres firmada
8 Se retira de la bodega de reparto
Separa los ejempalres de periodico por
Reparto Supervisor 9 ruta de reparto
Coloca los paquetes de periddico en el
10 lugar asignado a cada repartidor
11 Espera a que lleguen los repartidores
Repartidor 12 Llega a la bodega
13 Firma la hoja de asistencia
Revisa y cuenta los ejemplares de
14 periédico asignados a su ruta
Informa al repartidor de los reclamos
Supervisor 186 del dia anterior, altas y bajas
Entrega listado con la inforpnacion
16 actualizada al repartidor
Repartidor 1 Revisa la informacion del listado
Se sitta en el lugar asignado para
18 embolsas los ejemplares de periddico
Dobla cada ejemplar verticalmente por
19 la mitad
Coloca cada ejemplar doblado dentro
20 de una bolsa plastica especial
Coloca los ejemplares embosados en el
21 piso
Acomoda los ejemplares embolsados
22 en su alforja
Se retira de la bodega para iniciar su
23 ruta de reparto
Si a cierta hora un repartidor no se ha
Supervisor 24 llegado a la bodega, decide qué hacer
Enviar al suplente a repartir los
241 ejemplares de esa ruta
Repartir €l mismo los ejemplares de esa
24.2 ruta
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El proceso se representa también, a continuacion, el siguiente diagrama de flujo
gue muestra la Figura 6.

Figura 6
Diagrama de flujo del proceso en la bodega de reparto

Procedimiento:

Elabaorado por; Miriam

Procedimiento:

Elaborado por. Miriam

REpaﬂc F‘e Elizabeth Gonzalez Mejia Repar_to d& Elizabeth Gonzalez Mejia

Reparto y Mensajeria, 5.4, |[SUScripciones Reparto y Mensajeria, §,A  [Suscipciones
Procedimiento Procedimiento
No. 1 No. 1
No. Pasos 24 |Hoja 1de2 No. Pasos 24 |Hoja2de2
Finaliza: Finaliza:

Inicia. Piloto Repartidor Fecha: Agosto 2,008 Inicia: Piloto Repartidor Fecha: Agosto 2,008
Descripcion del Procedimiento Descripcion del Procedimiento
Transp Repart Reparto Repart

GO FGHO-O-OC

EH S S
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2.4.1 Andlisis de la situacion actual del area de reparto de la empresa

Se program¢é visitas de madrugada a cada una de las bodegas de reparto

siguiendo la siguiente programacion:

Dia 1 Bodega de reparto Antigua

Dia 2 Bodegas de reparto La Villay Los Arcos

Dia 3 Bodegas de reparto Zona 15 y Central

Dia 4 Bodegas de reparto Trébol, Roosevelt y Florida

Dia 5 Bodega de reparto Villa Nueva

Dia 6 Bodegas de reparto Mixco y San Cristobal

Dia 7 Bodega de reparto Carretera a El Salvador

Dia 8 Bodega de reparto Zona 12

Dia 9 Bodega de reparto Norte

Se observd que todas las bodegas presentan accesibilidad y también su
ubicacién facilita la descarga de los ejemplares. Todos los supervisores de
bodega estaban presentes al momento de arribar el vehiculo tipo panel que
llevaba los ejemplares a ser entregados, s6lo en dos ocasiones no fue asi: una
por retraso en la llegada del supervisor (bodega de reparto Trébol) y otro por un
permiso especial que se le habia concedido al mismo (bodega de reparto

Carretera a El Salvador)

Los ejemplares son entregados en cada bodega entre 2:00 y 2:45 hrs., este
horario tiende a variar ya que depende directamente de la hora en que finaliza la
impresion de los mismos, luego de estos son intercalados, se arman los
paquetes de 50 ejemplares cada uno y luego son entregados al vehiculo que los
transportara a cada bodega. Si el tiraje de periodico termina de imprimirse tarde,
la entrega del mismo ser& también tardia, lo cual traerd como consecuencia un

namero considerable de reclamos por entrega tarde del mismo a cada suscriptor.
El supervisor recibe los paquetes verificando que estén completos, segln la guia

de entrega que los acompafa, estos son apilados dentro de la bodega. Luego de

que el supervisor firma de conformidad de la recepcion del pedido y ha recibido
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un sobre que contiene el reporte de reclamos, altas y bajas de suscripciones, el
vehiculo se retira. Cabe mencionar que dependiendo del area de reparto de cada
bodega, los paquetes llevan una hoja suelta encima que tiene alguna figura
geomeétrica (Ejemplo: triangulo, circulo y doble rectangulo) la cual indica que ese
paquete lleva publicidad distinta la cual debe destinarse a ciertas colonias o

zonas exclusivamente (esto se indica también en la guia)

El &rea de trabajo dentro de los locales de las bodegas de reparto lo constituyen
algunos tablones colocados convenientemente sobre unos soportes para formar
algunas mesas altas y largas, también reciben comunmente el nombre de
“burritos”. Cada repartidor tiene su espacio asignado, por lo general trabajan tres
0 cuatro en cada mesa. El supervisor procede a verificar los ejemplares que
deben ser asignados a cada repartidor segun su ruta y coloca los paquetes en su
espacio de trabajo. Al llegar cada repartidor firma en una hoja de asistencia y
luego toma algunas bolsas para proceder a colocar sus ejemplares en bolsas
especialmente elaboradas para el efecto. Cada repartidor tiene su propia forma
de doblar y embolsar ejemplares, siendo algunos mas habiles y rapidos que
otros. Doblan e introducen el ejemplar en cada bolsa y las van acomodando
sobre la mesa o0 en el suelo; luego de haber embolsado una cantidad
considerable proceden a acomodarlas dentro de sus alforjas en forma vertical. Si
Su ruta es muy larga, terminan de embolsar sus ejemplares y se van a repartir
una parte de su ruta; luego regresan por el complemento. El tiempo de
embolsado es de aproximadamente 45 minutos o una hora. Antes de salir a
repartir su ruta, cada repartidor es informado por su supervisor de los reclamos
del dia anterior, asi como de las altas y bajas de su ruta. En algunas bodegas, el
supervisor también tiene una ruta asignada, en estos casos el auxiliar o suplente

se queda en la bodega mientras que todos estan repartiendo.
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2.4.2 Investigacion de campo

Luego de realizar las visitas programadas a cada bodega de reparto, se procedio
a la tabulacion de los datos recopilados a través de los cuestionarios. Los
resultados mas relevantes se presentan en las graficas que se muestran a

continuacion.

24.2.1 Edad de los repartidores

GRAFICA 1
EDAD DE LOS REPARTIDORES

Menos de 20 afios ;
3% 21- 25 aros
19%

Fuente: elaboracién propia. Investigacion de campo. Afio 2,007

Con respecto a la edad de los repartidores, se establecioé en el estudio realizado
que en un 32.38% es mayor de 36 afios; un 24.76% tiene entre 26 y 30 afios y
un 20.95% tiene entre 31 y 35 afios, segun muestra la Grafica 1. Lo anterior
muestra la experiencia y varios afios al servicio de la empresa que tiene estas

personas. Debido al esfuerzo y desgaste que implica el trabajo de madrugada, es
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necesario contar con personal que por su edad usualmente es mas responsable,

ya que los jovenes podrian tomar ese trabajo como algo informal o temporal y

tener una actitud de escasa seriedad y compromiso hacia el mismo.

Conocer las edades en las cuales estan comprendidos los colaboradores no es

informacién indispensable pero si util. En este caso puede hacerse la relacion

acerca de que tan dispuestos al cambio pueden estar, debido a que mientras

mayor sea el colaborador sera mas dificil lograr que incorpore nuevos habitos de

trabajo, que acepte sugerencias y no las malinterprete, por ejemplo.

2.4.2.2 Repartidores que tienen otro empleo ademas de su trabajo de

madrugada

GRAFICA 2
REPARTIDORES QUE TIENEN OTRO TRABAJO

Empleo de medio

No tiene otro tiempo
empleo ————— _— 11%
10%

Empleo de tiempo
completo
79%

Fuente: elaboracién propia. Investigacion de campo. Afio 2,007

En el estudio realizado, un 78% de los repartidores afirmé que ademas del

trabajo de reparto de suscripciones, tiene un trabajo de tiempo completo durante
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el dia; un 11.43% tiene un trabajo de medio tiempo y el 10.48% no tiene otro
empleo. Puede observarse en la Gréfica 2 que la mayoria considera su trabajo
como repartidor de periédico, como la oportunidad de aumentar sus ingresos
trabajando en un horario mas conveniente para alternarlo con alguna otra
ocupacion durante el dia. Asimismo, al observar que la mayoria tiene otro
empleo, puede establecerse el desgaste con el cual podrian estar
desempefiando su trabajo de madrugada en determinado momento y esto
repercutird su rendimiento, a pesar de que ellos ya estan acostumbrados a ese

estilo de vida.

2.4.2.3 Tiempo de prestar sus servicios ala empresa

GRAFICA3
TIEMPO DE PRESTAR SUS SERVICIOS ALAEMPRESA

Mas de 6 afios
30% Menos de un afo

25%

De 1 a 3 afios
31%

De 4 a 6 afios
14%

Fuente: elaboracién propia. Investigacion de campo. Afio 2,007
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Al observar la Grafica 3, con respecto al tiempo que han prestado sus servicios a
la empresa el 24.76%, menos de un afo; el 31.43% respondié que de uno a tres
afos; el 14.29% de cuatro a seis afios y el 29.52% mas de seis afos. Con lo
anterior, puede observarse que mas de la mitad del personal de reparto actual
tiene mas de un afo de prestar sus servicios para la empresa, esto implica cierta
especializacion en su area de trabajo, lo cual puede observarse directamente al
presenciar la actividad previa al reparto en cada bodega. Debido a que la
mayoria tiene varios afios laborando para la empresa, puede considerarse como
leales y con mucha méas probabilidad de participacion en las acciones que se
deban tomar para mejorar el servicio. Es mucho mas facil y practico implementar
medidas cuando existe ese ambiente de confianza y familiaridad que los afios al

servicio de la empresa proporcionan a esta relacion laboral.

2.4.2.4 Induccibény capacitacion

GRAFICA 4
INDUCCION AL MOMENTO DE INICIAR A PRESTAR SUS SERVICIOS

No
22%

78%

Fuente: elaboracién propia. Investigacion de campo. Afio 2,007

38



En cuanto a la capacitacion recibida al inicio de su relaciébn comercial con la
empresa, la Grafica 4 muestra que el 78.10% indicé que la misma fue adecuada
y el 21.90% afirm6 que no fue asi. Debido a que la actividad es basicamente
operativa, la misma se aprende mediante la observacion y la préactica, la fase de
induccion varia de repartidor a repartidor, segun el tamafo de la ruta, el sector,
habilidad y rapidez para introducir los ejemplares en bolsas o condiciones de la
motocicleta. No hay una persona especificamente asignada a la induccién de los

nuevos repartidores.

2.4.25 Relacion de los repartidores con el supervisor de la bodega

GRAFACA 5
RELACION DE LOS REPARTIDORES CON EL SUPERVISOR DE LA
BODEGA
Mala Regular
0% 10%

Buena
90%

Fuente: elaboracién propia. Investigacion de campo. Afio 2,007

La Grafica 5 muestra que el 89.52% de los repartidores encuestados asegura
que su relacién con el supervisor de la bodega es buena y el 10.48% indica que
la califica como regular. Debido a las visitas realizadas a las bodegas de reparto

y a las observaciones realizadas, puede afirmarse que el ambiente laboral en las
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mismas es armoénico y amigable. La relacion de los supervisores y los

repartidores la califican como paternalista.

