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INTRODUCCION

En la actualidad, en el mercado nacional e internacional puede observarse una
agresiva competencia entre empresas que prestan servicios, con clientes que
cada vez demandan mas calidad, teniendo ellos la dltima palabra y en donde la
empresa que no incorpora cambios y mejoras a Sus procesos, simplemente

desaparece o, en el mejor de los casos, es absorbida por una que si lo haga.

Las empresas modernas ya no compiten Unicamente con la calidad y diversidad
de los bienes y servicios que ofrecen, sino que ademas deben de reconocer al
recurso humano como el activo mas importante dentro de la organizacién, y que
la gestion del talento humano vaya més alla de un simple trabajo operativo y se
oriente a desarrollar a sus colaboradores en el area profesional y personal,
logrando asi, una mayor identificacion con los objetivos y metas en los cuales la
institucion se encuentra enfocada, logrando asi una especializacion en su

puesto.

La evaluacion del desempefio es una herramienta altamente valiosa, en lo que
se refiere a la valoracion general del rendimiento del colaborador, identificar las
capacidades que pueden ser desarrolladas y detectar las areas que es necesario

reforzar.

El presente trabajo se realizd en una institucion que presta servicios de asesoria
y consultoria juridica a todo tipo de empresas nacionales y/o extranjeras. Para
una mejor comprension del contenido, el estudio estd4 estructurado en tres

capitulos, describiendo sus aspectos relevantes de la siguiente manera:

El capitulo | esta integrado por conceptos teéricos que dan vida a la investigacion

que se presenta, tales como: la administracion del recurso humano, la



descripcion de puestos, los diferentes métodos de evaluacion del desempefio

gue existen, sus ventajas y desventajas, entre otros temas de vital importancia.

El capitulo 1l se presentan los antecedentes de la empresa objeto de estudio, la
situacion actual por cada departamento que la conforma, obteniendo informacién
sobre el método de evaluaciéon del desempefio que actualmente aplica a sus
colaboradores y la presentacion, de forma grafica, de los principales hallazgos

derivados de la investigacion de campo realizada.

Posteriormente, en el capitulo Il se presenta una propuesta de un sistema de
evaluacion del desempefio, por el método de escalas gréaficas, describiendo sus
objetivos, disefio de los instrumentos a utilizar, los criterios y factores de
evaluacion y los responsables de realizar las evaluaciones. Este sistema de
evaluacion del desempefio podrd ser utilizado como una herramienta valiosa
para la retroalimentacion de los colaboradores, logrando mejorar la productividad

de la institucion en lo que respecta al capital humano.

Por ultimo se incluyen las conclusiones y sus respectivas recomendaciones, en
base al analisis realizado. En el apartado de anexos se incluyen los cuestionarios
utilizados en la investigacion, ademas de un descriptor de puestos que se
propone, tomandolo como base en la evaluacion del desempefio para el personal

de la organizacion.

~ 1~



CAPITULO |

MARCO TEORICO

1.1 Antecedentes de la aplicacién de la evaluacién del desempefio

Las practicas de evaluacion del desempefio no son nuevas, desde que el hombre

dio empleo a otro, su trabajo pasé a evaluarse.

Desde hace muchos afios, la administracion de personal ha venido formando
parte de las actividades de las empresas como una funcién que pretendia

controlar y administrar al personal.

En los inicios de los afios 70’s se inicia la evolucién de la Administracién de los
Recursos Humanos. En algunos paises de Europa se empez0 a requerir
personas responsables para la funcion del area de personal, dandosele una
jerarquia superior a la misma, lo cual no era lo acostumbrado en ese tiempo,

aunque sus funciones no estaban totalmente claras.

Por varios afos se sostuvo el mismo esquema para el departamento de
personal, pues segun éste, las funciones solamente eran de reclutamiento, el

registro, pago de planillas y controlar salidas y entradas del personal.

En la siguiente década se comienza a hablar de recursos humanos estratégicos;
nuevos enfoques en las politicas de personal entre ellas estaba la movilidad de

personas, todo esto por cambios en mercados laborales internacionales.

En Guatemala, la evaluacion del desempefio surge en la década de los afos
ochenta por influencia de las multinacionales que se establecen en el pais. Este
procedimiento es realizado por la alta gerencia de las empresas, porque hasta
ese entonces en estas organizaciones no existen areas de recursos humanos,

sino solamente departamentos de personal.



En la década de los 90’s, esta practica fue tomada con mayor interés en las
empresas guatemaltecas y empez6 a ser realizada por el Departamento de
Recursos Humanos. En algunas organizaciones el procedimiento no es bien
recibido pues tiende a crear expectativas de ascensos o despidos dentro del

personal o bien, para un aumento salarial.

En el caso de las instituciones de prestacion de servicios, la evaluacion del
desempefio no es una practica comdn, aunque es en estas organizaciones
donde el principal recurso utilizado es el humano, siendo éste la base de de toda
la accion productiva al generar procesos de trabajo, y es de suma importancia
recalcar que la labor que realiza el colaborador difiere en gran sentido del trabajo
gue se realiza en empresas de otro giro comercial, por lo anterior es primordial la
formulacién de un adecuado sistema de evaluacion en donde se identifique la

forma en que se esta llevando a cabo el trabajo.

