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INTRODUCCION

Ante los incesantes cambios de los factores externos no controlados por las
compafiias los directivos han comenzado a enfocar sus esfuerzos en desarrollar
practicas y procesos de gestion del talento humano fundamentados en criterios
de equidad y justicia, enfocados en desarrollar empleados voluntariamente
comprometidos con el alcance de objetivos organizacionales en un ambiente de

cooperacion e igualdad en todos los niveles jerarquicos de la compafiia.

La manera en que las personas actuan, toman decisiones, desarrollan su trabajo,
ejecutan sus actividades dentro de la organizacién, cuidan de los clientes y
asumen los negocios de la misma, varia ampliamente de una empresa a otra
dependiendo de las politicas y directrices de cada organizacion respecto de

cémo dirigir el talento humano.

De esa forma la direccion que los gerentes realicen de sus colaboradores
representa una de las bases estratégicas claves para competir con éxito. De ello
deriva la importancia de lograr la alineacion voluntaria de los empleados con el
marco estratégico de la organizacibn para alcanzar los objetivos

organizacionales e individuales.

En este sentido la gestion del talento humano juega un papel sumamente
importante al orientar la administracion de los negocios basados en relaciones
interpersonales Optimas en todos los niveles y areas de la organizacion; ademas
provee lineamientos de gestion de personas considerando a los empleados en

todos los niveles como socios activos en el éxito empresarial.

La gestion del talento humano es un proceso dinamico y flexible que integra
varias actividades que van desde admision, aplicacion, compensacion,

desarrollo, mantenimiento y monitoreo de personas.



La evaluacion del desempefio como parte del proceso de aplicacion de personas
es fundamental en la gestion del talento humano puesto que esta sefialara,
debilidades en puntos especificos en cuanto al desempefio de los empleados y

sus fortalezas.

Por otro lado, derivado de la interrelacion e influencia entre los procesos de
gestion del talento humano, la evaluacion del desempefio es como un sistema de
revision de los procesos de gestion y orienta derivado del analisis macro de los
resultados obtenidos la toma de decisiones enfocadas a mejorar el desempefio
individual y consecuentemente el desempefio de la organizacion a través de una

gestion del talento humano éptima en su calidad de ventaja competitiva.

En ACS-BPS de Guatemala, el proceso actual de evaluacion del desempefio es
un proceso frustrante y carente de credibilidad, ademas los resultados del
proceso son insatisfactorios y poco objetivos; la situacion imperante en ACS-BPS
de Guatemala tiene como consecuencia un debilitamiento de los proceso de

gestion del talento humano.

La causa de esta problemética es la carencia de un programa de evaluacion del
desempeiio eficiente que integre todos los elementos necesarios y que a la vez
esté orientado a la obtencibn y sostenimiento de resultados objetivos y
satisfactorios en las pruebas, en virtud de lo cual es recomendable que la
companiia defina e implemente acciones concretas encaminadas a fortalecer la
evaluacion del desempefio y como consecuencia los procesos de gestion del
talento humano como aspecto fundamental del sostenimiento actual y futuro de

su competitividad.

Por lo anterior, a través del siguiente trabajo de tesis se presenta una propuesta
de programa de evaluacion del desempefio para ACS-BPS de Guatemala, con el
propésito de reforzar el proceso de evaluacion y eliminar las deficiencias

existentes en el mismo y como consecuencia fortalecer la gestion de personas.



El capitulo | presenta un marco conceptual de evaluacion del desempefio y
gestion del talento humano, relacion e importancia entre esos procesos y su

influencia en la competitividad de la organizacion.

Para determinar la situacién actual del proceso de evaluacién del desempefio en
ACS-BPS de Guatemala se procedio a realizar un diagnéstico basado en la
teoria de los autores consultados y el modelo de diagndstico de proceso de
evaluacion del desempefio, el cual se presenta en el capitulo I, contiguo se
incluye, antecedentes e informacién relevante de la compafiia y la metodologia
gue determind los lineamientos de la investigacion. Se disefid una guia de
entrevista estructurada y un cuestionario de acopio de datos con el objetivo de
recabar informacion puntual y relevante del actual proceso de evaluacién del
desempefio para determinar las causas de la problemética y fundamentar el
diagnodstico. Por udltimo en este capitulo se exponen y discuten los resultados de

la investigacion de campo y equiparada con la teoria se discuten los resultados.

De acuerdo con los resultados obtenidos se procedi6 a elaborar la propuesta del
programa de evaluacion del desempefio para ACS-BPS de Guatemala, que se

incluye en el capitulo IlI.

Finalmente se presentan las conclusiones, recomendaciones y la bibliografia que

facilitdé este estudio.



CAPITULO |

MARCO TEORICO

“Ante la globalizacion de los negocios, el desarrollo tecnoldgico, el gran efecto
del cambio y el intenso movimiento en busqueda de la calidad y la productividad,
se comprueba de manera elocuente en la mayoria de las organizaciones que la
gran diferencia, la principal ventaja competitiva de las empresas, se deriva de las

personas que laboran en ellas. “(8:1)

Derivado de que las empresas reconocen que sus empleados son la clave del
éxito de la misma, estas han comenzando a formular politicas y directrices de
gestiéon del capital humano que; por un lado, se fundamenten en el trato justo y
digno de todos sus empleados, y por otro brinden soporte y consigan alinear
voluntariamente objetivos individuales con objetivos de la unidad y por ultimo con

los objetivos y las estrategias del negocio”. (2:31)

En esté marco, donde la gestion del capital humano juega un papel tan
trascendental en el éxito de las organizaciones; es donde se desarrolla el
presente trabajo de tesis, puesto que sobre la base de la importancia de la
gestion del talento humano y de los procesos que la conforman es donde
encuentra relevancia la evaluacion del desempefio como elemento integrador de

las préacticas de recursos humanos.

El presente capitulo esta compuesto por la teoria de que sustenta esté trabajo,
tanto investigativo como propositivo. ElI marco tedrico esta compuesto
principalmente por gestion del talento humano, evaluacién del desempefio y

diagnostico de gestion del talento humano.



1.1 GESTION DEL TALENTO HUMANO

“El contexto de la gestidn del talento humano esta conformado por las personas y
las organizaciones. Las personas pasan gran parte de sus vidas trabajando en
las organizaciones, las cuales dependen de las personas para operar y alcanzar
el éxito. Por una parte, el trabajo consume tiempo considerable de la vida y del
esfuerzo de las personas que dependen de él para subsistir y alcanzar el éxito
personal. Separar el trabajo de la existencia de las personas es muy dificil, casi
imposible, debido a la importancia y el efecto que tienen en ellas. En
consecuencia, las personas dependen de las organizaciones en que trabajan

para alcanzar sus objetivos personales e individuales. ” (8:4)

Como consecuencia de la relacién entre las personas y las organizaciones es
imposible separar el éxito de los empleados del éxito de las compafias, puesto

gue los empleados toman decisiones y actian en nombre de las organizaciones.

“Muchos de los objetivos individuales jamas podrian conseguirse mediante el
esfuerzo personal aislado. Las organizaciones nacen para aprovechar la sinergia
de los esfuerzos de varias personas que trabajan juntas; sin organizaciones ni

personas no habria gestion del talento humano.” (8:6)
1.1.1 Concepto de gestidn del talento humano

La gestion del capital humano "es el conjunto de politicas y practicas necesarias
para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las
personas..., incluidos reclutamiento, seleccion, capacitacion, recompensas y

evaluacion del desempefio.” (8:9)

Puede decirse también que es el conjunto de politicas y decisiones relacionadas

con la direccion que se hace de las personas dentro de las organizaciones,



considerandolas como socios activos y entes pensantes que ocupan una parte

fundamental en el alcance de objetivos organizacionales y el éxito empresarial.
1.1.2 Objetivos de la gestidn del talento humano

“Para que los objetivos de la gestion del talento humano puedan alcanzarse, es
necesario que los gerentes traten a las personas como elementos basicos de la

eficacia organizacional” (8:10).
Los objetivos que la gestion del talento humano persigue son:

e “Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y realizar su mision.

e Proporcionar competitividad a la organizacion.

e Suministrar a la organizacion empleados bien entrenados y motivados

e Permitir el aumento de la autorrealizacion y la satisfaccion de los
empleados en el trabajo.

e Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo: (CVT)

e Administrar el cambio.

e Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente

responsables. ” (8:10-11)



1.1.3 Procesos de la gestion del talento humano

La gestion de personas implica seis procesos fundamentales interrelacionados

entre si.
Esquema 1
Los seis procesos de la gestiéon del talento humano
Gestidn del talento humano
v v v v v v
Admision de Aplicacion de Compensacion Desarrollo de Mantenimiento Monitoreo de
Personas personas de personas personas de personas personas
| ] | ] | ]
* Reclutamiento  |* Disefio de * Remuneracion |* Entrenamiento  |* Disciplina * Bases de
* Seleccion cargos * Beneficios * Comunicaciéon  |* Higiene, datos
* Evaluacion del y servicios * Programa de seguridad y * Sistemas de
desempefio cambio calidad de vida informacion
* Relaciones con | gerencial
sindicatos

Fuente: Idalberto Chiavenato, Gestion del talento humano, Pag. 13

a)

b)

Admision de personas: comprende las actividades que es necesario
desarrollar para incluir nuevos empleados al talento humano de la
empresa; la admisién de personas estd compuesta por procesos de
reclutamiento y seleccion de empleados.

Aplicacion de personas: esta fase esta enfocada en orientar a los

empleados cuando se

integran a las

la compafiia, determinar
responsabilidades y obligaciones de los empleados y por ultimo en
definir la manera en que se verificard que los empleados estén
cumpliendo con las tareas asignadas y desarrollen sus actividades sin
contratiempos. Las actividades comprendidas en esta fase son: disefio
organizacional, analisis y descripcion de cargos, orientacion de

empleados y por ultimo evaluacion del desempefio.



c) “Compensacion de las personas: procesos utilizados para incentivar
a las personas y satisfacer sus necesidades individuales mas sentidas.
Incluyen recompensas, remuneracion y beneficios, y servicios sociales.

d) Desarrollo de personas: procesos empleados para capacitar e
incrementar el desarrollo profesional y personal. Incluyen entrenamiento
y desarrollo de las personas, programas de cambio y desarrollo de las
carreras y programas de comunicacion e integracion” (6:14)

e) Mantenimiento de personas: conjunto de actividades que se
desarrollan con el propdsito de proveer a los empleados condiciones
ambientales y psicolégicas satisfactorias para que desarrollen su
trabajo con éxito y que exista un indice de rotacion de empleados bajo.
Incluyen administracion de la disciplina, higiene, seguridad y calidad de
vida, ademas de mantenimiento de relaciones sindicales.

f) “Evaluacion y monitoreo de personas: procesos empleados para
acompanfar y controlar las actividades de las personas y verificar sus

resultados, incluyen bases de datos y sistemas de informacion” (8:14)

Los seis procesos anteriores se entrecruzan y se influyen uno a otro. Cada
proceso y subsistema de gestion del talento humano tiende a beneficiar o
perjudicar a los demas procesos y subsistemas dependiendo de la utilizacién que
se haga de él; si hay algun proceso o subsistema donde existan deficiencias, la

gestion del talento humano no sera ¢ptima para la organizacion.

Para efectos de este trabajo de tesis se incluye la gestion del talento humano con
el propdésito de establecer el marco dentro del cual se va a fundamentar y
desarrollar el tema de investigacion, ademas de orientar al lector en la ubicacion
de la evaluacion del desempefio dentro de las practicas de recursos humanos y
su importancia como elemento integrador de los procesos de gestion de
personas, por tanto, el tema de investigacion se abstrae y aborda de forma

aislada como sigue a continuacion.



1.2 EVALUACION DEL DESEMPENO

“La evaluacion del desempefio es un tema constante y corriente en nuestras
vidas particulares; lo mismo ocurre en las organizaciones que tienen la
necesidad de evaluar los mas diferentes desempefios: financiero, operacional,
técnico, de ventas y de marketing, la calidad de los productos, la productividad
de la empresa, la atencion al cliente y, principalmente, como es el desempefio
humano, puesto que son las personas quienes dan vida a la organizacion y

constituyen la piedra angular de la dinamica organizacional.” (8:197)

La importancia de evaluar el desempefio humano radica en que son las personas
con su forma de actuar, habilidades, destrezas, capacidades y toma de
decisiones, de quienes depende el éxito de las organizaciones; de manera que
las empresas evaltan el desempefio de sus empleados para establecer en qué
areas es necesario mejorar el rendimiento de los mismos en pro de desarrollar
capital humano 6ptimo y consecuentemente alcanzar el éxito organizacional y el

de sus colaboradores de manera individual.

La evaluaciéon del desempefio es fundamental en la gestion del talento humano,
puesto que es la herramienta que comparada contra la descripcion de puestos,
muestra las discrepancias existentes entre el desempefio esperado y el
desemperio real de cada colaborador; sefiala debilidades y fortalezas en puntos
especificos del desemperfio; orienta el disefio de planes de capacitacion y
desarrollo de empleados; es la guia para formular planes de compensacion
salarial; es un puente de comunicacion que abre la posibilidad al superior
evaluador y sus colaboradores de escuchar uno del otro qué es lo que se espera

en cuanto a desempeiio y beneficios.

“En la organizacion moderna no hay tiempo para remediar un desempefio

deficiente o por debajo de la media. El desempefio humano debe ser excelente



en todo momento para que la organizacion sea competitiva y obtenga resultados
en el mundo globalizado de hoy.” (8:197)

1.2.1 Definicion de evaluaciéon del desempefio

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

todo, su contribucion al negocio”. (8:198)

También se define como “un medio que permite localizar problemas de...
integracion del empleado a la organizacién o al cargo que ocupa en la actualidad,
desacuerdos, desaprovechamiento de empleados con potencial mas elevado que
el requerido por el cargo, motivacion, etc. Segun los tipos de problemas
identificados, la evaluacion del desempefio puede ayudar a determinar y
desarrollar una politica de recursos humanos adecuada a las necesidades de la

organizacion”. (7:357)

Por otro lado, la evaluacién del desempefio es un proceso dinamico porque se
lleva acabo en las organizaciones con cierta periodicidad de una manera formal o
informal. Adicionalmente la evaluacion del desempefio es una técnica y una
herramienta administrativa de la cual las organizaciones no pueden prescindir ya
gue esta indicara hacia donde deben estar enfocados los esfuerzos de la gestion

de las personas.
1.2.2 Importancia de la evaluaciéon del desempefio

La importancia de evaluar el desempefio radica en el uso que se hace de la
informacion que se obtiene a través de la evaluacion. Con la informacion que se

obtiene de las pruebas es posible tomar decisiones relacionadas con la gestion



del capital humano de la organizacion en pro del alcance de objetivos de la
unidad, de la organizaciéon y de los empleados de manera individual, a través de

la sinergia de esfuerzos.

La existencia de la evaluacion del desempefio se justifica en todos los beneficios
gue se obtienen como consecuencia de conocer el desempefio de los

empleados.

“Entre sus principales objetivos podemos sefalar el desarrollo personal y
profesional de sus colaboradores, la mejora permanente de resultados de la

organizacion y el aprovechamiento adecuado de los recursos humanos.

Por otra parte, tiende un puente entre el responsable y sus colaboradores de
mutua comprension y adecuado didlogo en cuanto a lo que se espera de cada
uno y la forma en que se satisfacen las expectativas y como hacer para mejorar

los resultados.” (3:31)

Las principales razones para evaluar el desempeio de los empleados son:



Esquema 2
Razones para evaluar el desempefio

La evaluacion del desempefio permite:
Mejora el desempefio
* Detectar necesidades de formacion del empleado

* Descubrir personas claves

* Descubrir inquietudes del evaluado

* Encontrar personas para otros puestos

* Motivar a las personas al: —
- Comunicarles su desempefio e En consecuencia
- Inwolucrarlas en los objetivos de —

la organizacién (retroalimentacion)
* Que los jefes y colaboradores analicen

coémo se estan haciendo las cosas. Mejora los resultados
* Tomar decisiones sobre salarios y de la organizacion en
promociones. su conjunto

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2009

1.2.3 Evaluacion del desempefio como subsistema de la gestidon del talento

humano

La evaluacién del desempefio ésta orientada a alcanzar objetivos de la unidad y
de la organizacion. Por ser la fuente principal en la formulacion de planes de
compensacion salarial, es la herramienta clave para motivar a los empleados a
enfocar y orientar sus esfuerzos y actividades individuales al alcance de los
objetivos organizacionales, sabiendo que el alcance de sus obijetivos individuales

esta implicito.

Entre las buenas practicas de gestiéon del talento humano la evaluacion del
desempeio es un elemento fundamental y se relaciona con otros subsistemas.
“En primer lugar con las descripciones de puestos, ya que no es posible evaluar
el desempefio de un colaborar si primero no se definieron las caracteristicas del

puesto que ocupa, se le comunicaron al colaborador los alcances del mismo v,
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se definieron los objetivos a alcanzar en el afio... s6lo se podra decir que una
persona se desempefia bien o mal en relacion con lo que se espera de ella en el
puesto” (2:263)

La descripcion técnica de puestos como el sumario de responsabilidades y
obligaciones del empleado establecen el marco de desempefio esperado en el
cargo, por tanto, la evaluacién del desempefio debe estar fundamentalmente

desarrollada sobre esa base.

Por otro lado, la evaluacion del desempefio también se relaciona con los

subsistemas de gestion del talento humano siguientes:

Grafica 1
Relacién de la evaluacion del desempefio con otros subsistemas de gestidon
del talento humano

Andlisis y
descripcion de
puestos

Remuneracion
y beneficios

( Evaluacién Desarrollo y

del planes de

\\ desempeiio / sucesion

Entrenamiento
y Formacion

Fuente: Martha Alles, Direccién estratégica de recursos humanos gestiéon por competencias, Pag. 263

La evaluacion del desempefio ademas de relacionarse con los subsistemas de
gestion del talento humano anteriores también es la principal fuente de

informacion al momento de fundamentar la toma de decisiones en materia de
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gestién del talento humano, decisiones que pueden ir desde la formulacion de
una politica hasta la reestructuracion completa de todos los procesos de gestion

de personas.

Esquema 3
Evaluacion del desempefio como integradora
de las practicas de recursos humanos

Admision
de personas

Aplicacién
de personas

Evaluacién del
Desempefio
como elemento
integrador de
las practicas de
RH

Compensacion
de personas

Desarrollo
de personas

Localizar personas con caracteristicas y actitudes
adecuadas a los negocios de la organizacion

Indicar si las personas estan bien integradas a sus
respectivos cargos y tareas

Indicar si las personas estan compensadas y remuneradas
adecuadamente

Indicar las fortalezas y las debilidades, las potencialidades
que se deben ampliar y las deficiencias que se deben

Mantenimiento
de personas

Monitoreo
de personas

corregir

Indicar el desempefio y los resultados alcanzados por las
personas

Proporcionar retroalimentacién a las personas sobre su
desempefio y potencialidades de desarrollo

Fuente: Idalberto Chiavenato, Gestion del talento humano, Pag. 219

La evaluacion del desempefio es un elemento clave en la gestion del talento

humano, puesto que al momento de evaluar el desempefio de cada empleado no

solo se evalla el desempefio individual sino también se evalla la eficiencia de

todas las politicas, practicas y procesos de la gestion del talento humano;

resumidos en si todos los esfuerzos, tiempo y dinero invertidos en gestionar el

talento humano, culminan en la obtencion del desempefo que se espera de cada

colaborador.
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1.2.4 Métodos de evaluacién del desempefio

Como consecuencia de los factores externos e internos que influyen en el disefio
de los procesos de gestion del talento humano en las organizaciones, es comun
encontrarse con que las empresas disefien su propia metodologia de evaluacion
del desempefio acorde a sus necesidades individuales partiendo de algun

método ya existente.

“Existen varios métodos para evaluar el desempefio humano. Dado que no es
tarea facil evaluar el desempefio de muchas personas en las organizaciones,
utilizando criterios de equidad y justicia y, al mismo tiempo, estimulandolas,
varias organizaciones crean sus propios sistemas de evaluacion ajustados a las

caracteristicas particulares de su personal”. (8:204)

“Los métodos de evaluacion del desemperio se clasifican de acuerdo con aquello

gue miden: caracteristicas, comportamientos, o resultados.

e Meétodos basados en caracteristicas

Son los mas utilizados, si bien no son los mas objetivos. Su disefio esta
pensado para medir hasta qué punto un empleado posee ciertas
caracteristicas, como confiabilidad, creatividad, iniciativa o liderazgo, que esa
compafiia considera importantes para el presente o para un futuro. Son
populares porque son sencillos o faciles de administrar. Si el “listado” de
caracteristicas no esta disefiado en relacion con el puesto, el resultado estara

alejado de la realidad y puede dar una opinion subjetiva”. (3:35).
Entre estos métodos estan:

a) Escalas gréficas
b) Distribucion forzada

c) Formas narrativas
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e Métodos basados en el comportamiento

“Permiten al evaluador identificar de inmediato el punto en que cierto
empleado se aleja de la escala. Estos métodos se desarrollan para describir
de manera especifica qué acciones deberian (o no deberian) exhibirse en el
puesto. Por lo general, su maxima utilidad consiste en proporcionar a los

empleados una retroalimentacion de desarrollo”. (3:36-37)
Entre estos métodos estan:

a) Incidente critico
b) competencias

c) Escala fundamentada para la medicion del comportamiento
e Métodos basados en resultados

“Los métodos basados en resultados, como su nombre lo indica, evaltan los
logros de los empleados, los resultados que obtienen en su trabajo. Sus
defensores afirman que son mas objetivos que otros métodos y otorgan mas
autoridad a los empleados. La observacién de resultados, como cifras de
ventas o produccion, supone menos subjetividad, por lo cual quiza esté
menos abierta al sesgo o0 a la opinidn subjetiva, sea a favor o en contra de los

evaluadores”. (3:38)
Entre estos métodos estan:

a) Mediciones de productividad

b) Evaluacion participativa por objetivos (EPPO)
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No puede decirse que existe un unico método que sea el éptimo para medir el
desempeiio, simplemente los métodos son distintos y se acoplan a diferentes
necesidades organizacionales. Existen muchas organizaciones que utilizan
mezclas de métodos para obtener el maximo beneficio, acoplandolos a sus

necesidades particulares.

Todos los métodos de evaluacion del desempefio tienen ventajas y desventajas
gue podrian variar de manera situacional desde el punto de vista utilizado para
medir la objetividad y eficiencia del método utilizado para medir el desempefio

laboral.



Esquema 4

Andlisis comparativo de métodos de evaluacion del desempefio

15

METODO

ENFOQUE

DESCRIPCION

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Basado en caracteristicas

Cada caracteristica por evaluar se representa mediante una
escala en que el evaluador indica hasta qué grado el

* De facil y rapido disefio y — por
|o tanto- de menor costo.

Escalas graficas de calificacion Al pasado |empleado posee esas caracteristicas. L
- — - - No son tan Utiles para dar
Exige que el evaluador elija entre varias declargmones, al retroalimentacion a los
menudo puesta en forma de pares, que parecen igualmente empleados y el margen de
Distribucién forzada Al pasado [favorables y desfavorables. error es mayor.
Requiere que el evaluador prepare un ensayo que describa al * Faciles de usar
empleado que evalia con la mayor precision posible.
Presenta una excelente oportunidad para que el jefe exprese
Formas narrativas Al pasado [su opinién sobre el empleado
Basado en comportamientos
Se relaciona con el comportamiento del evaluado cuando este
origina un éxito o un fracaso poco usual en alguna parte dell Se pueden Definir estandares
Incidente critico Al pasado |trabajo. de desempefio que pueden ser

Enfoque de evaluacién de comportamiento que consiste en|facilmente aceptados por jefes y| El desarrollo puede requerir

Escala fundamentada para la una serie de escalas verticales, una para cada dimensién| subordinados, son muy Utiles | mucho tiempo y es costoso.

medicion del comportamiento Al pasado |importante del desempefio laboral. para devolucion de la

evaluacion.
Evaluacién de competencias requeridas en la organizacion de
Competencias Al pasado |[manera general y en el puesto de manera individual.
Basado en resultados
N N Evalue_u;ién enfocada a un indicador de productividad Evitan la subjetividad y _

Mediciones de productividad Al futuro  |especifico fomentan los objetivos El desar_rollo puede requerir
Calificacion del desempefio sobre la base del cumplimiento de compartidos mucho tiempo y es costoso.
metas fijadas en consenso entre el evaluador y el evaluado.

EPPO Al futuro

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2009
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1.2.5 Fases de la evaluacion del desempefio
La evaluacion del desempefio es un proceso de tres etapas:

e Definir el puesto: “asegurarse de que el supervisor y el subordinado
estén de acuerdo en las responsabilidades y los criterios de desempefio
del puesto... una evaluacion solo puede realizarse con relacién al puesto;
es necesario que el evaluador y el evaluado comprendan su contenido”.
(3:42)

e Evaluar el desempefio en funcion del puesto: “incluye algun tipo de
calificacion en relacion con una escala definida previamente”. (3:42)

e Retroalimentacion: “comentar el desempefio y los progresos del
colaborador”. (3:42)

Grafica 2
Secuencia de la evaluacion del desempefio

FASE ACTIVIDADES

Fijacion de criterios de evaluacion

Definir el puesto Fijacion de Objetivos

l

Evaluar en funcién del Evaluacién de progreso
puesto Evaluacion final
Retroalimentacion . Reunién para comentar el desempefio
Definicién de cursos de accion

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2009
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1.2.6 Responsabilidad por la evaluacion del desempefio

“De acuerdo con la politica de recursos humanos adoptada por la organizacion,

la responsabilidad por la evaluacién del desempefio humano puede atribuirse al

gerente, al mismo empleado, al empleado y al gerente en conjunto, al equipo de

trabajo, al 6rgano de gestion de personal o a un comité de evaluacion del

desempeio” (7:357)

Independientemente de la politica que el departamento de recursos humanos

adopte, el papel activo de los participantes en la evaluacion del desempefio

implica cierta responsabilidad para cada uno de ellos.