2.4.2.6 Relacion interpersonal de los repartidores

GRAFICA 6
RELACION INTERERSONAL DE LOS REPARTIDORES

Mala
1%

Regular
13%

Buena
86%

Fuente: elaboracién propia. Investigacion de campo. Ao 2,007

Con respecto a la calidad de la relaciébn con sus compaferos repartidores, la
Grafica 6 describe que el 85.71% indico que la misma es buena y el 13.33% la
califica como regular. Nuevamente se hace la observacion de la buena relacion

entre los repartidores observada en cada bodega.
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2.4.2.7 Retroalimentacién

GRAFICA 7
RETROALIMENTACION ACERCA DE LOS RECLAMOS DIARIOS EN
SURUTA

No
3%

97%

Fuente: elaboracion propia. Investigacion de campo. Afio 2,007

Es importante que a cada repartidor se le informe acerca de la cantidad diaria de
reclamos recibidos en su ruta, en la investigacion de campo realizada, el 97.14%
de los encuestados indicé que si recibe esta informacion y el 2.86% indicé que
no se le informa de los reclamos obtenidos, segun se muestra en la Grafica 7.
Segun las observaciones realizadas, es el supervisor de cada bodega el
encargado de informar de los reclamos recibidos en cada ruta y efectivamente,
asi lo hace. El momento en el cual se lo indica depende de cada supervisor,
generalmente lo hace antes que llegue el pedido de periédico, conforme van
llegando a la bodega los repartidores; de lo contrario, lo hace antes de que cada

uno salga a repartir su ruta.
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2.4.2.8 Seguimiento personalizado de los reclamos

GRAFICA 8
SEGUIMIENTO QUE REALIZA A LOS RECLAMOS EN SU RUTA

No.
18%

82%

Fuente: elaboracién propia. Investigacion de campo. Afio 2,007

Debido a que existe una ruta creada especificamente para atender los reclamos
recibidos durante el dia, los repartidores se enteran hasta la madrugada
siguiente de los reclamos recibidos el dia anterior. En la Grafica 8, puede
observarse que el 81.90% de los repartidores asegurd que si se toman el tiempo
para verificar personalmente el motivo de cada reclamo, ya sea durante su turno
de trabajo o en algin momento libre durante el dia. Este procedimiento es
positivo, ya que ayuda a resolver malos entendidos y demuestra al cliente un

genuino interés por mejorar el servicio.
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2.4.2.9 Causas de los reclamos

GRAFICA 9
CAUSA MAS FRECUENTE DE LOS RECLAMOS

Olvido del repartidor
0%
Mascotas que Robo del ejemplar 4%
los destruyen 18%
4% I i

Otro Suscriptor no revisa bien
antes de reclamar
34%

Lugar inaccesible
para dejar Falta de notificacién de alta

f . Llegada tarde de periddico a
el ejemplar Malas condiciones del lugar 9 12 bode F; o baja de la suscripcién
. 4% zs%g 3%

Fuente: elaboracién propia. Investigacion de campo. Afio 2,007

La Gréfica 9 muestra que entre las causas mas frecuentes de los reclamos segun
el 34.29% de los repartidores es, en primer lugar, que el cliente no revisa bien
antes de reclamar su ejemplar de periédico, muchas veces éste reclama y luego
encuentra su ejemplar. El 28.57%, indicO que debido a que a veces los
periddicos llegan tarde a la bodega, ellos salen tarde a repartir su ruta y llegan
después de la hora en que los clientes salen de sus casas para sus trabajos, o
cual ocasiona muchos reclamos. El 18.10% afirma que otra de las principales
causas de reclamos es el robo de ejemplares por vecinos o peatones que se los
llevan antes de que el cliente salga a recogerlos, especialmente cuando no hay
un buzdén o una cerca para que al lanzarlo caiga dentro de la propiedad. Se
mencionan otras causas de reclamos como lugares inaccesibles para dejar el
ejemplar, informacién incorrecta o inoportuna de altas y bajas de suscriptores y

mascotas que destruyen el ejemplar antes que el suscriptor lo encuentre.
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2.4.2.10 Proteccion de los ejemplares de periédico

GRAFICA 10
PROTECCION DE LOS EJEMPLARES DE PERIODICO
MIENTRAS SON TRANSPORTADOS

No
19%

81%

Fuente: elaboracién propia. Investigacion de campo. Afio 2,007

Tal como se muestra en la Grafica 10, al preguntar a los repartidores
encuestados acerca de su opinion con respecto a la correcta proteccion de los
ejemplares de perioddico al ser transportados, se muestra que el 81% considera
gue si estan debidamente protegidas y el 19% opina lo contrario. Al respecto y
segun las observaciones realizadas durante la investigacion de campo, puede
comentarse que el calibre de las bolsas plasticas es aceptable, sin embargo en
condiciones de clima severo y al ser lanzados los ejemplares con demasiada
fuerza por el repartidor tiende a rasgarse la bolsa, lo cual perjudica la imagen y
las condiciones de la presentacion del ejemplar al momento de ser recibido por el

cliente.



2.4.2.11 Sugerencias de los repartidores para disminuir los reclamos

Mejorar la comunicacion del
departamento de call center y
los repartidores
4%
Que cada contrato nueyo de
suscripcion indiqu
detalladamente cémo y don
debe ser entregado
8%

Que los ejemplares lleguen
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36%

Mas tolerancia del cliente con
respecto ala hora de entrega

GRAFICA 11
SUGERENCIAS PARA DISMINUIR LOS RECLAMOS
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Fuente: elaboracién propia.

Investigacion de campo. Afio 2,007
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Debido a la experiencia y conocimiento de los repartidores acerca de la forma y
condiciones en que realizan su trabajo, se consideré relevante consultarles
acerca de posibles formas para disminuir los reclamos en la entrega de las
suscripciones de periédico. Segun se muestra en la Grafica 11, el 36% de los
encuestados considera que la puntualidad de la entrega del pedido de periddico
a la bodega es el principal factor para mejorar el servicio, el 14% de los
encuestados opina que deberia mejorarse la calidad de las bolsas utilizadas para
empacarlos, el 11% de los encuestados sugiere que el cliente debe colaborar y
no llamar para reclamar su ejemplar hasta asegurarse de que efectivamente no
lo recibi6. Otras sugerencias importantes incluyen opciones como especificar
condiciones o aclaraciones de entrega en los nuevos contratos de suscripciones,
8%; que los ejemplares incluyan los suplementos e insertos completos, 5%; que
se realice una actualizacién oportuna de altas y bajas 6%; mejorar la actitud de
servicio de los repartidores 6%. Asimismo, se incluyen otras opciones tal como

se muestra en la gréfica.
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2.4.2.12 Sistema actual de evaluacién del desempefio

GRAFICA 12
EXISTENCIA ACTUAL DE UN SISTEMA DE EVALUACION
DEL DESEMPENO

Fuente: elaboracién propia. Investigacion de campo. Afo 2,007.

En la Gréfica 12 se observa que al cuestionar a los repartidores acerca de la
existencia actual de un sistema formal de evaluacion del desempefio, el 64% de
los encuestados que si y el 36%, indicé que no existe actualmente un sistema
formal de evaluacion. Segun la investigacion de campo, se observo que ellos
reconocen la evaluacion del desempefio como la simple retroalimentacion diaria
gue reciben, ya que no son sometidos a pruebas o cuestionarios periddicos para

evaluar su rendimiento.

A través de la observacion efectuada en las visitas a las bodegas de reparto y la
informacién obtenida por medio del cuestionario, se puede indicar que
actualmente no existe un sistema formal de evaluacion del desempefio del
personal de reparto; sin embargo, si conceden importancia a la retroalimentacion

diaria acerca de los reclamos recibidos en cada ruta, de esta manera los
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repartidores pueden dar seguimiento a las situaciones que deban corregirse asi

COmMo sugerir mecanismos para evitar que se presente el reclamo nuevamente.

La inexistencia de un método formal de evaluacién del desempefio, sin embargo,
no incide directamente en los reclamos. Segun la informacion obtenida, estos se
presentan por distintas razones que en su mayoria son ajenas al desempefio de
los motoristas repartidores. Las tres principales casusas mencionadas por los
repartidores son la falta de verificacion del suscriptor antes de reclamar, la
llegada tarde del pedido de periddico a la bodega de reparto y el robo del
ejemplar antes que lo recoja el suscriptor en el lugar indicado. Por lo anterior, se
toma como no valida la primera hipotesis planteada en el plan de la presente
investigacion. En el cuadro 2, puede apreciarse el nimero mensual de reclamos
presentados durante el afio 2,007:

Cuadro 2

Reclamos recibidos afio 2,007

FEB| MAR ABR| MAY AGO SEPT OCT NOV/|DIC
CENTRAL 76 |69 | 83 [ 66 | 72 | 125 | 99 | 109 | 101 | 116 | 101 [131] 1,148
ZONA 15 106 71 95 76 74 106 162 129 128 122 | 101 | 108 1,278
LA VILLA 85 |74 | 64 | 44 | 65 | 69 | 85 | 72 | 62 [ 99 [ 70 | 49 | 838
TREBOL 109 |134| 124 | 101 | 103 | 146 | 147 | 146 | 110 | 104 | 106 |104 | 1,434

ROOSEVELT| 57 76 | 73 49 62 84 60 94 70 45 53 73 796
ANTIGUA 32 28 | 28 17 23 28 17 21 28 21 39 16 298

VILLA 151 | 92 | 61 61 86 134 107 91 73 95 86 93

NUEVA 1,130
NORTE 115 [ 79 | 62 54 63 111 92 108 131 77 76 57 | 1,025
SAN

CRISTORAL 24 36 | 33 15 26 36 42 47 40 37 60 45 441
ZONA 12 28 30 19 18 23 43 32 26 29 18 29 22 317
CARR

SALVADOR 82 49 | 44 50 57 58 59 46 60 60 58 51 674
ARCOS 47 52 | 55 56 79 74 176 76 83 74 79 66 917
MIXCO 196 (118 ) 131 | 83 44 58 38 50 45 33 42 34 872
FLORIDA 63 120 221 79 81 71 67 44 746

TOTAL 1,108 908 872 690 840 1,192 1,337 1,094 1,041 972 967 893 11,914
Fuente: Resumen general de reclamos. Departamento de Operaciones Reparto y Mensajeria, S.A. Afio

2,007

48



Se pudo establecer que la relacion entre los repartidores y de estos con los
supervisores de bodega es buena segun lo afirmé el 86% de los encuestados, lo
cual también contribuye a descartar la primera hipétesis, la cual plateaba que
“La causa de los permanentes reclamos en la entrega de suscripciones de
periodico, de la escasa interrelacion entre los repartidores y sus jefes y de la
inexistencia de estimulos a la productividad es la falta de un sistema de

evaluacion del desempefio”.