1.2 Administracion

La administracion es una ciencia por medio de la cual un grupo social se fija un
objetivo comun, determinando los elementos necesarios para ello y coordinando
sus esfuerzos de la forma mas adecuada y eficientemente posible. Ademas, se
puede decir que es “el proceso de disefiar y mantener un entorno en el que,
trabajando en grupos, los individuos cumplan eficientemente objetivos
especificos...”(3:6) en los cuales se ejerzan funciones administrativas de
planeacion, organizacion, integracion de personal, direccion y control, tales

fases constituyen el proceso administrativo.

1.3 Administracion de recursos humanos

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

recompensar los éxitos de los empleados.” (9:4)



La administracion de recursos humanos, nace como la actividad mediadora entre
las personas y organizaciones para moderar o disminuir el conflicto empresarial
entre los objetivos organizacionales e individuales de las personas, considerados
hasta entonces incompatibles y totalmente irreconciliables, ademas por el
crecimiento y complejidad de las tareas dentro de la organizacion.

Para la administracion de los recursos humanos, las organizaciones se fijan
objetivos comunes. Para Arthur W. Sherman Jr. Y George W. Bohlander, los
principales objetivos son los siguientes:

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

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

c) Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.”
(9:167)

1.4 Gestion del talento humano

En la actualidad las empresas empiezan a aceptar que para sobrevivir y
desarrollarse deben revalorar y estimular el desarrollo éptimo de las personas
que las integran, pues en ellas reside el recurso mas importante permitiendo
construir organizaciones mas productivas y eficientes, de aprendizaje y de
renovacion que haran posible el desarrollo integral de la empresa y por ende, la
sociedad en donde se desenvuelven.

A la gestion del talento humano se le define como el conjunto de decisiones y
politicas, orientadas a conseguir la mayor eficacia y eficiencia de la organizacion,
estableciendo la consecucién de los resultados previstos en el plan de desarrollo
con el minimo costo. Dentro de la gestion del talento humano el concepto se
trabaja con base a la generacion de aptitudes que encaminen a la organizacion a

garantizar su permanencia ante el mercado. O bien, como lo indica Idalberto
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Chiavenato identificandola como “la funcién que permite la colaboracion eficaz
de las personas (empleados, funcionarios, recursos humanos o cualquier
denominacién utilizada) para alcanzar los objetivos organizacionales e
individuales.” (1:9)

1.5 Puesto o cargo

Un puesto puede definirse como una unidad de la organizacién que conlleva un
grupo de deberes y responsabilidades que lo vuelven separado y distinto de los
otros. De acuerdo a lo que indica Idalberto Chiavenato un cargo es ‘a
descripcion de todas las actividades desempefiadas por una persona (el
ocupante), englobadas en un todo unificado, el cual ocupa cierta posicién formal
en el organigrama de la empresa.” (1:165)

Por lo anterior, el ocupante del mismo debe tener una posicion bien definida y
saber cuél es su importancia y el nivel jerarquico que ocupa dentro de la

estructura organizacional.

1.5.1 Disefo de puestos

Consiste en crear o definir los procesos de trabajo, distribuyendo tareas
especificas entre los individuos y los grupos, el mismo debe contribuir al logro de
los objetivos fundamentales como son la satisfaccién y el desempefio laborales.
Incluye la especificacion del contenido de cada cargo, los métodos de trabajo y
las relaciones con los demas cargos; dentro del disefio se encuentra incluido el
contenido del cargo, las calificaciones del ocupante del mismo y las
recompensas de cada cargo para atender las necesidades de los empleados y
de la organizacion.

Para Idalberto Chiavenato el disefio de un puesto es ‘la especificacion del
contenido, de los métodos de trabajo y de las relaciones con los demas cargos
para satisfacer los requisitos tecnoldgicos, organizacionales y sociales, asi como

los requisitos personales del ocupante.” (1:167)



1.5.2 Andlisis de puestos

Es la informacion sobre lo que hace el ocupante del puesto y los conocimientos,
habilidades y capacidades que requiere para desempefiarlo de manera
adecuada, se recolecta la informacion para tomar una decision respecto de la
persona que debera ocuparlo.

Idalberto Chiavenato ve al analisis de los puestos como “el procedimiento que
determina los requisitos, los deberes y las responsabilidades de un cargo y el
tipo de persona que debera ocuparlo.” (1:185)

En consecuencia, la informacion del analisis de puestos es el fundamento para
varias actividades de la administracion del recurso humano, tales como: a) el
reclutamiento y la seleccion, en donde la informacion de la descripcion y
especificacion del puesto se usa para decidir el tipo de personas que se habran
de reclutar y contratar; b) la compensacion, la cual sirve para estimar el valor de
que lo entrafia el puesto y las caracteristicas que requiere; c) la evaluacion del
desempefio, en donde se compara el desempefio real de cada empleado con los
estandares fijados; y, d) la capacitacién, aqui se utiliza para disefar los
programas de capacitacion y desarrollo.

William Werther B. Jr. y Davis Keith afirman que el analisis de puestos
‘constituye la primera etapa para lograr la productividad de toda la
organizacion.” (11:87) Ademas, se indica que antes de evaluar y clasificar un
puesto de trabajo es necesario saber exactamente en qué consiste, cuales son
sus exigencias, tales como el nivel de conocimiento, experiencias y habilidades

requeridas, entre otros aspectos.