Responsabilidad por la evaluacion del desempefio

Departamento de Recursos Humanos

Disefa politicas

Gerente Evaluador - Empleado Evaluado

Asesora

Formulacion conjunta de objetivos/ criterios de
evaluacion por consenso.

Disefia la herramienta de evaluacién o
contrata asesoria externa

Brinda soporte en la implementacion

Compromiso personal en cuanto a la
consecucioén de los objetivos/ criterios de la
evaluacion fijados conjuntamente.

Brinda soporte en el cumplimiento

Vela por la objetividad de la herramienta

Actuacion y negociacion con el gerente en la
asignacion de medios y recursos necesarios
para la consecucion de los objetivos/criterios
de evaluacion.

Administra la herramienta

Desempefio: comportamiento para alcanzar
los objetivos/criterios de evaluacion fijados.

Provee capacitacién sobre el uso de la
herramienta

Medicién constante de los resultados y
comparacién con los objetivos/criterios de
evaluacion fijados.

Disefia planes de accion

Retroalimentacion intensiva y evaluacion
conjunta y continua del proceso.

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009

Disefio de planes de accion individuales
enfocados en mejorar el desempefio.
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1.2.7 Problemas comunes y consecuencias de no realizar evaluaciéon del

desempefio

“Pocas de las cosas que hace un gerente estdn mas llenas de peligros que
evaluar el desempefio de los subordinados. Los empleados, en general tienden a
ser optimistas en exceso en cuanto a las calificaciones que recibiran y también
saben que sus aumentos salariales, avance en la carrera y tranquilidad mental
bien podrian depender de la calificacion que reciban. Este hecho por si solo
provocaria que resultara un tanto dificil estimar el desempefio; sin embargo, es
aun mas problematica la infinidad de dificultades técnicas que pueden arrojar una

seria duda en cuanto a la equidad del proceso entero” (9:337)

Existen diferentes tipos de problemas relacionados con la evaluacion del
desemperio; estos van desde “métodos anarquicos, donde cada gerente o jefe
aplica su propio criterio, hasta herramientas bien disefiadas que no son bien
implementadas” (2:265); cualquiera que sea el caso la importancia se centra en
el impacto que esos problemas relacionados con la evaluacion del desempefio
tienen en la moral y la motivacion de las personas, en sus resultados, en los
resultados de la unidad y finalmente el impacto que estos tienen en la

competitividad de la organizacion.

Los errores y consecuencias comunes de no evaluar el desempefio o hacerlo de

manera deficiente se visualizan en la tabla presentada en la siguiente péagina:



Grafica 4

Errores comunes y consecuencias de una evaluacion de desempefio deficiente

Errores comunes

- La percepcion de las personas involucradas en el
proceso es de recompensa o castigo.

- Se hace més énfasis en el diligenciamiento de
formularios que en la evaluacion critica y objetiva
del desempenio.

- Carencia de normas.

- Criterios de evaluacién del desempefio inequitativos,
subjetivos o poco realistas.

- Falta de acuerdo entre el evaluador y el evaluado

- Errores del evaluador por no estar preparado para
desarrollar su rol dentro del proceso de evaluacion.

- Errores del evaluado por no estar preparado para
desarrollar su rol dentro del proceso de evaluacion.

- No retroalimentacion.

- Retroalimentacion proveida de manera inadecuada.

Cuando se Evalta Mal o
no existe evaluacion del
desempefio

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2009

Consecuencias

- No es posible orientar las acciones del personas
hacia la obtencién de los objetivos del area.

- Dificulta la supervision del personal al no existir un
sistema justo y objetivo que mida el avance de sus
acciones.

- Resta transparencia al sistema de estimulos y
promociones.

- Reduce la motivacion del personal, lo que a su vez
reduce su productividad.

- Se facilita el deterioro del clima laboral al no existir
equidad basado en el desempefio.

- El personal al no recibir retroalimentacién oportuna,
esta anuente a repetir errores o desviarse de las metas
sin tener posibilidad de corregir el curso de sus
acciones.

- Se pierde la posibilidad de tener mayor contacto entre
jefe y colaborador de cara a los objetivos, tareay
desarrollo, al no aprovechar el alto impacto de la
entrevista de evaluacion del desempefio.

- Desempefio insatisfactorio.

- Dificulta el alcance de los objetivos de la unidad y en
consecuencia los de la organizacion.

- Deterioro sostenido de la competitividad de la 6rgano-
nacion.

19
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1.2.8 Cursos de accién derivados de la evaluacién del desempefio

La evaluacién del desempefio no es un fin en si misma; por el contrario, esta
agrega valor a la organizacion solamente cuando la informacién del desempefio
de los empleados fundamenta decisiones relacionadas con la gestion de

personas en la organizacion.

Un sistema de evaluacién del desempefio bien disefiado debera definir cuales
seran los cursos de accién que se tomaradn dependiendo de los resultados

obtenidos por los empleados, sean estos satisfactorios o insatisfactorios.

El desempefio de los empleados puede ser administrado Unicamente a través de
la toma de decisiones basadas en los resultados de las evaluaciones de
desempeiio; no necesariamente los resultados de las evaluaciones son objetivos
o atribuibles directamente a los empleados, es por ello que los cursos de accion
derivados de los resultados pueden tener diferentes causas y como
consecuencia orientar la toma de decisiones no solamente hacia acciones que
involucren a los empleados, sino también que propongan cambios estructurales
en los procesos de gestidon del talento humano, involucrando necesariamente a
los altos ejecutivos de la compaiiia, entre ellos los profesionales de recursos

humanos.
1.2.9 Revision y actualizacion del proceso de evaluacion del desempefio

Los sistemas de evaluacion del desempefio y la herramienta para evaluar son
disefiados en base a los requerimientos individuales de cada empresa y son
influenciados por factores internos y externos que moldean la estructura de

dichos sistemas de evaluacion.
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Como consecuencia de esas influencias externas e internas es necesario hacer
revisiones periddicas a los programas de evaluacion del desempeiio, para

asegurar que los mismos sigan cumpliendo los objetivos que persiguen.

1.2.10 Programa de evaluacién del desempefio

La evaluacion del desempefio se puede realizar a través de un programa, el cual
presupone la esquematizacion de la secuencia de actividades especificas que
habran de realizarse, el tiempo requerido para realizarlas, las responsabilidades
de los participantes y todos aquellos eventos que sea necesario realizar para
alcanzar un objetivo determinado; en este caso evaluar el desempefio de los

empleados.

Cada programa tiene una estructura propia y puede ser un fin en si mismo, o
bien puede ser parte de una serie de actividades dentro de un programa mas
general; en este caso al referirse al programa de evaluacion del desempefio, este
podria ser una actividad del programa de aplicacion de personas de una
compafia y a su vez el programa de aplicacion de personas podria ser una
actividad del programa general anual de procesos de gestion del talento humano

de una organizacion.

“Cuando un programa de evaluacion esta bien planeado, coordinado y
desarrollado, proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazos. En general,
los principales beneficiarios son el individuo, el gerente y la organizaciéon”.
(7:365)

Los programas de evaluacién del desempefio utilizados en las organizaciones
varian de empresa a empresa puesto que estos deben acoplarse a las

necesidades particulares de cada compaiiia.
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Existen elementos basicos para que los programas de evaluacion del
desempeiio desarrollen su funcion principal en el fortalecimiento de los procesos

de gestidn del talento humano, siendo estos los siguientes.

Esquema 5
Elementos del programa de evaluacion del desempefio

[ Actividades a Desarrollar |

I. Aspectos administrativos del programa
Propésito del programa
Obijetivos del programa
Responsabilidades
Participantes
Canales de comunicacién
Estrategias de implementacion
Comunicacion al personal

Il. Elementos especificos del proceso de evaluacién

Método a utilizar al evaluar
Identificacidn de areas y puestos de trabajo
Factores de evaluacion
Proceso de evaluacion
Entrevista de evaluacion
Documentacion del proceso
Registro y comunicacion de resultados

lll.  Seguimiento aresultados del proceso
Informe de resultados de la evaluacion

IV. Revisién y actualizacion del programa
Evaluacion de resultados del programa

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009
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1.3 DIAGNOSTICO DE GESTION DEL TALENTO HUMANO

El diagnostico de gestion de personas puede definirse como el analisis de las
politicas y précticas de gestion de personal que se realizan al interior de una
empresa, asi como la evaluacion de su funcionamiento actual de acuerdo con

sus objetivos, complementado con sugerencias y propuestas de mejora.

El propdsito principal de este diagnostico es mostrar como estan funcionando los
programas, los planes, los instrumentos y procedimientos, para detectar
practicas y condiciones que son perjudiciales para la empresa o que no estan
justificando su costo, asi como también para enfatizar en précticas y condiciones

gue deberian incrementarse o reforzarse.

La funcion del diagnéstico es solo sefialar problemas y a la vez presentar
sugerencias y soluciones. En este sentido, el papel del diagndéstico de gestion de
personas es fundamentalmente educativo, permitiendo el desarrollo de la

sensibilidad de los administradores para diagnosticar problemas.

El andlisis de las diferentes areas que afectan de forma directa la gestion de

personas, debe enfocarse en una doble vertiente:

e Estratégica: abordando la planificacion de personal por medio de la
evaluacion de su situacion actual en contraste con los
requerimientos necesarios para alcanzar los objetivos estratégicos
de la empresa.

e Operativa: que se enfoca en la gestién de personal en cuanto a sus
funciones, procesos, programas, procedimientos, instrumentos y

cumplimientos legales.
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1.3.1 Importancia del diagnéstico

La interrelacion que existe entre los procesos de gestién de personas causa que
deficiencias existentes en elementos que integran ésos proceso, ocasionen que
todos los procesos de forma integral se vean afectados y como consecuencia
toda la gestion del talento humano sea débil en la organizacion y finalmente al
tener deficientes procesos de gestion de personas gradualmente se disminuye la

competitividad de la compaifiia.
El diagndstico de recursos humanos tiene valor por las siguientes razones:

e Las actividades de gestién del personal guardan una relacion directa con
la productividad de la organizacién y la calidad del entorno laboral, desde
el punto de vista estratégico.

e El trabajo que desemperie el departamento de personal tiene importancia
por las implicaciones legales que conlleva para la empresa.

e Los costos que genera la gestion del personal son significativos.
1.3.2 Objetivos del diagnéstico
Los objetivos del diagnéstico de gestidon de personas consisten en:

e Determinar hasta qué punto la politica de recursos humanos se basa en
una teoria aceptable.

e Evaluar si la practica y los procedimientos de gestion son adecuados a tal
politica y a tal teoria. En esencia, se trata de evaluar y medir los
resultados de la gestién de personal en las actividades de mayor o menor
prioridad: entrenamiento y desarrollo, remuneracion, beneficios sociales,
relaciones sindicales, etc.

e Establecer la eficiencia en el empleo de los recursos asignados y los

resultados obtenidos.
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e Determinar el grado de contribucion de la gestién de personas hacia la
consecucién de los objetivos y los resultados de la empresa.

e Clarificar la situacion del clima organizacional dentro de la empresa, como
base de desarrollo e incentivo a la creatividad del personal.

e Establecer la calidad de los procedimientos utilizados, la eficacia de los
sistemas de organizacion y gestion, asi como el grado de consecucion de

los objetivos planteados y aprovechamiento de los recursos propios.
1.3.3 Areas de analisis del diagnéstico

El diagndstico de gestion de personas de forma general puede abordar el estudio
de las funciones fundamentales de gestion de personal, como son la admision,
aplicacion, compensacion, desarrollo, mantenimiento y monitoreo, en conjunto
con el analisis ambiental interno y externo de los factores que afecten los
aspectos de capital humano dentro de la empresa y, por ende, los resultados

deseados por la misma.

También se enfoca en sub-procesos de los procesos de gestidbn, como por
ejemplo, los elementos de planificacion administrativa existentes, planes

operativos, manuales, programas de trabajo, procedimientos, métodos, etc.

El diagndstico también puede enfocarse hacia cualquiera o hacia todos de los

siguientes aspectos.

e Resultados; que incluyen tanto las realizaciones como los problemas
considerados efectos de la gestion de personas en curso.

e Programas; que incluyen las practicas y los procedimientos detallados que
los conforman.

e Politicas; tanto las explicitas y formalizadas como las implicitas.

e Filosofia de la gestion; sus prioridades de valores, metas y objetivos.
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1.3.4 Herramientas utilizadas en el diagnoéstico

Las herramientas de apoyo para la ejecucion del diagndstico varian dependiendo
del area especifica de aplicacion, sin embargo de uso general al desarrollarlo

son.

e Técnicas de muestreo: para obtener informacion y realizar diagnosticos en
base a una muestra representativa.

e Entrevistas; cuyo objetivo es reunir informacion tanto de gerentes como de
empleados.

e Cuestionarios: para recabar por escrito datos pertinentes a la gestion de
personas. A través de los cuestionarios se consigue una descripcion mas
precisa del estado real de la situacion del personal en una organizacion.
Entre sus ventajas se cuenta utilizar menos tiempo que la entrevista y que
suele ser mas sincera y confiable.

e Andlisis de registros: los cuales sirven para asegurarse de que se cumple
con las politicas de la compafia, al mismo tiempo que con ciertos
aspectos legales. Se puede obtener informacién sobre diferentes
aspectos, como numero de accidentes de trabajo durante un periodo;
como evoluciona el numero de quejas de los empleados; cuél es la tasa
de rotacion y de ausentismo laboral, entre otras.

e Informacion externa: con lo que se pretende recopilar informacion sobre
organizaciones semejantes para realizar comparaciones.

e Experimentacion: que consiste en comparar un grupo experimental de

colaboradores o grupos, con otro u otros de control

Estas herramientas permiten obtener informacién relevante, actualizada, precisa
y oportuna, sobre la cual se construye una perspectiva concreta de la situacién
gue experimente la funcion de gestion de personas en un punto determinado de

tiempo desde el punto de vista general o aplicado a un fenémeno especifico, a



27

través del estudio de sus distintos planes, programas, manuales, procedimientos,

etc.
1.3.5 Modelo de diagnostico para la de evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempefio es un subproceso esencial del proceso de
aplicacidon de personas que a su vez es uno de los procesos fundamentales en la

gestion del talento humano de la organizacion.

Cuando existen problemas relacionados con evaluacion del desempefio es
necesario comprender de qué manera estas deficiencias pueden afectar a todos
los procesos de gestion de personas, para luego orientar la investigacion a todos
los componentes de manera desglosada que conforman la evaluacién del
desempeiio como también hacia los elementos con los cuales el proceso de

evaluacion tiene relacién directa.



Grafica 5
Modelo de Diagndstico de evaluacion del desempefio

Procesos de Gestion de personas
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CAPITULO Il

SITUACION ACTUAL DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO EN
LA EMPRESA ACS-BPS DE GUATEMALA

En este apartado, la descripcion, evaluacion y andlisis de la situacion actual del
proceso de evaluacion del desempefio que se realiza en la subsidiaria local de
ACS-BPS de Guatemala seran el punto cardinal de desarrollo. Previo a este
andlisis se incluyen las generalidades de la compafiia y la metodologia de

investigacion utilizada para el desarrollo de este trabajo.
2.1 ANTECEDENTES DE ACS-BPS DE GUATEMALA

Affiliated Computer Services - Business Process Solutions (ACS-BPS) es una
empresa multinacional dedicada a prestar servicios de outsourcing en cuanto a
procesamiento y manejo de informacion de salud, personal y financiera de los
clientes corporativos; adicionalmente en afos recientes se comenzo a
incursionar en otros tipos de negocio como lo son el desarrollo de software y call
center. Solamente en el dltimo afio las ganancias de ACS-BPS sobrepasaron los

387 millones de délares en la region de América latina.

La estructura organizacional de la firma utiliza un modelo corporativo que
consiste en una red de filiales interconectadas entre la casa matriz y la filial de
cada pais; el ambito geogréfico de servicio de ACS-BPS abarca Asia, Norte

Ameérica, América del Sur, Centro América y Africa.

La casa matriz de la corporacién se encuentra en Utha, Estados Unidos, desde la
cual emana la politica global de direccién de las operaciones de todas las filiales
distribuidas en todo el mundo. La compaiiia inicio operaciones en Estados unidos

en el afo de 1991. Desde entonces, la organizacion comenzd a expandirse en
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busca de oportunidades de negocio en paises que les ofrecieran mejores

condiciones de operacion.

En Guatemala la filial estd organizada en nivel estratégico, tactico y operativo,
siendo este ultimo el que desarrolla la operacion de la empresa siguiendo
estrategias especificas de operacion y administracion emanadas del nivel

estratégico de la compainia.

La filial guatemalteca esta compuesta en el nivel operativo por unidades
estratégicas de negocios que son apoyadas por los departamentos de soporte
técnico, recursos humanos, finanzas y facilidades fisicas; adicionalmente quien
coordina toda la administracion de la filial es el Gerente General de ACS-BPS en
Guatemala, en conjunto con los gerentes de las unidades estratégicas de

negocios y los gerentes de los departamentos de apoyo mencionados.

Derivado de las condiciones economicas y desarrollo tecnoldgico tan diverso
entre paises, las empresas establecidas en naciones con desarrollo tecnolégico
amplio y mano de obra calificada han visto un impacto financiero positivo al
instituir subsidiarias de sus grandes compafias en paises en vias de desarrollo y

con mano de obra calificada.

Guatemala es un pais en el que las condiciones econdmicas y el mercado laboral
ofrecen una excelente oportunidad de inversion a las grandes multinacionales
puesto que su mano de obra es altamente calificada y a la vez relativamente
barata al ser comparada con el costo por mano de obra de paises desarrollados;
estas condiciones propiciaron a que ACS-BPS estableciera una de sus filiales en

Guatemala.

La filial de ACS-BPS en Guatemala se estableci6 en Marzo de 1,997,

registrandose como una sociedad anénima, cumpliendo con los requerimientos
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de organizacién empresarial. Inicié sus actividades prestando servicio a cuatro

clientes del sector publico, localizados en Estados Unidos.

Para ese entonces ACS-BPS empleaba poco mas de 250 empleados distribuidos

en las cuatro unidades estratégicas de negocios.

La empresa se ubic6 en un espacio destinado para la renta en el nivel diecinueve
torre sol del Grand Tikal Futura Hotel y centro de convenciones, calzada

Roosevelt zona 11 del Departamento de Guatemala.

El éxito de las operaciones en Guatemala desperto el interés de nuevos clientes
al punto que para el afo 2003 ACS-BPS prestaba sus servicios de
procesamiento y manejo de informacibn a doce unidades estratégicas de

negocios.

En el aflo 2007 nuevas oportunidades de negocio se vuelven realidad y ACS-
BPS expande sus operaciones y las diversifica al comenzar a desarrollar
software para clientes en Estados Unidos; este cambio demandd decisiones
drésticas que encausaron a ACS-BPS Guatemala a mudar las operaciones a un
nuevo Edificio Ubicado en la 15 avenida 17-30 Edificio Torre Mundial donde la

compainiia renta 4 niveles del edificio.

Derivado de la expansion de las operaciones la organizacién brinddé empleo a un
aproximado de 550 personas distribuidas en las quince unidades estratégicas de

negocios.

A principios del afilo 2008 ACS-BPS de Guatemala comienza a explorar la
posibilidad de diversificar sus operaciones aun mas y para el mes de Octubre del
mismo afo se adjudica el contrato en la prestacion del servicio de call center en
espafiol en el rastreo de paquetes para la empresa UPS, que se dedica a la

mensajeria y paqueteria a nivel mundial.
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Al dia de hoy ACS-BPS es una empresa en ascenso con presencia en China,
India, Malasia, Republica Dominicana, Jamaica, Indonesia, Filipinas, India,
México y Guatemala, entre otros, La organizacion espera continuar expandiendo

las operaciones fuera de los Estados Unidos en el afio 2009.
2.1.1 Giro de negocios de ACS-BPS de Guatemala

El giro de negocios de ACS-BPS de Guatemala es la prestacion de servicios de
outsourcing en cuanto a soluciones tecnoldgicas y de procesamiento de
informacion diversificado en tres lineas de negocios: manejo y procesamiento de

informacion, desarrollo de software y call center.

La actividad econémica de la organizacién es relativamente nueva en Guatemala
siendo ACS-BPS la empresa lider en éste tipo de negocio y a la vez una de las

pocas compafias dedicadas a brindar éste servicio en el pais.
2.1.2 Elementos de planificacion administrativa

ACS-BPS de Guatemala cuenta con los elementos de planificacion disefiados
por la casa matriz y Unicamente adaptados a la subsidiaria establecida en

Guatemala, siendo estos:
a) Mision de ACS-BPS de Guatemala

“Ser el proveedor externo de sistemas de manejo y procesamiento de
informacion lider en el mundo; dirigiendo gente talentosa y comprometida
crearemos un ambiente en el cual los empleados puedan crecer
profesionalmente por medio de sus logros, proveeremos a nuestros
clientes los servicios de la mas alta calidad y promoveremos el crecimiento

y diversificacion de nuestra linea de negocios”. (1:2)
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b) Visién ACS-BPS de Guatemala

“Que todos los empleados alcancen su maximo potencial y desarrollen
una carrera dentro de la compairiia y a la vez generen como fruto del éxito
de su trabajo el crecimiento de las operaciones y diversificacion de los

servicios de la organizacion”. (1:3)
c) Objetivos de ACS-BPS de Guatemala

Los objetivos definidos por ACS-BPS corporativo a los cuales enfocan sus
esfuerzos todas las filiales de la compafia alrededor del mundo son los

siguientes:

e “Generar un clima de seguridad para las inversiones de nuestros
accionistas a traves del control constante de ingresos y gastos de la
compaiiia que luego se reflejaran en datos constantes de utilidad.

e Ofrecer a nuestros clientes la mejor oportunidad de negocios en cuanto
a servicios de outsourcing de éste tipo, teniendo la mano de obra mejor
calificada a los precios mas bajos del mercado global, para ésta clase
de negocio.

e Brindar a nuestros empleados una experiencia y clima de trabajo
inigualable ofreciéndoles oportunidades de crecimiento rapidas dentro
de la compafiia basado en su buen desempefio y preparacion
profesional.

e Fomentar un clima de participacion, creatividad, liderazgo,
empoderamiento y trabajo en equipo dentro de la compafiia a través de
la administracion incluyente y participativa en la toma de decisiones”.
(2:4)
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d) Estrategia de negocios de la compaiiia

El enfoque que ACS-BPS de Guatemala fomenta en la direccion
estratégica de las operaciones es el alcance de los objetivos de la
compafiia a través del trabajo en equipo; inculcando y fortaleciendo a
través de las acciones de sus lideres una cultura en la que todo es
posible de hacer, y que se hara aquello que se dijo que se haria en el

tiempo que se dijo estaria hecho.

e) Politicas de ACS-BPS de Guatemala

El servicio tercerizado que la compafila presta demanda que la
informacion perteneciente a los clientes sea manejada de la manera mas
confidencial posible, por lo cual ACS-BPS ha establecido y revisa a través
de auditorias constantes el cumplimiento de todas las politicas de

privacidad de la informacion.

Entre las politicas mas importantes que ACS-BPS ha establecido se

pueden mencionar:

e Politicas de privacidad de la informacion
e Politica de manejo de informacion financiera de empleados
e Politica de recontratacion de empleados

e Politica de gastos de viaje

f) Programas de ACS-BPS de Guatemala

Los programas que existen en la compafia estan enfocados en transmitir
efectivamente la cultura organizacional de la empresa ademas de
fortalecer el sentido de pertenencia, identificacion y desarrollo de los

empleados.
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e Programa de induccion de empleados

e Programa de manejo de visitantes extranjeros

e Programa de aplicacién de visa americana

e Programa de capacitacion de politicas de privacidad de la
informacion

e Programa de capacitacion de politicas de comportamiento ético en

el trabajo
2.1.3 Aspectos legales aplicables a ACS-BPS de Guatemala

La empresa ACS-BPS de Guatemala se rige segun las leyes vigentes y
aplicables a cualquier empresa en la actividad econémica a que se dedica; en
cuanto a régimen tributario la empresa no paga ciertos impuestos, puesto que
esta inscrita y regulada por la ley de zonas francas “ZOLIC” (Zona Libre de

Industria y Comercio).

ZOLIC sustenta su base legal de conformidad en el decreto No022-73 del
Congreso de la Republica y sus reformas en el Decreto No. 15-79, Decreto No.

40-98 Articulos 40 y 50 con los reglamentos respectivos:

. Reglamento de Ley Organica de ZOLIC Acuerdo Gubernativo
M.F.P., Palacio Nacional, Guatemala, 20 de Julio 1,973.

. Reglamento de Arrendamiento de Terrenos ZOLIC Acuerdo
Gubernativo de fecha 31 de Julio 1,981.

. Introduccién, manejo y retiro de mercancias de ZOLIC Acuerdo
Gubernativo de fecha, 31 de Julio 1,981.
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2.1.4 Estructura organizacional de ACS-BPS de Guatemala

Cada filial de la compafiia tiene una estructura de operacién diferente acorde a
las necesidades de cada una de ellas; en Guatemala la organizacion esta
estructurada por los Departamentos de Recursos Humanos, Financiero, Soporte
Técnico y Facilidades Fisicas. Estos departamentos reportan directamente al
Gerente General siendo su funcion principal servir de soporte a los

Departamentos de Operaciones.