La implementacibn de un sistema de evaluacion del desempefio seria
beneficiosa ya que propiciaria una mejor y mas efectiva comunicacion entre los
repartidores y sus jefes inmediatos. Es claro que la mayoria de los repartidores
tiene la buena disposicion para contribuir en la medida de sus posibilidades, a
disminuir el nimero de reclamos en sus rutas de reparto, por lo cual la empresa
debe brindarles apoyo de una manera formal para facilitar el trabajo en equipo y
lograr los objetivos. Se toma como valida la segunda hipétesis planteada ya que
el sistema de evaluacion del desempefio si contribuira a emprender acciones que
redunden en la disminucion de los reclamos, pero debe tomarse en cuenta que
estos se presentan, en su mayoria, debido a factores ajenos a los repartidores de
periodico. Una vez implementado el sistema de evaluacion, debera ser revisado
periodicamente; sin embargo, su eficiencia no representa la eliminacion de los
reclamos, sino la forma de identificar los aspectos a mejorar en el desempefio de
los repartidores para que puedan crecer laboralmente y que su relacién con sus
jefes y compafieros sea adecuada para alcanzar un ambiente agradable y
puedan proporcionar informacion para la toma de decisiones. Segun lo anterior,
se rechaza la tercera hipoétesis planteada porque no hay relacién directa entre el
namero de reclamos en la entrega de suscripciones de periodico y la efectividad

o0 existencia de un sistema de evaluacion del desempenio.

Actualmente, los repartidores de peridédico consideran que la evaluacion de su

desempefio se realiza a través de la retroalimentacion diaria que reciben acerca
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del nimero de reclamos en su ruta. Sin embargo, esta comunicacién no

constituye una evaluacion formal sino un simple procedimiento de comunicacion.

Debido a esto, se propone a la empresa Reparto y Mensajeria, S.A. que
implemente un sistema de evaluacion del desempefio basado inicialmente en el
modelo de escalas graficas por su sencillez de aplicacion y debido a que debe
formarse la cultura de evaluacién dentro de la empresa y lograr involucrar a jefes

y subalternos, tal como se explicara en el siguiente capitulo.

El hecho de que la empresa tome medidas e implemente las evaluaciones sera
sumamente motivador para los repartidores lo cual repercutird en su desempeifo
y actitud hacia su trabajo diario. Su trabajo es importante para el crecimiento de
la empresa y esta es la forma en que se le expresa que se le valora y se esta

interesado en verlo mejorar.
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CAPITULO 1l

PROPUESTA DE SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA LOS
REPARTIDORES DE SUSCRIPCIONES DE PERIODICO EN LA EMPRESA

3.1

3.1.1

3.1.2

REPARTO Y MENSAJERIA, S.A.

Objetivos del sistema de evaluacion del desempefio

Objetivos generales

Contar con una herramienta que contribuya a integrar los objetivos de
recursos humanos y del departamento de reparto para el logro de las
metas de la organizacién. Asimismo, proporcionar al empleado una
adecuada y periddica retroalimentacion acerca de la ejecucion de su
trabajo.

A través de la implementacion del sistema se involucrara a los
supervisores y jefe de departamento en el mejoramiento y desarrollo de
los empleados a su cargo, logrando el crecimiento personal y laboral de
estos.

Objetivos especificos

A través del sistema de evaluacion del desempefio se creara una herramienta

que permita:

Optimizar el recurso humano, a través del mejoramiento constante de su
desempefio

Establecer criterios para el desarrollo del recurso humano
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e Lograr el enriquecimiento del puesto de trabajo a través de capacitaciones
e Mejorar e incentivar la comunicacion entre los repartidores y sus jefes

inmediatos

3.2 Determinacién del método de evaluacion del desempefio a utilizar

La propuesta de implementar un sistema de evaluacion del desempefio del
personal de reparto de suscripciones de periddico surge conforme a los
lineamientos teodricos presentados en el capitulo I, los cuales respaldan la
investigacion de campo realizada utilizando como instrumento el cuestionario y el
método de observacion, cuyos resultados fueron expuestos en el diagnostico

presentando en el Capitulo II.

Con la aplicacion de una evaluacién utilizando el método de escalas gréaficas de
calificacion se dar4 a conocer a los colaboradores una perspectiva de su
desempefio mas integral, ya que habra participacion del jefe inmediato, del
suscriptor y de él mismo. Se considera este método tomando en cuenta la
facilidad de su desarrollo y la sencillez de su implementacion, los evaluadores
requieren escasa capacitacion y puede ser aplicado a grandes cantidades de

personas.

El propésito de implementar la evaluacion es darle al empleado la
retroalimentacién necesaria para tomar las medidas para mejorar su desempefio,
su comportamiento o ambos, y dar a la gerencia la informacién necesaria para
tomar decisiones en el futuro préximo. Es necesario que se inicie la cultura de
evaluacion y esto se lograra con la implementacion del método méas popular y

sencillo de evaluacion del desemperio.
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3.3 Presentacién del sistema de evaluacion del desempefio

Por lo general, los empleados en las organizaciones buscan obtener cierta
retroalimentacion acerca del desempefio en su trabajo y esta tarea es
responsabilidad de los jefes inmediatos a cargo. Esta informacion a su vez es
utilizada para la toma de decisiones a nivel jefaturas y gerencial y por supuesto,
para introducir mejoras al rendimiento de cada uno. Si las evaluaciones se
realizan de manera informal, basadas en el trabajo diario resultan Utiles pero
insuficientes. A través de un sistema formal de evaluacion del desempefio se
lograra la identificacion de aquellos empleados que exceden las expectativas y

de aquellos que necesitan ser reforzados para lograrlo.

Con el objetivo de proporcionar una herramienta que contribuya a la medicion y
mejoramiento continuo del rendimiento de los repartidores de suscripciones de
periddico en las catorce bodegas de reparto, se propone la implementacion de la
evaluacion del desempefio a través de la aplicacion del método de escalas
gréficas de calificacion con la utilizacién de formatos que han sido disefiados en
base a criterios preestablecidos, basados en las competencias que se busca

generar en los empleados para poder proporcionar un mejor servicio.

La interrelacion entre los repartidores y sus jefes inmediatos mejorara, ya que es
necesaria la discusién de los resultados obtenidos y acordar acciones para

mejorar el rendimiento.

3.3.1 Etapade sensibilizacion

Antes de su implementacion, es necesario que el sistema se dé a conocer de
forma clara y estratégica en las areas involucradas de la organizacion. De esta
forma se lograra una participacion entusiasta, contribuyendo a la obtencion de

informacion veridica y valiosa.
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3.3.2

Debe aclararse la finalidad de llevar a cabo la evaluacion, ya que a través
de ésta se lograra dar una mejor retroalimentacion del desempefio de los

repartidores para contribuir a su desarrollo y de la organizacion misma.

Indicar en todo momento que la informacion obtenida sera tratada de
forma confidencial.

Eliminar en los repartidores la percepcion de que la evaluacion se realiza
con fines disciplinarios y enfatizar que la finalidad de la misma es mejorar
su desempeifio individual y grupal.

Proporcionar la debida capacitacion a las personas que participaran en el

proceso para que conozcan los instrumentos a utilizar.

Criterios a considerar en la elaboracién de los instrumentos de

evaluacién del desempefio utilizando el método de escalas graficas

Objetividad: al buscar cualidades que puedan evaluarse, debe
seleccionarse aquéllas que mejor describan el desempefio,
comportamiento o personalidad del repartidor. Para evitar la influencia de

percepciones personales y aprovechar al maximo el proceso realizado.

Facilidad de aplicacion: debido a que la poblacién total de repartidores se
encuentra dispersa en veinte bodegas de reparto ubicadas
estratégicamente en el perimetro de la ciudad capital, es necesario que
las evaluaciones se realicen de tal forma que no implique el traslado fisico
frecuente del evaluador a cada una de ellas. También debe considerarse
la redaccion y presentacion de los instrumentos a utilizar para que estos

sean claros y de facil comprension.
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e Costo / tiempo: el costo de implementacion del sistema de evaluacion del
desempefio no debe ser elevado, ya que la empresa lo realizara
periddicamente en un afan de mejorar el servicio de outsourcing
(subcontratacién) sin que esto represente un incremento en el cobro a su

cliente.

El tiempo en el que se disponga la realizacion de las evaluaciones debe
considerar disponibilidad y carga de trabajo de los repartidores. No debe
interrumpir sus actividades, ya que de lo contrario participaran de forma
involuntaria y la informacion que proporcionen estara condicionada a

prisas, malestar e inconformidad.

3.3.3 Establecimiento de estandares de desempefio

Es necesario que existan parametros de comparacion para medir los resultados
de la evaluacion, esto se logra a través del andlisis del puesto, descripcion y
especificacion, ya que se debe conocer la naturaleza de éste y los resultados
que se espera obtener.

Debido a que se medira con la evaluacion del desempefio es realizar un
diagndstico del rendimiento actual en comparacién con el rendimiento deseado,
para poder tomar decisiones en cuanto a promociones y capacitaciones, el
evaluador debe tener claro cuéles son los resultados minimos que se

consideraran como parte de una evaluacion de un desempenfo aceptable.
3.3.4 Disefio del instrumento a utilizar en la aplicacion del método
Debido a que se pretende medir el rendimiento de los colaboradores desde el

punto de vista del colaborador mismo y de su jefe inmediato, se propone la
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utilizacion de dos formularios: el de evaluacion realizada por el supervisor de

bodega de reparto y el de autoevaluacién realizada por el repartidor.

3.3.4.1 Factores a considerar en la evaluacion del desempefio de los

colaboradores

Los siguientes son los factores a evaluar en los formularios propuestos, tanto
para evaluacion realizada por el supervisor de la bodega de reparto como la

autoevaluacion realizada por el repartidor sobre su propio trabajo.

e Productividad: se refiere al grado en que el repartidor es capaz de
entregar todos los ejemplares de periédico asignados a su ruta en el
horario establecido (antes de las 7:00 a.m.) o en el horario que los

suscriptores lo han solicitado.

o Calidad: el repartidor entrega todos los ejemplares de periddico asignados
a su ruta en buenas condiciones de empaque y en el lugar en el cual lo

ha solicitado el suscriptor.

o Conocimiento del trabajo: habilidades y destrezas que el colaborador
adquiere derivado a la experiencia (agilidad al embolsar los ejemplares y
colocarlos en la alforja, conocimiento de su ruta, extravios, habitos y

costumbres de los suscriptores)

o Cooperacion: se refiere a la disponibilidad del colaborador de mostrar un
desempefio méas alla del esperado. Estd dispuesto a cambiar sus
condiciones de trabajo cuando una situacion asi lo amerite con tal de

contribuir a que se ejecute el trabajo sin excepcion.

« Toma de decisiones: sabe enfrentar situaciones adversas y emergencias

con tranquilidad para resolverlas favorablemente.
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o Creatividad: muestra interés y capacidad para modificar las condiciones de
desempefio de su trabajo para hacerlo mas cémodo, préactico, eficaz y

eficiente.

o Liderazgo: es el grado en que el colaborador logra sobresalir en el grupo,
promoviendo la participacion e influyendo positivamente en sus

compairieros.

o Puntualidad y asistencia: constancia del colaborador en el trabajo, se
presenta diariamente a trabajar y lo hace cumpliendo satisfactoriamente
con su horario de trabajo. De esta forma demuestra respecto por sus

compaifieros, su trabajo, sus superiores y por los suscriptores.

« Planificacion y coordinacion: se refiere a la forma en que el colaborador se
prepara para la ejecuciébn de su trabajo. Contribuye a un mejor

rendimiento si éste es ordenado.

e Responsabilidad: es el compromiso moral que el colaborador adquiere con
la empresa, con los suscriptores y con él mismo de realizar su trabajo de
la mejor forma posible y mostrando un comportamiento correcto y

respetuoso en todo momento.

3.3.4.2 Formulario de evaluacion (evaluacién realizada por el supervisor

de la bodega de reparto)
En la Parte | del formulario de evaluacion, se presentan los datos generales:
nombre del empleado evaluado, identificacion de la bodega de reparto y el

periodo que se esta evaluando.