1.5.3 Descripcion técnica de puestos

Es una definicidon escrita de lo que hace el ocupante del puesto (tareas,
funciones o actividades que ejecuta en el desempeiio del puesto), como lo hace
(recursos que utiliza, métodos que emplea, manera cOmo ejecuta cada tarea), en
gué condiciones (parado, sentado, caminando, etc.) y porqué lo hace (objetivos

que pretende conseguir, proposito de cada tarea). El formato comin de una
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descripcion de puestos incluye el nombre del cargo, el resumen de las
actividades que se deben desempefiar y las principales responsabilidades del
mismo.

De acuerdo a lo indicado por Gary Dessler se trata de “listar las obligaciones de
un puesto, las responsabilidades, el reporte de relacién, las condiciones
laborales y las responsabilidades de supervision del mismo, y es como resultado
del andlisis del puesto.” (3:84)

1.6 Desempefio

Es el balance de las personas en el trabajo, se define como la piedra angular de
la productividad y debe contribuir al logro de los objetivos organizacionales. El
desempefo en cada puesto debe agregar valor a la produccion de bienes y
servicios Utiles de la organizacion y en el comportamiento que se pretende poner
en practica. Segun Idalberto Chiavenato el desempefio humano es el
“‘comportamiento o medios instrumentales que se pretende poner en practica.”
(2:297)

1.6.1 Desempefio laboral:

Es la cantidad y calidad en el cumplimiento de las tareas por parte de un
individuo y una apreciacion sistematica del desempefio de cada persona, en
funcidon de las actividades que cumple de las metas y resultados que debe
alcanzar y de su potencial de desarrollo, sirve para juzgar o estimar el valor, la
excelencia y las cualidades de una persona y, sobre todo, su contribucion al
negocio de la organizacion. Constituye un valioso medio para resolver problemas
de desempefio y mejorar la calidad el trabajo y la calidad de vida en las

organizaciones.

1.6.2 Desempefio del empleado:
El cumplimiento del colaborador de los requisitos para desempefiar su trabajo

dentro de una organizacion; cuando éste es administrado adecuadamente
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trasciende, en gran medida, para el éxito de la institucidn, pues aqui es en donde
se desarrollan los resultados y comportamientos de los miembros de la

organizacion.

1.7 Evaluacion

La evaluacion puede conceptualizarse como un proceso dinamico, continuo y
sistemético, enfocado hacia los cambios de las conductas y rendimientos,
mediante el cual se verifican los logros adquiridos en funcion de los objetivos
propuestos. Toda evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la
excelencia o las cualidades de alguna persona; un elemento clave en la
evaluacion no es evaluar por evaluar, sino mejorar los programas, las tareas y la

transferencia a una mas eficiente seleccion metodoldgica.

1.8 Evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempefio es un proceso técnico que tiene por objetivo hacer
una estimacién cuantitativa y cualitativa, por parte de los jefes inmediatos, del
grado de eficacia con que los colaboradores llevan a cabo las actividades,
objetivos y responsabilidades en sus puestos de trabajo.

Se mide el desempefio del empleado apoyandose en el analisis de puestos. En
palabras de Idalberto Chiavenato es “un proceso de revisar la actividad
productiva del pasado para evaluar la contribucién que el trabajador hace para
que se logren los objetivos del sistema administrativo.” (1:198) Con lo cual
identifica, mide y administra el desempefio humano en las organizaciones.
Generalmente se elabora a partir de programas formales de evaluacion, basados
en una razonable cantidad de informacion respecto de los empleados y de su
desempeiio en el puesto.

La evaluacidon del desempefio puede generar algunas incomodidades al
evaluador o ansiedad a los empleados, si éstos no tienen conocimiento de los
objetivos de la evaluacion, es por ello que Noe Robert y Wayne Mondy al

respecto indican lo siguiente: “La evaluacion del desempefio debe ser dinamica,
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integral y de proceso continuo, y no simplemente un acontecimiento periodico.
Las evaluaciones del desempefio ofrecen importantes beneficios, tanto legales
como de otro tipo, por lo que los empleadores deben negarse a prescindir de
ellas.” (6:253) Los empleados siempre son evaluados, sea formal o

informalmente, con cierta continuidad por parte de las organizaciones.

1.8.1 Propositos de la evaluacion del desempefio

En las organizaciones, la evaluacion del desempefio cumple varios fines y puede
servir para muchos propoésitos benéficos tanto para el empleado como para la
institucion. La administracion evalla para tomar decisiones generales de
recursos humanos. Las evaluaciones arrojan datos para tomar decisiones
importantes como ascensos, transferencias y despidos.