Los Departamentos de Operaciones estan organizados por varias unidades
estratégicas de negocios dependiendo de la ubicacion geogréfica del cliente a
gue sirven o de factores en comun del tipo de trabajo que se desarrolla en cada

unidad, siendo estos los siguientes:

e Kentucky con 3 unidades estratégicas de negocios
e Metlife con 3 unidades estratégicas de negocios

e Oxford con 1 unidad estratégica de negocios

e GMACM con 1 unidad estratégica de negocios

e UPS con 4 unidad estratégica de negocios

e Desarrollo de software con 3 unidades estratégicas de negocios

La estructura de la empresa refleja una autoridad lineal staff, con 4 niveles
jerarquicos: Gerente General, Gerentes de Departamento, mandos medios y

nivel operativo, segun se muestra en la siguiente figura.
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Grafica 6
Organigrama Nominal actual, empleados objeto de evaluacion del desempefio por area
ACS-BPS de Guatemala

Gerente General

Gerente Gerente de Gerente Gerente Gerente D. Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente
Kentucky R.H. Metlife GMACM Software Facilidades F. Financiero Oxford Soporte técnico U.P.S.
] 1 ] 1
Supervisor de Asistente de Supervisor de Supervisor de Asistente D. Secretaria Asistente Supervisor de Asistente Supervisor de
— produccion R.H (5) 1 produccién calidad (1) Software (12) I Facilidades F. financiero (2) calidad (1) soporte tec. —— produccién
(2) (3) (1) (2) (2)
Controlador de Controlador de Recepcionista Controlador de
— produccion (2) —1 produccién (2) — 1) — produccion (1)
Supervisor de Supervisor de Asistente Supervisor de
—| calidad (4) —| calidad (3) — Facilidades F. — calidad (2)
(1)
Asistente de Supervisor Asistente de
calidad (5) — Facilidades F. calidad (4)
(1)
Guardia de
1 seguridad (3)
Personal
| mantenimiento
(5)

Fuente: Manual organizacional de ACS-BPS de Guatemala. Afio 2007, pagina 15.
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2.2 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DEL PROCESO DE
EVALUACION DEL DESEMPENO EN LA EMPRESA ACS-BPS DE
GUATEMALA

En este apartado, se abordardn la metodologia de investigacion para luego
describir, analizar y discutir la situacion actual de evaluacién del desempefio
desde el punto de vista directivo y después desde el punto de vista de
empleados evaluados y objeto de evaluacion. El desarrollo de ambas
perspectivas sera descriptivo basado en la informacion recabada a través de la
entrevista estructurada y el cuestionario para acopio de datos, luego se
equipararan en un solo analisis ambos puntos de vista y se discutiran en forma

integral los resultados obtenidos.

2.2.1 Metodologia de la investigacién

El estudio del proceso de evaluacion del desempefio en la subsidiaria local de la
empresa ACS-BPS se realiz6 a través de una investigacién para la cual se

ejecutaron las fases metodoldgicas descritas a continuacion:

a) Tipo de investigacion

Se llevd a cabo una investigacion descriptiva transversal simple a través de la
cual se determind y concluy6 sobre el procedimiento actual de evaluacion del
desempefio en la empresa, entrevistando al personal en un punto

determinado de tiempo una sola vez.

b) Método de investigacion

Los métodos utilizados en la investigacion fueron el de encuesta a traves de
un cuestionario estructurado para acopio de datos y entrevista estructurada,

ambos se describen a continuacion.
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Encuesta: se disefio un cuestionario para acopio de datos, esté fue dirigido a
empleados evaluados y empleados evaluadores del desempefio para de esa
manera tener la informacion y puntos de vista de cada uno de los
participantes en el proceso de evaluacion del desempefio. (Anexo 2). Las

caracteristicas especificas de esta herramienta se describen a continuacion.

Considerando las fases y los elementos que conforman el proceso de
evaluacion del desempefio, segun el modelo de diagndstico (figura 5 pagina
28). Su configuracion fue vertical; las preguntas y respuestas del cuestionario
se codificaron numéricamente, para posteriormente realizar la tabulacion y

clasificacion. En la aplicacion de este instrumento se considerd lo siguiente:

e La encuesta se realizd6 de forma presencial, distribuyéndola en un
documento impreso a los colaboradores de las distintas areas segun la
poblacién objeto de estudio definida previamente, quienes contestaron
su cuestionario de forma individual.

e El nimero de encuestas aplicadas fue de 76, distribuidas asi: 16 a
empleados evaluadores (1 Gerente general, 9 Gerentes de
Departamento, Gerente de recursos humanos, 6 supervisores de

calidad) y 59 a empleados evaluados.

El cuestionario se configur6 de tal manera que los empleados que son
evaluadores del desempefio y ademas son objeto de evaluacion pudieran
contestar el cuestionario una sola vez, al incluir preguntas especificas en las
gue se anoté debian ser contestadas solamente por empleados que

desarrollen ambos roles en el proceso de evaluacion del desemperio.

Encuesta estructurada: Se realizd una entrevista al Gerente de Recursos
Humanos de la empresa, a través de una guia estructurada (Anexo 1), con el
objetivo de obtener la perspectiva directiva de la problematica relacionada

con el proceso actual de evaluacion del desempefio, que permitiera definir
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lineamientos generales para orientar la investigacion en cada una de sus

fases ulteriores.
c) Disefo instrumental

Este disefio sirvib como base para la elaboracion del cuestionario
estructurado para acopio de datos, partiendo de la formulacion de la hipétesis
fundamental, la cual establecia que la obtencién de resultados insatisfactorios
y poco objetivos en las evaluaciones del desempeiio en ACS-BPS de
Guatemala, es resultado de la carencia de un programa de evaluacion del
desempeiio que integre todos los elementos necesarios para el efecto, y que
a la vez esté orientado a la obtencién y sostenimiento de resultados objetivos

y satisfactorios en las pruebas.

El disefio se complementé con una matriz que operacionaliza la hipotesis
fundamental relacionandola con los objetivos especificos que persigue la
investigacion para luego determinar las variables a estudiar y sus respectivos
indicadores, para los cuales se elaboraron items o cuestionamientos

especificos. (Anexo 3).
d) Poblacion objetivo

La aplicacion de los instrumentos de investigacion (encuestas y encuesta
estructurada) abarcd al total de personas de la empresa ACS-BPS de
Guatemala que actualmente funge como evaluador o es objeto de evaluacion
del desempefio en su area respectiva. Las caracteristicas de esta poblacion

se observan a continuacion.
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Esquema 6
Datos de la poblacion objeto de estudio
ACS-BPS de Guatemala

Empresa ACS-BPS, en su subsidiaria

Unidad de Analisis .
localizada en Guatemala

Gerente  General, 10 Gerentes de
Poblacion Departamento; 65 empleados de nivel
operativo, para un total de 76 colaboradores

Finanzas, Recursos Humanos, Desarrollo de
Software, Soporte Técnico, Operativo
(Kentucky, Metlife, Gmacm, Oxford, Ups), y
Facilidades Fisicas

Departamentos

Ubicacion de la 15 avenida 17-30 zona 13, edificio
poblacion Tetracenter, torre Il cuarto nivel;

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009

e) Definicion de la estrategia para analisis de datos

La estrategia consistié en clasificar a la poblacion objetivo de la empresa ACS-
BPS segun su area de trabajo, nivel organizacional, asi como el rol de cada

colaborador dentro del proceso de evaluacién de desempefio.

Esto dio como resultado un analisis con informacién proveniente de tres
vertientes: Gerente de Recursos Humanos, evaluadores y evaluados dentro del

proceso en estudio.

Por lo tanto:

e Se clasifico y analizé la informacion basado en niveles jerarquicos,
departamentos y elemento del proceso de evaluacion.
e Se analiz6 la informacion de manera individual, para conocer el punto

de vista de recursos humanos, de los evaluadores y por ultimo de los
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empleados evaluados en cuanto a todos los componentes del actual
proceso de evaluacion del desempefio en ACS-BPS de Guatemala

e Dado que los instrumentos de investigaciébn permitieron recabar
informacion de 3 tipos de elementos muéstrales (recursos humanos,
evaluadores y evaluados), se hizo un analisis contrastando la
informacion proveida por ellos en busca de discrepancias o elementos

comunes que brinden soporte a la hipétesis planteada.

Grafica 7
Estrategia de andlisis de datos
ACS-BPS de Guatemala

POBLACION OBJETIVO
76 Colaboradores
|

Comparacion Tripartita
1

Gerente de Recursos
Evaluadores Empleados Evaluados
Humanos
| | |
Caracteristicas
Parte A Organizacionales
Area/Departamento Nivel Jerarquico

Caracteristicas del

Parte B Proceso

|
—>] Aspectos generales del proceso |

Responsabilidad

Participantes del proceso

Ejecucion del proceso

Método y Escalas de Evaluacion a utilizar
Comunicacion del proceso
Documentacion del Proceso

Capacitacion de Evaluadores y Evaluados

—| Seguimiento y evaluacion del proceso|
Resultados
Planes de accion

Revision y actualizacion

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009
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2.2.2 Perspectiva directiva de la situacion actual del proceso de Evaluacion

del Desempefio en ACS-BPS de Guatemala

Segun lo expuesto por el Gerente de Recursos Humanos en la entrevista
realizada, ACS-BPS de Guatemala actualmente presenta un debilitamiento en
los procesos de gestion del talento humano como consecuencia de deficiencias
relacionadas con el proceso de evaluacion del desempefio. El directivo también
afirmé que dichas debilidades en conjunto ocasionan que los objetivos
departamentales y organizacionales estén desvinculados del proceso de
evaluacion del desempefio y no reciban el soporte adecuado de los procesos de

gestidn del talento humano en la consecucién de dichos objetivos.

El directivo indicé que el proceso de evaluacién del desempefio carece de
credibilidad y afio tras afio obtiene resultados insatisfactorios, al punto que los
empleados consideran que las evaluaciones no se fundamentan en criterios de

objetividad, equidad y justicia.

Al respecto del proceso de evaluacion del desemperio, el Gerente de Recursos
Humanos de ACS-BPS de Guatemala segun entrevista realizada, proveyod la

informacion siguiente:

Manifiesta el Gerente de Recursos Humanos que ACS-BPS de Guatemala en su
caracter de empresa multinacional es dirigida en el nivel estratégico por la casa
matriz; sin embargo las diferencias culturales y el &mbito legal de los paises en
los que tiene presencia son una limitante en la estandarizacion de la aplicacion
de estrategias de direccion de la compafia y del talento humano en general,
como consecuencia el equipo de liderazgo establecido en cada pais tiene una
gran influencia en la aplicacion de estrategias directivas y en la administracion de

cada filial.
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En Guatemala la empresa desarrolla sus planes tacticos basados en las
estrategias directivas emanadas por la caza matriz con autonomia absoluta en el
momento de la ejecucion de las mismas, para que luego el nivel operativo de la

organizacion lleve a cabo dichas estrategias.

El Gerente de Recursos Humanos indicé que el gran numero de empleados y la
estructura organizacional compleja de ACS-BPS dificultan que el enfoque de la
planificacion administrativa sea transmitido adecuadamente de un nivel
jerarquico a otro y como consecuencia de ello se da lugar a tener informacion
distorsionada o empleados poco informados y no identificados en algun nivel de
la organizacion; esto a su vez incide en ciertos procesos de gestion de personas,

como lo es el proceso de evaluacion del desempefio.

A través de la entrevista al Gerente de Recursos Humanos se pudieron
establecer las caracteristicas y los hallazgos en el proceso de evaluacion del

desempeiio desde una perspectiva directiva.

a) Enfoque directivo de aspectos relevantes del proceso de evaluacion.

e La ejecucién del proceso de evaluacion es autonomo y ACS-BPS
corporativo no participa en el proceso.

e La participacion de ACS corporativo en el proceso se limita
Unicamente a la definicion de una parte de la boleta de evaluacion
del desempefio, mientras que la otra parte de la boleta de
evaluacion es definida de manera local.

e El principal proposito de la evaluacion es conocer el desempefio de
cada empleado para que basado en esa informacion se tomen
decisiones relacionadas con beneficios salariales.

e ACS-BPS de Guatemala actualmente evalGa el desempefio de sus
empleados de manera anual en el mes de Junio sin que existan

juntas de preparacidbn o revisiones de monitoreo antes de la
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revision final programada, considera el Gerente de Recursos
Humanos que los empleados ya saben qué se va a evaluar, por lo
gué no es necesario programar revisiones antes de la revision final
ya que la responsabilidad de velar por el alcance de los objetivos
recae de manera individual en cada empleado.

Los participantes en el proceso de evaluacién del desempefio son:
Evaluado, evaluador, gerente de recursos humanos y gerente
general.

La responsabilidad de los empleados evaluados se limita a
autoevaluarse

La responsabilidad de los empleados evaluadores es: servir de
soporte al momento de definir metas y objetivos como también
revisar y asegurarse de que los empleados se autoevalien de
manera conciente.

ACS corporativo es quien define el método de evaluacion del
desempefio para todas las filiales de la compafiia.

Las etapas del proceso de evaluacion son: definicion de factores y
escalas de evaluacion (Gerente de R.H. — evaluadores), auto
evaluacion (empleado evaluado), revision de la auto evaluacion
(evaluador), traslado de las boletas al gerente general (Gerente de
R.H.) y luego traslado de la informaciébn completa del sitio al
inmediato superior del gerente general (Gerente Regional).

El proceso de evaluacion del desempefio se basa en auto
evaluacion y luego revision por el inmediato superior, quien esta en
libertad de editar la boleta de evaluacion si considera que el
empleado se auto evalué de manera subijetiva, por lo cual el criterio
del evaluador prevalece sobre el del empleado.

La evaluacion del desemperfio se realiza a través de una boleta de

evaluacion que consta de 2 secciones, la primera seccion evalla
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competencias generales que todo empleado deberia tener
indistintamente del nivel jerarquico que ocupe, la segunda seccion
evalla el desempefio a través de la medicion del alcance de metas
y objetivos previamente establecidos; el disefio de la boleta de
evaluacion es responsabilidad de la casa matriz para la primera
seccion y del gerente de recursos humanos para la segunda
seccion.

La boleta de evaluacion del desempefio se elabora en forma
aislada sin tomar en cuenta la descripcion técnica de puestos u
objetivos de la unidad o generales de la organizacion.

La definicion de factores y escalas de evaluacion es realizada por el
Gerente de Recursos Humanos con la ayuda de los Gerentes como
expertos y conocedores del area que lideran, esto Unicamente para
la seccion 2 de la boleta de evaluacion; puesto que es ACS
corporativo quien define la seccion 1 de la boleta.

Los factores y escalas de evaluacion del desempefio son definidos
por el Gerente de Recursos Humanos y Gerentes de Area, por lo
gue se asume que dichos factores son objetivos y que estan
directamente relacionados con el trabajo diario de los empleados
evaluados.

La evaluacion del desempefio en la empresa cuenta Unicamente
con un procedimiento escrito que define las etapas del proceso de
evaluacion y no el rol y responsabilidades de los participantes en el
proceso; segun el Gerente de Recursos Humanos no es
indispensable contar con otra documentacion puesto que el
proceso se ha ejecutado antes y se cuenta con esa experiencia
previa.

El procedimiento escrito que existe de evaluacion del desempefio

no contiene de qué manera se informa el desempefio y los
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resultados que se espera de los empleados, por lo cual el gerente
de Recursos Humanos confia en el juicio de los empleados
evaluadores para el éxito del proceso.

El Gerente de Recursos Humanos declara no tener conocimiento
sobre alguna otra comunicacion que los evaluadores realicen con
sus empleados evaluados referente a la evaluacién del desempefio.
No existe un proceso formal de documentacion y registro de
resultados de las pruebas, a pesar de declarar el Gerente de
Recursos Humanos que esa es responsabilidad de los empleados
evaluadores, por lo cual el Gerente de Recursos Humanos confia
en el juicio de los empleados evaluadores y espera que lo estén
haciendo.

Los empleados que forman parte activa del proceso de evaluacién
del desempefio no son capacitados para desarrollar su rol con éxito
dentro de la evaluacién del desempefio. Considera el Gerente de
Recursos Humanos que los empleados ya han participado en
evaluaciones en afos pasados y por tanto ya estan familiarizados
con el proceso.

No existe documentacion que brinde soporte a los participantes del
proceso de evaluacion del desempefio para desarrollar su rol con
éxito dentro del proceso.

No existen cursos de accion definidos derivados de los resultados
de las evaluaciones del desempefio.

No existe un proceso formal y calendarizado de revision del
proceso de evaluacién del desempefio; el Gerente de Recursos
Humanos considera que el hecho de evaluar el desempefio de
manera anual es ya un proceso de revision del proceso como tal y
gue con ello se evita la subjetividad y obsolescencia del proceso de

evaluacion.
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e ACS-BPS de Guatemala actualmente presenta un debilitamiento en
los procesos de gestion del talento humano como consecuencia de
deficiencias relacionadas con el proceso de evaluacion del

desempeiio.
b) Enfoque directivo de hallazgos en el proceso de evaluacién.

El gerente de recursos humanos de ACS-BPS de Guatemala manifesto tener los

siguientes problemas relacionados con la evaluacion del desempefio:

e La evaluacion del desempefio para los empleados es un proceso
complicado y frustrante, segun lo establecido a través de la
observaciéon de dicho proceso.

e El proceso de evaluacion del desempefio es percibido como una
actividad que se realiza con el afan de justificar incrementos salariales
solamente.

e El proceso de evaluacion carece de credibilidad.

e EI proceso de evaluacidon no representa un canal de comunicacion
abierto entre empleados evaluados y evaluadores.

e Los empleados consideran que el evaluador tratara de perjudicarlos
para que sus beneficios salariales se vean afectados.

e Los resultados de la evaluacion del desempefio son insatisfactorios.

e Los resultados de la evaluacion del desempefio no mejoran de un afio

a otro.

Los problemas relacionados con la evaluacion del desempeiio segun el Gerente
de Recursos Humanos, tienen un impacto negativo en la motivacion de los
empleados y por lo tanto la existencia de esos problemas es motivo de
preocupacion para la compafia; sin embargo admite que el problema no se ha

atacado puesto que existen temas prioritarios que consumen gran parte del
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tiempo y esfuerzo del departamento como lo son: procesos de contratacion, de

induccion y calculo de salarios, entre otros.

Por otro lado, el Gerente de Recursos Humanos manifiesta que el fortalecimiento
de los procesos de gestion del talento humano en ACS-BPS de Guatemala se ha
vuelto un tema prioritario en pro del mantenimiento de la competitividad de la
companfia y que el tener empleados desmotivados como consecuencia de una
incorrecta gestion del talento humano podria ocasionar que los empleados
abandonen la compafia en busqueda de otros empleadores que llenen sus

expectativas de autorrealizacion.

Hasta este punto, la probleméatica del proceso de evaluacion del desempefio ha
guedado evidenciada desde una perspectiva directiva. No obstante, para
establecer los puntos especificos de debilidad del proceso de evaluacion que
estdn provocando los problemas citados anteriormente, a continuacion se
abordara de forma detallada cada uno de los puntos que componen la evaluacion
del desempefio desde el punto de vista de empleados evaluados y evaluadores
para posteriormente equiparar ambos puntos de vista de la problematica y luego

analizar y discutir los resultados.

2.2.3 Perspectiva de empleados de la situacién actual del proceso de

Evaluacion del Desempefio en ACS-BPS de Guatemala

La informacion de los elementos especificos del proceso descritos y explicados a
continuacion es el sumario de los resultados de la encuesta llenada por los
empleados evaluados y evaluadores; puesto que es a través de ellos como
participantes activos en el proceso de evaluacion del desempefio que se pueden

definir problemas especificos en alguno de sus competentes.
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a) Niveles de responsabilidad en el proceso de evaluacion del

desempefio.

La principal responsabilidad de los empleados evaluados en el proceso de
evaluacion del desempefio de ACS-BPS de Guatemala es autoevaluarse,
mientras que las responsabilidades de los empleados evaluadores son: definir
en conjunto con el Gerente de Recursos Humanos los factores y escalas de
calificacion a incluir en la boleta de evaluacion del desempefio y hacer una
revision de la auto evaluacién hecha por los empleados evaluados; de ser
necesario el evaluador tiene la facultad de hacer las correcciones que

considere necesarias.

Las responsabilidad de los empleados son atribuidas por costumbre y no
existe ningun documento donde estén establecidas, adicionalmente estas son
limitadas y existe dualidad en la responsabilidad de quien evalla, puesto que
el empleado se autoevalla y luego el evaluador revisa esa evaluacién y
basado en su juicio personal puede hacer las correcciones que considere

necesarias. Las responsabilidades en el proceso se muestran a continuacion:

Cuadro 1
Responsabilidades en el proceso de evaluacion
ACS-BPS Guatemala
# de empleados

Empleados Empleados

Evaluados evaluadores
e o siyentes aetvidades 7o o |[Tsr [ wo
|Formu|acic’>n de metas y objetivos (0] 59 16 (0]
|Fijaci()n de escalas de evaluacion | 0 | 59 | | 16 | [0) |
|Capacitacién en el proceso | [0} | 59 | | ¢} | 16 |
|Ejecuci()n del proceso | 59 | 0 | | 16 | 0 |
|Comunicacién de resultados | [0} | 59 | | ¢} | 16 |
|Formulaci()n de planes de accion | (0] | 59 | | o) | 16 |
|Formu|acic’>n de planes de carrera | [9) | 59 | | ) | 16 |

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009
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La asignaciéon de responsabilidades actual podria ocasionar que se pierda el
sentido de la auto evaluacion, derivado de la revision posterior,
adicionalmente la nula participacién del empleado evaluado en la definicion
de los factores calificados y sus respectivas escalas podria restar objetividad

y compromiso al proceso de evaluacion del desempefio.
b) Participantes del proceso de evaluacion del desempefio
Los participantes en el actual proceso de evaluacion del desempefio son:

Gerente de Recursos Humanos, evaluadores del desempefio, empleados
evaluados y Gerente General, sin embargo la mayoria de colaboradores

encuestados manifestaron no conocer quienes participan en el proceso.

Grafica 8
Conocimiento de participantes en el proceso de evaluacién del desempefio
ACS-BPS Guatemala
# de empleados

¢Conoce quienes participan en el proceso de evaluacion del desempefio?

80 -
8 60-
e}
38 40-
* 35
g 201
(]
0 4
Sl
m Evaluados 9 50
@ Evaluadores 14 2

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2009

El desconocimiento de los empleados evaluados y evaluadores del
desempefio respecto de quienes participan en el proceso evidencia que
tienen acceso limitado a la informacioén relacionada con la evaluacién y esto

podria ocasionar que realicen su labor en el proceso sin tener una
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perspectiva global del mismo y como consecuencia pierdan el interés en el
proceso si no reciben toda la informacion relacionada con la evaluacion del

desempeiio.

c) Proceso de evaluacion del desempefio

En ACS-BPS de Guatemala el proceso de evaluacion del desempefio se
desarrolla una vez al afio a través del llenado de una boleta de evaluacion;
no existen revisiones de progreso antes de la evaluacion Unica final del

desempeiio.

El proceso de evaluacion del desempefio inicia cuando las boletas de
evaluacion se hacen llegar al empleado evaluado para que ellos se
autoevallen, luego de la auto-evaluacion el inmediato superior revisa la
informacion que el evaluado incluyé en la boleta y si el evaluador considera
gue el empleado se califico en forma consciente manda esta informacion al

gerente general.

En caso de que el evaluador (inmediato superior) considere que el empleado
se autocalificd sobre o sub-valudndose, esté tiene la libertad de cambiar los
puntajes asignados por el empleado evaluado sin consentimiento del

empleado evaluado y limitandose a informarle.

El proceso de evaluacién del desempefio cuenta con un procedimiento
escrito que define las actividades a seguir al momento de evaluar. El

diagrama de flujo del proceso se muestra a continuacion.
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ACS-BPS de Guatemala
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Diagrama de flujo del actual proceso de evaluacién del desempefio
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Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009
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El principal hallazgo encontrado relacionado con el proceso de evaluacion
utilizado actualmente en ACS-BPS es que el mismo no es conocido por todos
los empleados patrticipantes en el proceso y estos se limitan a desarrollar su
funcién sin conocer con exactitud qué pasa antes o después de su

participacion en el proceso; al respecto se establecio lo siguiente:

Grafica 10
Comunicacién del proceso de evaluacion del desempefio
ACS-BPS Guatemala
Comparativo entre empleados evaluados y evaluadores, # de empleados
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2009

Existen diferencias marcadas entre la comunicacion del proceso para
empleados evaluados que para empleados evaluadores. Se observa que
solamente un empleado evaluador del desempefio manifesté conocer el
proceso de evaluacion al 100% mientras que el resto dijo conocerlo bien,
conocer algunas fases o no conocer el proceso en lo absoluto. Por otro lado
para el caso de los empleados evaluados los valores se distribuyeron
Unicamente en los empleados que no conocen algunas fases y los que no

conocen el proceso.
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El desconocimiento del proceso podria ocasionar que los empleados se
sientan poco identificados y comprometidos con el proceso, puesto que al no
ser informados adecuadamente podrian considerar que el proceso de
evaluacion del desempefio no es una actividad que se valore dentro de la
organizacion y como consecuencia pueda subjetivamente creerse que es
una actividad que se desarrolla con el Unico fin de cumplir con el

requerimiento establecido por ACS corporativo.

d) Método, factores y escalas de evaluacion

En el actual proceso de evaluacion del desempefio el método utilizado es
hibrido entre evaluacion por competencias y administracion participativa por
objetivos; el método de evaluacion es definido por ACS corporativo mientras
que los factores y escalas de evaluacion del desempefio son definidos por el
Gerente de Recursos Humanos con la participacidon Unicamente de los
gerentes de area sin contar con los empleados evaluados; esto contrasta con
los principios del método de administracién participa por objetivos puesto que
se excluye a los empleados evaluados de la definicion de factores y escalas
de puntuacién. El Gerente de Recursos Humanos considera que los
Gerentes de area tienen la experiencia suficiente y el punto de vista
necesario para disefiar de manera objetiva la evaluacién del desempefio; sin
embargo, al dejar fuera de la definicion de estos items a los empleados
evaluados la compafia podria correr el riesgo de que se establezcan
factores de evaluaciéon del desempefio poco objetivos e inalcanzables con los

cuales los empleados evaluados no estén comprometidos a cumplir.