En la Parte Il se presenta un formulario de doble entrada que muestra los

factores de evaluacion en las filas y los criterios de calificacion en las columnas.
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Se evaluara en base a diez factores preestablecidos y cinco posibles criterios de
calificacion. En la ultima columna se colocard la calificacion de cada factor y al
final del cuadro se totalizara. Al final de esa primera parte, se deja un espacio

destinado a comentarios generales del evaluador.

En la Parte 11l del formulario, se menciona los rangos de calificacion para asignar
una literal que describira el rendimiento segun el resultado (malo, aceptable,

bueno, muy bueno y 6ptimo)

En la Parte IV, se solicita comentarios con respecto a los puntos fuertes
identificados del rendimiento del colaborador, las areas que debe mejorar, una
comparacion con los resultados de la evaluacion anterior y una comparacion de
los resultados de la evaluacion realizada por el supervisor de la bodega de

reparto y la auto evaluacién del colaborador.

En la Parte V, se solicita al colaborador evaluado que indique si se le fueron
explicados los resultados de su evaluacion, si estd de acuerdo con los mismos y
si le parecieron justos, si desea comentarlos con su jefe inmediato, se solicita

comentarios finales del evaluador y el repartidor evaluado firma de conformidad.

Por ultimo, en la Parte VI del formulario, se registran los datos del evaluador
(nombre, puesto y firma) y del evaluado (hombre, puesto y firma) para darle

validez y formalidad a la presentacion de los resultados.
A continuacion se presenta en la Figura 7, el formato de evaluacion del

desempefio propuesto, el cual sera realizado por el supervisor de la bodega de

reparto.
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Figura 7

Evaluaciéon del desempenio realizada por
el supervisor de bodega de reparto

REPARTO Y MENSAJERIA, 5.4,
HOJA DE EVALUACION DEL DESEMPERD

PARTE | Hoja 17
Nombre del empleado evaluade:
Bodega de reparto:
Perlodo de evaluacion:
PARTE Ii
Malo Bueno Optimo
No. Factores (2) Aceptable (4} (8) {10) Calificacion
o L
Productividad ¢ Nunca entrega los A\g::wr:s::::s Par lo general entraga S\e;ﬂep;g ::;:ma
1 (trabajo en tiempo | elemplaresenel | g {os ejemplares en el < P .
Il iiempo oportune sisnplaies atel tismpa precise siemplarss ani o
Oparuno) tiempo preciso tiempo preciso
Necesita A veces recibe Supera las
2 Calidad {esmerc on|  supervision y reclamos por Siempre realizalas | expectativas y no
ol trabajo) recibe muchos entregas il efici e requiere
reclamos incorrectas supervsin diracta
Conacimienta del "2 "€n® idavian Algunas veces se - ;
B conocimiento y Domina bastanie el | Especialista en el
3 trabajo Ie dificulta realizar ;
3 experiencia frabajo que realiza  |trabajo que realiza,
{experiencia) RRRA su trabajo
eracion [ i 9
4 Coo‘p ] Genera conflictos Eeg: m';:?zfﬁ Conlnbuye a crear un | Excelsnte espiritu
, {relaciones con frecugncia GaSIon ambiente agradable | de cotaboracion
interpersonaies} sus compafieros
Foma de Mo se arigsga Par lo ganeral actia Irtioy
5 decisiones d;Z 3 L:lrgs ¥ | Consutia antes de parga iR contribuye a la
(resolucion de . tomar una decision resolucion de
prablemas) decidir que hacer problemas problemas
- . tant i
Creatividad Prefiers trabajar | Sugiere y opina | Casi siempre propone Cn(r;s s:;:::se
8 {capacidad para | como siempre, sin solo sisels nuevas formas de ;ars'mejuraro
sugerir e innovar) hacer cambios consulta trabajo ambiar
" . Ti G
Prefiere que otros | Actua slempre y { Trata de animara los pa‘:an:iﬁai': aD\I:ﬂaijr
7 Liderazgo dirijan, evita la | cuande alguien lo | demds para actuar de pusmvag"eme o
responsabilidad haga primero cierta forma R
Se ausents del "
. trabaja con A veces se Se presenta todos los | Se presenta tos fos
3 Puntualidad y fied e ausentadeltrabajo|  dias atrabajary los dias a trabajar
Asistencia Y otiene retraso de | nomaimente legaa |y cumpls con &l
siempre llega 4 i
aAlgunos minutos tismpo haeraric establecido|
tarde a
n A veces es Por lo general as {QOrganizade en su
] Pfamr;":ac“?n y Es dzsotrrt;ir;a:c arganizado en su organizado en su Irabajo para evitar
coordinacion en sy i trabajo trabajo sontratiempos
Sampressa Siempre lleva &
dando excusas | © VOUES U8 BMUSES | 5oy paneral cumple P
10 Resposabiiidad porhaper | P ICIIEMENS | o tvidades que| | SF00 13
) i de las tareas que so =6 s asianan aclividades gue se|
i | E ’ i

Observacicnes:
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PARTE Il Hoja 2/2
Callficacion: Segun la calificacion oblenida, encierre en un circulo la literal que corresponde segln |os siguientes ranges:;

Rangos Literal
De 12 40puntos M (Malo)
Dedia 60 puntos A (Aceptable}
De€1a BOpuntos B (Bueng)

De 81a B0 puntos MB (Muy Bueng)

De 91 a 100 puntos 0 {Gptime)
PARTE IV
Resumen: La calificacién general del rendimiento del colaborador,
Puntos fuertes
Areas en las que debe mejorar:

Progresos logrados segun evaluacion anterior:

Comparacion con resultado de autoevaluacion:

PARTE V

Comentarios del colaborador evaluade acerca de los resultades y su explicacian, Por faver complete esta seccidn
con lapicern

1. Estoy enterado de los resultados de la evaluacion de mi rendimienta ¥ los mismos me han sido explicados.

Fecha / 120

Firma del repartidor
2, Considera que la evaluacion fue: Justs (=] Injusta 1)
3. Le gustaria discutir y comentar los resultados con su jefe inmediato: Si O

Comentarios del colaborador,

Mo

Cometarios dal evaluador:

PARTE VI

Firmas da conformidad

Nombre del evaluador Nombre del evaluado
Puesto del evaluador Puzsto del evaluado
Firma del evaluador Firma del evaluada
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3.3.4.3 Formulario de auto evaluacion (realizada por el colaborador /

repartidor)

Se puede apreciar en la Figura 8, el disefio del formulario de autoevaluacion. En
la Parte I, se presentan los datos generales: nombre del empleado que se esta
autoevaluando, identificacion de la bodega de reparto y el periodo que se esta

evaluando.

En la Parte Il se presenta un formulario de doble entrada que muestra los
factores de evaluacion en las filas y los criterios de calificacion en las columnas.
Se evaluara en base a diez factores preestablecidos y cinco posibles criterios de
calificacion. En la ultima columna se colocara la calificacion de cada factor y al
final del cuadro se totalizara. Al final de esa primera parte, se deja un espacio

destinado a comentarios generales del evaluador.

En la Parte lll de este formulario, se menciona los rangos de calificacién para
asignar una literal que describira el rendimiento segun el resultado (malo,
aceptable, bueno, muy bueno y 6ptimo) y el colaborador coloca su firma y la

fecha del dia de la autoevaluacion.
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Figura 8

Autoevaluacién realizada por el repartidor

REPARTO Y MENSAJERIA, S.A.
HOJA DE EVALUACION DEL DESEMPENO
AUTO EVALUACION
PARTE |
Nombre del emplead luad
Bodega de reparto:
Periode de evaluacion:

PARTE !l
Malo Aceptable Bueno Optime
Na. Factores (2) 4 (8) {10} Calificacion
YR Nunca efrega | Algunas veces | Por o general | Siempre lerming
Productvided los emplaras en|  entreqa fos enlrega los e repartir
! ttrabajo en liempo ul tiermpo eemplares en sl | sjemplares en el | cjomplass en el
oportuna) eportunn Lempa preciso | tempo praciso | liempo preciso
Nocartn | AVecoot008 | ey |ecectney o
2 Calidad supervisiony | roclemaspor | % B o e
(asmero en &l lrabajo) mcr-:; i enirega:: sicientenente | suparvision
amos incorractas dreda
NG line lodavia |Algunas veces se|
Eonocimiento dal trabsjo |ol conocmentoy| e dticulta Daining bastanie | Espacialista an ¢f
3 ‘ nfamile i b ul trabaj que trahajo qua
{experiencia) o : k:;bajo +edliza redliza
Caoperacion " Sonzlbumes g
i (rell.:gone y Genera conflctos 1';6-:'21;”:;? crearun  |Tacelents espirit
con frecuenciy o ambiene i colahoracion
interpersonales) SUB COMPANSIOS | o radanle
Toma de dacisiones | Noss snesgay | Consurasntes | 00901 | Infuiivoy
¥ Actua para caniriduye 8 la
5 {resolucion de deasoiros | detomarwia e e i
problemas) Ch Qoo tater]. Ol problemas ploblemas
o ntementa
Creatividad F;::::::mar Sugiere y oping | Casi sempra c;;’:n:i s
6 (capacidad para sugerir Ty ‘| stlosisele | propore nuevas PR D
& innovar) trbion consulta formas de trabajo| il
- Tiene capacidad )
PM!EFE W | arhia siEmpre y i g para dinigi &
7 ciros dirjan, evial los demis para
7 Liderazgo s cuando sguentol Ly i infhuir
o zabilidad haga primero arma poatwamente en
il " los damas
Se ausenia del Aveces e Sa presenia Se presenta
trabae con ausenta dal todos los dias a | fedos los dlasa
ntuatidad ;
8 PL: wf d’A y frecuencia y frabayn o lene Irabajar y trabajar y cumple
slempra lleg retrase ds nomamente | con el hosario
tarde algunos mrndos | llega a fiempo astablgcida
Dryunizado &n suf
Avoceses | Porlu general &5
P
9 Fanffh.za:ll?ﬂ y Es qudan?nu e o £ igadicadn wabajo para
coordinacion Bn su trabajo ik e avitar
" A contratiempes
Sempre gsta A vBces da .
TPar lo general
danao excusas | excusas por ol r.\.:;pl o \:s S:er;n::: I‘I::a ?
10 Resmmmd'd . por fabar neumglimianto aclivdades gue | actividadas que
|ncumnl\t.10 cof fde fas laroas que seleasgnan | sale asignan
ISTUCCHINES &6 le asgnan

Observacionas:

[PARTE I
Caltficacion: Segun la calificacion obtenida, encierre en un ¢irculo la literal que correspende segun los siguientes rangos:
Rangos Literal
De 1a 40 puntos M {Malo)
Dedla 60 puntos A {Aceptable)
De61a 80 puntos B (Bueno)
De 81a 90 puntos MB {Muy Bueno)
De 91 a 100 puntos s} (Optimo}

feche [ 120

Firma de| repartidor




3.3.4.4 Satisfaccién de servicio

El formato de la hoja de consulta de la satisfaccion de servicio realizada por los
asistentes de operaciones en base a informacién proporcionada por los
suscriptores, esta integrada por seis preguntas orientadas a determinar cual fue
el rendimiento presentando por el repartidor durante el Ultimo mes. Esta
evaluacién podré realizarse via telefénica y no demorara mas de cinco minutos y
deberd realizarse de forma aleatoria a diez de los suscriptores de las rutas
seleccionadas para no incurrir en costos elevados derivados de las llamadas

telefonicas.