Segun lo indica Stephen P. Robbins, una evaluacion de desempefo sirve entre
otros propésitos para: “lIdentificar la necesidad de capacitacion y desarrollo.
Sefialar las habilidades y facultades de los empleados que ya son inadecuadas
pero que pueden remediarse con programas a la medida, validar los programas
de seleccion y desarrollo. Mediante evaluaciones se detectan los empleados
recién contratados que tiene un mal desempefio. Del mismo modo, se determina
la eficacia de los programas de capacitacion y desarrollo evaluando el

desempefio de los empleados participantes.”(7:498)

1.9 Sistema de evaluacion del desempefio

En la actualidad un sistema de evaluacién del desempefio implica diferentes
actividades, tornandose en algo mas que una simple revisién de lo que ha hecho
el empleado, sino que debe cumplir varios propositos tales como la
retroalimentacion y el desarrollo en si. La evaluacion del desempefio debe
transmitirle al empleado que tan bien se est4 desempefiando en funcién de las
metas establecidas tanto organizacionales como individuales (ver figura 1). Si no
existe una retroalimentacion adecuada en el desempefio, se corre el riesgo de

que el empleado disminuya su capacidad.
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1.9.1 Proceso de la evaluacion del desempefio

Para evaluar como responden las personas en sus puestos de trabajo, es
prioritario tener identificadas las actividades y objetivos que cada persona debe
desarrollar y cuyo desempefio sera evaluado.

Es necesario que, tanto para el evaluador como por el evaluado, se conozcan los
criterios cualitativos y cuantitativos, con los que serdn medidos los resultados. De
acuerdo a lo que indican Noe Robert y Wayne Mondy, “El punto de partida del
proceso de evaluacion del desempefio es, identificar las metas del desemperio,
para proseguir la comunicacién de las metas a los interesados y establecer
criterios de desempefio, de ello dependeran las decisiones que se tomen con
respecto a quién sera el responsable de la evaluacion, cual sera el periodo de
evaluacion, qué métodos se utilizaran y la funcion del software si es pertinente, el
paso final consiste en el analisis de la evaluacién junto con el empleado, el
establecimiento de metas tentativas y las repeticiones del ciclo.” (6:257)

Si no se pueden identificar los criterios mas comunes como los rasgos que
permitirian conocer la actitud de una persona o el comportamiento, tampoco se
pueden estudiar las habilidades, ya que estos dependeran de los fines de la
institucién y seré la persona encargada, quien tome las decisiones necesarias

para determinar el potencial del empleado.

Figura 1
Proceso de evaluacion del desempefio
Esfuerzo »| Desempefio . Metas > Metas
Organizacionales Individuales
i Proceso de |
L] evaluaciondel  |_____ |
desempefio

Fuente: David A. de Censo, Stephen P. Robbins, Administracion de Recursos Humanos,
pagina 287.



La evaluacion del desempefio debe ser un proceso continuo, a través del cual el
jefe y su subordinado analicen como se va desarrollando el trabajo, y se
modifiquen desviaciones si las hubiera.

Para Arthur Sherman y George Bohlander al realizar una evaluacion del
desempefio, es preciso “definir con claridad y comunicar al empleado las normas
con que se a va a valorar todo desempefio. Cuando las normas del desempeiio
se establecen en forma apropiada, permiten traducir las metas y objetivos de la
organizacién, en requerimientos del puesto, los que a su vez transmiten a los

empleados niveles aceptables e inaceptables del desempeiio.” (9:223)

1.9.2 Caracteristicas de un sistema de evaluacion del desempefio efectivo

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

b- Los jefes inmediatos deben indicar claramente cuales son las expectativas
de desemperio antes de la evaluacion.

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

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

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

f- Los empleados deben tener acceso a los resultados de sus evaluaciones

ya que les facilita darse cuenta de cualquier error que puedan estar
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cometiendo o puede solicitar la revision de la evaluacion si considera que

los resultados son equivocados o0 injustos.

1.10 Estandares del desempefio

Se desprenden en forma directa del analisis de puestos, que pone de relieve las
normas especificas de desempefio mediante el andlisis de las labores. Se basa
en las responsabilidades y labores en la descripcion del puesto, en caso
contrario, los estandares pueden desarrollarse a partir de observaciones directas
del puesto o conversaciones directas con el supervisor inmediato.

Segun lo indican David A. de Censo y Stephen P. Robbins al empleado se le
puede valorar en base a tres tipos de estandares “1) estandares absolutos, 2)
estandares relativos y 3) objetivos.” (2:294) De acuerdo a estos dos autores, en
los estdndares absolutos se compara a los empleados en base a un estandar y la
evaluacion es independiente a cualquier otro empleado; los estandares relativos
se aplican cuando a los individuos se les compara entre si; y por ultimo, en los
estandares objetivos se valora a los empleados en funcién de qué tan bien
alcanzaron un conjunto especifico de objetivos que se consideran criticos para

un desempefio exitoso en el trabajo.

1.11 Factores de evaluacion

Son los criterios pertinentes o pardmetros basicos para evaluar el desempefio de
los empleados. La eleccién y definicién de los mismos servirdn como instrumento
de comparacién y verificacion del desempefio de los empleados evaluados.
Estos factores de evaluacion pueden ser aplicados a cualquier puesto dentro de
la organizacion objeto de estudio, pues se pueden adaptar a cualquier giro

normal a que se dedique.