Por otro lado el método, factores y escalas de evaluacion del desempefio del
proceso actual no son comunicados adecuadamente a los participantes
activos en el proceso; al respecto se comprobé a través del trabajo de campo

de esta investigacion que incluso algunos de los propios empleados
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evaluadores manifestaron no conocer con exactitud los factores o escalas de

evaluacion utilizados para evaluar.

Cuadro 2
Comunicacion del método, factores y escalas de evaluaciéon del desempefio
ACS-BPS Guatemala
# de empleados

| Evaluados Evaluadores |
SI NO Sl NO

Conocen el método 0 59 0 16
Conocen los factores 19 40 12 4
Conocen las escalas 16 43 11 5

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009

La falta de comunicacién adecuada respecto del método, factores y escalas
de evaluacion evidencia que los participantes en el desempefio se limitan a
desempefiar su papel en la evaluacién sin contar con toda la informacion

necesaria para desarrollarlo con éxito.

Por otro lado al existir desconocimiento y desinformacion en los empleados
acerca de los factores evaluados y las escalas de evaluacion se podria
suscitar que los empleados no tengan claro el desempefio que se espera de
ellos como tampoco estén contando con preparacion necesaria para realizar

la auto evaluacion de manera objetiva.
e) Comunicacion en el proceso de evaluacion

En ACS-BPS de Guatemala la comunicacion en torno al proceso de
evaluacion del desempefo es deficiente, puesto que no estan establecidos
formalmente los canales de comunicacion que se utilizaran para informar a
los empleados acerca de como se llevard a cabo el procedimiento de
evaluacion, el desempefio que se espera de ellos o los resultados obtenidos

en las pruebas. Por otro lado no existen instrucciones claras o que sean
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comunicadas en cuanto al llenado de la boleta de evaluacion; al respecto se

obtuvo la siguiente estadistica de empleados evaluados y evaluadores:

Cuadro 3
items comunicados en el proceso de evaluacién del desempefio
ACS-BPS Guatemala
# de empleados

Empleados Empleados
Fluidez de la comunicacién en torno al] Evaluados evaluadores
proceso de evaluacion del desempefio

Sl NO Sl NO
¢Es informado del procedimiento a seguir 40 19 12 4
para evaluar?
¢Es informado del de_:§empeno que se 0 59 10 6
espera en la evaluaciéon?
JEs mformado de los resultados 0 59 11 5
obtenidos en las pruebas?
¢Es informado de los planes de accion a
seguir como consecuencia de los 0 59 0 16
resultados de la pruebas?

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2009

Las deficiencias actuales en la comunicacion en conjunto, podrian provocar
gue los empleados estén desinformados y por tanto no muestren interés por
las evaluaciones de desempefio y desde luego al desconocer el rendimiento
gue se espera de ellos resulta imposible que se puedan enfocar en obtener
buenos resultados en las pruebas; ademas debido a que los jefes tampoco
informa adecuadamente a los empleados de los resultados obtenidos ellos
no tienen margen de comparaciéon entre resultados de evaluaciones pasadas
contra presentes; las cuales podrian servirles de referencia para detectar

areas en las que deben mejorar su rendimiento.
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f) Documentacion del proceso de evaluacion

En ACS-BPS de Guatemala no existe un proceso de documentacién formal o
establecido de los resultados de las pruebas; como consecuencia de ello no
se conservan registros de evaluaciones realizadas en afios pasados y por lo
mismo es imposible monitorear de un afio a otro el comportamiento de los
resultados de los empleados; los evaluadores del desempefio y los
empleados evaluados dicen jamas haber recibido o leido la instruccién de
documentar los resultados de sus pruebas, razén por la cual solamente

algunos empleados documentan sus resultados por iniciativa propia.

Grafica 11
Registro de resultados del proceso de evaluacion
ACS-BPS Guatemala
Comparativo entre empleados, # de empleados
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Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009

La carencia de un proceso definido de documentacion y registro de
resultados podria ocasionar que los empleados no cuenten con un registro
histérico de sus evaluaciones del desempefio y por lo tanto no puedan tener
retroalimentacion adecuada y un punto de partida para mejorar su

desempeiio.
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g) Capacitacion de empleados en el proceso de evaluacion

La evaluacion del desempefio es un proceso que por varios afos
consecutivos ha estado realizando ACS-BPS de Guatemala; sin embargo,
hasta el momento no existe ninguna documentacion o capacitacion de
ninguna indole que oriente a empleados evaluados o evaluadores a realizar
con éxito su papel en el proceso de evaluacion del desempefio, por el
contrario la Gerencia de Recursos Humanos considera que debido a que las
evaluaciones se realizan afio con afio no deberia existir ningtn problema a la
hora de llevar a cabo el proceso, puesto que los empleados cuentan con la

experiencia de afios anteriores.

El total de los empleados evaluados y evaluadores del desempefio
manifestaron no recibir la documentacién y capacitacion necesaria para
realizar su rol con éxito dentro del proceso. al respecto se obtuvo los datos

siguientes:

Cuadro 4
Documentacion y capacitacién en el proceso
ACS-BPS Guatemala
# de empleados

Empleados Empleados
Evaluados evaluadores
Sl NO Sl NO

¢, Recibe documentacion o capacitacion que le
brinde soporte al realizar su rol en el proceso 0 59 0 16
de evaluacion?

¢ Considera que el soporte brindado por los
directivos es suficiente para realizar con éxito 0 59 0 16
su rol dentro de la evaluacion?

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2009

La carencia de documentacion y capacitacion podria dificultar que los

empleados desarrollen su rol dentro del proceso con éxito.
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h) Resultados actuales del proceso de evaluacion del desempefio

Actualmente en ACS-BPS de Guatemala las evaluaciones del desempefio
son aplicadas sin tener continuidad o relacion alguna con evaluaciones de
aflos pasados y como consecuencia los resultados obtenidos en la Ultima
evaluacion hecha no fueron satisfactorios y necesitaban mejorar; esto en los
casos en los que los empleados recordaban cuales habian sido los
resultados obtenidos; puesto que un gran numero de empleados evaluados y

evaluadores manifestd no recordar sus resultados.

Grafica 12
ACS-BPS Guatemala
Resultados actuales en la evaluacion del desempefio
Comparativo entre empleados, # de empleados
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Fuente: Elaboracién propia. Afio 2009
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El hallazgo de que los resultados de los empleados no mejoren a través de
los afios y adicionalmente no recuerden cual fue su resultado en la Ultima
evaluacion es consecuencia de que en ACS-BPS de Guatemala no exista un

proceso de registro y documentacién formal de resultados en las pruebas.

Sumado a lo anterior es posible que se carezca 0 se ejecuten
inapropiadamente planes de accidbn qué, como consecuencia de los
resultados obtenidos en las evaluaciones del desempefio, estén orientados a

mejorar de manera consistente el desempefio de los empleados.

i) Satisfaccién del empleado con el actual proceso de evaluaciéon del

desempefio

Los resultados de las evaluaciones segun la gerencia de recursos humanos
de ACS-BPS de Guatemala, son reflejo fiel del rendimiento de los empleados
y ademas las tareas diarias que realizan los empleados estan directamente
relacionadas con los items que se califican en las evaluaciones del
desempeiio, de manera que si los empleados obtienen malos resultados en
las evaluaciones es porque estan desarrollando de manera deficiente sus
tareas diarias y como consecuencia tienen resultados insatisfactorios pero

objetivos cuando se les evalla.

Sin embargo, esta informacion contrasta con la informacion obtenida de los
empleados encuestados; quienes manifestaron estar insatisfechos con el
actual proceso de evaluacion del desempefio, puesto que segun ellos los
resultados de las evaluaciones no son reflejo fiel del esfuerzo y desempefio
de cada empleado en sus tareas diarias; adicionalmente consideran que los
factores en la evaluacién del desempefio no estan relacionados directamente

con sus tareas diarias.



Grafica 13
Satisfaccion del actual proceso de evaluacion del desempefio
ACS-BPS Guatemala
Comparativo entre empleados, # de empleados
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La grafica anterior evidencia que algunos empleados evaluadores consideran
gue la evaluacion del desempefio si esta relacionada en algunos aspectos
con las tareas diarias que los empleados realizan; sin embargo, el grueso de
datos se inclina a que la evaluacion del desempefio no obtiene resultados
reales del desempefio de los empleados y ademas tampoco esta relacionada

con las tareas diarias que desarrollan los empleados.

La percepcion y escepticismo de los empleados acerca de la objetividad del
proceso de evaluacion del desempefio y sus componentes podria ser
consecuencia de que los empleados evaluados no forman parte activa al
momento de definir los factores y escalas de evaluacion de las cuales son
objeto de evaluacién en el proceso; como consecuencia de esa percepcion
por parte de los empleados respecto del proceso de evaluacion podria
paulatinamente perderse el compromiso e interés de los empleados en el

mismo.

j) Planes de accion derivados de resultados en el proceso de evaluacion

Actualmente en ACS-BPS de Guatemala no existen planes de accion
derivados de los resultados de las evaluaciones del desempefio y la
informacion obtenida en el proceso solamente se utiliza para justificar

incrementos salariales y determinar bonos anuales.

La carencia de planes de accion como consecuencia de los resultados
obtenidos en el proceso de evaluacion podrian ocasionar que los resultados
de las pruebas sean insatisfactorios y trasciendan de un afio a otro;
adicionalmente los empleados al notar que no se toma ninguna decision
orientada a mejorar el desempefio podrian perder el interés y el compromiso
con el proceso de evaluacion; ademés podrian desarrollar sus tareas diarias

sin estar orientados y motivados a mejorar su desempefo, puesto que
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estaran concientes que nada bueno o malo va a sucederles sin importar si

tienen un desempefio satisfactorio o no.

Por otro lado la carencia de planes de accién podria debilitar los procesos de
de gestion del talento humano al no atacar las debilidades en otros procesos

puestos en evidencia a través del proceso de evaluaciéon del desempefio.

k) Revision y actualizacion del proceso de evaluacion del desempefio

La Gerencia de Recursos Humanos expone que no existe una fecha
calendarizada de revision del sistema de evaluacién del desempefio y de
todos sus componentes, puesto que considera que el mismo es un
procedimiento con elementos estandar que no requieren revisiones
periodicas; ademas considera que con la actividad de evaluar quedaria
cubierto el proceso de revision y actualizacién del proceso y que cualquier
problema potencial que pueda existir deberia saltar a la vista mientras se

evalla el desempefio.

Al respecto de la revision y actualizacion del proceso de evaluacién del
desempeio los empleados evaluadores manifestaron desconocer si existe
una fecha calendarizada o la periodicidad con que el proceso de evaluacion

del desempefio es revisado y actualizado.

La falta de un procedimiento escrito que defina fechas de revision y/o
actualizacion de los elementos del proceso de evaluacién podria ocasionar
gue el proceso se vuelva obsoleto y paulatinamente deje de acoplarse a las
necesidades de ACS-BPS de Guatemala en cuanto a medir el desempefio

de los empleados.
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Por otro lado puesto que el proceso de evaluacion del desempefio se ve
influenciado por factores internos y externos y el mismo actualmente no es
revisado y actualizado como es debido se podria correr el riesgo de incluso
estar incumpliendo politicas globales de la compafia en el proceso de

evaluacion.

2.2.4 ANALISIS Y DISCUSION INTEGRAL DE RESULTADOS DEL PROCESO
DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Los principales hallazgos encontrados en ACS-BPS de Guatemala relacionados
con el proceso de evaluacion del desempefio evidencian que no existe un
proceso formal o documentos técnico-administrativos que normen la evaluacion y

brinden soporte a la ejecucion del proceso.

Los problemas encontrados en conjunto provocan que el proceso de evaluacion
sea un proceso complicado y frustrante que se percibe como una situacién de
recompensa o0 castigo qué no orienta las acciones del personal hacia la
obtencion de los objetivos del area o de la organizacion, ademas resta
transparencia al sistema de estimulos y promociones reduciendo asi la
motivacion del personal y como consecuencia su productividad. Actualmente y
por varios afios consecutivos los resultados del proceso en ACS-BPS de

Guatemala son insatisfactorios.

Por otro lado, el actual proceso deteriora el clima laboral al no existir equidad
entre la compensacion de los empleados basado en el desempefio y por ultimo el
proceso también podria deteriorar sostenidamente la competitividad de la

organizacion.

Entre los hallazgos encontrados en ACS-BPS de Guatemala que ocasionan que
el actual proceso de evaluacion del desempefio sea deficiente sobresalen los

siguientes:
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A) ACS-BPS de Guatemala obvia las descripciones de puestos existentes
y los objetivos departamentales y organizacionales en el proceso de
elaboracion de la boleta de evaluacion del desempefio; puesto que dicha
boleta es definida por el Gerente de Recursos Humanos Unicamente con
la participacion de los Gerentes de Area dejando fuera a los empleados

evaluados.

B) Los empleados evaluados no participan en la definicion de factores y

escalas de evaluacion, en consecuencia, se tienen entre otros problemas:

e Criterios de evaluacion del desempefio percibidos como
inequitativos, subjetivos y poco realistas.

e Los empleados perciben que los factores evaluados no
estan relacionados directamente con el trabajo diario.

e Empleados escépticos, poco comprometidos e
identificados con el proceso.

e Desacuerdo entre el evaluador y el evaluado.

C) Las metas y objetivos especificos en la seccion dos de la boleta de
evaluacion al no ser elaborados en base a la descripcion técnica del
puesto no brindan soporte al alcance de objetivos departamentales y como

consecuencia tampoco a los objetivos organizacionales.

D) En ACS-BPS de Guatemala la comunicacion en torno al proceso de
evaluacion del desempefio entre la parte directiva, los empleados
evaluadores y evaluados involucrados en el proceso es deficiente, al punto
qgue los empleados no tienen ninguna reunién en la que se les transmita
informacion acerca de como se llevard a cabo el procedimiento de

evaluacion, se les instruya cémo llenar la boleta e incluso no se les
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informa por ningin medio el rendimiento que se espera de ellos o los

resultados de sus pruebas después de evaluados.

El desconocimiento por parte de los empleados y la falta de instruccion en
el proceso contribuyen en gran manera a que el proceso de evaluacién del

desemperio no se realice con éxito.

Por otro lado, como consecuencia de la falta de comunicacion efectiva en
torno al proceso de evaluacion del desempefio, los empleados no
muestran interés por las evaluaciones del desempefio y desde luego al no
existir una comunicacion efectiva en cuanto a las expectativas del
desempeino de los empleados resulta imposible que estos se puedan
enfocar en obtener buenos resultados en las pruebas; ademas debido a
gue los jefes tampoco informa a los empleados de los resultados
obtenidos, éstos estan anuentes a repetir errores o desviarse de las metas

sin tener posibilidad de corregir el curso de sus acciones.

E) En el actual proceso el evaluador analiza la informacion de la auto-
evaluacion de sus subordinados y sin mas puede cambiarla si considera
gue la informacién no es objetiva, de esta manera se pierde el sentido de
la auto-evaluacion siendo el evaluador quien finalmente a su juicio y sin el
consentimiento del evaluado lo califica; esto ocasiona desacuerdo entre
los empleados evaluados y evaluadores, y rompe el vinculo de tener
mayor contacto entre el jefe y colaborador al no aprovechar el alto impacto
de la entrevista de evaluacion del desempefio.

F) ACS-BPS de Guatemala no cuenta con la documentacién necesaria
gue oriente a los empleados a desempenfiar con éxito su papel dentro de la
evaluacion; adicionalmente no provee a los participantes en el proceso de
evaluacion del desempefio, la instruccidn o capacitacion necesaria para

realizar su rol dentro del proceso de evaluacion, como consecuencia los
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empleados evaluadores declaran tener los siguientes problemas una y

otra vez al momento de evaluar el desempefio.

e La boleta de evaluacion del desempefio muestra informacion poco
entendible

e Los pasos a seguir en el proceso de evaluacion no son conocidos
por todas las personas implicadas en el mismo

e No todas las personas implicadas en el proceso de evaluacién
comprenden la importancia de la realizacion de las pruebas vy el
objetivo que estas persiguen

e Los empleados se sobre o sub-vallan en la autoevaluaciéon como
consecuencia de desconocer qué significa cada punto de
ponderacion en la evaluacion del desempefio

e Segun los empleados los factores calificados en las pruebas no
tienen relacion con las tareas que desarrollan

e Los empleados consideran que las pruebas son calificadas de
manera subjetiva dependiendo de la simpatia que el evaluador
tenga hacia cada evaluado

e Indiferencia hacia los resultados de las pruebas

¢ Resultados insatisfactorios en las pruebas provocan descontento a
los empleados

Los problemas citados por los evaluadores del desempefio revelan que el
actual proceso de evaluacion utilizado por ACS-BPS de Guatemala se
ejecuta aun cuando los empleados desconocen el rendimiento que se
espera de ellos, los puntos sobre los que seran evaluados y la importancia

de la realizacion de las pruebas.
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G) ACS-BPS de Guatemala no tiene definidos cursos de accion orientados
a la obtencion de resultados satisfactorios en evaluaciones del desempefio
del recurso humano futuras y Unicamente utiliza las evaluaciones del
desempeiio con el fin de fundamentar decisiones en cuanto a aumentos

salariales y bonos anuales.

Al no tener cursos de accion previamente definidos ante los resultados de
las evaluaciones los directivos de ACS-BPS de Guatemala dejan por un
lado los beneficios potenciales que ofrecen los resultados de las
evaluaciones del desempefio; entre los que podrian mencionarse:
e Adecuacion del individuo al cargo.
e Determinacion de necesidades de capacitacion.
e Potencialidad de desarrollo de empleados.
e Promociones.
e Mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y
subordinados.
e Facilita la supervision al proveer un sistema justo y objetivo que
mida el avance de las acciones de los empleados.
e Auto-perfeccionamiento del empleado.
e Informacion basica para la investigacion de Recursos Humanos.
e Estimulo a la mayor productividad.
e Documentacion para sistema disciplinario o procesos judiciales.
e Traslados de departamento.

e Despidos.

H) No existen revisiones peridédicas o programadas para revisar el
proceso de evaluacion del desempefio utilizado por ACS-BPS de
Guatemala ocasionando que el proceso se vuelva facilmente obsoleto y

poco objetivo al medir el desempefio de los colaboradores.
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El sumario de deficiencias relacionadas con el proceso de evaluacion del
desempeiio ocasionan la obtencion de resultados insatisfactorios y poco
objetivos en las evaluaciones del desempefio en ACS-BPS de Guatemala se
deben a que se carece de un programa de evaluacién del desempefio eficiente
que integre todos los elementos necesarios y que a la vez esté orientado a la
obtencion y sostenimiento de resultados objetivos y satisfactorios en las
pruebas; por el contrario, las pruebas consisten Unicamente en llenar la boleta

que existe para este proposito.

Las deficiencias existentes en el proceso de evaluacion del desempefio
provocan que el proceso de aplicacion de personas sea deébil y por lo tanto todos
los procesos que integran la gestion del talento humano de la compaiiia en su
caracter de integrales e inter influenciados se vean afectados y como
consecuencia se tiene por un lado una gestion del talento humano con procesos
que no brindan soporte al alcance de los objetivos organizacionales, por otro

lado, talento humano con potencial no desarrollado al maximo.

En pro de medir el rendimiento de los empleados de manera objetiva y obtener
resultados satisfactorios en las pruebas y asi fortalecer el proceso de aplicacién y
los procesos de gestion del talento humano, ACS-BPS de Guatemala debe
implementar un programa de evaluacién del desempefio que se acople a sus
necesidades y que esté enfocado en medir el rendimiento de los empleados de
manera objetiva; ademas, el programa debe estar encaminado a la obtencion y
mantenimiento de resultados satisfactorios en las evaluaciones del desemperio,
también debe definir cursos de accion a seguir dependiendo de los resultados

obtenidos en las evaluaciones del desempefio.

Adicionalmente dicho programa podria ser revisado periédicamente y actualizado

para garantizar de esta manera que el mismo no se vuelva obsoleto, mida de
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manera objetiva el rendimiento de los empleados y que los resultados de las

evaluaciones sean sostenibles de un afo a otro.
2.2.5 Comprobacion de Hipotesis y alcance de objetivos

La hipdtesis central de este trabajo se comprueba a través del esquema
siguiente donde se expone la variable independiente (la carencia de un programa
de evaluaciéon del desempefio) en relacion con los hallazgos encontrados en el
proceso de evaluacion del desempefio en ACS-BPS de Guatemala para luego
relacionar esos indicadores con la variable dependiente (resultados

insatisfactorios y poco objetivos).

Por otro lado, el alcance de objetivos se equipara realizando una relacion directa
con los hallazgos encontrados en ACS-BPS de Guatemala, dicha equiparacion

se muestra en el esquema 5 de la pagina 73.
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Carencia de un programa de R

evaluacion del desempefio.

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009

Esquema 7
Esquema de comprobacién de hipotesis

| Hallazgos encontrados |

|

La evaluacion del desempefio no esta basada en el la descripcién técnica
de puestos, objetivos departamentales u organizacionales

—»

Los empleados evaluados no participan en la definicién de factores y
escalas de evaluacion del desempefio

No existe documentacién que norme el proceso o establezca las fases a
seguir y las responsabilidades de cada participante en el proceso

No existe documentacién o capacitacién que oriente a los empleados a
desempefar con éxito su papel dentro del proceso de evaluacion

No existe un proceso de documentacion y registro de resultados de las
pruebas establecido en el actual proceso de evaluacién del desempefio

-

No existe un proceso de comunicacion establecido que informe al empleado
el desempefio que se espera de el, los resultados de las pruebas, el
objetivo e importancia de las mismas o los cursos de accién a seguir como
consecuencia de sus resultados

—>

No existen cursos de accion previamente establecidos como resultado de
las pruebas, que estén orientados a mejorar el desempefio de los
empleados

—

No existen fechas de revision y actualizacion del proceso de evaluacion del
desemperfio

72

—»

Efecto
Resultados insatisfactorios y
poco objetivos.




Esquema 8
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Esquema de alcance de objetivos

La evaluacién del desempefio no esta basada en el la descripcién técnica
de puestos, objetivos departamentales u organizacionales

_|utiliza actualmente es elaborada de forma aislada sin tomar en cuenta los

Comprobar que la evaluacién del desempefio que ACS-BPS de Guatemala

objetivos organizacionales y la descripcion técnica del puesto a las que
se aplican las pruebas;

No existe documentacion o capacitacion que oriente a los empleados a
desempefiar con éxito su papel dentro del proceso de evaluacion

»| rendimiento que se espera de él, los puntos sobre los que

No existe un proceso de comunicacion establecido que informe al empleado
el desempefio que se espera de el, los resultados de las pruebas, el
objetivo e importancia de las mismas o los cursos de accion a seguir como
consecuencia de sus resultados

No existen cursos de accién previamente establecidos como resultado de
las pruebas, que estén orientados a mejorar el desempefio de los
empleados

Establecer si el empleado conoce y comprende: el

sera evaluado y la importancia de la realizaciéon de las
pruebas;

No existen fechas de revision y actualizacion del proceso de evaluacion del
desempefio

Los empleados evaluados no participan en la definicion de factores y
escalas de evaluacion del desempefio

Comprobar que ACS-BPS de Guatemala no tiene definidos cursos de
accion derivado de los resultados de las evaluaciones y que Unicamente
utiliza las evaluaciones del desempefio con el fin de fundamentar
aumentos salariales y documentar la informacion; y

No existe documentacion que norme el proceso o establezca las fases a
seguir y las responsabilidades de cada participante en el proceso

No existe un proceso de documentacion y registro de resultados de las
pruebas establecido en el actual proceso de evaluacion del desempefio

Comprobar que el actual sistema de evaluacion del desempefio no define:
las actividades a realizar, los participantes en el procedimiento, los
objetivos de las pruebas, responsabilidades, beneficios e importancia de
las pruebas, preparacién necesaria para realizar la entrevista del
desempefio y cursos de accién derivado de los resultados; que por el
contrario Unicamente se cuenta con la boleta de evaluacién del
desempefio;

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2009
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CAPITULO 1lI

PROGRAMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL PROPUESTO
PARA ACS-BPS DE GUATEMALA

El trabajo de investigacidon en ACS-BPS de Guatemala revel6 los problemas
relacionados con en el actual sistema de evaluacién del desempefio. Las
deficiencias encontradas evidencian diversidad de problemas que en conjunto
propician la perdida de competitividad, contraste entre objetivos individuales y
organizacionales, ademas de la falta del aprovechamiento de capacidades y

talento humano.

Derivado de esta situacion, se presenta el siguiente programa de evaluacion del
desemperio, el cual esta orientado a mejorar la gestion del personal como
ventaja competitiva a través del fortalecimiento del proceso de aplicacion de
personas, especificamente en el proceso de evaluacion del desempefio en ACS-
BPS de Guatemala.

3.1 Aspectos Administrativos del programa

El programa de evaluacion del desempefio para su correcto funcionamiento y
aplicacion efectiva, considera necesaria la definicibn de los aspectos

administrativos siguientes.
3.1.1 Presentacion

Se comunicara a través de la siguiente carta la implementacion del programa de
evaluacion del desempefio. Posteriormente se agendarda una reunién con el
personal que tenga participacion activa en el proceso de evaluacion del
desempefio dentro de la empresa, en la cual se expondran a detalle los aspectos

de dicho proceso, incluidos en la pagina 76.
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Guatemala, Febrero de 2010

Personal Administrativo y Operativo
Empresa ACS-BPS de Guatemala

Estimados Sefiores:

Por este medio comunico a ustedes la implementacién formal del Programa de evaluacion del
desempefio de la empresa, el cual fungira como la herramienta principal para orientar el
desarrollo de la evaluacion del desempefio de la empresa.

Este Programa permitira fortalecer el proceso de evaluacién del desempefio y los distintos
procesos de gestion de personas de manera integral, minimizando y en la medida de lo posible,
solucionando los distintos problemas que se han registrado en el proceso en los Ultimos afios.