Tal como puede observarse en la Figura 9, el formato est4 integrado por la Parte
I, que reune la informacion de identificacion (nombre de la bodega de reparto,
cbdigo de la ruta que distribuye el repartidor, fecha de la evaluaciéon y periodo de

la evaluacion)

La Parte Il, estd integrada por seis preguntas orientadas a establecer la
percepcidon general del suscriptor acerca del servicio recibido durante el periodo
que se esta evaluando. Posiblemente, en esta parte la evaluacion se vea
afectada por el comportamiento reciente de la entrega de suscripciones y no del
periodo en su totalidad, pero de igual forma contribuira a definir la calidad de

servicio que el suscriptor percibe estar recibiendo.
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Figura 9

Satisfaccion del servicio

REPARTO Y MENSAJERIA, S.A.
SATISFACCION DEL CLIENTE
ENCUESTA TELEFONICA AL SUSCRIPTOR

PARTE |

Bodega de reparto:
Codigo de la ruta:
Fecha;

Periodo de evaluacién:

PARTE I
1 ;Ha recibido diariamente su ejemplar de periadico? si ] Mo [ ]
1.1 Si la respuesta anterior fue "no”, ;Cuantas veces no lo recibio?
a) Una vez E| by Dos veces |:| c) Tres veces o mas E]
2 Lo ha recibido a una hora oportuna para usted? Si D Mo D
3 ;Elugar en donde le dejan su peritdico es apropiade? St [ Mo []
4 iHa hecho usted solicitudes especiales con respecto a la entrega de su penadico?
si [ Mo
ACual?
4.1 5 la respuesta anterior fue "si*, jhan sido atendidas esas solicitudes?
si [] No [ ]
5 iHa tenide interaccion directa con el sefior reparidor durante este Oitimo mes?
si ] Na
5.1 Sila respuesta anterior fue "si”, describa el comportamiento o actitud del sedor repartidor.
a) Corés
b} Descortés
c) Agresivo
dj Otro
6 ¢ Tiene alguna sugerencia para mejorar el servicio? si [ Ne []
.1 Sila respuesta anterior fue "si”, indique sus sugerencias
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3.3.5 Ponderacioén de los factores de evaluacion del desempefio

La ponderacién de cada factor estara sujeto a cuatro calificaciones: optimo, muy

bueno, aceptable y malo. Cada una de estas calificaciones presentara para cada

factor una breve descripcion en las columnas para facilitar la interpretacion de

cada una.

Después de seleccionar la calificacion para cada uno de los factores de

evaluacion y anotarla en la dltima columna, se realizara la suma de las mismas y

se anotara en la casilla al final del formulario destinada para el efecto.

3.3.6 Escalas de calificacion

Para completar la calificacion del rendimiento del colaborador segun la

evaluacion realizada, debera situarse ésta en alguno de los rangos presentados.

Rangos
De 1a 40 puntos

De 41 a 60 puntos
De 61 a 80 puntos
De 81 a 90 puntos
De 91 a 100 puntos

Literal

mw>

MB

O

(Malo)
(Aceptable)
(Bueno)
(Muy Bueno)
(Optimo)

« Malo (M): El rendimiento general del colaborador esta por debajo de las

exigencias. Evidencia al personal que necesita urgentemente participar en

algun programa de capacitacion y desarrollo de actitudes favorables, o

bien, considerar prescindir de sus servicios. (De 1 a 40 puntos)
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o Aceptable (A): Representa un rendimiento que esta por encima del
anterior pero no por mucho. Necesita mejorar muchos aspectos de su
desempefio. Requiere constante y permanente supervision para identificar
los signos y areas que necesita reforzar a través de una capacitacion. (De
41 a 60 puntos)

e Bueno (B): Por lo general, presenta un desempefio satisfactorio. Aun asi
necesita atencion ya que tiene areas que debe mejorar y no se descarta
su participacion en las capacitaciones, de lo contrario podria disminuir su

rendimiento. (De 61 a 80 puntos)

e« Muy Bueno (MB): El rendimiento cumple los requisitos y exigencias del
puesto la mayor parte del tiempo. Manifiesta un actitud de perseverancia y
mejora continua, por lo cual debe motivarse y estimularse constantemente.
(De 81 a 90 puntos)

« Optimo (0): Muestra un rendimiento excepcional en todas las areas de
desempefio por lo cual requiere casi ninguna o ninguna supervision. Se
interesa en la satisfaccion de los clientes y en mantener un
comportamiento adecuado y cumplir con los requerimientos de su trabajo.
(De 91 a 100 puntos)

3.3.7 Establecimiento de responsables de la ejecucién del programa de

evaluaciéon del desempefio

La implementacion del programa de evaluacion del desempefio estar4 a cargo
del supervisor de cada bodega de reparto, quién a su vez trasladara el reporte de
los resultados obtenidos al jefe de reparto. Por lo general, se cree que este tipo
de evaluaciones debe estar a cargo de personal del departamento de recursos
humanos, sin embargo, en este caso se cree conveniente que su ejecucion se

realice en el departamento de reparto, ya que se tiene pleno conocimiento de las
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condiciones en las cuales desarrollan sus actividades, la naturaleza de su trabajo

y los cambios de ruta o suscriptores.

Las autoevaluaciones estaran a cargo de cada repartidor ya que se pretende
determinar la percepcién que cada uno tiene de su propio desempefo, de la
forma mas objetiva posible. Asimismo, deben asumir la responsabilidad de dar
seguimiento a las recomendaciones recibidas para mejorar su rendimiento
después de la evaluacion y propiciar una comunicacién efectiva con su jefe

inmediato.

La evaluacion del cliente (suscriptor) se realizard con la colaboracion de los
asistentes del departamento de operaciones, quienes atienden los reclamos en la
entrega de periodico los fines de semana y dias inhabiles. Debido a que ellos
manejan una base de datos en la cual se detalla los datos de cada suscriptor y
tienen conocimiento de las altas y bajas diarias, podran comunicase via
telefonica con ellos para consultarles acerca del desempefio de los repartidores y

detallar esta informacién en los formularios disefiados para el efecto.

Sin embargo, los recursos materiales y financieros necesarios deberan
proporcionados por el departamento administrativo y financiero, luego de la

autorizacion correspondiente de la gerencia general.

A continuacién se presenta en la Figura 10, la programacion de las actividades
necesarias para la implementacion del sistema de evaluacién del desemperfio, en

un plan de accion.
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Figura 10

Plan de Accion de implementacion del sistema
de evaluacién del desempefio

OBJETIVO ACTIVIDAD RESULTADO ESPERADO |TIEMPO| RESPONSABLE
1. Presentar la 1.1 Reunion 1.1.1 Aceptacion de la 1 dia | Consultor, gerente
propuesta del con la gerencia propuesta para su general y jefe de

sistema de general y implementacién reparto
evaluacion del jefatura de

desempeiio reparto

2. Lograr la 2.1 Visitas a las 2.1.1 Informar a los 1 Consultor, jefe de

sensibilizacion de bodegas de repartidores de la utilidad de | semana reparto,
los empleados reparto realizar las evaluaciones supervisores de
reparto,
repartidores
2.1.2 Despejar las dudas
gue puedan presentarse con
relacién a las evaluaciones
3. Identificar alos | 3.1 Reunién 3.1.1 Delegar la 1 dia | Consultor, jefe de
responsables de | con jefatura de | responsabilidad de llevar a reparto,
las evaluaciones reparto y cabo las evaluaciones supervisores de
supervisores de bodegas
bodegas de
reparto
3.1.2 Convertir la evaluacion
de los repartidores en una
atribucion permanente de
los supervisores de bodega
4. Presentar los 4.1 Reunion 4.1.1 Modificacién o 1 dia | Consultor, gerente
instrumentos a con gerencia aprobacion de formato general y jefe de
utilizar en las general y disefiado reparto
evaluaciones jefatura de
reparto
5. Capacitar alos | 5.1 Reunidn 5.1.1 Conocimiento de los Consultor, jefe de
repartidores en el | con jefatura de apartados el formato a reparto,
uso de los reparto y utilizar supervisores de
formatos supervisores de reparto,
bodegas de 1 dia repartidores
reparto
5.1.2 Resolucién de dudas
con respecto a los factores,
escalas, etc.
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OBJETIVO ACTIVIDAD RESULTADO ESPERADO |TIEMPO| RESPONSABLE
6. Asesorar el 6.1 6.1.1 Realizacion de las 1 Consultor, jefe de
proceso de Programacion evaluaciones y semana reparto,
evaluacion de visitas a autoevaluaciones supervisores de
bodegas de reparto,
reparto repartidores
6.2 Asesoria 6.2.1 Resolver las dudas
presencial del | que surjan en la realizacion
proceso de las pruebas
7.1.1 Comunicar a los
repartidores los resultados
de su evaluacién
7. Proporcionar 7.1 7.1.2 Discutir los resultados 1 Consultor, jefe de
retroalimentaciéon | Programacion con los repartidores semana reparto,
a los repartidores de las supervisores de
entrevistas de reparto,
evaluacion repartidores
7.1.3 Conocer los
comentarios del repartidor
con respecto a sus
resultados
7.1.4 Recibir y proporcionar
sugerencias para el
mejoramiento de los
resultados
8. Presentar los | 8.1 Elaboracidn 8.1.1 Incorporar de los
resultados al jefe del reporte resultados individuales
de reparto general de Consultor, jefe de
evaluacion por 1 reparto,
bodega de semana | supervisores de
reparto reparto
8.2 Reunién 8.2.1 Discutir los resultados
con la jefatura a la jefatura
de reparto y los
supervisores de
bodegas de
reparto
9. Definir 9.1 Reunién |9.1.1 Lograr desarrollar en el | 3 dias | Consultor, jefe de
acciones para con jefatura de repartidor la competencia reparto,
mejorar el reparto y deseada supervisores de
rendimiento supervisores de reparto

bodega. Segun
las
competencias
deficientes
sugerir
capacitacion,
rotacion, etc.
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OBJETIVO ACTIVIDAD RESULTADO ESPERADO |TIEMPO| RESPONSABLE

10. Presentaciéon | 10.1 Reunién |10.1.1 Aprobacién de 1dia | Consultor, gerente
de propuestas de | con gerencia |actividades que contribuyan general y jefe de
medidas para el general al mejoramiento del reparto
mejoramiento desemperio de los
empleados
11. Verificar la 11.1 Reunién 11.1.1 Conocer si después | 3dias Consultor,
efectividad de las con de haberse implementado supervisores de
medidas supervisores de | las acciones sugeridas, el bodega
sugeridas bodegas de repartidor ha mejorado su
reparto desempefio

11.2 Pruebas | 11.2.1 Verificar a través de
piloto a los un ensayo si el repartidor ha
repartidores logrado desarrollar la

competencia

3.3.8 Ejemplos de utilizacion de los formularios de evaluacion (prueba

piloto)

Como puede observarse en los ejemplos de evaluacion que se presentan a
continuacion, los formularios de evaluacion realizada por el supervisor de bodega
de reparto y el formulario de autoevaluacion, permiten relacionar entre si los
resultados para verificar la compatibilidad existente entre la percepcién del

desempefio del jefe inmediato superior y la del repartidor.