1.11.1 Factores que pueden distorsionar las evaluaciones
Reduciendo las distorsiones que puedan surgir por parte del evaluador, es

importante afrontar y resolver los problemas inherentes al proceso de
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evaluacion, tomando en cuenta que no existe ninguna completamente libre de

error 'y siempre el propésito debe ser utilizar criterios de desempefio directos

donde sea posible. Segun indican David A. de Censo y Stephen P. Robbins,

existen varias distorsiones o errores dentro de las evaluaciones que se describen

brevemente a continuacion:

“Error por indulgencia: cada evaluador tiene su propio sistema de valores
gue actla como estandar contra el cual realizan las evaluaciones. Existe
un error por indulgencia positivo y otro negativo; cuando los evaluadores
son indulgentes positivamente exageran en el desempefio de un
individuo, y cuando el error por indulgencia es negativo se subestima el
desempefio y se le otorga al individuo una calificacién baja.

Error o efecto de halo: es una tendencia a otorgar calificaciones altas o
bajas a todos los factores debido a la impresion alta o baja que provocan.
Error por similitud: cuando los evaluadores valoran a otras personas de la
misma manera en que ellos se perciben a si mismos y lo que hacen es
proyectarla en los demas.

Motivacién baja del evaluador: esto puede ocurrir cuando el evaluador
sabe que una calificacion baja podria afectar significativamente el futuro
del empleado. Existen evidencias que muestran que es mas dificil obtener
evaluaciones precisas, cuando premios importantes dependen de los
resultados.

Tendencia central: se trata de otorgar evaluaciones extremas (en cualquier
direccion), se debe a la incapacidad de hacer distinciones entre los
evaluados. Estdn mas propensos aquellos evaluadores que valoran a

todos los empleados en un promedio.” (2:302-303)

1.12 Beneficios de la Evaluacion del Desempefio

Dentro de los beneficios de la evaluacion de desempefio, en general cabe

destacar que permiten condiciones de medida del potencial humano en el sentido
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de determinar su plena aplicacion, permite el tratamiento de los recursos
humanos como un recurso basico de la organizacién cuya productividad puede
ser desarrollada indefinidamente, dependiendo, por supuesto, de la forma de
administracion; y proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de
efectiva participacion a todos los miembros de la organizacion, teniendo
presentes por una parte los objetivos organizacionales y por otra, los
individuales.

Gary Dessler afirma que existen cuatro razones por las cuales se debe evaluar el
desempeno: “a) La evaluacion proporciona informacion para la toma de
decisiones en cuanto a los ascensos y los sueldos; b) Ofrecen la oportunidad de
que los subordinados y los jefes repasen la conducta laboral del subordinado; c)
Forma parte del proceso de la empresa para planificar las carreras, porque
ofrece la posibilidad de repasar los planes para la carrera de la persona, a la luz
de las virtudes y defectos que ha exhibido; y, d) acorde con las razones
expuestas con anterioridad, ayuda a administrar mejor el desempefio de la
organizacion y a mejorarlo.” (3:321)

En general, los principales beneficiarios son: el evaluado, el jefe y para la

institucion, como se detalla a continuacion:

v Beneficios para el colaborador evaluado:
Gracias a la evaluacion, el colaborador conoce los aspectos de
comportamiento y desempefio que mas valora la institucibn en sus
colaboradores, asi como de cuales son las expectativas de su superior
acerca de su desempefio; ademas de mantener una relaciéon de equidad y

justicia con los demas trabajadores

v Beneficios que obtiene el jefe:
Con una buena evaluacién, se consigue mejorar el desempefio y el
comportamiento de los colaboradores; para ello, se establecen medidas y

disposiciones orientadas a mejorar el estandar del desempefio, fomentando
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la comunicacion en la organizacion, teniendo como base variables y factores
de evaluacion, puede tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento

del individuo.

v Beneficios que obtiene la institucion:
La organizacién obtiene una evaluacion del potencial humano a corto,
mediano y/o largo plazo, asi como una identificacion de los colaboradores
gue necesitan actualizacion o perfeccionarse en determinadas areas de la
empresa, definir la contribucion por cada individuo. Ademaés, sefala con
claridad a los individuos sus obligaciones y lo que se espera de ellos y la

programacion de las actividades.

1.13 Responsable del proceso de evaluacion del desempefio

De acuerdo a lo que sefala Idalberto Chiavenato, “9as organizaciones utilizan
diferentes alternativas para evaluar el desempefio del empleado. Las mas
democraticas y participativas dan al empleado la responsabilidad de autoevaluar
con libertad su desempefio; muchas encargan esta responsabilidad al gerente
inmediato, para reforzar la jerarquia; otras buscan integrar al gerente y al
subordinado en la evaluacién,... y otras incluso adoptan un proceso circular de
360° en la evaluacion.” (1:201-202) Aungue algunas veces esta a cargo de una

comision especial para el efecto.