Con esta herramienta se espera medir de manera objetiva el desempefio individual y orientar el
desarrollo de los empleados de mejor manera; ademas de fungir como la fuente de informacioén
fundamental en decisiones relacionadas con la administracién del desempefo individual,
departamental y de manera integral se espera mejorar el desempefio organizacional y tener
impacto positivo en la competitividad de la empresa, manteniéndola y mejorandola a través de los
afnos.

El equipo directivo también espera que con esta herramienta cada individuo se beneficie no solo
a través de un desarrollo mejor organizado de sus tareas, sino también de la formacion de la
carrera del empleado dentro de la compafiia, para asi, a través de la integracién y sinergia de
esfuerzos poder proveer al empleado la oportunidad de alcanzar sus objetivos individuales
mientras que la compafiia alcanza sus objetivos organizacionales.

Por lo anterior, ruego su colaboracion para las distintas actividades de implementacion que este
Programa demanda, las cuales seran coordinadas por el Gerente de Recursos humanos,
Gerentes de departamento y Supervisores, con el objetivo de asegurar una correcta
implementacién de este plan para todas las areas. También hemos considerado el posible
impacto en sus actividades diarias, las cuales esperamos no se vean afectadas de forma
significativa.

La empresa ACS-BPS de Guatemala, con estas acciones, da un paso importante para mantener
su posicion actual de empresa competitiva y rentable, con grandes expectativas de crecimiento
para los afios venideros.

De antemano agradezco el soporte individual que cada uno de ustedes aportara para el éxito en
la implementacion del Programa. A partir de esta fecha entra en vigencia el Programa de
evaluacion del desempenio.

Atentamente,
Gerente General
ACS-BPS de Guatemala
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Esquema 9
Contenido del programa evaluacion del desempefio
ACS-BPS de Guatemala

| Fases Del Programa | Actividades a Desarrollar
Presentacion del Programa
Definicién del Propésito
Definicion de Objetivos
Aspectos Administrativos del Definici(’?p de Politicas del programa
programa A5|gqapjon de Re§ponsabllldades
Definicion de Participantes
Seleccion de Canales de comunicacion
Definicion de Estrategias de implementacion
Acoplamiento de empleados al programa
\ 4
Especificacion del método a utilizar al evaluar
Identificacién de areas y puestos de trabajo
Definicion de factores de evaluacion
Elementos especificos del Definicién del proceso de evaluacién
proceso de evaluacion Capacitacion de evaluadores para ejecutar la entrevista de evaluacion
Entrevista de evaluacion del desempefio
Documentacion del proceso de evaluaciéon
Proceso de registro y comunicacion de resultados
v
Seguimiento a resultados del Definicion de plqnes d.e, accion
proceso Encuesta de satisfaccion de resultadps
Informe de resultados de la evaluacion
4
Evaluacion de resultados del programa
Revision y actualizacion del Verificacion de cambios estructurales
Programa Actividades de seguimiento, control y continuidad del programa
Integracion a la planificacion estratégica
4
o Presupuesto
ekl Gl piten Cronograma de actividades

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009

Adicionalmente a la informacion anterior transmitida en la reunién de
presentacion oficial del programa se proveera a cada empleado material escrito
de todo el contenido del Programa, para que estos puedan usarlo de referencia y
guia en caso de que surjan preguntas concernientes al proceso de evaluacion
del desempefio; por otro lado el programa también podra ser utilizado como
material de induccion en soporte al proceso de evaluacion del desempefio para

nuevos empleados que se adicionen a la compafiia.
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3.1.2 Proposito

El programa de evaluacién del desempefio propuesto persigue mejorar la gestion
del talento humano en ACS-BPS de Guatemala a traves del fortalecimiento del
proceso de evaluacion del desempefio, estableciendo de manera concreta las
directrices que han de seguirse ademas del rol, obligaciones y actividades que

todos los participantes en el proceso deberan desarrollar.

3.1.3 Objetivos

a) General:

Fortalecer el proceso de aplicacibn de personas en ACS-BPS de
Guatemala a través de la implementacion de una herramienta
administrativa que oriente la evaluacion del desempefio a la obtencion de

resultados objetivos y satisfactorios por parte de los empleados.
b) Especificos:

e Establecer los elementos conceptuales y metodoldgicos para que el
desarrollo de la evaluacion del desempefio se lleve a cabo brindando
soporte a los objetivos de cada unidad y a los de la organizacion.

e Describir el procedimiento de evaluacion del desempefio que se acople
a las necesidades de ACS-BPS de Guatemala en cuanto a medir el
desemperio de los empleados de manera objetiva.

e Describir el disefio de la boleta de evaluacién del desempefio que
garantiza que dicha boleta se fundamenta en criterios de equidad y
justicia  estableciendo parametros de desempefio medibles,
alcanzables y objetivos.

e Establecer el rol y la responsabilidad de cada participante en el

proceso de evaluacion del desempefio.
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Describir la fluidez de la comunicacion en torno a la evaluacion del
desempeiio

Proveer a todos los participantes en el proceso de evaluacion del
desempeiio, la informacibn y lineamientos necesarios para
desempeniar con éxito su rol dentro de la evaluacion.

Establecer los cursos de accion que han de seguirse derivado de los
resultados de las evaluaciones anuales, sean estos satisfactorios o
insatisfactorios.

Describir el proceso a seguir para garantizar que el programa es
revisado y actualizado anualmente para garantizar que el mismo
continde acoplandose a las necesidades de ACS-BPS de Guatemala a

través del tiempo.

3.1.4 Beneficios del programa

El programa considera como premisas fundamentales de aplicacion, la

adherencia a las estrategias de direccion y operacion de ACS-BPS de

Guatemala dentro del marco de gestion del talento humano como ventaja

competitiva en congruencia con su vision y mision organizacional. Con la

implementacion del programa se podrian esperar los beneficios siguientes.

a)

b)

El programa mejorara la competitividad de ACS-BPS de Guatemala
como empresa multinacional proveedora de servicios de
subcontratacién en cuanto a procesamiento y manejo de informacion
electronica a través del seguimiento de cursos de accion enfocados en
el mejoramiento y mantenimiento del desempefio sobresaliente de todo
el personal.

El programa fortalecera los procesos de gestién del talento humano y
brindard soporte al alcance de objetivos departamentales vy

organizacionales manteniendo el enfoque de la gestidbn de personas
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dentro del marco de las estrategias de negocios y la administracién
empresarial en general.

c) El programa mantendra una cultura organizacional y un ambiente
laboral que fomente las buenas relaciones laborales e interpersonales
entre los distintos niveles jerarquicos a través del mejoramiento de la
comunicaciéon en torno a la evaluacion del desempefio.

d) EI programa permitira la obtencibn de resultados objetivos y
consistentes que suministren informacion que oriente la toma de
decisiones concernientes a la gestion del talento humano en ACS-BPS
de Guatemala.

e) El programa esta fundamentado en principios de equidad y justicia.

f) La metodologia de evaluacion del desempefio fomentara una gestion

del talento humano participativa e incluyente.

3.1.5 Politicas del programa

La implementacion del Programa de evaluacion del desempefio esta sujeto a las

siguientes politicas:

e El Departamento de Recursos Humanos sera el administrador del
Programa de evaluacion del desempefio y velara por que la
herramienta sea eficiente, objetiva y se fundamente en criterios de
equidad y justicia.

e Las actividades de implementacién y ejecucion del Programa seran
coordinadas por Departamento de Recursos Humanos.

e El Departamento de Recursos Humanos sera responsable por la
implementacion de cambios en el proceso de evaluacion, en el
Programa o en procesos de gestion del talento humano.

e Las unidades estratégicas de negocios deberan regirse a los

lineamientos definidos en el Programa en pro de la estandarizacion
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de la evaluacion del desempefio y de todos los elementos del
programa.

e Todos los empleados seran evaluados, salvo casos especiales
plenamente justificados.

e Tener factores de evaluacion del desempefio medibles
numéricamente y evitaran el subjetivismo.

e La participacion del departamento de recursos humanos en ACS-
BPS de Guatemala en cuanto a modificaciones en el método,
definicién de factores, lineamientos de ponderacién se limitaran a la
segunda seccion de la boleta de evaluacion.

e No se recibiran boletas de evaluacién incompletas o fuera del

tiempo de recepcion establecido.

3.1.6 Responsables y participantes en el programa

La responsabilidad por la implementacion y ejecucion del programa de
evaluacion del desempefio recaera principalmente en el Departamento de
Recursos Humanos, quien sera el responsable de administrar la herramienta; sin
embargo en cada una de las etapas de implementacion del programa y ejecucion
del proceso de evaluacion, la participacién y responsabilidad sera compartida y
podria cambiar entre recursos humanos, gerente general, gerentes de area y

empleados objeto de evaluacion, como sigue:
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Responsabilidad y participantes en el programa de evaluacion del desempefio

ACS-BPS de Guatemala
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Fases Del Programa

Actividades a Desarrollar

Il Responsables |]

Participantes

Presentacion del Programa G.R.H, G.D G.R.H, G.G, G.D, E.E
Definicion del propdsito G.R.H, G.D G.R.H, G.G, G.D
Definicion de Objetivos G.R.H, G.D G.R.H, G.G, G.D
. . Definicion de Politicas G.R.H, G.D G.R.H, G.G, G.D
Aspectos Administrativos del . L. - ’ ’ ’
P ro Iralma v Asignacion de Responsabilidades G.R.H, G.D G.R.H, G.G, G.D
prog Definicién de Participantes G.R.H, G.D G.R.H, G.G, G.D
Seleccion de Canales de comunicacion G.R.H, G.D G.R.H, G.G, G.D
Definicion de Estrategias de implementacion G.R.H, G.D G.R.H, G.G, G.D
Acoplamiento de empleados al programa G.R.H, G.D G.R.H, G.D, E.E
Especificacion del método a utilizar al evaluar G.R.H, G.D G.R.H, G.D
Identificacion de areas y puestos de trabajo G.R.H, G.D G.R.H, G.D, E.E
Definicion de factores de evaluacion G.D, E.E G.D, E.E
Definicion del proceso de evaluacion G.R.H,G.D,E.E G.D, E.E
Elementos especificos del Capacitacion de evaluadores para ejecutar la G.R.H ED
proceso de evaluacién entrevista de evaluacion T '
Entrevista de evaluacion del desempefio G.D G.D, E.E
Documentacion del proceso de evaluacion G.R.H, G.D G.R.H, G.D, E.E
Proceso de registro y comunicaciéon de resultados G.R.H, G.D G.R.H, G.D, E.E
. Definicion de planes de accién G.D, E.E G.D, E.E
Segwmlent?’oacl('eessoultados el Encuesta de satisfaccién de resultados G.R.H. G.D, E.E
P Informe de resultados de la evaluacion G.R.H. G.D, G.G
evaluacion de resultados del programa G.R.H, G.D G.R.H, G.D
Revisién y actualizacién del Ver_lfl_cac:lon de camt_)lo_s estructurales o G.R.H, G.D G.R.H, G.D
Programa Actividades de seguimiento, control y continuidad GRH GD
9 del programa oo T G.R.H, G.D
Integracion a la planificacion estratégica G.G, G.R.H. G.R.H, G.D
L Presupuesto G.G, G.R.H. G.G, G.R.H.
et G Fe G (IR A Cronograma de actividades G.R.H, G.D G.R.H, G.D

G.G = Gerente General

G.R.H = Gerente de Recursos Humanos

G.D = Gerente de Departamento

E.E = Empleado Evaluado E.D = Evaluador del desempefio

Fuente: Elaboraciéon propia. Afio 2009
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3.1.7 Comunicacién

En pro de la implementacion y funcionamiento del Programa de evaluacion del
desempefio, los canales de comunicacioén a utilizar para la difusion del programa
de evaluacion del desempefio, como para todas las actividades de comunicacion
requeridas en cada fase del programa, estardn enfocados en transmitir de
manera efectiva la informacion que se pretende difundir, ademas de establecer
canales de comunicacion estandarizados para cada actividad que asi lo requiera;
en consecuencia los canales de comunicacion cambiaran en cada fase de
ejecucion de los componentes del programa, quedando estos establecidos de la

siguiente manera.



Esquema 11

Diagrama de comunicacion del programa de evaluacién del desempefio
ACS-BPS de Guatemala

| Fases Del Programa " Actividad a Desarrollar " Comunicador " Canal " Receptor |

Presentacion del programa G.R.H. Reunién Grupal G.D, E.E
o . L . Reunién Grupal, Guia
Aspectos Administrativos del Difusiéon del contenido del programa G.R.H. de programa escrita G.D, E.E
programa . B .
Capacitacion de empleados en el manejo de la Reunion Grupal,
h G.R.H. ) G.D, E.E
guia del programa Reunidén uno a uno
Difusion de elementos especificos del proceso G.D Reunién Grupal E.E
Capacitacion de empleados en el proceso G.D Reunién Grupal E.E
Elementos especificos del Qapa0|taC|on de em,pleados evaluaclores para G.R.H Reunién Grupal E.D.
o, ejecutar la evaluacion del desempefio
proceso de evaluacion
Entrevista de evaluacion del desempefio G.D, E.E Reunién uno a uno G.D, E.E.
Comunicacioén de resultados obtenidos G.D Reunién uno a uno E.E.
Retroalimentacion a empleados G.D Reunién uno a uno E.E.
Comunicacioén de resultados a R.H. G.D correo electrénico G.R.H.
Cornunlcfa'cmn de resultados de la encuesta de G.D Reunién UNo a uno G.R.H.
. satisfaccion de resultados
Seguimiento a resultados del - — — —
proceso Comunicacion de planes de acciéon G.D Reunién uno a uno E.E.
Informe de resultados de la evaluacion a G. G.R.H Reunién Grupal G.D, G.G.
General
Comunicacion de resultados a ACS corporativo G.G Confe(er_nma G.R.
Telefonica
Comunicacioén de evaluacion de resultados del G.R.H. Reunién Grupal G.D, G.G.
programa
Comunicacion de cambios estructurales en .
Revision y actualizacién del procesos de R.H. G-RH. Reunion Grupal G.D.G.G
Programa ComunlcaC|0r_1 d(_—) actividades de seguimiento, G.R.H G.D Reunién Grupal G.D, E.E.
control y continuidad del programa
Integrgc!on del programa a la planificacion G.RH. Reunién Grupal G.D, G.G.
estratégica
Lo Comunicacioén del presupuesto G.R.H. Conferencia telefénica G.D, G.R.
Factibilidad del programa P P
Comunicacioén del cronograma de actividades G.R.H. Reunion Grupal G.D, G.G.

G.R. = Gerente Regional

G.D. = Gerente de Departamento

G.G = Gerente General
E.E = Empleado Evaluado

G.R.H = Gerente de Recursos Humanos

E.D = Evaluador del des

Fuente: Elaboraciéon propia. Afio 2009
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3.1.8 Estrategia de implementacién

El Programa utilizara entre sus estrategias reuniones moderadas por el Gerente
de Recursos Humanos para una primera aproximacién de los elementos
principales del mismo y luego existird una reunion moderada por cada Gerente
de Area en la que se abordaran elementos especificos de la ejecucion del
proceso de evaluacién; adicionalmente se proveerd material escrito que servira
de guia a los empleados al momento de desarrollarse las evaluaciones del

desemperio.

El propdsito principal de las reuniones grupales sera minimizar la incertidumbre y
el impacto que el cambio podria generar en la motivacién de las personas. Por
otro lado también se pretende a través de este canal de comunicacion, eliminar
el ruido y/o distorsion de la informacién equivoca que pudiera circular por canales
de comunicacion informales ademas de hacer llegar informacién estandar a
todos los empleados y resolver todas sus dudas asegurandose que todos los
empleados estén listos para desarrollar con éxito su papel dentro del programa y

especificamente en la ejecucion del proceso de evaluacion.

3.1.9 Acoplamiento de empleados al programa

El éxito del programa de evaluacion del desempefio en ACS-BPS de Guatemala
dependera directamente del acoplamiento de los empleados al mismo, los
empleados deberan percibir que los criterios del programa se fundamentan en

principios de equidad y justicia para que puedan comprometerse con el mismo.

Ademas es fundamental que los empleados puedan percibir que el proceso de
evaluacion es importante no solamente por las implicaciones monetarias

individuales que este tiene sino por el impacto que el desempefio personal tiene
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en los resultados del departamento y finalmente en los resultados de la

companiia y su competitividad.

Por tanto, para que los empleados de ACS-BPS de Guatemala confien
plenamente en el proceso de evaluacion del desempefio y se sientan
identificados con el mismo se ha establecido que sean ellos en conjunto con los
Gerentes de Area, quienes definan metas y objetivos mensurables y en
consenso para que ambas partes, en un ambiente de cooperaciéon, puedan
definir acuerdos de interés mutuo con los cuales puedan comprometerse a fin de

gue el proceso de evaluacion del desempefio sea una situacién ganar-ganar.
3.2 Elementos especificos del proceso de evaluacion

Como parte integral del programa de evaluacion del desempefio a continuacion
se definirdn los elementos especificos del proceso de evaluacion del desempefio
para ACS-BPS de Guatemala, los cuales estaran enfocados en estandarizar el
proceso ademas de adherir a los empleados evaluados a una participacion mas
activa en la definicion de los elementos del mismo y en consecuencia lograr el

compromiso voluntario al alcance de los objetivos del proceso y del Programa.

ACS-BPS de Guatemala rige sus procesos y actividades de gestion del talento
humano y financieras segun el afio fiscal del pais y derivado de la relacion que el
proceso de evaluacién del desempefio tiene con compensaciones salariales
ACS-BPS necesita conocer los cambios salariales que se pronostican para el
afo fiscal proximo, para luego integrar esa informacion al prondstico de
presupuesto anual de ACS-BPS de Guatemala, por tanto el proceso de
evaluacion del desempefio se realizara de manera anual en el mes de Junio y el

periodo a evaluar sera Julio afio anterior — Junio afio actual.

A pesar de que la periodicidad oficial de la evaluacién del desempefio es de un

afo, existird una reuniéon individual entre el evaluador y cada uno de sus
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subalternos para que estos en conjunto puedan llevar a cabo una revisién de
progreso en el alcance de los objetivos planteados; dicha reunion se programara
en el mes de Diciembre y el propdsito principal sera proveer soporte al empleado
evaluado en el alcance de los objetivos planteados; de manera que el evaluador
debera asegurarse que existe un progreso consistente y ademas de ser
necesario debera reorientar el curso de accion del empleado para asegurar que

estos consigan las metas y objetivos planteados originalmente.

La ejecucion del proceso de evaluacion del desempefio presupone la ejecucion

secuencial de las siguientes fases.

Grafica 14
Fases del proceso de evaluacién del desempefio
ACS-BPS de Guatemala

R [Registro y comunicacion de]
£
resultados 2
; PROCESO DE EVALUACION
2 [Documentacién del procesoJ
L
A'n Entrevista de Evaluacion
£ del desempefio
ﬁ Capacitacion de
2 evaluadores en entrevista
('j Capacitacion de empleados
N en el proceso
Proceso de Evaluacion a
utilizar
[ Evaluador - Empleado ] Definicion de factores a
evaluar

-

Identificacion de Areasy
puestos de Trabajo

[ Planes de accion ] [Espemflcacpq del Método a ?
utilizar

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009
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3.2.1 Especificacion del método a utilizar

Derivado de las limitaciones expresadas por el Gerente de Recursos Humanos
de ACS-BPS de Guatemala para modificar el método de evaluacion establecido
por ACS corporativo, el método de evaluacion del desempefio a utilizar en ACS-
BPS de Guatemala sera un hibrido entre evaluacion del desempefio por
competencias para la primera seccion de la boleta y administracion participativa

por objetivos para la segunda seccion de la boleta de evaluacion.

Ambos métodos son considerados los que mas se acoplan a las necesidades de
ACS-BPS puesto que por un lado se definen competencias cardinales que
agregan valor a las operaciones y por otro segregan los objetivos
organizacionales traduciéndolos a objetivos departamentales; luego en objetivos
individuales para que cada empleado, a través del enfoque individual en el
alcance de esos objetivos, pueda contribuir con el Departamento y este a su vez
con los objetivos de la organizacion de manera grupal. Ademas por el hecho de
gue el método de administracion participativa por objetivos se centra en el
involucramiento de los empleados evaluados en la definicion de objetivos, esto
garantiza el compromiso de los colaboradores con los puntos de trabajo focales

definidos en consenso con su jefe inmediato superior.

3.2.2 Identificacion de areas y puestos de trabajo

La cobertura del programa de evaluacién del desempefio continuara abarcando a
todos los departamentos de la organizacion a través de la evaluacién del
desempeiio a nivel Gerencia, puestos administrativos para departamentos de

soporte a las operaciones y mandos medios en los departamentos operativos.

Para tal efecto se identifican los departamentos, puestos de trabajo y rol de cada

uno en el proceso de evaluacion del desempefio.
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Identificacion de areas y puestos de trabajo

ACS-BPS de Guatemala

Por rol en el proceso de evaluacion del desempefio
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Cdédigo de puesto Titulo del puesto Ubicacién Organizacional Rol en el proceso | Evaluador | Evaluado (s)
GR1 Gerente Regional ACS Corporativo Evaluador - GG
GG Gerente General Gerencia General Evaluador/Evaluado GR1 GD
GD Gerente de Departamento Gerencia Departamental Evaluador/Evaluado GG AD
AD Asistente de departamento Departamentos Administrativos Evaluado GD -
SP Supervisor de produccién Departamentos Operativos Evaluado GD -
CP Controlador de produccion Departamentos Operativos Evaluado GD -
SC Supervisor de calidad Departamentos Operativos Evaluador/Evaluado GD AC
AC Asistente de Calidad Departamentos Operativos Evaluado GD -
SF Secretaria de Facilidades Fisicas |Departamento de Facilidades Fisicas Evaluado GD -
R1 Recepcionista Departamento de Facilidades Fisicas Evaluado GD -
FS Supervisor de Facilidades Fisicas |Departamento de Facilidades Fisicas Evaluado GD -
GS Guardia de Seguridad Departamento de Facilidades Fisicas Evaluado GD -
PM Personal de mantenimiento Departamento de Facilidades Fisicas Evaluado GD -

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009
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3.2.3 Definicién de factores de evaluacion

La boleta de evaluacién del desempefio a utilizar en ACS-BPS de Guatemala
cuenta con dos secciones de las cuales la primera evalla competencias
cardinales aplicables a todos los empleados en cualquier nivel jerarquico, segun
la politica de ACS corporativo, la cual no esta sujeta a cambios; Unicamente es
modificable la seccién 2 de la boleta, la cual califica metas y objetivos especificos
aplicables a cada puesto de trabajo. La definicién de factores de evaluacién del
desempefio para la seccion 2 sera responsabilidad compartida entre el Gerente

de Area y cada empleado de manera individual.

El objetivo principal de tener la participacion activa de los empleados evaluados
en la definicion de metas y objetivos para la seccion 2 de la boleta es que dichas
metas y objetivos sean justos, medibles, alcanzables, que estén directamente
relacionados con el trabajo diario; ademas que garanticen el compromiso de
evaluador y evaluado al alcance de los mismos en un ambiente de cooperacion y

beneficio mutuo.

La secciéon de metas y objetivos segun la politica de ACS corporativo debera

acoplarse de manera individual a cada puesto de trabajo para el que se definen.

Cada meta/objetivo debera ser medible numéricamente y cada empleado sera
responsable de presentar la informacion a través de la cual se verifiqgue la
puntuacion de cada item. Por su lado, cada Gerente de Area debera proveer las
herramientas especificas necesarias a través de las cuales se pueda medir y

comprobar el porcentaje de completacion de cada meta/obijetivo.

La configuracion de las dos secciones de la boleta y su respectiva ponderacion

en el proceso de calificacion de la misma se incluyen a continuacion.



Esquema 13
Competencias Cardinales

Boleta de evaluacion del desempefio primera seccion

ACS-BPS de Guatemala
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Boleta de evaluacion
Seccion | Competencias Cardinales a evaluar
.1 Interfase con el cliente
.2  Enfoque de calidad
.3 Comunicacion
.4 Conocimiento del negocio
I.5 Desarrollo y estandares del desempefio
.6 Toma de decisiones
I.7  Construcciones de relaciones organizacionales
.8 Control y cumplimiento de regulaciones internas aplicables
1.9 Integridad
.10 Contribucién a un ambiente agradable de trabajo
.11 Cambio de campedn
.12 Conocimiento del puesto
I.13 Destrezas de liderazgo
Fuente: Descripcion del proceso evaluacion del desempefio utilizado por ACS-BPS de Guatemala.
Afio 2009
Esquema 14

Metas y objetivos, proceso de definicion

ACS-BPS de Guatemala

Boleta de evaluaciéon del desempefio segunda seccion

Paso Descripcion Responsable
1 Recabar descripcion técnica de los puestos, objetivos| Gerente de Recursos
organizacionales y departamentales. Humanos
2 Hacer llegar la informacion anterior a los gerentes de| Gerente de Recursos
departamento. Humanos
Reunién para determinar las metas y objetivos que seran
calificadas. Dichas metas y objetivos deberan brindar
soporte al alcance de propdsitos departamentales y Gerente de
organizacionales; ademas deberan estar directamente
3 . Departamento y
relacionados con la naturaleza del puesto al que son
- . . . . empleado evaluado
aplicables; por otro lado deberan también ser medibles,
alcanzables, cuantificables y objetivas, evitando en todo
momento la ambigledad y el subjetivismo.
L o . Gerente General,
Reunién para verificar que las metas y/u objetivos
- - . Gerente de Recursos
4 definidos para cada empleado objeto de evaluacidon sean

medidles, alcanzables, imparciales e impersonales.

Humanos y Gerentes
de Departamento

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009
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Esquema 15
Ponderacion
Boleta de evaluacion del desempefio
ACS-BPS de Guatemala

DESCRIPCION DESEMPENO PUNTAJE
Siempre excede los estandares; demuestra
un desempefio sostenido al nivel mas alto Sobresaliente 5

posible.

Se desempefia consistentemente por encima Excede las
de las expectativas. expectativas

Regularmente llena las expectativas, algunas Llena las

veces excede las expectativas; sin embargo - 3
. J . . expectativas

existen algunas areas que necesitan mejorar.