La figura 11 muestra la evaluacion del desempefio realizada a un repartidor de la
bodega Norte, en la cual se asignd una calificacion de 74 puntos. Segun los
rangos de calificacion que indica la Parte Il del formulario, su rendimiento se
califica como “bueno” al localizarse en el rango de 61 a 80 puntos. Se identifican
los factores de creatividad y liderazgo como los puntos débiles de la evaluacién
realizada al obtener una calificacion de 5 puntos cada uno, la cual se considera
como un rendimiento “bueno”; sin embargo, son las areas que necesitan mejorar

el repartidor.
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La calificacion obtenida en la evaluacion realizada por el supervisor de la
bodega, es similar a la obtenida en la autoevaluacion realizada por el repartidor,
como se aprecia en la Figura 12. Con una calificacion de 70 puntos, el repartidor
define su propio desempefio como “bueno” y considera sus puntos débiles

factores como la creatividad y la toma de decisiones.

Se puede identificar las variaciones entre las percepciones de desempefio del
periodo anterior y las del periodo actual para establecer la efectividad de las

medidas implementadas a raiz de la ultima evaluacion.

Ademas, las observaciones colocadas tanto por el supervisor como por el
repartidor, permiten generar la discusion constructiva durante la entrevista de
evaluacion, en la cual se informa al evaluado acerca de los resultados obtenidos
y se acuerdan formas de mejorar el rendimiento. Esta es una oportunidad para
gue ambos expresen sus ideas y aclaren malos entendidos y asi mejorar también

la comunicacion entre ellos.

A través del formulario de satisfaccibn que completa el suscriptor, se pueden
implementar mejoras al servicio en general y se da seguimiento a la atencion
proporcionada directamente por el repartidor, como muestran los resultados que

presenta la prueba piloto realizada segun la Figura 13.
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Figura 11

Evaluacion del desemperio realizada por el supervisor de bodega de reparto

PARTE |

Nombire dél empleado evaluado:
Bodega de raparte:
Periodo de evaluacion:

(prueba piloto)

REPARTO Y MENSAJERIA, S.A,
HOJA DE EVALUACION DEL DESEMPERO

Hoja 142

José Roberto Méndez Satazar

Norle

ABR-JUN 2008

PARTE Il
i T
Malo Bueno Opfimo
No Factores (2) Aceptable  (4) {8) {10)
Productividad | Nunca entrega los AE:E:Z:T::S Por lo general entrega Sle(rjn:::pl:;rirruna
1 trabajo en tiempo | ejemplares en el los ejemplaresenel | . 8
! Qllggrruno) ¢ ujemppa oportune e]lemplares enel luelmpg preciso e]IEmp\ares o o
tliampo precisa tiempo preciso
Necesita A veces recibe Supera las
2 Calidad {esmeroen] supervision y reclamos por Siempre realiza las | expactativas y no 5
el trabajo) recibe muchos entregas enlregas eficientamente requiere
reclamas incorrectas supervision directal
Conocimiento del N fiEne lagayia. el Algunas veces se
, conocimiento y Domina bastante el | Especialista en ¢l
3 trabajo le dificulta reakzar B . a
! experiencia trabajo que realiza  [trabajo que realiza
{experiencia) ecasaa Sl rabiajo
Cooperacion T
4 ip i Genera conflictos c:g:::‘r;nz:: Contribuye a crear un | Excelente espiritu 3
. (refaciones con frecusngia % ambiente agradable de colaboracion
interpersonales) SUs companeros
Toms.de o se ariesga Por lo general actia Tigtrvoy
g dacisiones deaa owgs ¥ | Cansulta antes ds pag — contribuye gla 8
{resolucion de decidir que hacer tomar una decision arablemas resolucion de
problemas) problermas
Creatividad Prefiere trabajar | Sugiere y opma | Cas: sismpre propone Cu:;sf::?::;e
(5] (capacidad para COMO SIEMpre, sin 5010 si se e nuevas formas de parap me"nrar = g
sugerir e innovary hacer cambios consula frabajo P CEI‘H;IEF
Prefiere que otros | Actia siemprey | Trata de animara los Ta‘?:slrcl'arz‘::gﬁﬂr
7 Liderazgo dirijan, evitala | cuando alguen lo | demas para actuar de posmva?nen!een ]
responsabiidad haga primere aerla forma P
les demas
d
ST :gze‘:t:;ne\ A veces se Se presenta fodos los | Se presenta todos
8 Puntualidad y fr[ecu:,ncia ausenta del rabajol  dias a trabajar y los dias a trabajar 8
Asistencia Y oliene retraso de | nomalmente llegaa | yeumple conel
siempre lega
\erde algunes minutos tiempo horanio establesido|
. A veces B Porlo generales | Organizado en su
Planificacidn
9 dinacié ¥ & desotrdinado organizado en su organizado en $u | {rabajo para evitar 8
cpgreHaRIan ersuiralaly rabajo trabajo contraliempas
Siempre esta
dando excusas | VGRS OR BGISES | by, general cumple Sigmpislisvad
e por &l incumalimisrto cabo las
1 Resposabilidad por haber ; o con as aclividades que| . . 10
id de ias tareas que se ea actividades que se
\?'::;r[r;t;snr;r;n 16 asignn s€ le asignan Teasinan
T4

Observaciones:

no interviene facilmente en las discusiones grupales

para solucicnar un problema
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PARTE Il Hoja 212
Calificacion: Seqin la calificacion obtenida, encierre en un circuln 1a liveral que coresponde seqln los siguientes rangos:

Rangos Literal

De 12 40 punios M {Mala)

Dedla 60 punios A iAceptable)

De61a B0 punios @ {Bueno)

Ded1a 90 punios MB {Muy Bueno)

Da 41 3 100 puniog 0 [Optima)
PARTE IV
Resumen: La calificacion general del rendimienta del colaborador.
Puntos fuertes: productividad, coaperacidn, puniualidad, responsabilidad
Areas en las que debe mejorar: Liderazgo y creafividad
Progresos logrados segln evaluacion anterior: Puntuglidad: ~ de una calificacion 5 en periadn Ene-Mar 2008

a una calificacion 8 en el periodo actual

Comparacion con resultado de autoevaluacidn: La autoevaluacion muestra un resullado de 73 pls, por lo cual

no hay mucha diferencia, Sin embargo, el repariidor difiere de la percepcion del evaluador con respecto al liderzgo

gjercido en su trabajo

PARTE YV

Comentarios del colaboradar evaluado acerca de (o5 resultados y su explicacion, Por favor complete esta seccidn
con lapicero,

1. Estoy enterado de los resultados de 13 evaluacion da mi rendimiento y los mismos me han sido explicados.

Fecha: 0§ [ Q7 r2.008

Firma del reparfidor
2. Considero que la evaluacion fue: Justa [ nusa [
3. Le qustaria discutir y comentar los resultados con su jefe inmediato; Si No [0

Comentarios del colaboradar: n0 hay mucha opartunidad para dar sugerencias en las discusiones, ya que siempre

5@ presta mas alencion a los reparfidores mas antiguos

Comelarios del evaluador. cuando se ha solicitado epinicnes, siempre toman |3 inicigliva los repartidores mds

antiguos y Iog demds simplamenta Ins ascuchan sin hacer mayor esfuerzo en

apariar ideas nuevas a pesar oe que posiblementa i 1as ienen

PARTE W

Firmas de conformidad

Nombre del evaluador Luis Fernando Martinez Nombre del evaluado José Robarta Méndez Salazar
Puesto del evaluador Supervisor Badega Norle Puesto del evaluado Repartidor Titular

Firma del evaluador Firma del evaluado
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Figura 12

Autoevaluacién realizada por el repartidor (prueba piloto)

REPARTO Y MENSAJERIA, §.A.
HOJA DE EVALUACION DEL DESEMPENO
AUTO EVALUACION

PARTE |
Nambre del emplead luado:  .José Roberto Méndez Salazar
Bodega de reparto: Norte
Periodo de evaluacion: ABR-JUN 2008
PARTE Il
Malo Aceptable |  Bueno Optimo
No. Factores (2} 4 {8) (10} Calificacién
Productividad Nunca entrega | Algunasweces | Porlo ganeral | Siempra lermina
: ing gemplares &n|  entrega 'os entrega los de repartir
1 (irabajo en tiem He af tiempa ajemplares en el | ajemplares an el | ejemplarss en o 6
oportunc) apartuna tempo praciso | tempa precise | liempe praziso
" Nocesita A veres recibe Siempre real Sulpr:lra f2s
2 Calidad SupsrdsION y | reciamos por \a':znetr:ga‘:a axnert;::;arﬁey e 5
5 i
cesmem enel trabajo) | recibe muchas S eficienternante supervision
reclamos Incorretas
directa
N tiane todavia | Algunas vecas sg R !
3 Conacimiento def trabajo | el conocimiento ¥ le dificulta s pasanle sueud.\s cens
{ax eriencia) expefiercia realizar su ¢ Uabajn qon Irabeio ae 8
P realiza realiza
necesaria trabajo
Cooperacion i Tiere diferencias| COMrOaye 2
4 (relaciones Genara corlictos) s hel i credr un Excerente espiryl 8
con frecuencia sus;‘nmpaﬁarus ambierte de ralsboracian
interpersenales) z agradable
Toma de decisiones | o so arosgay | Gonsuta anes | o010 9974141 Ly
5 {resolucion de demaolos | e tomar una resmfj:[a c;:mm,‘y;ad: ]
problemas) aecidir que hacer decision Pt protlemas
Creatividad F::r::gz‘g;b?f ! Sugiare y opana | Cas sipmpre Curgs‘::ée!:;‘;e
s 2 I
] {capacidad para sugerir| 7" m; ‘| eolosisele | propone nuevas Sar: o e 4
e innopvar) R £ONsLita formas de trabajol cambiar
Prafiera que Trala de arirara Ll cap.amdad
i atros dirjan, evita) Al slemeely Iog demas para pard drice
7 Liderazgo : cuando alguien lof influir 8
a haga primera | 213" d6 cierta sitivaments en
responsabilidad 23 p Torma BoRnenzen
In5 dernds
Se ausenta del B yaces sa S8 praserta Se presenta
D trabajo con augenta del | todos los dias & | todos los dasa
Puntualidad y
8 E ;i frecuencia y trabao o tiene trabajar y trabajar y cumple 8
Asistencia siempre llega retraso de narmalmeante £on Bl narano
tarde algunos rminutas | llega a tiempo establecda
Py : Avecgses | Porlogenatal es Urgamizaaena
9 Planificacign y Es desordenado g trabaja para
o e organizado 6n suj organizada en s i 8
coordinacion waba wabao
coniratiempos
Bismpre esta A vacond Far logereral | Siempro [leva a
danda excusas | excusas por el cumpleﬂcnn i ::r;g Ia:
il h; himian 2 i
0 Resposabilidad parhaber nETPImIeNS | cividieics que | actividades que 8
incumplido con § de las tareas gue S aan SEa
instrucciones 52 ' asighan SanandD imanan
70
Observaciones:
PARTE Il
Calificacion Segin la calificacion obtenida, encisree en un gireuls 1a literal que corresponde seguin los siguientes rangos
Rangos Literal
De 1a 40 puntos M {Malo)
De 41a 60 puntos A {Aceptable)
De61a 80 puntos (8 {Buena)
De B1a 90 puntos B {Muy Bueno}
De 91 a 100 puntos 0 {Gptimo)

Fecha 05 /07 12008

Firma dei repartidor
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Figura 13

Satisfaccidn del servicio cliente / suscriptor (prueba piloto)

REPARTO ¥ MENSAJERIA, S.A.
SATISFACCION DEL CLIENTE
ENCUESTA TELEFONICA AL SUSCRIPTOR

PARTE |
Bodega de reparto: Morte
Cédigo de la ruta 1302
Fecha: 0706/2008
Periodo do evaluacion: Abr-Jun 2008
PARTE Il
1 i Ha recibido diariamente su ejemplar de periddico? 51 Mo [ ]

1.1 Sila respuesta anterior fue "no®, J Cudntas veces no lo recibid?

ay Una vez |:| b) Dos veces |:| c} Tres veces o mas E
2 ;Lo ha recibido a una hora oparuna para usted? 5i [x] Ne [ ]
3 ;El lugar en donde le dejan su periédico es apropiado?  Si No [ ]

4 ;Ha hecho usted solicitudes especiales con respecio a la en1re[g:_g]de su periddicg?