A continuacion se examina cada una de las alternativas de acuerdo al
responsable en la evaluacion:

a) Autoevaluacion del Desempefio: Cada persona evalla constantemente su
desempefio, eficiencia y eficacia, teniendo en cuenta determinados
parametros fijados por el superior o la tarea, generalmente, sobre un
formulario que debe llenarse antes de la entrevista con un evaluador.

b) Evaluacién del Gerente o Supervisor: Este ha sido el enfoque tradicional

para evaluar el desempefio del empleado. El gerente o el supervisor
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evalla el desempefio del personal con la asesoria del departamento de
Recursos Humanos, el cual establece los medios y los criterios para
realizar dicha evaluacion. Esta linea de trabajo proporciona mayor libertad
y flexibilidad para que cada gerente sea gestor de su personal.

c) Evaluacion de los subordinados: También llamada evaluacion hacia arriba;
es la evaluacion del desempefio de un superior, realizada por un
subordinado, ésta es mas apropiada para fines de desarrollo que
administrativos.

d) Evaluacion por compafieros: Evaluacion del desempefio realizada por los
comparfieros de trabajo, generalmente basada en el perfil Unico de
entrevista utilizado por el gerente de cada trabajador.

e) Comision de Evaluacién del desempefio: Es una evaluacién colectiva
realizada por un grupo de personas directa o indirectamente interesadas
en el desempefio de los empleados; dicha Comisién es nombrada por las
altas autoridades de la institucién en donde ha de realizarse la evaluacion

del desempefio.

1.14 Tipos de entrevistas de evaluacion del desempefio

Se trata de una reunion en la que evaluador y evaluado hacen planes para
remediar las deficiencias y para reforzar los puntos fuertes. Segun indica Gary
Dessler existen tres tipos basicos de entrevistas de evaluacion, cada una con
Sus propios objetivos:

a) ‘El desempeio es satisfactorio, merece un ascenso: En este caso, el
desempeiio de la persona es satisfactorio y tiene un ascenso por
adelante. Esta es la mas facil de las tres entrevistas, su objetivo es discutir
los planes para la carrera de la persona y elaborar un plan de accion
especifico para el desarrollo educativo y profesional que necesita para
pasar a otro puesto.

b) El desempefio es Satisfactorio, no merece un ascenso: Es para los

empleados que tienen un desempeio satisfactorio, pero que no pueden

~15~



recibir un ascenso. En este caso su objetivo no es mejorar ni desarrollar a
la persona, sino mantener un desemperio satisfactorio...

c) Insatisfactorio, Debe corregirse: Cuando el desempefio de la persona es
insatisfactorio, pero se puede corregir. El objetivo de la entrevista es

plantear un plan de accién para corregir el desemperio insatisfactorio.
(3:347)

1.15 Métodos de evaluacion del desempefio

Son sistemas de evaluacion que pueden ser aplicados en colaboradores por
meses y por horas, sin importar el tipo de remuneracion que el empleado reciba,
o0 bien otro factor que merezca importancia.

En la actualidad, existen varios métodos para la evaluaciéon del desempefio
humano, dentro de los cuales se utilizan criterios de equidad y de justicia, a tal
grado que, varias organizaciones crean sus propios métodos de evaluacion, de
acuerdo a las caracteristicas particulares de su personal.

Es de suma importancia tener presente que el método escogido, sera una
herramienta o un medio para obtener informacién, datos e informacion que
puedan registrarse, procesarse y canalizarse para la toma de decisiones y
disposiciones que busquen mejorar o incrementar el desempefio humano dentro
de las organizaciones, y no un fin en si mismo.

Por su aplicacion estos métodos se han dividido en tradicionales y modernos, los

cuales son estudiados a continuacion:

1.15.1 Métodos tradicionales de la evaluacion del desempefio

Los métodos tradicionales de evaluacion son utilizados desde que se inicio el
estudio del desempefio del empleado, pues las organizaciones ya no pudieron
analizarlo tomando en cuenta criterios de equidad y justicia, los cuales en la
actualidad aun se usan, aunque ya no con la misma periodicidad; han ido
evolucionando al uso de mejores procedimientos que logren una mayor

congruencia con los objetivos planteados.
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a) Método por escalas graficas:

Método basado en una tabla de doble entrada, en que las filas muestran los
factores de evaluaciéon y las columnas indican los grados de evaluacion de
desempefio; basicamente consiste en colocar en las lineas los distintos factores
a evaluar (nivel de produccion, asistencia, puntualidad, relaciones
interpersonales, entre otros), y en las columnas los distintos grados de
desempefio que ha alcanzado el evaluado. Por lo que evalla el desempefio de
las personas mediante factores de evaluacion previamente definidos y graduados
mediante el uso de un formulario en el cual, se agregan frases en cada columna
que representen un posible comportamiento acerca del factor a evaluar. Para la
aplicacion de este método se hace uso de valores numéricos para cada
calificacion como: deficiente, regular, bueno y excelente, calificados por ejemplo
cada uno de 0 a 10 puntos respectivamente en orden ascendente. Luego, estos
valores son sumados para verificar la calificacion obtenida.

De acuerdo a lo indicado por William Werther B. Jr. y Davis Keith, a éste método
de evaluacion del desempefio también se le identifica como método de escalas
de calificacién conductual y su objetivo es “la reduccion de los elementos de
distorsion y subjetividad.” (11:245)

Dentro de éste método, se hace uso de factores de evaluacion, los cuales son
criterios pertinentes y basicos para evaluar el desempefo de los empleados; tal y
como lo indica Idalberto Chiavenato “El primer paso del proceso es la eleccion y
definicion de los factores de evaluacion del desempefio que servirhdn como
instrumento de comparacion y verificacion del desempeiio de los empleados
evaluados... constituyen comportamientos y actitudes seleccionados y valorados
por la organizaciéon” (1:205) De ésta manera, el colaborador que mejor y en
mayor grado los presente, es el que sera calificado de mejor desempefio en sus
actividades. El numero de factores de evaluacion varia conforme los intereses

de cada organizacion, dependiendo del giro comercial al que se dedique.
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Al igual que los otros que utilizan rasgos de personalidad para medir el
desempefio, representa la calificacion sobre la base de la opinion del evaluador,
debido a que los factores pueden ser interpretados de distinta manera, aunque
es el mas usado, facilitando la evaluacion de muchos empleados, es de bajo
costo y no requiere mayor nivel de capacitacion para aplicarlo, entre otras
caracteristicas.