Regularmente se desempefia por debajo de Bajo las
las expectativas. expectativas

Se desempefia consistentemente por debajo
del minimo de los requerimientos, se requiere Insatisfactorio 1
un mejoramiento inmediato.

Fuente: Descripcién del proceso evaluacion del desempefio utilizado por ACS-BPS de Guatemala.
Afio 2009

Esquema 16
Proceso de Calificacion
Boleta de evaluacién del desempefio
ACS-BPS de Guatemala

Secciéon Uno

Competencia Puntaje
.1 - 113 1 - 5
Seccion Dos
Objetivo \ meta Completacion Célculo Puntaje
1A5 0% - 100% % de completacion por 5 1 - 5
Puntaje Final |
Competencias Cardinales 1.1 A 1.13 Promedio
Objetivos\Metas1 A 5 Promedio
Promedio de promedios seccion 1y 2 1 - 5

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009

La boleta de evaluacion del desempefio es la siguiente:



Nombre del
empleado

# de Empleado

Valoracion de Desempefio de Director/Gerente/Supervisor de ACS
Esta forma se aplica a todas las unidades de negocio.

Fecha de evaluacién

Gerente Evaluador
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Competencia Criterio de Desempefio Puntaje
Interface del 0 Creg una im p.resién positiva q.traves de la apariehcia, la conducta personal, actitu_d profe.sior?al y s_u .cgmpeten.cia técnica.
Cliente o Exhibe horarios y responsabilidades a las necesidades y preocupaciones del cliente; ejercita un juicio apropiado en sus respuestas y 5.0
0 Interactua con el cliente proactivamente, regularmente y productivamente.
Enfoque de 0 Inspiray demuestra upapasiénporla excelen;igen cualqgieraspecto Iaborlall. .
Calidad o Controla eldesempefio contra los factores definidos por clientes que son criticos para la calidad. 5.0
0 Se impone y alcanza estdndares de alta calidad para las divisiones y unidades.
o Transmite conocimiento, informacidn y entendimiento hacia otros claramente, concisamente y comvincentemente ambos oraly por escrito.
Comunicacion |o Conduce reuniones efectivas, reportes, presentaciones, proposiciones, etc. 5.0
o Crea un ambiente abierto de comunicacion y compartimiento de informacion.
o Tiene y utiliza conocimiento multi funcional.
Conoce el Negociolo Demuestra entendimiento de casos relevantes a la junta organizacional y al negocio. 5.0
0 Mantiene ese conocimiento actualizado.
Desarrollo y 0 Se impone objetivos claros y medibles; controla el proceso, el progreso y los resultados apropiadamente.
Estandares de |[o D& una continua retroalimentacion de desempefio y una completa valoracion annual de desempefio para todo el equipo. 5.0
Desempefio 0 Provee asignaciones retadoras y oportunidades de desarrollo.
0 Aplica la integridad, los valores y ética de la compafiia en cualquier situacién.
Toma Decisiones |o Recolecta informacién pertinente e identifica componentes claves para el proceso de toma de decisiones. 5.0
0 Analiza varias alternativas cuando toma decisiones.
Construir o Cultiva un canal activo de relaciones dentro y fuera de la organizacion.
Relaciones 0 Se relaciona hien con colegas claves (i.e. jefes, compafieros, a quienes reporta directamente). 5.0
Organizacionales |0 Se mantiene en contacto con empleados a cualquier nivel.
Controly 0 Asegura el cumplimiento con los controles internos para reducir el riesgo y mitigar la exposiciéon de la compafiia. 50
Cumplimiento 0 Audita la practica interna para asegurar el cumplimiento completo con las leyes y regulaciones aplicables. )
0 Mantiene un compromiso inequivoco hacia la honestidad/verdad en cualquier factor de comportamiento. Completamente confiable porlos
Integridad 0 Practica absoluta conformidad con las politicas de la compafia reforzando el compromiso a una conducta ética en ACS. 5.0
0 Las acciones y comportamientos son consistentes con las palabras. Asume responsabilidad por sus propios errores.
Ambiente de o Crea un ambiente Iaboral.donde haylu_n espiritu .de coope.raci(Jn, respe_to y oportunidad.
Trabajo 0 Crga una ulnldad de trabajoly un espiritu de Aeqmpo cohesAlvoA y productlvoA. o 5.0
0 Anima y alienta por un sentido de aduefiamiento y envolvimiento en la unidad, proyecto y compafiia porindividuos.
Cambio de 0 Reta gl statug quo y campeoniza nueves iniciativas; acltua como un catalista deﬂcambio y estimula a otros al campiq:
Campeén 0 Maneja efecltlvamente la |mp|ement§0|on; y tra;a efectivamente cursos dg acciony ayuda a otrps durante la transicién. 5.0
0 Es muy flexible y se adapta a las circumstancias; puede adaptarse efectivamente con el cambio.
_ 0 Posee y comparte prontamente el conocimiento funcional y técnico y se especializa. Constante interés en el aprendizaje.
Conocimiento del L : S . : Lo
Puesto o Toma buenas decisiones con informacion limitada. Aplica el intelecto al maX|moA. . A ‘ o . 5.0
o Comprende a fondo las tareas generales, estandares, destrezas y otros requerimientos para manejar efectivamente una divisiéon o unidad.
Destrezas de o Valoray anticipa necesidades, se impone metas y objetivos realistas.
Gerenciamiento 0 Mobiliza a la gente para trabajar hacia un propdsito compartido en el mejor interés para el negocio. 5.0
o Organiza los recursos, calendariza y coordina al equipo para completar satisfactoriamente las tareas y/o proyectos.

5.0
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DESCRIPCION DE LA META U OBJETIVO

porcentaje obtenido puntaje
1 100% 5.00
2 100% 5.00
3 100% 5.00
4 100% 5.00
5 100% 5.00
Nota: Liste las metas/objetivos en orden de importancia para resumir el puesto. 5.00
Nota: El porcentaje obtenido esta entendido para reflejar el alcance de cada meta y objetivo, considere la
importancia general de cada meta/objetivo listandolos en orden de importancia y haga énfasis de ello al 5.00
empleado evaluado. PORCENTAJE GENERAL**
COMENTARIOS DEL GERENTE:
Fecha Efectiva (Debida) de Revision** Competencias 5.00
Proxima Fecha de Revision* Metas y Objetivos 5.00
PUNTAJE FINAL 5.00

**Esta informacion, junto con cualquier mérito, promocion o ajuste salarial, debe ser ingresado en infobank (https:\infobank.acs-inc.com).

- Las firmas solo apareceran en la copia fisica la cual se queda con el gerente en sus archivos.

Nota: Siel empleado desea comentar formalmente en la revision, debe proveer cualquier retroalimentacion escrita al gerente evaluador
El evaluador asegurara que una copia de los comentarios del empleado se afiada a sus archivos de personal.

Firma del Gerente: Fecha:

Firma del Empleado: Fecha:

Fuente: Proceso evaluacion del desempefio utilizado por ACS-BPS de Guatemala. Afio 2009
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3.2.4 Definicién del proceso de evaluacion

Se seguiran los pasos secuenciales siguientes al realizar la evaluacion del

desempeiio en ACS-BPS de Guatemala.

a)

b)

d)

f)

El Gerente de Recursos Humanos hara llegar la version electrénica de
las boletas que corresponden a los Gerentes de cada Departamento
para que estos puedan distribuir la boleta a los evaluadores dentro de
sus Departamentos y evaluar el desempefio de los empleados a su
cargo.

El Gerente de Area hara llegar la version electrénica de de las boletas
gue correspondan a los evaluadores dentro de su departamento.

El evaluador se reunird uno a uno con cada colaborador objeto de
evaluacion a su cargo con el propdsito de aclarar el desempefio que se
espera del empleado, revisar juntos el procedimiento a seguir para
evaluar el desempefio, instruir al empleado en el llenado de la boleta,
exponer los items a evaluar y cual sera la respectiva ponderacion para
cada item evaluado; posteriormente el evaluador hara llegar la version
electrénica de la boleta de evaluacién al colaborador.

El evaluado se asegurara de estar satisfecho y que tiene pleno
conocimiento de toda la informacién necesaria para realizar con éxito
su auto-evaluacion.

El evaluador agenda una reunion uno a uno con el evaluado con el
propésito de revisar el progreso en el alcance de las metas y objetivos;
el evaluador orienta y propone estrategias de alcance de las metas y
objetivos redireccionando el accionar de los empleados en caso de ser
requerido.

El evaluado se asegurara de estar satisfecho y que tiene pleno
conocimiento de toda la informacién necesaria para realizar con éxito

su auto-evaluacion. El colaborador se autoevalta y luego hace llegar la
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boleta al evaluador antes de la fecha sefialada como limite para este
propésito.

g) El evaluador se retine con el empleado evaluado para revisar la auto-
evaluacion, de existir diferencias de apreciacién entre el desempefio
autoevaluado y el que el evaluador propone para el empleado, se
debera llegar a un consenso para calificar el item de manera
satisfactoria para ambas partes. El evaluador hara llegar las
evaluaciones de desempefio de sus colaboradores al Gerente de Area
si esta no requiere cambios, caso contrario procedera a la literal h.

h) El evaluador modifica los puntajes de la boleta en consenso con el
empleado evaluado y traslada la forma al Gerente de Area.

i) El Gerente de area ingresara el puntaje final de cada uno de sus
subalternos a la pagina interna de ACS corporativo creada para ese
proposito. (https://infobank.acs-inc.com) y hace llegar las boletas de

evaluacion de sus empleados evaluados al Gerente de Recursos
Humanos e imprimira una copia.

J) El Gerente de Recursos Humanos consolida todas las evaluaciones del
desempeiio y las hace llegar al gerente general de ACS-BPS
Guatemala.

k) El Gerente General de ACS-BPS Guatemala envia las evaluaciones
del desempefio al Gerente Regional de ACS-BPS Latinoamérica.

I) Gerente Regional recibe las boletas de evaluacion de toda la filial.

m) El evaluador (Gerente de Departamento) se reine uno a uno con los
empleados evaluados para proveerles retroalimentacion del
desemperfio obtenido ademas de informar los cursos accién derivados

de los resultados obtenidos.

El flujograma del proceso de evaluacion del desempefio a utilizar como parte del
Programa de evaluacion del desempefio a implementar en ACS-BPS de

Guatemala se presenta a continuacion.



Grafica 15
ACS-BPS de Guatemala
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PROPUESTO
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Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009
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3.2.5 Capacitacion de empleados en el proceso

La Gerencia de Recursos Humanos en conjunto con los Gerentes de Area,
desarrollardn reuniones grupales para abordar todo lo concerniente a los
aspectos administrativos del Programa y a los elementos especificos del proceso
de evaluacion; ademas se destinara un periodo de gracia en que los empleados
podran solicitar una reunién uno a uno con su gerente de area o gerente de
recursos humanos en las cuales podran exponer sus inquietudes individuales; las
reuniones uno a uno serviran para todas aquellas personas que por una u otra

razon no expongan sus dudas en las reuniones grupales programadas.
3.2.6 Entrevista de evaluacion del desempefio

La entrevista de evaluacion del desempeiio contara con el soporte de una
reunion grupal moderada por el Gerente de Recursos Humanos, dirigida a

empleados evaluadores del desempefio.

Dicha reunion estara enfocada en capacitar a los empleados evaluadores acerca
de como dirigir de manera eficaz y objetiva la entrevista de evaluacién del
desempefio ademas de estandarizar los criterios y guiar a los empleados
evaluadores a realizar la entrevista de evaluacion eliminando criterios subjetivos

0 prejuicios personales.
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El contenido de la agenda de la reunion grupal abordara los temas siguientes:

Esquema 17
Entrevista de evaluacion del desempefio
Capacitaciéon de evaluadores
ACS-BPS de Guatemala

Contenido de reunién grupal

I.  Como iniciar la entrevista de evaluacion del desempefio.

I.1 Cordialidad.

[.2 Expresion clara.
II.  Importancia de la entrevista como parte central del proceso.
lll.  Aprovechamiento del canal de comunicacién jefe-subalterno a través de

la entrevista de evaluacion del desempefio.

IV. Emociones y su impacto en la calificacion evaluacion del desempefio.
V. Prejuicios personales y su impacto en los resultados de evaluacion.
VI. Efecto "Halo" en la evaluacién del desempefio.
VII. Efecto de tendencia central en la evaluacion del desemperio.
VIII. Evaluacion por inmediatez y su impacto en la evaluacién del desempefio.
IX. Discriminacion en la evaluacion del desempefio y sus implicaciones.
X. Como enfatizar aspectos positivos en la entrevista de evaluacion.
Xl.  Como indicar aspectos negativos en la entrevista de evaluacion.
XIl. Como definir y presentar posibilidades de desarrollo.
Xlll. Como hablar de la relacién de la evaluacion con el salario.
XIV. Como realizar el cierre de la entrevista.

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2009

3.2.7 Documentacion del proceso de evaluacién

El evaluador guardarad la version electrénica e impresa en el archivo del
empleado; por otro lado el empleado evaluado también guardara una version
electronica e impresa de su desempefio con el fin de usarla de margen de

comparacion en evaluaciones futuras.
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3.2.8 Registro y comunicacién de resultados obtenidos

Adicionalmente al registro de las pruebas que el empleado y Gerente de Area
realizaran, el Departamento de Recursos Humanos también guardara registro
fisico y electronico de los resultados de las pruebas para fundamentar la toma de

decisiones relacionadas con el personal.

Por otro lado, el puntaje final obtenido en la evaluaciéon del desempefio debera
ser ingresado por los gerentes de area para cada uno de su subalternos segun
corresponda a una pagina web que existe para este proposito, dado que ACS
corporativo necesita esa informacion para fundamentar su analisis de
incrementos salariales en base a mérito individual, y que este puntaje se
complementa y fundamenta con la informacién proveniente de cada boleta de
evaluacion del desempefio proveida previamente por el Gerente General al

Gerente Regional.
3.2.9 Retroalimentacion

Una vez ejecutado el proceso de evaluacién del desempefio los Gerentes de
Area se reuniran con el Gerente de Recursos Humanos para hacer un analisis
macro de los resultados de las evaluaciones para poder identificar factores
comunes en los resultados y definir una estrategia comun para definir planes de
accidn correctivos o0 preventivos segun haya sido el resultado de la evaluacion
del desemperio, satisfactorio o insatisfactorio. Luego de dicha reunion los
Gerentes de Area se reuniran con cada empleado evaluado para proveerles
retroalimentacion de sus resultados y definir planes de accién en consenso y de
manera individual con el propdsito de poder lograr el compromiso con el alcance

de los objetivos trazados en los planes de accion.
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3.3 Seguimiento a resultados del proceso

El proceso de seguimiento a los resultados obtenidos en el proceso de
evaluacion del desempefio estard enfocado en la definicion de planes de accién

en dos vertientes.

a) Por un lado se definiran planes de accidén orientados al empleado

dependiendo si los resultados fueron satisfactorios o insatisfactorios.

b) Por otro lado, derivado de la estrecha relacion e influencia entre el
proceso de evaluacion del desempefio y los procesos de gestion del
talento humano, los planes de accion también podrian estar orientados a
la reestructuracién de esos procesos o el fortalecimiento de las politicas y
practicas de gestion del talento de personas segun hayan sido los
resultados satisfactorios o insatisfactorios de evaluacién del desempefio

en un analisis macro.
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El proceso de seguimiento a los resultados del proceso de evaluacion

comprendera lo siguiente:

Grafica 16

Proceso de seguimiento a resultados de evaluacion del desempefio
ACS-BPS de Guatemala

Definicién de planes de
accioén

|

Encuesta de satisfaccion de
resultados

!

Informe final de resultados

!

Analisis macro de
seguimiento a resultados
del proceso

!

Reorientacion de planes de accion dirigidos A:

Empleados

Gestion del
talento humano

______________________________

}

Re-definicion de planes de
accion, revision y
actualizacion del proceso

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2009
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El proceso de seguimiento a resultados del proceso estard orientado al
sostenimiento del desempefio satisfactorio y desde luego a corregir el

desempenio insatisfactorio.

3.3.1 Definicidon de planes de accion

Existird una reunion grupal entre el gerente de R.H. el gerente general de ACS-
BPS Guatemala y Gerentes de Departamento para revisar el desempeiio de los
empleados y derivado de los resultados obtenidos se definiran cursos de accion
a seguir para mejorar el desempefio insatisfactorio y promover y premiar el

desempeifio satisfactorio.

Los planes de accion se orientaran de la siguiente forma, y el formato a utilizar
para definir dicho plan se muestra en la figura 13 pagina 104.



Cursos de accién en la evaluacion del desempefio
ACS-BPS de Guatemala

Grafica 17
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Del Desempefio
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Desempefio Desempefio
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- Revision de la descripcion del puesto
- Revision del desempefio esperado
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- Comentarios y sugerencias frecuentes

- Planes de accién enfocados al seguimiento

de los resultados

- Programas de capacitacion

- Sistema disciplinario
- Transferencias
- Despidos

- Planes de compensacion salarial

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2009
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Cuadro 5
Formato de plan de accién para la evaluacion del desempefio
ACS-BPS de Guatemala

Propoésito I
El Objetivo de este plan de accion es proveer una herramienta Standard que sirva de guia tanto a evaluado como a evaluador al desarrollar sus
actividades, garantizando que dichas actividades estaran enfocadas hacia la obtencion o mantenimiento de un desempefio individual sobresaliente, esto a

través de definir las acciones, responsables, tiempos y personas involucradas en el plan de accion individual.

| Nombre del empleado |
| Departamento |
| Gerente de departamento |

| Fecha |
Responsable Involucrados Fecha de completacion Inversion (Q)

Componente del plan Acciones especificas requeridas

Firmas,

Evaluador

Evaluado

Gerente de Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009
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3.3.2 Encuesta de satisfaccion de resultados

Luego de concluido el proceso de evaluacién del desempefio, todos los
empleados de ACS-BPS de Guatemala con participacién activa en el proceso
llenaran una encuesta que estara enfocada en medir el nivel de satisfaccion de
los resultados obtenidos en la evaluaciéon ademas del nivel de satisfaccion del

proceso en su totalidad.

La coordinacion del llenado de la encuesta estara a cargo de los Gerentes de
Area; luego existira una reunion uno a uno entre el Gerente de Area y el Gerente
del Departamento de Recursos Humanos para reportar y revisar en conjunto los
resultados de las encuestas y discutir los aspectos o resultados relevantes del

proceso de aplicacion de la encuesta de satisfaccion.

Los resultados de la encuesta de satisfaccion analizados a nivel macro podrian
orientar la toma de decisiones relacionadas con futuras evaluaciones del
desempeiio, como también podria servir de fundamento a decisiones de gestion

del talento humano en ACS-BPS de Guatemala.

La encuesta se disefid para poder identificar los puestos y como consecuencia
realizar andlisis de respuestas por nivel jerarquico y por departamento. La

encuesta esta compuesta por 5 secciones.

e A, identificacién de puestos

e B, satisfaccion de elementos especificos del proceso
e C, satisfaccion del soporte recibido en el proceso

e D, satisfaccion de resultados obtenidos

e E, satisfaccion general del proceso de evaluacion

Se codifico de forma numérica cada posible respuesta, para luego en base a la
sumatoria de respuestas seleccionadas se proceda a hacer el analisis macro de

la informacién obtenida.
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ACS-BPS DE GUATEMALA

ENCUESTA DE SATISFACCION DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO ACS-BPS

Objetivo: Recopilar informacioén significativa para evaluar y determinar el nivel de satisfacciéon del proceso de evaluacion del

desempefio y los resultados individuales de los colaboradores de la empresa ACS-BPS, en su filial en Guatemala

Instrucciones: Llene la encuesta siguiendo las instrucciones provistas en cada seccién de la encuesta, segun corresponda, en cada
uno de los cuestionamientos que se le plantean. El manejo de esta informacién es absolutamente confidencial y sera utilizada para

tomar decisiones orientadas a mejorar el proceso de evaluacién y consecuentemente el desempefio individual y organizacional.

SECCION A: IDENTIFICACION DE PUESTOS

1 Indique el area en la que labora actualmente:

1‘ Finanzas ‘ 4‘ Desarrollo de Software

2‘ Operaciones ‘ I:I 5‘ Soporte técnico

3‘ Recursos Humanos ‘ 6‘ Facilidades Fisicas

2 ¢Cual es el nivel al que corresponde su posicién dentro de la empresa?:

7‘ Gerente G. o de Departamento ‘ I:I 13‘ Asistente de Departamento |
8‘ Supervisor de Facilidades Fisicas ‘ I:I 14‘ Asisten de Facilidades Fisicas |
o Supervisor de calidad | I:I 15| Secretaria |
10‘ Supervisor de produccién ‘ I:I 16‘ Recepcionista |
11‘ Controlador de produccion ‘ I:I 17‘ Personal de Seguridad |
12‘ Asistente de Calidad ‘ I:I 18‘ Mantenimiento |

Qopood - Doo

SECCION B: SATISFACCION DE ELEMENTOS ESPECIFICOS DEL PROCESO

ASPECTOS ESPECI

1COS DEL PROCESO

Instrucciones:

Llene los cuestionamientos siguientes calificando dentro del cuadro de O a 10 seguin sea el nivel de
satisfaccion de cada elemento, siendo O completamente insatisfecho y 10 completamente satisfecho

19 NIVELES DE RESPONSABILIDAD
20 PROCESO DE EVALUACION
21 PERIODICIDAD DE LA EVALUACION

2

N

FACTORES DE EVALUACION

2

5]

ESCALAS DE EVALUACION

24 COMUNICACION DEL PROCESO

© 0 N 0o 0 M W

25 DOCUMENTACION DEL PROCESO

o

10 26 DEFINICION DE PLANES DE ACCION

Q0nobobog

ACOPLAMIENTO DE PLANES DE ACCION A LAS
NECESIDADES INDIVIDUALES DEL DESEMPERNO

11 2

IN]

comentarios adicionales:
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SECCION C: SATISFACCION DEL SOPORTE RECIBIDO EN EL PROCESO

ASPECTOS ESPECIFICOS DE SOPORTE RECIBIDOS EN EL PROCESO

Instrucciones:

Llene los cuestionamientos siguientes calificando dentro del cuadro de 0 a 10 segun sea el nivel de
satisfaccion de cada elemento, siendo 0 completamente insatisfecho y 10 completamente satisfecho

RECIBI EL SOPORTE NECESARIO DE Ml

12 28 INMEDIATO SUPERIOR PARA REALIZAR CON |:|
EXITO MI ROL DENTRO DEL PROCESO DE
EVALUACION

RECIBI LAS HERRAMIENTAS Y DOCUMENTACION
13 29 NECESARIA PARA REALIZAR CON EXITO MI ROL I:I
DENTRO DEL PROCESO DE EVALUACION

RECIBI LA INFORMACION Y/O CAPACITACION
14 30 NECESARIA PARA REALIZAR CON EXITO MI ROL I:I
DENTRO DEL PROCESO DE EVALUACION

SECCION D: SATISFACCION DE RESULTADOS OBTENIDOS

ASPECTOS DE SATISFACCION DE RESULTADOS OBTENIDOS

Instrucciones:

Llene los cuestionamientos siguientes calificando dentro del cuadro de 0 a 10 segun sea el nivel de
desacuerdo de cada elemento, siendo O fuertemente en desacuerdo y 10 fuertemente de acuerdo

LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN MI EVALUACION I:I

3 ,_

15 ! DEL DESEMPENO SON OBJETIVOS

LOS FACTORES CALIFICADOS EN LA EVALUACION |:|
16 . DEL DESEMPENO ESTAN DIRECTAMENTE

RELACIONADOS CON MIS ACTIVIDADES

LABORALES DIARIAS

ESTOY SATISFECHO CON LOS RESULTADOS |:|
17 33 OBTENIDOS EN LA EVALUACION DE Ml

DESEMPENO

SECCION D: SATISFACCION GENERAL DEL PROCESO DE EVALUACION

ASPECTOS DE SATISFACCION GENERAL DEL PROCESO

Instrucciones:

Llene los cuestionamientos siguientes calificando dentro del cuadro de 0 a 10 segun sea el nivel de
satisfaccion de cada elemento, siendo 0 completamente insatisfecho y 10 completamente satisfecho

EL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO ES

18 34 OBJETIVO Y CUENTA CON LOS ELEMENTOS |:|
NECESARIOS PARA DETERMINAR MI DESEMPERNO
CORRECTAMENTE

GRACIAS POR SU COLABORACION

La informacion provista sera de mucho valor para evaluar y brindar una propuesta de mejora del proceso de evaluacion del desempefio

que se realiza actualmente en la empresa. Agradecemos su colaboracién y esperamos su apoyo para futuras ocasiones.
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3.3.3 Informe de resultados de evaluacién

El paso final de la fase de seguimiento a resultados del proceso en el programa
de evaluacién del desempefio comprenderda la elaboracién de un informe final de
resultados y una reunion liderada por el Gerente de Recursos Humanos y dirigida
a los Gerentes de Area y al Gerente General en la que se daran a conocer los
resultados de la evaluacion del desempefio, el nivel de satisfaccion de los

resultados y del proceso en su totalidad.

Desde una perspectiva macro se expondran los hallazgos, se publicaran los
planes de accién a seguir y se haran las recomendaciones respectivas para
orientar el sostenimiento del desempefio satisfactorio; ademas se sefialaran las
medidas correctivas para mejorar el desempefio insatisfactorio. Los planes de
accion podrian estar dirigidos a los empleados; a cambios en las normativas de
los procesos de gestion del talento humano; o a la reestructuracion de los

mismos segun la figura 12 de la pagina 103.
3.4 Revisién y actualizacion del Programa

La fase final del Programa de evaluacion del desempefio comprendera las
actividades necesarias para mantenerlo actualizado, evitando la obsolescencia
del mismo asegurandose que el programa se acople a los factores internos y
externos que lo norman y a las necesidad de ACS-BPS de Guatemala.