Si No [ ]

LCual? lanzar con menos fuerza el ejemplar de periddico, porque a veces cae sobre

unas flores del jardin y las maltrata

4.1 Sila respuesta antenior fug "si", Jhan side atendidas esas soliciiudes?

Si No [ ]
5 ;Ha ienido interaccitn directa con el sefior repartidor durante este Gltimo mes?
si [ No |

5.1 5ila respuesta anterior fue "si", describa el comporamiento o actitud del sefior repartidor
a) Cortes

b} Descortes
C] Agresivo
d) Otre L]
6 ;Tiene alguna sugerencia para mejorar el servicio? Si E Mo |:|

G.1 Sila respuesta antenor fue “si, indique sus sugerencias

Mejorar el mantenimiento de la molocicleta porgue a veces el
motor de |8 misma 25 muy ruidose y en la madrugada molesta a los
WECINoS
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3.3.9 Periodo de evaluacion del desempefio

Se propone a la empresa Reparto y Mensajeria, S.A. la evaluacion trimestral del
rendimiento de sus colaboradores para poder llevar un récord actualizado, por lo
cual las evaluaciones deberan realizarse en los meses de Abril, Julio, Octubre,
Enero de cada afio, debido a que es mas conveniente realizar evaluaciones de

periodos cortos.

Cada supervisor de bodega de reparto debera presentar un reporte general del
rendimiento evaluado para cada periodo, el cual se entregara al jefe de reparto
para su discusion y presentacion a gerencia general, segun el formulario que
muestra la Figura 14. A partir de esta informacion se tomaran decisiones como
cambios de ruta e incluso de bodega de reparto, reestructuracion de rutas o
incluso la baja de personal en el caso de que se presente un desempefio

deficiente de forma consecutiva.

El formulario de reporte general de evaluacion del desempefio consiste en un
cuadro de doble entrada que presenta en la primera columna los factores
evaluados por el supervisor y en las siguientes columnas se detallan las rutas

evaluadas.

Los resultados de las autoevaluaciones podran utilizarse Unicamente como
referencia de comparacion y apoyo en la entrevista de evaluacion, ya que los
mismos no seran tomados en cuenta en el reporte general de la bodega a
presentarse a gerencia. Es importante saber cual es la percepcion que cada
repartidor tiene su comportamiento al desempefiar su trabajo y asi poder discutir

las diferencias encontradas para poder mejorarlas.
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Reporte general de evaluacion del desempefio por bodega de reparto

Figura 14

REPORTE GENERAL

Bodega de Reparto
Mombre del supervisor:
Fecha o periodo de evaluacion:

REPARTC Y MENSAJERIA, 5.A.
EVALUACION DE DESEMPERO

Calificaciones

Codigo Ruta

Evaluacion del Supervisor
Productividad
Calidad
Conocimiento
Cooperacion
Toma de decisiones
Creatividad
Liderazgo
Puntualidad y asistencia
Planificacian y coordinacion
Responsabilidad

Total evaluacion del supervisor

Calificaciones

Codigo Ruta

Evaluacion del Supervisor
Productividad
Calidad
Conocimiento
Cooperacion
Toma de deciziones
Creatividad
Liderazgo
Puntualidad y asistencia
Planificacian y coordinacion
Responsabilidad

Total evaluacion del supervisor

Firma del Supervisor
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3.3.10 Capacitacion para la evaluacion

La capacitacion a los supervisores de bodega se realizard a través de una
reunion para darles a conocer los objetivos de las evaluaciones y que se
familiaricen con el contenido de los formularios a utilizar, explicando los términos
gue les sean desconocidos y de qué forma contribuyen a medir y calificar el

desempefio de los repartidores de sus bodegas.

Se realizara una reunion semestral antes de realizar las evaluaciones para
informar a los repartidores el propdésito de las mismas, fecha de evaluacion, y
criterios a evaluar. Estas reuniones seran presididas por el jefe de reparto quien

la programara en una de sus visitas semanales a cada bodega de reparto.

En esta etapa se pretende facilitar el proceso de obtencion de informacion,
aclarar las dudas con relacién a las evaluaciones que existan para minimizar los

errores y que se realicen de una forma consciente y ordenada.

3.3.11 Entrevista de evaluacioén

Al concluir el periodo seleccionado para la realizacion de las evaluaciones del
desempefio en las bodegas de reparto de suscripciones, se programa reuniones
cortas en las cuales estaran presentes el supervisor de bodega, el jefe de reparto
y cada repartidor evaluado. Estas reuniones se realizaran para llevar a cabo la
entrevista de evaluacion en la cual se informara al repartidor acerca de los
resultados obtenidos en sus evaluaciones, acentuando las fortalezas
identificadas y discutiendo las debilidades para mejorar el desempefio para el

proximo periodo.
Durante estas entrevistas el repartidor tendra la oportunidad de sugerir o

reclamar, segin sea el caso, las observaciones realizadas por su jefe y el

suscriptor, lo cual resultard ser enriquecedor tanto para su propio trabajo como
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para implementar mejoras al servicio en general que se proporciona como

empresa de reparto de suscripciones de periodico.

3.3.12 Costos de la evaluacién

Debido a que se realizara una fase de sensibilizacién para exponer los beneficios
de la evaluacion periddica como una forma de mejorar el rendimiento, los
repartidores no tendran inconveniente para acudir a la bodega de reparto una
hora antes de lo establecido el dia de la evaluacidn, esto no implicara el pago de

horas extra.

Con respecto a la evaluacion de los clientes, el costo se determinard por la
duracion de las llamadas telefénicas realizadas y la asignacion de una persona
especifica del departamento de operaciones por determinados dias de forma

trimestral.

Tanto las evaluaciones del supervisor, autoevaluaciones y evaluaciones del
suscriptor implicaran costo en cuanto a impresion de los formularios de

evaluacion y reportes al jefe de reparto y gerencia general.

El sistema de evaluacién del desempefio no representa una actividad por la cual
deba incurrirse en el pago de horas extra al personal, sino debe incorporarse a
las atribuciones de los supervisores de bodega de reparto y de los repartidores

de suscripciones de periddico.

La Figura 15, muestra la estimacion de los costos en que se incurrira por

concepto de impresion de los formularios a utilizar y las llamadas telefénicas.
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Figura 15

Estimacion de costos de evaluacion

Costos por evaluacién

Actividad Costo x hoja Costo Total
Impresion de 120 formularios de evaluacion (supervisor) 0.15 36.00
impresion de 120 formularios de autoevaluacion 0.15 18.00
Impresién de 1,200 formularios evaluacion del suscriptor 0.15 180.00
Impresién 14 reportes generales por bodega 0.15 2.10
Sub total 236.10
Costo
Q.200.00 x
Asesoria de consultor recursos humanos p/revision sistema hora 3,200.00
Q.200.00 x
Asesoria de consultor recursos humanos p/sensibilizacion hora 1,600.00
Llamadas telefénicas a suscriptores (1,200) Q.0.38 x min 2,280.00
Salario asistente de operaciones Q.0.33 x min 1,980.00
Sub total 9,060.00
TOTAL 9,296.10

3.3.13 Manual de evaluaciéon del desempefio

Para conocer aspectos generales del proceso de evaluacién y facilitar la

compresion de estos por parte del personal de las bodegas de reparto, a

continuacion se presenta una propuesta del

desempefio.

manual

de evaluacién del
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Reparto y Mensajeria 8.4,

Manual de evaluacion del desempefio

Péagina 1/11

I PRESENTACION

A pesar de que la existencia de reclamos en la entrega de suscripciones de
periédico no depende directamente del desempefio de los repartidores, la
empresa considera que a través de la evaluacion periddica del desempefio de los
repartidores puede lograrse la formacion de competencias (conocimientos,
valores, comportamientos, actitudes) necesarias para proporcionar un mejor
servicio al suscriptor y disminuir considerablemente los reclamos que son

responsabilidad directa del nuestros colaboradores.

Il OBJETIVO GENERAL
Guiar a los supervisores de bodega y repartidores en el proceso de evaluacion

conscientes de que la retroalimentacion efectiva del desempefio es una
herramienta motivacional que contribuye al desarrollo del individuo y de la
empresa.
ll. OBJETIVOS ESPECIFICOS
¢ Identificar el potencial de desarrollo de los empleados para estimular sus

deseos de superacion.

o Contribuir a determinar y corregir deficiencias individuales en el trabajo.

e Contribuir al mejoramiento de las relaciones humanas a través de una
comunicacion positiva y productiva entre jefes y subalternos.

Elabord Revisod Autorizé
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Pagina 2/11

IV. METODOLOGIA
A través de la aplicacion del método denominado “Escalas Graficas” y la utilizaciéon
de formatos disefiados para el efecto, se evaluaran factores predeterminados que
se considera son importantes para el desempefio de sus labores a los cuales se

les otorga una ponderacion individual que luego integrara una calificacion final.

V. CICLO DE EVALUACION
Las evaluaciones se realizaran de forma trimestral, especificamente en la primera
semana de los meses de enero, abril, julio y octubre de cada afio. Las fechas
exactas de las evaluaciones deberan establecerse en la programacion anual de
actividades del Departamento de Reparto e informarse con por lo menos dos dias
habiles de anticipacion a los repartidores.

VI. PARTICIPANTES DE LA EVALUACION
Los supervisores de cada bodega de reparto seran los encargados se evaluar a

cada repartidor y ademas, cada repartidor debera realizar una autoevaluacion de

Elabor6 Revisd Autorizo
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VII. FACTORES DE EVALUACION

A continuacién se describe brevemente los factores que se evaluaran en el

desempefio de cada repartidor:

Productividad: se refiere al grado en que el repartidor es capaz de entregar
todos los ejemplares de periédico asignados a su ruta en el horario
establecido (antes de las 7:00 a.m.) o en el horario que los suscriptores lo

han solicitado.

Calidad: el repartidor entrega todos los ejemplares de periddico asignados a
su ruta en buenas condiciones de empaque y en el lugar en el cual lo ha

solicitado el suscriptor.

Conocimiento del trabajo: habilidades y destrezas que el colaborador
adquiere derivado a la experiencia (agilidad al embolsar los ejemplares y
colocarlos en la alforja, conocimiento de su ruta, extravios, habitos y

costumbres de los suscriptores)

Cooperacion: se refiere a la disponibilidad del colaborador de mostrar un
desempefio mas alla del esperado. Esta dispuesto a cambiar sus
condiciones de trabajo cuando una situacién asi lo amerite con tal de

contribuir a que se ejecute el trabajo sin excepcion.

Elaboré
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Toma de decisiones: sabe enfrentar situaciones adversas y emergencias

con tranquilidad para resolverlas favorablemente.

Creatividad: muestra interés y capacidad para modificar las condiciones de
desempefio de su trabajo para hacerlo mas cémodo, practico, eficaz y
eficiente.

Liderazgo: es el grado en que el colaborador logra sobresalir en el grupo,
promoviendo la participacion e influyendo positivamente en sus
compafieros.