Entre las caracteristicas que éste método posee, se pueden mencionar las
siguientes:

- Evalta el desempefio de las personas mediante factores de evaluacion
previamente definidos y graduados.

- Para su aplicacion se utiliza un formulario de doble entrada en el cual las
lineas horizontales representan los factores de evaluacion de desemperio,
en tanto que las columnas (verticales) representan los grados de variacion
de tales factores.

- Los factores se seleccionan previamente para definir en cada colaborador
las cualidades que se necesita evaluar.

- Cada factor se define con una descripcion simple y objetiva, para evitar
distorsiones. Por otro lado, en estos factores se evalla el desempefio, que
va desde los mas débiles o insatisfactorio (deficiente) hasta el mas 6ptimo

0 muy satisfactorio (excelente).

El método de evaluacion del desempefio por escalas graficas puede
implementarse mediante varios procesos de clasificacion, de los cuales los més
conocidos son: escala grafica continua, escala gréfica semicontinua y escala
gréfica discontinuas. Algunas empresas utilizan el método de escala grafica con
atribucion de puntos, con el fin de cuantificar los resultados para facilitar las
comparaciones entre los empleados. Los factores se ponderan y ganan valores
en puntos, de acuerdo a su importancia en la evaluacion. Una vez efectuada la

evaluacion se cuentan los puntos obtenidos por los empleados.
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v Ventajas del método
- Facilidad de planeacion y construccion del instrumento de evaluacion.
- Simplicidad y facilidad de comprensién y utilizacion.

- Proporciona facil retroalimentacion de datos al evaluado, entre otros.

v' Desventajas del método
- Posee superficialidad en la evaluacion del desempefio.

- Rigidez y reduccionismo en el proceso de evaluacion.

b) Evaluacién de 360 grados (360°)

Es una evaluacion circular del desempefio, en la que participan todas las
personas que tienen algun roce con el evaluado; de esta manera la evaluacion
realizada es mas rica, pues recolecta informacion de varias fuentes y garantiza la
adaptabilidad y el ajuste del empleado a las diversas exigencias del ambiente de
trabajo y de sus comparieros. La denominacién de 360° se debe al hecho de que
la nota de la evaluacion se obtiene de diferentes direcciones o puntos de vista
de las personas que se interrelacionan con el evaluado, creando con esto la
posibilidad de disminuir el grado de error o prejuicio que se establece en las
evaluaciones de tipo tradicional.

Stephen P. Robbins afirma que “al recurrir a la retroalimentacion de compafieros,
clientes y subordinados, las organizaciones esperan incitar en sus trabajadores
un sentimiento mas agudo de participacion en el proceso de revision y obtener

una imagen mas fidedigna de su desempefio.” (7:503)

v" Ventajas del método
- Puede reducir el sesgo y prejuicios, ya que la informacion procede de
varias personas, no de una sola.
- A partir de él se pueden definir planes de Capacitacion y Desarrollo

con las personas con base en los resultados individuales y grupales.
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- Complementa las iniciativas de administracion de la calidad total al

hacer énfasis en los clientes internos, externos, y en los equipos.

v' Desventajas del método
- El método es mas complejo, en términos administrativos, al combinar
todas las respuestas.
- Para funcionar con eficacia, el método requiere capacitacion previa.
- Siendo el trabajador evaluado de diferentes angulos, puede

comportarse en forma diferente a la normal.

c) Método por seleccién forzada:
Consiste en evaluar el desempefio de las personas mediante bloques de frases
descriptivas que enfocan determinados aspectos del comportamiento, cada
bloque se compone de dos, cuatro o mas frases. El evaluador debe escoger
forzosamente una o dos frases en cada bloque, las que mas se apliquen al
desempefio del empleado evaluado, o escoger la frase que mas representa el
desempefio del empleado y la frase que mas se distancia de él.
Segun George Sayles Strauss, se le llama de seleccion forzada porque “obliga
al evaluador a seleccionar la frase mas descriptiva del desempefio del empleado
en cada par de afirmaciones que encuentra.” (10:242)
El método neutraliza los efectos de halo, el subjetivismo, y el proteccionismo
propio del método de escalas graficas, pudiéndose obtener resultados de
evaluacion mas objetivos y validos.
v" Ventajas del método

- Evita el efecto de generalizacion en la evaluacion.

- Reduce la influencia personal del evaluador.

- No requiere entrenamiento de los evaluadores para aplicarlo.
v' Desventajas del método

- No proporciona vision general de los resultados de la evaluacion.

- No genera retroalimentacion de datos ni permite comparacion.
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- No permite obtener conclusion de los resultados.