Se revisaran todas las fases a través de la evaluacion de los resultados del
mismo en cuanto a medir el desempefio de los empleados de manera objetiva y
con una metodologia participativa definida, se definiran los pasos a seguir en

caso de que el programa requiera cambios estructurales.

Por otro lado se definirdn también los lineamientos a seguir para integrar el

Programa de evaluacion del desempefio a la planificacién estratégica de la
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compafiia y las actividades de seguimiento y control a llevar a cabo para que se

mantenga actualizado.

3.4.1 Evaluacion de resultados del programa

El principal indicador para determinar si el Programa de evaluacién del
desempefio cumple su funcién seran los resultados de las evaluacion de los
empleados; puesto que el programa persigue la obtencion de resultados
satisfactorios en cuanto al rendimiento de los empleados en sus puestos de
trabajo, todos los elementos del programa estaran enfocados en el desempefio
satisfactorio a través de una herramienta objetiva que ponga en evidencia las
debilidades en el proceso de evaluacion y en los procesos de gestion del talento

humano como la razén de ser del Departamento de Recursos Humanos.

Las principales herramientas que se utilizaran para evaluar el Programa seran la
encuesta de satisfaccion y el informe final de resultados. Basado en estas dos
fuentes de informacion se estara en posicion de determinar planes de accion
concretos enfocados en mejorar y de ser necesario reorientar el enfoque del
Programa de evaluacion del desempefio y del proceso de evaluacion. A un nivel
mas profundo se pondran en evidencia debilidades en los procesos de gestion
del talento humano relacionados directamente con el proceso de evaluacion del

desempeiio.

Puesto que el disefio del Programa de evaluacion del desempefio se ve
influenciado por factores internos y externos a la compafia, anualmente existira
una revisidn de esos factores para que basado en ellos y en los hallazgos
encontrados a través de la encuesta de satisfaccion y el informe final de
resultados, se pueda orientar la revision y actualizacion del Programa, segun lo

muestra la siguiente figura.
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Grafica 18
Revision y actualizacion
del Programa de evaluaciéon del desempefio

»| Planificacion del |
programa

!

Ejecucion del
programa

!

Resultados del
programa

!

Retroalimentacion

1

Factores de influencia en el disefio del Programa

Externos Internos

}

Revision y
---------------------------- actualizacion del ~ f-------------------m-ooooo s
programa

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009
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3.4.2 Verificacion de cambios estructurales

El proceso de revisibn y actualizacion del Programa estara a cargo del
Departamento de Recursos Humanos con el apoyo de los Gerentes de Area y
dichos cambios se ejecutaran a través de las actividades definidas en la tabla de

Continuidad del Programa de la pagina 112 tabla 9.

Derivado de la relacion del Programa de evaluacion del desempefio con los otros
procesos de gestion del talento humano, podria existir la necesidad de realizar
cambios estructurales en dichos procesos para fortalecer de esa manera el
proceso de evaluacion del desempefio en conjunto con todos los procesos de
gestiéon del capital humano; en tal caso el Departamento de Recursos Humanos
sera quien proponga y ejecute cualquier cambio en la estructura de sus procesos
a través del analisis macro de los factores internos y externos para luego orientar
el redisefio del Programa de evaluacién y sus componentes basado en el

esquema propuesto en la figura 14 de la pagina 110.

3.4.3 Actividades de seguimiento, control y continuidad del Programa

Como parte integral de la fase de revisién y actualizacion del Programa de
evaluacion del desempefio las actividades necesarias para la continuidad del

Programa se muestran a continuacion.



Esquema 18
Actividades de Continuidad
Programa de Evaluacién del Desempefio
ACS-BPS de Guatemala
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No. ACCION REQUERIDA I RESPONSABLES
Incluir el programa de evaluacion del desempeno propuesto como base para la
politica directiva en ACS-BPS de Guatemala, abarcando tanto la planificacion Gerente General, Gerente|
A estratégica del personal como la orientacion de los programas de capacitacion y de Recursos Humanos
los procesos de gestion del talento humano pertinentes.
B stablecer objetivos especificos de aplicacion del programa a nivel operativo, erente de Recursos
Establ bjet f d I del I t G te de R
tactico y estratégico. Humanos
Asignar la responsabilidad de administrar el programa al Gerente de Recursos]
C Humanos, quien requerira el apoyo tanto de gerentes como de empleados de area. Gerente General
Los resultados de su gestion seran reportados directamente a Gerencia General.
Implementar una campafia de comunicacién del Programa para los empleados con| Gerente de Recursos
D participacion activa en el proceso de evaluacion, incluyendo sus implicaciones, Humanos y Gerentes de
caracter, importancia, objetivos jerarquia, alcances y necesariedad. area
Ejecutar el proceso de evaluacion del desempefio siguiendo los lineamientos] Gerente de Recursos
F definidos en el Programa y documentarlo para el andlisis consolidado de resultados] Humanos y Gerentes de
para toda la organizacion. area
Como parte de la fase de seguimiento a los resultados del proceso, realizar la
: y - Gerente de Recursos
G encuesta de satisfaccion de resultados a todos los empleados, definir cursos de
- S ! S Humanos
accion y realizar informe final de resultados dirigido al Gerente General
- - . = Gerencia de Recursos
H Definir los cursos de accion enfocados a mejorar el desempefio de los empleados
Humanos
Realizar seguimiento periddico de los resultados del Programa sobre una base
| anual para identificar necesidades puntuales de fortalecimiento de la herramienta of Gerencia de Recursos
procesos de gestion del talento humano especificos en la compaifiia, identificar Humanos
necesidades de cambios estructurales en el Programa.
] Gerencia General,
Implementa.r cambios estructurales en el Prograrpa basado en los factores] Garente de Recursos
J externos e internos que norman el Programa, ademas de las necesidades que el

Programa debe llenar, garantizar la continuidad del Programa.

Humanos y Gerentes de
area

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009




113

3.4.4 Integracion del Programa a la planificacion estratégica

La continuidad del Programa de evaluacion del desempefio dependerd en
primera instancia, de su inclusién en la planificaciéon estratégica de ACS-BPS de
Guatemala asi como del establecimiento de un sistema de control a traves del
cual se realice el seguimiento necesario de sus resultados de aplicacién, dado el
caracter de herramienta estratégica de trabajo tanto para dirigentes como para
empleados de la compafiia. EI enfoque no solo deberd ser incluyente en la
planificacion, sino también aplicativo para la politica directiva de ACS-BPS para
evitar el debilitamiento del proceso de evaluacién del desempefio y de los

procesos de gestion del recurso humano en conjunto.

El Gerente de Recursos Humanos con la asistencia del Gerente General seran
los responsables por la integracion del Programa de evaluacion del desempefio
como herramienta integradora y operacional de objetivos organizacionales,

departamentales e individuales a la planificacion estratégica de la compaifiia.

La implementacion del Programa a la planificacion estratégica se complementara
con las actividades de continuidad del Programa, para garantizar que el
Programa de evaluacion del desempefio sea continuo y se evite su

obsolescencia.

3.5 Factibilidad del Programa

La factibilidad de la implementacion del Programa se establece a través del
célculo del presupuesto financiero y del cronograma de actividades basado en
las fases requeridas para implementar con éxito el Programa de evaluacion del

desempeiio en ACS-BPS de Guatemala. Ambos, se presentan a continuacion.
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3.5.1 Presupuesto

Se determind el presupuesto en cada una de las fases de implementacion del
Programa; considerando que en todas las actividades requeridas para la
implementacion, ejecucion y continuidad del programa intervendra el personal
con participacion activa en el proceso de evaluacion, se calculo, a peticion de la
Gerencia General y basado en informacion proveida por el departamento de
finanzas de la empresa, un costo de hora hombre promedio en quetzales por
cada hora efectiva que estos dediquen a la implementacion, ejecucion y

continuidad de dicho programa.

Este valor de hora hombre promedio se obtuvo de sumar el promedio del salario
por hora de todos los participantes en el programa, para luego multiplicarlo por

las horas hombre requeridas en cada fase del programa.

El estimado no incluye materiales, en el entendido que todos los cargos
adicionales se incluyen en el presupuesto dentro de los rubros “insumos de

oficina” y “otros costos implicitos”.

Tampoco se incluye el detalle de recursos fisicos y tecnoldgicos, dado que la
infraestructura y equipos a utilizar seran los que posee la compaiiia para efectos

de entrenamientos, presentaciones y juntas de trabajo.

Ademas, a peticion del Gerente de Recursos Humanos de ACS-BPS de
Guatemala, se elaboro la matriz de prorrateo a fin de distribuir el presupuesto a

las unidades estratégicas de negocios de la compafiia.

La base de calculo en la matriz de prorrateo fue el promedio por hora hombre
multiplicado por los participantes de cada unidad estratégica de negocios en

cada una de las fases del programa.

El presupuesto se muestra a continuacion:



Cuadro 6

Presupuesto de implementacion del Programa, en quetzales

ACS-BPS de Guatemala
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] - . . Horas CostoHora -
Fase de implementacion Actividad a Desarrollar Participantes requeridas Prom. Inversion
Incluir el programa de evaluacién del desempefio propuesto como base
para la politica directiva en ACS-BPS de Guatemala, abarcando tanto Ia|
Incorporacion del Programa ||planificacién estratégica del personal como la orientacion de los 2 10 33.50 670.00
programas de capacitacion y los procesos de gestion del talento humano
pertinentes.
Establecimiento de objetivos de||Establecer objetivos especificos de aplicacion del programa a nivel 1 5 167.50
aplicacion operativo, tactico y estratégico. 33.50 '
Asignar la responsabilidad de administrar el programa al Gerente de
Administracién del programa Recursos Humar}os, quien requerira el apoyo tanto‘c'ie gergntes como de 1 2 3350 67.00
empleados de éarea. Los resultados de su gestion seran reportados
directamente a Gerencia General.
Implementar una campafia de comunicacién del programa para los
Camparfia de comunicacion del _empleados con pa_rtlmpa(:lon ac,tlva en el proceso dg e\{aluacpn, 10 10 33.50 3,350.00
programa incluyendo sus implicaciones, caracter, importancia, objetivos jerarquia,
alcances y necesariedad.
Aspectos Administrativos del Desarrollo de aspectos administrativos del programa 16 8 33.50 4,288.00
programa Comunicacién de aspectos administrativos del programa 16 5 33.50 2,680.00
Elementos especificos del Desarrollo de elementos especificos del programa 76 3 33.50 7,638.00
programa Comunicacién de elementos especificos del programa 76 2 33.50 5,092.00
Seguimiento a resultados del Desarrollo de elementos de seguimiento de resultados del proceso 76 2 33.50 5,092.00
proceso Comunicacion de elementos de seguimiento de resultados del proceso 76 1 33.50 2,546.00
Revisién y actualizacién del Desarrollo de elementos de revision y actualizacién del proceso 11 3 33.50 1,105.50
programa Comunicacion de elementos de revision y actualizacion del proceso 11 2 33.50 737.00
Insumos de Oficina 3,000.00
Otros costos implicitos
Otros insumos (refacciones, limpieza cuarto de entrenamiento, teléfono) 6,200.00
| TOTAL DEL PRESUPUESTO 42,633.00 Q |
Fuente: Elaboracién propia. Afio 2009 | PRESUPUESTO + IMPREVISTOS (10%) 46,896.30 Q |




Cuadro 7
Prorrateo de la inversion en implementacién del programa, en quetzales
ACS-BPS de Guatemala

| Fase de implementacion | Participantes ]| Inversion |
Incorporacién del Programa 2 670.00
Establecimiento de objetivos de aplicacion 1 167.50
Administracion del programa 1 67.00
Campana de comunicacién del programa 10 3,350.00
Aspectos Administrativos del programa 32 6,968.00
Elementos especificos del programa 152 12,730.00
Seguimiento a resultados del proceso 152 7,638.00
Revisidn y actualizacion del programa 22 1,842.50
Otros costos implicitos 9,200.00
Imprevistos 4,263.30
|TOTAL A PRORRATEAR 372 46,896.30|
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** Gerencia General, Recursos humanos, Facilidades Fisicas, Soporte Técnico y Finanzas

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009

FASE DE IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA
Departamento A B C D E F G H | J TOTAL
Grupos de soporte a las operaciones ** 670.00 167.50 67.00 | 1,340.00 | 1,742.00 | 4,355.00 | 2,613.00 | 83750 | 4,181.82 | 1,937.86 17,911.68
Kentucky 0.00 0.00 0.00 335.00 | 2,177.50 | 2,345.00 | 1,407.00 | 16750 | 836.36 | 387.57 7,655.94
Metlife 0.00 0.00 0.00 33500 | 43550 | 150750 | 90450 | 16750 | 836.36 | 387.57 4,573.94
GMACM 0.00 0.00 0.00 335.00 | 43550 335.00 201.00 | 16750 | 836.36 | 387.57 2,697.94
Desarrollo de Software 0.00 0.00 0.00 335.00 | 43550 | 217750 | 1,306.50 | 16750 | 836.36 | 387.57 5,645.94
Oxford 0.00 0.00 0.00 335.00 | 43550 335.00 201.00 | 16750 | 836.36 | 387.57 2,697.94
UPS 0.00 0.00 0.00 335.00 | 1,306.50 | 1,675.00 | 1,005.00 | 16750 | 836.36 | 387.57 5,712.94
[ TOTAL 46,896.30 Q|




3.5.2 Cronograma de actividades

Esquema 19

Cronograma de actividades

Programa de evaluacion del desempefio

ACS-BPS de Guatemala

117

ANO 2010

ANO 2011

Feb

Mar

Abr

May

Jun

Jul

Ago

Sep

Oct

Nov

Dic

Ene

Fase de implementacion

Incorporacion del Programa

Establecimiento de objetivos de aplicacion

Administracion del programa

Camparfia de comunicacion del programa

Aspectos Administrativos del programa

Elementos especificos del programa

Seguimiento a resultados del proceso

Revision y actualizacion del programa

112|3|4

112|3

112|3|4

X X X X

112|3]4

X X X X

112|3|4

X X X X

112|3|4

112]3|4

112]3|4

112|3]4

112|3|4

112]3|4

X X X X

1(2]3] 4

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2009
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CONCLUSIONES

1) Se comprobd que los problemas en ACS-BPS de Guatemala relacionados
con la evaluacion del desempefio y la obtencion de resultados subjetivos e
insatisfactorios, son el resultado de la carencia de un programa de
evaluacion del desempefio que integre los elementos necesarios para medir
el desempefio de los empleados de manera objetiva y a la vez esté orientado
en la obtencién de resultados satisfactorios y a la mejora de resultados
insatisfactorios a través del desarrollo de planes de accidén correctivos y

preventivos.

2) Se determind que el proceso de evaluacion del desempefio utilizado
actualmente en ACS-BPS de Guatemala no estd basado en descripciones
técnicas de puestos u objetivos departamentales u organizacionales; como
consecuencia no integra el esfuerzo individual al alcance de esos objetivos
por lo tanto los empleados desarrollan sus actividades sin un enfoque de

trabajo y proposito definidos.

3) Se establecio que el actual proceso de evaluacién del desempefio no indica
ni comunica a los empleados objeto de evaluacion, el desempefio que se
espera de ellos ni los factores sobre los que seran evaluados; por otro lado el
actual proceso tampoco establece canales de comunicacion definidos para
transmitir la importancia de la evaluacion del desempefio individual por lo que
los empleados no estan identificados ni comprometidos con el alcance de

objetivos establecidos en la evaluacion del desempefio.
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4) Se comprobd que el actual proceso de evaluacion del desempefio no
establece cursos de accion definidos para orientar el proceso a la obtencion
de resultados satisfactorios y objetivos en las pruebas; por el contrario la
evaluacion del desempefio es Unicamente una practica que se realiza para

justificar incrementos salariales anuales.

5) Se establecid6 que para ACS-BPS de Guatemala existen actividades que
consumen tiempo en exceso y dinero y que tienen prioridad sobre el proceso
de evaluacion del desempefio; razon por la cual no se ha profundizado en

busca la raiz y la solucién del problema del proceso de evaluacion.

6) Se establecio que el actual proceso de evaluacién del desempefio contribuye
al debilitamiento de los procesos de gestion del talento humano en conjunto,
puesto que se carece de cursos de accidon derivado de los resultados de la
evaluacion del desempefio que sefalen deficiencias y propongan cambios
estructurales en procesos, practicas y politicas de gestion del talento

humano.

7) Como consecuencia del debilitamiento de los procesos de gestidon del talento
humano, ACS-BPS de Guatemala podria experimentar serios problemas al
subestimar el proceso de evaluacion del desempefio y el efecto domind que
esto tiene en el debilitamiento de la gestion del talento humano, la pérdida

competitividad y por ultimo la pérdida de rentabilidad.
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RECOMENDACIONES

1) ACS-BPS de Guatemala podria adoptar e implementar el Programa de
evaluacion del desempefio propuesto, de tal forma que pueda eliminar las
deficiencias existentes en el proceso de evaluacion y de esa forma fortalecer
Sus procesos, practicas y politicas de gestion del talento humano como
aspecto clave en el sostenimiento de su competitividad tanto actual como

futura.

2) Evaluar la efectividad de los planes de accidon que se generen de acuerdo
con los resultados de las evaluaciones anuales dentro de la compafiia, para
asegurar que existe consistencia entre los planes de accién y los resultados
gue se pretenden alcanzar en el Programa de evaluacion del desempefio; en
caso de ser necesario el departamento de recursos humanos adoptara las
medidas correctivas, la reorientaciéon y reestructuracion de procesos de

gestion del talento humano.

3) El departamento de Recursos Humanos deberd Incluir el Programa de
evaluacion del desempefio propuesto en la planificacion estratégica anual de
ACS-BPS de Guatemala.

4) Para evitar que los problemas relacionados con el proceso de evaluacion del
desemperio se repitan, ACS-BPS de Guatemala debera darle seguimiento al
Programa de evaluacion del desempenio a través de cumplir con las acciones
de continuidad que el mismo establece; y asegurar una correcta

programacion y asignacion de presupuesto.
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5) ACS-BPS de Guatemala podria hacer un analisis comparativo de los
resultados de evaluacion del desempefio obtenidos por los empleados
después de la implementacién del Programa versus resultados de evaluacion
antes de la implementacién; esto para medir si el Programa de evaluacion

del desempefio esta cumpliendo con los objetivos planteados.

6) El departamento de Recursos humanos de ACS-BPS de Guatemala debera
considerar la implementacion del Programa de evaluacion del desempeiio
como tema prioritario y deber& brindar soporte a todos los empleados con
participacion activa en el proceso en pro del alcance de los objetivos

definidos que el mismo pretende alcanzar.

7) Se recomienda a ACS-BPS de Guatemala que se evalle la factibilidad de
cambiar la ponderacién de la boleta de evaluacién del desempefio, puesto
que actualmente los rangos de calificacion son numéricos impares, dan lugar
a que exista margen de error de tendencia central, volviendo los resultados

susceptibles a subjetivismo.



1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)
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ANEXO 1
Guia de entrevista a profundidad
Dirigida al gerente de Recursos Humanos
ACS-BPS de Guatemala
Guatemala, Marzo 2009

GUIA DE ENTREVISTA A PROFUNDIDAD ESTRUCTURADA

. OBJETIVO
Recopilar informacion de primera mano, acerca del proceso de evaluacion del
desempeiio en ACS-BPS, proveniente del Gerente de Recursos Humanos de
dicha empresa, que oriente el ulterior desarrollo de la investigacion a realizar
en sus distintas dependencias.

TIEMPO: MATERIAL:
Duracion: 60 Minutos Grabadora con audifono ambiental
LUGAR: ENTREVISTADO:
Oficina del Gerente de Recursos Humanos Gerente de Recursos Humanos
II. DESARROLLO

Presentacion del entrevistador y breve descripcidn de la entrevista.

1. ¢Cual es sunombre y puesto?
Ligia Godoy, Gerente de Recursos Humanos

2. ¢Cuanto tiempo tiene de laborar en la empresa?
Cuatro afios como asistente de recursos humanos y 3.5 como Gerente de
recursos humanos.

3. ¢Cuales son sus funciones principales?

Coordinar todas las actividades y procesos de administracion de recursos
humanos en Guatemala en coordinacion y siguiendo instrucciones que emanan
de Recursos Humanos de ACS corporativo. Con excepcién del proceso de
reclutamiento y seleccion de personal que derivado del alto volumen de
contrataciones en la compafiia existe un departamento separado de recursos
humanos para este fin, de manera que ese proceso se maneja de forma
independiente al departamento de recursos humanos de Guatemala como tal.

A continuacion abordaremos todos los aspectos concernientes al proceso de
evaluacién del desempefio dentro de la empresa. Para el efecto se le haran
ciertos cuestionamientos para que ayude a responderlos de la forma més
precisay concreta que le sea posible.

4. Podria mencionar y describir cual es la situacion actual del proceso de
evaluaciéon del desempefio que registra la empresa, segln su punto de vista,
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asi como cualquier elemento especifico que le esté afectando, beneficiando,

u obstaculizando de alguna forma.
Actualmente existe poco interés por parte de los empleados hacia la
evaluaciéon del desempefio al punto que algunos empleados lo consideran un
proceso engorroso y frustrante y no es visto como un canal de comunicacion
entre el jefe y sus empleados, también los resultados son insatisfactorios y se
mantiene igual con el paso de los afios y el proceso carece de credibilidad y
aceptacion por parte de los empleados, ellos piensan que su jefe inmediato
superior quien es la persona que los evalla esta empefiado en asignarles
puntajes bajos para que asi su porcentaje de incremento salarial anual no sea
alto. Sin embargo, tenemos la obligacion de hacerlo para tener fundamento en
cuanto a los incrementos salariales. Por otro lado actualmente se sufre un
debilitamiento en los procesos de gestion del talento humano como
consecuencia de deficiencias relacionadas con el proceso de evaluacion del
desempefio.

5. ¢La evaluacion del desempefio utilizada en Guatemala es la misma que
utilizan otras filiales de la compafiia?

No sé, me atreveria a decir que una parte de ella si, porque cuando recibimos la

forma de evaluaciéon de RH ACS corporativo una parte contiene elementos que

usamos para todos los empleados sin importar el nivel jerarquico mientras que en

la otra parte son elementos especificos a cada puesto los que se evaluan.

6. ¢Qué participacion tiene ACS corporativo en la evaluacion del desempefio de
empleados en Guatemala?

Ellos solo mandan la forma para evaluar y el departamento de recursos

humanos en Guatemala es quien evalla basado en esa forma y completa lo que

hace falta en la forma, ellos solo quieren los resultados de la evaluacion

anualmente en una fecha especifica.

7. ¢Existe alguna politica interna de la compafiia o algun factor externo o
implicacion legal que norme la evaluacion del desempefio?

La verdad no, solo que no podemos alterar la primera parte de la forma de

evaluacién, también tenemos que asegurarnos de que no existan factores

personales que influyan al momento de calificar, como enemistades entre el jefe

y el empleado. ¢ Como se asegura de que eso no pase? Les decimos a los jefes

gue sean objetivos cuando evalluen.

8. ¢Qué relacion existe entre la evaluacion del desempefio y la planificacion
estratégica, objetivos organizacionales, objetivos de unidad o descripcion
técnica de cada puesto? Por favor describa.

Pues recursos humanos completa la otra parte de la boleta tratando de que lo
gue se evalué tenga relacion con lo que se hace en el puesto. Pero para
responder su pregunta, No, no se tiene a la mano esos elementos cuando se
disefa la segunda parte de la boleta porque no es realmente necesario porque
uno ya sabe que es lo que hacen todos los dias.
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9. ¢Existe un herramienta administrativa escrita que este orientada a realizar
con éxito la evaluacion del desempefio?
Existe una descripcion del procedimiento donde dice que hay que hacer para
realizar la evaluacion, el doc. Consta de una pagina, ademas como los
empleados ya han evaluado el desempefio antes ya saben que hay que
hacer sin usar ese documento.

10. ¢ Cudl es el Rol del departamento de recursos humanos en la evaluacion del
desempefio?

Asegurarse de que la evaluacién se realice en la fecha requerida. Y brindar

ayuda a los evaluadores si lo requieren.

11. ¢ Qué responsabilidades y facultades tiene el departamento de recursos
humanos en la evaluacion del desempefio?

Disefiar los puntos a evaluar y las medidas de alcance.

Asegurarse que se realice a tiempo la evaluacion.

En cuanto a facultades la Unica limitacién es no modificar la primer parte de la

forma de evaluacion por instrucciéon de RH ACS corporativo.

12. ¢ Cudl es el Rol de los empleados evaluados y evaluadores en la evaluacion

del desempefo?
Los empleados deben evaluarse.
Los jefes de area deben revisar después para que los evaluados no se asignen

Puntajes muy bajos o muy altos, si hay que hacer modificaciones los jefes
Pueden hacerlas.

13. ¢ Qué responsabilidades tienen los empleados evaluados y evaluadores en
la evaluacion del desempefio?

Los empleados solo tienen la responsabilidad de evaluarse.

Los jefes nos ayudan a RH a definir las metas y objetivos para evaluar a los

Empleados, ademas deben velar para que los empleados se califiquen

Concientemente.

14. ¢ Quiénes participan en el proceso de evaluacion del desempefio?
RH que con la ayuda de los jefes de area definen qué se va a evaluar
Los empleados

Los jefes que evaltan
El Gerente general solo manda toda la informacion de la gente de Guatemala

a su jefe para que basado en esa informacion se aprueben los incrementos
Salariales.

15. Por favor describa el proceso evaluacion del desempefio.
RH y jefes de area definimos metas y objetivos ademés del procedimiento
Para evaluar, luego se le da la forma al jefe de area y ellos se la pasan a los
Empleados, estos se evallan y la regresan, después el jefe de area la revisa
y la corrige si es necesario y después ellos le mandan las formas llenas al
Gerente general para que este las mande a su jefe.
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16. ¢ Con que periodicidad se evalta el desempefio de los empleados?
Una vez al afio en el mes de Junio o Julio.