Puntualidad y asistencia: constancia del colaborador en el trabajo, se
presenta diariamente a trabajar y lo hace cumpliendo satisfactoriamente
con su horario de trabajo. De esta forma demuestra respecto por sus

comparieros, su trabajo, sus superiores y por los suscriptores.

Planificacion y coordinacion: se refiere a la forma en que el colaborador se
prepara para la ejecucion de su trabajo. Contribuye a un mejor rendimiento

si éste es ordenado.

Responsabilidad: es el compromiso moral que el colaborador adquiere con
la empresa, con los suscriptores y con él mismo de realizar su trabajo de la
mejor forma posible y mostrando un comportamiento correcto y respetuoso

en todo momento.

Elaboré
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VIIl. FORMULARIOS DE EVALUACION
8.1 FORMULARIO DE EVALUACION DEL SUPERVISOR

El formulario de evaluacion esta integrado por cinco partes. En la primera parte
debera completar los datos del repartidor que esta evaluando. En la segunda parte
encontrara los diez factores a evaluar, listados en la segunda columna del cuadro.
En las siguientes columnas observara las cinco posibles calificaciones que podra
asignar al desempefio del repartidor segun el factor que esté evaluando y
colocarla en la columna en blanco asignada para las calificaciones, al final de la
cual debera colocar la sumatoria de las calificaciones asignadas. Asimismo, podra
colocar las observaciones que considere pertinentes en el espacio asignado para

el efecto al final de la primera hoja de la evaluacién.

En la tercera parte de la evaluacion, seleccione la literal que corresponda segtn el
rango en que se encuentre la calificacién total concedida al repartidor. En la cuarta
parte, debera indicar cuales son los puntos fuertes, areas en que debe mejorar
segun su criterio, hacer una comparacion con relacion a los resultados obtenidos
en la ultima evaluacién realizada y hacer un comentario segtn el resultado de la
autoevaluacion del repartidor,

En la quinta parte, debera completar la informacién, segun los resultados de la
entrevista de evaluacion.

En la sexta y ultima parte del formulario deberd colocar su nombre, puesto y

firmar; también debera hacer lo mismo el repartidor que fue evaluado,
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8.2 FORMULARIO DE AUTOEVALUACION DEL REPARTIDOR

El formulario de evaluacion esta integrado por tres partes. En la primera parte
debera colocar sus datos personales. En la segunda parte encontrara los diez
factores a evaluar, listados en la segunda columna del cuadro. En las siguientes
columnas observara las cinco posibles calificaciones que podra asignar al su
desempefio segun el factor que esté evaluando y colocarla en la columna en
blanco asignada para las calificaciones, al final de la cual debera colocar la
sumatoria de las calificaciones asignadas. Asimismo, podra colocar Ias
observaciones que considere pertinentes en el espacio asignado para el efecto al

final de la hoja de la evaluacion.

IX.  NIVEL DE DESEMPENO

A partir de las calificaciones asignadas a cada factor de evaluacion se generara
una calificacion final que debera situarse dentro de las siguientes categorias

segun el rango en que se encuentre.

Elaboro Revisd Autorizd
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Rango de Literal Categoria Definicién
calificacion
1 - 40 puntos M Malo Desempeiio por debajo del
esperado
41 - 60 puntos A Aceptable Desempenio ligeramente
por debajo de lo esperado
61 — 80 puntos B Bueno Desempefio minimo
esperado
81— 90 puntos MB Muy Bueno | Desempefio que supera el
minimo esperado
91 — 100 puntos o] Optimo Desempefio excepcional

Desempeiio malo (M)  Desempefio por debajo del esperado. Este colaborador
no ha desarrollado las competencias que la empresa considera indispensables
para la prestacion de un buen servicio al cliente y por lo tanto, lograr un buen

desempefio.

Desempeiio aceptable (A) Desempefio ligeramente por debajo del
esperado. Este colaborador no ha desarrollado la mayoria de las competencias
que la empresa considera indispensables para la prestacién de un buen servicio al

cliente y por lo tanto, lograr un buen desempefio.

Desemperio bueno (B) Desempefio minimo esperado. Este colaborador ha
desarrollado varias de las competencias que la empresa considera indispensables

para la prestacion de un mejor servicio al cliente.
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Desempefio muy bueno (MB) Desempefio que supera el minimo esperado.
Este colaborador presenta la mayoria de las competencias que la empresa
requiere para prestar un buen servicio al cliente y se preocupa por seguir
desarrollandolas.

Desemperio 6ptimo (O) Desempefio excepcional que excede las expectativas
del evaluador, ya que manifiesta todas las competencias necesarias para prestar

un servicio de calidad al cliente.

X. ENTREVISTA DE EVALUACION

Durante la entrevista de evaluacion el supervisor de la bodega debera explicar al
repartidor aspectos que haya observado para ejemplificar la carencia de las
competencias y asi justificar la calificacién otorgada. Debe hacer referencia
también a los puntos fuertes y débiles mencionados en la parte IV del formato de
evaluacién; asi como las areas en las cuales debe mejorar. También debe hacer
referencia al progreso o retroceso en comparacion a los resultados de la
evaluacioén anterior y a los obtenidos en la autoevaluacién. El repartidor debera
dejar constancia de que la informacién correspondiente a los resultados de su
evaluacién le fue proporcionada a través de su firma en la parte V del formato de
evaluacién, en la cual también se registran los comentarios finales de éste y del

evaluador.

Elaboro Revisd Autorizé
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XI. REPORTE GENERAL DE EVALUACION

Al finalizar las evaluaciones de todos los repartidores a su cargo, debera
completar el formulario de “Reporte general de evaluacién del desempefio por
bodega de reparto”. En este formulario, identificara primero la bodega de reparto a
la que corresponde, colocara su hombre y el periodo que se esta evaluando.

Este reporte debera enviarse al jefe de reparto durante los primeros diez dias del
mes en que se realiza la evaluacion (enero, abiril, julio y octubre).

Luego, procedera a colocar las calificaciones concedidas a cada repartidor
(identificando la ruta de reparto) por cada factor evaluado y finalmente, colocando

la calificacion total.

Esta informacion sera analizada por el jefe de reparto y comparada con los
resultados de las autoevaluaciones y de la medicién de la satisfaccion de servicio

realizada telefénicamente a los suscriptores.

Xll. EXPEDIENTE DE EVALUACION
El supervisor de cada bodega de reparto serd el responsable de abrir un
expediente para cada repartidor en el cual se archivaran las evaluaciones y las
notificaciones realizadas por felicitacion al buen desempefio, o bien, llamadas de
atencion. La custodia y discrecionalidad de la informacion es responsabilidad de
los supervisores de reparto y sé6lo podran tener acceso a ella los repartidores, el

jefe de reparto y la gerencia general.
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XIil. ACTIVIDADES Y PLAZOS IMPORTANTES

13.1 Ciclo de evaluacién Ciclo 1 del 01de enero al 31 de marzo
Ciclo 2 del 01de abril al 30 de junio
Ciclo 3 del 01de julio al 30 de septiembre
Ciclo 4 del 01 de octubre al 31 de diciembre
13.2 Fechas de evaluaciéon Ciclo 1 Primera semana de abril
Ciclo 2 Primera semana de julio
Ciclo 3 Primera semana de octubre
Ciclo 4 Primera semana de enero
13.3 Notificacidn al repartidor dos dias habiles antes de la evaluacion
13.4 Entrega de resultados al repartidor entrevista de evaluacién al dia
siguiente de la evaluacién
13.5 Inconformidad del repartidor con los resultados de su evaluacion
Debe manifestarse durante la entrevista de evaluacién
13.6 Reporte general de evaluaciones debe enviarse al jefe de reparto a
mas tardar cinco dias habiles
después de las evaluaciones
13.7 Informe a gerencia general de resultados durante la reunion de
gerencia con jefaturas mas
préxima después de recibir el
reporte general de
evaluaciones
90
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Xlv. RECONOCIMIENTOS Y SANCIONES

A partir de los resultados de las evaluaciones se tomaran las medidas segun

las politicas de incentivos, reconocimientos o sanciones propuestas.

CATEGORIA INCENTIVO — RECONOCIMIENTO - SANCIONES

Optimo « Incentivo en bono anual equivalente 3% del sueldo.

¢ Reconocimiento publico en reunién anual realizada en
Febrero con entrega de certificado a la excelencia en el
desempeiio.

« Capacitacion (psicosocial) costeada por la empresa en
instituciones externas equivalente a un seminario o taller al
afio de un dia de duracién.

Muy Bueno e Incentivo en bono anual equivalente 2% del sueldo.

» Reconocimiento con entrega de una carta de felicitacion
por su muy buen desempefio.

eCapacitacion (psicosocial) costeada en un 50% por la
empresa en instituciones externas equivalente a un
seminario o taller al afio de un dia de duracién

Bueno o Capacitacion (psicosocial) costeada en 50% por la
empresa en instituciones externas equivalente a un
seminario o taller al afic.

Aceptable o Capacitacion (psicosocial) dentro de la empresa dirigida
por su inmediato superior para el mejoramiento de su
desempefio.

Malo sEntrega de la carta de llamado de atencién.

*Al acumular tres cartas de llamado de atencion consecutivas, se
considerara el retiro definitivo del repartidor de la empresa.
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CONCLUSIONES

Actualmente no existe un sistema formal de evaluacion del desempefio
para los repartidores de suscripciones de periddico, ya que no se han
determinado criterios de evaluacion, periodicidad, responsables vy
credibilidad en las evaluaciones realizadas que permita su utilizacion
como una herramienta que apoye el mejoramiento continuo del

rendimiento de los repartidores de suscripciones de periddico.

La empresa cuenta con colaboradores que han prestado sus servicios
durante varios afios debido a la conveniencia del horario de trabajo; sin
embargo, es importante que se sientan valorados y motivados para

poder desempefiar su trabajo.

La implementacién de la evaluacion contribuira a identificar las areas
gue cada empleado debe mejorar para incorporar su comportamiento y
desempefio que la empresa desea formar y asi considerarlos para
futuros programas de desarrollo, capacitacion, incentivos y segun los

resultados conceder mejoras salariales.

La aplicacion de un método de evaluacién constituye una herramienta
indispensable para formalizar el sistema, ya que a traves de sus distintas

etapas el repartidor estara involucrado e informado.
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RECOMENDACIONES

Para realizar una evaluacion objetiva del desempefio de los
repartidores de suscripciones de periddico, es necesario que se
discutan y determinen cuéales son los factores mas importantes del
puesto que se esta evaluando. Conocer las condiciones vy
caracteristicas de desempefio del puesto a evaluar, contribuird a

gue se evalle de una forma consciente.

El reconocimiento es uno de los factores motivacionales
relacionados con la autorrealizacion y el logro. Proporcionar una
adecuada retroalimentacion con fundamento en resultados objetivos
de las evaluaciones, contribuira a que el colaborador se esfuerce en

superar las debilidades y acentuar las fortalezas identificadas.

Toda empresa busca incorporar mejoras continuas en sus procesos
para poder conservar su competitividad. La identificacion de areas
de oportunidad a través de las evaluaciones representan una
contribucion importante a la toma de decisiones y desarrollo del

personal.

Se recomienda a la empresa Reparto y Mensajeria, S.A. la
implementacion de la presente propuesta para iniciar la cultura de
evaluacién del rendimiento grupal e individual de los repartidores de
suscripciones de periddico a través de la aplicacion del método de

escalas graficas de evaluacion.
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