17. ¢ Existen evaluaciones de progreso antes de la evaluacion final de
desempefio?
Eso no es necesario porgue los empleados saben desde un principio qué se
les va a evaluar, entonces tienen la responsabilidad de hacer lo que sea
necesario ellos mismos para alcanzar un buen puntaje al momento de
evaluar.

18. ¢ Cual es el método de evaluacion del desempefio utilizado en ACS-BPS?
El método esta compuesto por elementos generales y elementos especificos
del puesto.

19. ¢ Quién define el método de evaluacion del desempefio?
ACS Corporativo.

20. ¢ Quién define los factores y las escalas de evaluacion del desempefio?
La parte de elementos generales RH ACS corporativo

la parte de metas y objetivos especificos Recursos humanos de Guatemala
En cooperacion con los jefes de area.

21. ;Como es comunicado el desempefio que se espera de los empleados?
Los jefes de area son los encargados de mandarles una copia de la evaluacion
final. ¢Esta esta actividad contenida en el documento de descripcion del
procedimiento? no, pero ellos saben que tienen que hacerlo.

22. ¢ Como son comunicados los resultados del desempefio de los empleados?
Los jefes de area son los encargados de mandarles una copia de la evaluacion
final. ¢Esta esta actividad contenida en el documento de descripcién del
procedimiento? no, pero ellos saben que tienen que hacerlo.

23. ¢ Existe alguna comunicacion adicional relacionada con la evaluacion del
desempefio que considere importante mencionar?
Ninguna.

24. ¢ Existe algun proceso de documentacién y registro de las evaluaciones del
desempefio de los empleados?

Los jefes de area son los encargados de mandarles una copia de la evaluacion

final.

25. ¢ Existe alguna herramienta/capacitacion que esté orientada a que los
empleados desarrollen con éxito su rol en la evaluacién del desempefio?
Solo la descripcién del procedimiento, pero como le mencioné ellos ya tienen la
Experiencia que han adquirido de afios anteriores que han evaluado. ¢Qué pas

a
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Cuando se tienen nuevos lideres que no han evaluado antes? En ese caso ellos
Se abocan a un jefe de otra &rea para que les asista 0 me consultan a mi.

26. ¢ Cual es la base sobre la que ACS-BPS define los factores y escalas de
evaluacion del desempefio?
Nos basamos en el conocimiento del negocio del jefe de area y los aportes
Que yo como gerente de recursos humanos pueda hacer.

27. ¢ Considera que los factores de evaluacion del desempefio utilizados en el
proceso estan directamente relacionados con las actividades que desarrollan
los empleados diariamente?

Claro que si porque los definimos con los jefes de &rea que son los que
conocen bien su unidad de negocios.

28. ¢ Considera que la evaluacién del desempefio es objetiva y que obtiene
resultados reales respecto del desempefio de los empleados?
Si, es objetiva y si los empleados obtienen resultados insatisfactorios es
porque quizas no se esforzaron como era debido.

29. ¢ Qué decisiones se toman derivado de los resultados de la evaluacion del
desempefo?
Incrementos salariales y para algunos empleados incremento en bonos
trimestrales.

30. ¢ Existe un proceso de revision y actualizacion calendarizado del proceso de
evaluacion del desempefio? De ser asi ¢ Quiénes son los responsables?,
describa el proceso y la periodicidad del mismo.

No existe una fecha calendarizada. Por tanto no hay responsables o
periodicidad o proceso de actualizacion.

31. (Cémo se asegura ACS-BPS de que el proceso de evaluacion del
desempefio sea objetivo y evite la obsolescencia a través de los afios?
De manera anual se definen nuevas metas y objetivos y se evalla el
desempefio pues se puede decir que eso funcionaria como una revision para
determinar la objetividad de la forma de evaluacién. ¢ Considera que eso es
suficiente para evitar la subjetividad y la obsolescencia? Probablemente NO
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32. ¢ Existe alguna informacion relacionada con la evaluacion del desempefio que
considere relevante y no haya sido abordada en ninguna pregunta?
Creo que no, no se si usted tiene alguna otra pregunta...

[ll. CIERRE

e Culminacién de preguntas preparadas

¢ Resumen de los aspectos mas relevantes de la entrevista

El empleado no participa al definir factores y escalas de mediciéon

Se autoevalla y luego el inmediato superior evalla ( se esta haciendo 2 veces y se
Pierde el sentido de la auto evaluacion)

RH vy jefes definen factores, escalas, método y procedimiento de evaluacién
adicionalmente no se basan en descripcion técnica de puestos u objetivos de
unidad y organizacionales.

RH tiene la autonomia en cuanto al proceso de evaluacién con la Unica

limitacion de la primer parte de la forma de evaluacion.

No procedimiento definido

No capacitacion de empleados

No comunicacién de desempefio esperado

No comunicacion de resultados

No comunicacion de cursos de accion

No cursos de accién (solo incremento salarial y bonos trimestrales)

No actualizacion del proceso

¢ Resolucion de dudas y comentarios

33) Segun su punto de vista ¢Por qué cree usted que ACS-BPS  siendo una
empresa multinacional con muchos otros programas disefiados para orientar los
procesos de gestion del talento humano no exista uno que pueda orientar la
evaluacion del desempefio a llevarse a cabo con éxito en Guatemala?

A veces es dificil estandarizar ciertas directrices emanadas de ACS corporativo ya
gue ellos definen politicas, procedimientos y estrategias en USA y no necesariamente
son aplicables en otros paises exactamente de la misma manera que ellos las
definieron porque las leyes, regulaciones y cultura son diferentes, entonces uno como
directivo en el pais es quien debe hacer que las cosas funcionen en el pais
acoplandose a las regulaciones del mismo.

Lo que pasa en compafias tan grandes es que a veces el tramo de control es tan
extenso que se pierde el enfoque, el control y la asistencia por parte de los altos
directivos de la compafiia, de manera que uno de manera local es quien tiene que ver
como va saliendo de los problemas y desafios del dia a dia, en el caso particular de
la evaluacién del desempefio es RH de Guatemala quien hace todo y ellos no brindan
soporte y solamente quieren un resultado en una fecha especifica, sin importar que
es lo que se tenga que hacer de manera local, nosotros tratamos de cumplir con ello,
a veces a costa de sacrificar la calidad y el empefio con que se realizan los procesos.

e Agradecimiento y despedida del entrevistador
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ANEXO 2
Cuestionario de acopio de datos
Dirigido a empleados evaluados y evaluadores del desempefio
ACS-BPS de Guatemala

Guatemala, Marzo 2009

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

EVALUACION DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO EN ACS-BPS

Objetivo: Recopilar informacién significativa para evaluar y determinar la efectividad del proceso de evaluacion del desempefio que se realiza
actualmente en la empresa ACS-BPS, en su filial en Guatemala

Instrucciones: Marque con una "X", seguin corresponda, en cada uno de los cuestionamientos que se le plantean. El manejo de esta informacion es
absolutamente confidencial y sera utilizada inicamente con fines investigativos.

PARTE A: CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES

1 Indigue el &rea en la que labora actualmente:

1| Finanzas | D 4| Desarrollo de Software | |:|
2| Operaciones | |:| 5| Soporte técnico | |:|
3| Recursos Humanos | |:| 6| Facilidades Fisicas | |:|

2 ¢Cuédl es el nivel al que corresponde su posicién dentro de la empresa?:

11| Controlador de produccion 17| Personal de Seguridad

7| Gerente G. o de Departamento | |:| 13| Asistente de Departamento |
8| Supervisor de Facilidades Fisicas | |:| 14| Asisten de Facilidades Fisicas |
9| Supervisor de calidad 15| Secretaria |
10| Supervisor de produccion 16| Recepcionista |
|
|

12| Asistente de Calidad 18| Mantenimiento

[
[
[
[

3 Indique cual es su papel dentro del proceso de evaluacion del desempefio en la empresa

O Oooogn

[

19| Evaluador | 20| Evaluado

PARTE B: CARACTERISTICAS DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

B.1 ASPECTOS GENERALES DEL PROCESO

B.1.1 NIVELES DE RESPONSABILIDAD

4 ¢Quien EvalGa su desempefio? (+ de una respuesta permitida)

21 | Yo mismo | I:I 23 | Recursos Humanos | |:|
| [

22 | Mi jefe 24 | Mis compafieros de trabajo | |:|
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5 ¢En cuales de las siguientes actividades de evaluacién del desempefio participa? (+ de una respuesta permitida)
25 | Formulacion de Metas y Objetivos| |:| 29| Comunicacion de resultados | |:|
26 | Fijacion de escalas de evaluacion | I:l 30| Formulacién de planes de accion | I:l
27 | Capacitacion en el proceso | |:| 3l| Formulacion de planes de carrera | |:|
28 | evaluacion | I:' 32| No tengo participacion en ninguna| I:'

B.1.2 PARTICIPANTES DEL PROCESO

6 Indique quienes segun su punto de vista tienen participan en el sistema de evaluacién del (+ de una respuesta permitida)
desempefio
33| Yo como evaluado | |:| 36| Mis compafieros de trabajo | |:|
34| Mi jefe como evaluador | I:' 37| Gerente General | I:'
35| Representante de R.H. | |:| 38| No se exactamente | |:|
B.1.3 PROCESO DE EVALUACION
7 ¢Cada cuanto tiempo evallan su desempefio?
39 | Una vez al afio | |:| 41| 4 veces al afio | |:|
40 | 2 veces al afio | |:| 42| No se | |:|

8 ¢Conoce cual es el proceso utilizado por ACS-BPS para evaluar su desempefio?

43 | Lo conozco al 100% | I:' 45| Conozco algunas fases |
|

N

44 | Lo conozco Bien | |:| 46| No conozco el procedimiento

B.1.4 METODO ESCALAS DE EVALUACION

9 ¢Conoce cual es el método de evaluacion del desempefio utilizado por ACS-BPS para evaluar su desempefio?

a7 i | ] 48 No | ]

Si contest6 que si por favor escriba el nombre del método

10 ¢Conoce los factores de evaluacién utilizados por ACS-BPS en la evaluacién de su desempefio?

49 S | ] 50 No | ]

Si contesté que si por favor extienda su respuesta

11 ;Conoce las escalas de evaluacién utilizadas por ACS-BPS para calificar su desempefio?

51 Si | ] 52 No | ]

Si contesto que si por favor extienda su respuesta
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B.1.5 COMUNICACION DEL PROCESO

12 ;Como es comunicado el desempefio que se espera del empleado en la evaluacion?

53 | Via email | |:| 55 | Reunién con R.H. | |:|

54 | Reunion evaluador-evaluado | |:| 56 |n0 existe comunicacion al respecto| |:|

13 ¢Cuales de los siguientes aspectos relacionados con la evaluacién del desempefio son comunicados? (+ 1 respuesta permitida)

57 | Método de evaluacion | |:| 60 | Escalas de puntuacion a utilizar | |:|
58 | Procedimiento a seguir al evaluar| |:| 61 | Ninglin aspecto es comunicado | |:|
59 | Factores de evaluacion | |:| 62 | No se | |:|
14 ;Como son comunicados a los empleados los resultados de la evaluacién del desempefio? (+ 1 respuesta permitida)
63 | Via email | |:| 65 | Reuni6n con R.H. | |:|
64 | Reunion evaluador-evaluado | |:| 66 |n0 existe comunicacion al respecto| |:|

15 ¢Como son comunicados a los empleados los planes de accion derivados de la evaluacion del desempefio’ (+ 1 respuesta permitida)

67 | Via email | D 69 | Reunién con R.H. | |:|

68 | Reunion evaluador-evaluado | |:| 70 |no existe comunicacion al respecto| |:|

16 ¢Como son comunicados a los empleados los resultados de la evaluacién del desempefio? (+ 1 respuesta permitida)
71 | Via email | |:| 73 | Reunién con R.H. | |:|
72 | Reunion evaluador-evaluado | |:| 74 |n0 existe comunicacion al respecto| |:|

17 (Existe alguna comunicacion que se haga al empleado referente a la evaluacion del desempefio

que no se abordé en las preguntas 12,13, 14,15y 16?

75 S | ] 76 No | ]

Si contesto que si por favor extienda su respuesta

B.1.6 DOCUMENTACION DEL PROCESO

18 ¢Guarda usted un registro de evaluaciones pasadas?

77 S | ] 78 No | ]

Si usted NO ES evaluador del desemperio ignore la siguiente pregunta.
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19 ¢Guarda usted un registro de evaluaciones pasadas de sus subalternos?

79 S | [ 80 No

pm

B.1.7 CAPACITACION DE EVALUADORES Y EVALUADOS

20 (ACS-BPS le provee de alguna herramienta/capacitacion que le facilite llevar a cabo su rol en la evaluacién del desempefio?

81 S | ] 82 No

pm

Si contesto que si por favor extienda su respuesta

B.2 SEGUIMIENTO Y EVALUACION DEL PROCESO

B.2.1 RESULTADOS ACTUALES

21 ¢(Cémo han sido los resultados de sus evaluaciones de desempefio a través de los afios?

83 ‘ Han Mejorado | l:l 85 ‘ Se han mantenido igual

84 ‘ Han Empeorado | l:l 86 ‘ No recuerdo

OO

22 (Cudles fueron sus resultados en la ultima evaluacién del desempefio?

87 ‘ Excelente | |:| 89 ‘ Necesitaban mejorar

88 ‘ Buenos | |:| 90 ‘ No recuerdo

O

Si usted NO ES evaluador del desempefio ignore las siguientes 2 preguntas (23 y 24)

23 (Co6mo han sido los resultados de las evaluaciones de desempefio de sus colaboradores a través de los afios?

91 ‘ Han Mejorado | |:| 93 ‘ Se han mantenido igual

92 ‘ Han Empeorado | I:l 94 ‘ No recuerdo

OO

24 ;Cuéles fueron los resultados de sus colaboradores en la ultima evaluacion del desempefio?

95 ‘ Excelente | |:| 97 ‘ Necesitaban mejorar

96 ‘ Buenos | |:| 98 ‘ No recuerdo

OO

B.2.2 SATISFACCION GENERAL DEL EMPLEADO

25 ¢Considera que la evaluacion del desempefio que realiza actualmente ACS-BPS obtiene resultados reales
de su desempefio?

99 ‘ Son exactos 101 ‘ Se aproximan un poco

]
100‘ Se Aproximan bastante | |:| 102‘ No reflejan mi desempefio

O
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26 ¢Considera que la evaluacion del desempefio que realiza actualmente ACS-BPS califica caracteristicas que estan

directamente relacionadas con las tareas que realiza a diario?

103‘ Si lo Hace ‘ l:l 105‘ Obvia algunos aspectos ‘

L

104‘ Lo hace en algunos aspectos ‘ l:l 106‘ No lo hace ‘

Si usted NO ES evaluador del desempefio ignore las siguientes 2 preguntas (27 y 28)

27 ¢Considera que la evaluacion del desempefio que realiza actualmente ACS-BPS obtiene resultados reales
del desemperio de sus colaboradores?

107‘ Son exactos ‘ 109‘ Se aproximan un poco ‘

Hin
L0

108‘ Se Aproximan bastante ‘ 110‘ No reflejan mi desempefio ‘

28 ¢Considera que la evaluacion del desempefio que realiza actualmente ACS-BPS califica caracteristicas que estan

directamente relacionadas con las tareas que realizan sus colaboradores a diario?

111‘ Si lo Hace ‘ |:| 113‘ Obvia algunos aspectos ‘ |:|
112‘ Lo hace en algunos aspectos ‘ |:| 114‘ No lo hace ‘ |:|
B.2.3 PLANES DE ACCION
29 (Qué tipo de decisiones se toman derivado de los resultados de la evaluacién del desempefio? (+ 1 respuesta permitida)

115‘ Ascensos ‘ l:l 121‘ Planes de carrera ‘ l:l
116 ‘ Premios ‘ l:l 122 ‘ Felicitaciones ‘ l:'
117 ‘ Bonos ‘ |:| 123 ‘ Despidos ‘ |:|
118 ‘ Incrementos salariales ‘ |:| 124‘ Cartas de llamadas de atencion ‘ |:|
119‘ Cursos de capacitacion ‘ |:| 125‘ Transferencias de departamento ‘ |:|
120‘ Programas de desarrollo ‘ |:| 126‘ Otro ‘ |:|

Si contestd otro por favor extienda su respuesta

Si usted NO ES evaluador del desempefio ignore las 2 siguientes preguntas (30 y 31)

B.2.4 REVISION Y ACTUALIZACION DEL PROCESO

30 (Existe una fecha programada para revisar y/o actualizar los elementos y el proceso de evaluacion del desempefio?

127 S ] 128 No ]
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31 ¢Con que periodicidad se revisa y/o actualizan los elementos y el proceso de evaluacion del desempefio?

129 ‘ Anualmente ‘ I:I 132 ‘ Cada tres afios
130‘ 2 veces al afio ‘ |:| 133‘ Otro
131‘ cada cinco afios ‘ |:| 134‘ No se

Si contesto otro por favor extienda su respuesta

000

i Gracias por su Colaboracion !

La informacion provista por su persona serd de mucho valor para evaluar y brindar una propuesta de mejora del proceso de evaluacion del
desempefio que se realiza actualmente en la empresa. Agradecemos su colaboracién y esperamos su apoyo para futuras ocasiones.




ANEXO 3
Operacionalizacién de Hipotesis
ACS-BPS de Guatemala
Guatemala, Enero 2009

137

Hipotesis

Variables

Objetivos

Indicadores

Cuestionamientos

La obtencion de resultados
insatisfactorios y poco objetivos
en las evaluaciones  del
desempefio en ACS-BPS de
Guatemala se deben a que se
carece de un programa de
evaluacion del desempefio
eficiente que integre todos los
elementos necesarios y que a la

vez esté orientado a la
obtencién y sostenimiento de
resultados objetivos y

satisfactorios en las pruebas;
por el contrario, las pruebas
consisten Unicamente en llenar
la boleta que existe para este
proposito;

Independiente:
Proceso inadecuado de
evaluacion del

desempefio.

a) Comprobar que el actual sistema de evaluacion
del desempefio no define: las actividades a
realizar, los participantes en el procedimiento, los
objetivos de las pruebas, responsabilidades,
beneficios e importancia de las pruebas,
preparaciéon necesaria para realizar la entrevista
del desempefio y cursos de accién derivado de los
resultados; que por el contrario Unicamente se
cuenta con la boleta de evaluacién del

desempefio;

Dependiente:
Resultados de evaluacién
poco objetivos e
insatisfactorios.

b) Establecer si el empleado conoce y
comprende: el rendimiento que se espera de
él, los puntos sobre los que serd evaluado y la

importancia de la realizacion de las pruebas;

c) Comprobar que la evaluacién del desempefio
que ACS-BPS de Guatemala utiliza actualmente
es elaborada de forma aislada sin tomar en
cuenta los objetivos organizacionales y la
descripcién técnica del puesto a las que se
aplican las pruebas;

d) Comprobar que ACS-BPS de Guatemala no
tiene definidos cursos de accion derivado de los
resultados de las evaluaciones y que Unicamente
utiliza las evaluaciones del desempefio con el fin
de fundamentar aumentos salariales vy
documentar la informacion.

Aspectos Generales del proceso de
evaluacion:
* Niveles de responsabilidad
* Participantes del proceso
* Proceso de evaluacion
* Método y escalas de evaluacion
* Comunicacion del proceso
* Documentacioén del proceso
* Capacitacion de empleados
evaluados y
evaluadores.

Evaluacién del proceso:
* Resultados Actuales
* Satisfaccion general del empleado
respecto
del actual proceso de evaluacion del
desempefio.

Seguimiento del proceso:
* Planes de accion
* Revision y actualizacion

Obetivo a)

Guia RH

4,9, 10, 11, 14-18,23,25
28, 32, 33.

Cuestionario evaluado &
(res)

4-15, 17, 18, 20, 21-31.
Obetivo b)

Guia RH

4,9, 10, 12, 13, 21-23, 32,
33.

Cuestionario evaluado &
(res)

8-17, 21-24

Obetivo c)

Guia RH

4-8, 14, 19, 20, 26-28, 31-
33.

Cuestionario evaluado &
(res)

5,9, 17, 25-31

Obetivo d)

Guia RH

4-6, 16, 24, 29-33
Cuestionario evaluado &
(res)

15, 17-19, 29-31.

Fuente: Elaboracion propia en base a trabajo de campo Enero, 2.009




ANEXO 4
Resultados de tabulacién de datos de aplicaciéon del cuestionario
ACS-BPS de Guatemala
Guatemala, Marzo-2009

POBLACION 75
EVALUADOS 59
EVALUADORES 16
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1 3 2 1 4% 3% 6%
2 37 26 11 49% 44% 69%
. 3 5 5 0 7% 8% 0%
4 13 12 1 17% 20% 6%
5 3 2 1 4% 3% 6%
6 13 12 1 17% 20% 6%
7 10 0 10 13% 0% 63%
8 1 1 0 1% 2% 0%
9 11 5 6 15% 8% 38%
10 7 7 0 9% 12% 0%
11 5 5 0 7% 8% 0%
5 12 9 9 0 12% 15% 0%
13 21 21 0 28% 36% 0%
14 1 1 0 1% 2% 0%
15 1 1 0 1% 2% 0%
16 1 1 0 1% 2% 0%
17 3 3 0 4% 5% 0%
18 5 5 0 7% 8% 0%
2 19 16 0 16 21% 0% 100%
20 59 59 0 79% 100% 0%
21 75 59 16] 100%| 100% 100%
4 22 75 59 16] 100%| 100% 100%
23 0 0 0 0% 0% 0%
24 0 0 0 0% 0% 0%
25 16 0 16 21% 0% 100%
26 16 0 16 21% 0% 100%
27 0 0 0 0% 0% 0%
5 28 75 59 16 100% 100% 100%
29 0 0 0 0% 0% 0%
30 0 0 0 0% 0% 0%
31 0 0 0 0% 0% 0%
32 0 0 0 0% 0% 0%
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33 14 29% 14% 88%
34 14 29% 14% 88%
6 35 7 11% 2% 44%
36 0 0% 0% 0%
37 0 0% 0% 0%
38 2 69% 85% 13%
39 16 87% 83% 100%
7 40 0 0% 0% 0%
41 0 0% 0% 0%
42 0 13% 17% 0%
43 1 1% 0% 6%
8 44 5 7% 0% 31%
45 7 29% 25% 44%
46 3 63% 75% 19%
9 47 0 0% 0% 0%
48 16 100% 100% 100%
10 49 12 40% 31% 75%
50 4 59% 68% 25%
11 51 11 35% 25% 69%
52 5 64% 73% 31%
53 10 13% 0% 63%
12 54 0 0% 0% 0%
55 0 0% 0% 0%
56 6 87% 100% 38%
57 0 0 0% 0% 0%
58 0 12 16% 0% 75%
13 59 0 0 0% 0% 0%
60 0 0 0% 0% 0%
61 40 6 61% 68% 38%
62 19 1 27% 32% 6%
63 0 11 15% 0% 69%
14 64 0 0 0% 0% 0%
65 0 0 0% 0% 0%
66 59 5 85% 100% 31%
67 0 0 0% 0% 0%
15 68 0 0 0% 0% 0%
69 0 0 0% 0% 0%
70 59 16 100% 100% 100%
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71 11 0 11 15% 0% 69%
16 72 0 0 0 0% 0% 0%
73 0 0 0 0% 0% 0%
74 64 59 5 85% 100% 31%
17 75 0 0 0 0% 0% 0%
76 75 59 16 100% 100% 100%
18 77 23 12 11 31% 20% 69%
78 52 47 5 69% 80% 31%
19 79 6 0 6 8% 0% 38%
80 10 0 10 13% 0% 63%
20 81 0 0 0 0% 0% 0%
82 75 59 16 100% 100% 100%
83 0 0 0 0% 0% 0%
21 84 0 0 0 0% 0% 0%
85 21 13 8 28% 22% 50%
86 53 45 8 71% 76% 50%
87 0 0 0 0% 0% 0%
29 88 0 0 0 0% 0% 0%
89 21 13 8 28% 22% 50%
90 53 45 8 71% 76% 50%
91 0 0 0 0% 0% 0%
23 92 0 0 0 0% 0% 0%
93 7 0 7 9% 0% 44%
94 9 0 9 12% 0% 56%
95 0 0 0 0% 0% 0%
24 96 0 0 0 0% 0% 0%
97 10 0 10 13% 0% 63%
98 6 0 6 8% 0% 38%
99 1 0 1 1% 0% 6%
o5 100 6 0 6 8% 0% 38%
101 6 0 6 8% 0% 38%
102 62 59 3 83% 100% 19%
103 2 0 2 3% 0% 13%
26 104 6 2 4 8% 3% 25%
105 9 2 7 12% 3% 44%
106 58 55 3 7% 93% 19%
107 1 0 1 1% 0% 6%
27 108 6 0 6 8% 0% 38%
109 6 0 6 8% 0% 38%
110 3 0 3 4% 0% 19%
111 2 0 2 3% 0% 13%
28 112 4 0 4 5% 0% 25%
113 7 0 7 9% 0% 44%
114 3 0 3 4% 0% 19%
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115 6 0 6 8% 0% 38%
116 0 0 0 0% 0% 0%
117 0 0 0 0% 0% 0%
118 75 59 16 100% 100% 100%
119 0 0 0 0% 0% 0%
29 120 0 0 0 0% 0% 0%
121 0 0 0 0% 0% 0%
122 0 0 0 0% 0% 0%
123 0 0 0 0% 0% 0%
124 0 0 0 0% 0% 0%
125 0 0 0 0% 0% 0%
126 0 0 0 0% 0% 0%
30 127 0 0 0 0% 0% 0%
128 16 0 16 21% 0% 100%
129 0 0 0 0% 0% 0%
130 0 0 0 0% 0% 0%
31 131 0 0 0 0% 0% 0%
132 0 0 0 0% 0% 0%
133 0 0 0 0% 0% 0%
134 16 0 16 21% 0% 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a trabajo de campo Marzo-2,009