- El empleado no participa activamente.

d) Método de investigacion de campo:

Se basa en el principio de la responsabilidad de linea y funcional en el proceso
de la evaluacién del desempefio, este método requiere entrevistas con
especialistas en evaluacion. A partir de la entrevista con cada gerente el
especialista diligencia un formulario para cada empleado evaluado, el mismo se
desarrolla en cuatro etapas las cuales son entrevista de evaluacion inicial, de
analisis complementario, planeacion de las medidas y acompafiamiento posterior
de los resultados. Aunque el proceso de este método es altamente lento pues
sugiere mucha demora en cada actividad, tornandose en un costo operacional
elevado.

Por su parte, Idalberto Chiavenato considera que el método posee ventajas y

desventajas.

v Ventajas del método
“Hace énfasis en el mejoramiento del desempefio y en la consecucién
de resultados.
- Proporciona profundidad en la evaluacién de desempefio.
- Permite una relacion provechosa entre el gerente de linea y el

especialista de staff.” (1:208)

v' Desventajas del método
- “Costo operacional elevado, por requerir asesoria del especialista.
- Proceso de evaluacién lento y demorado.
- Poca participacién del evaluado, tanto en la evaluacion como en las

medidas que se toman.” (1:208)
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e) Método de los incidentes criticos

Se basa en las caracteristicas extremas (incidentes criticos) que expresan
desempeiio muy positivo 0 muy negativo. No se ocupa del desempefio normal,
sino de los desempefios positivos 0 negativos excepcionales; cada factor de
evaluacion del desempefio se transforma en incidente critico o excepcional, para
evaluar las fortalezas y las debilidades de cada empleado. Para este método de
evaluacion, el desempefio solo puede ser excepcionalmente bueno o

excepcionalmente malo.

v Ventajas del método
- Destaca los aspectos excepcionales del desempefio pudiendo ser
positivos 0 negativos.
- El método es de facil montaje y utilizacion.
- Es dtil para proporcionar retroalimentacion al trabajador, reduciendo el

efecto de distorsion por acontecimientos recientes.

v' Desventajas del método
- No se ocupa de los aspectos normales del desempeiio.
- Tiene caracter tendencioso y de forma parcial.

- Con su aplicacién se presenta el efecto de distorsion.

1.15.2 Métodos modernos de la evaluacion del desempefio

La busqueda de estos métodos se ha dado a causa de que los métodos
tradicionales de evaluacion del desempefio han tenido limitaciones en relacién a
la creatividad e innovacion, ademas, por varios factores como una nueva
estructura funcional y departamentalizada de la organizacion y la participacion
activa de los trabajadores los cuales como se puede observar sugieren una

vision global.
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Los métodos modernos de evaluacion se ubican dentro de un entorno a la
evaluacion participativa por objetivos. Dentro de estos métodos modernos se

encuentran los siguientes:

a) Método de evaluacion participativa por objetivos:

Es un método moderno de evaluacion del desempefio en el cual participan los
empleados y el gerente, en el mismo se adopta la técnica de relacion intensa y
vision proactiva en el que resurge la vieja administracion por objetivos (APO). Es
democrética, participativa, envolvente y motivadora. Dentro de ésta, la
administracion del desempefio atraviesa por las siguientes etapas: formulaciéon
de objetivos consensuales, compromiso personal frente a la consecucion de
objetivos, negociacion con el gerente sobre la asignacion de recursos Yy de los
medios necesarios, el desempefio en si, monitoreo constante de los resultados y
la retroalimentacion intensiva y evaluacion conjunta continua. Procurando

orientar el desempefio hacia fines y objetivos previamente negociados y fijados.

v Ventajas del método
- Requiere fijar metas establecidas para el empleado.

- Se establece un sistema de retroalimentacion automatica

v Desventajas del método
- Es un sistema de evaluacidon largo y costoso que solo tiene un
impacto moderado en el éxito de las organizaciones.
- La informacién acerca del desempefio esta disefiada para medir

resultados mas a corto y a largo plazo.

b) Método de evaluacion por objetivos, un enfoque por equipos:
Basicamente, el proceso esencial consiste en “juntar unidades de trabajo que
interactlan en unidades mas altas o bien inferiores, con los objetivos y metas

generales de la organizaciéon, los objetivos y metas de la unidad y de los
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individuos que interactian con sus compafieros Yy superiores en una definicion
de papeles y de metas y objetivos individuales.” (4:358)

En este enfoque las fases de aplicacion del método basicamente son las mismas
que en el método anterior, la gran diferencia consiste en las personas que
realizan cada fase, ya sea que el individuo se sienta parte de un equipo, y

encaminar su esfuerzo a alcanzar los objetivos de su departamento de trabajo.

v" Ventajas del método
- Al trabajar en equipos, se crea una responsabilidad compartida por
todos los miembros del departamento.
- En muchas empresas se motiva el alcance de los objetivos por
departamento, premiando a todos los elementos participes del éxito.
- Se pueden llegar a definir de mejor forma los objetivos a evaluar, por el

hecho de contar con varias opiniones.

v Desventajas del método
- La evaluacion del departamento se realiza solo entre los miembros
de este y jefe.

- Los objetivos lo imponen solamente las altas autoridades.

c) Método de centros de evaluacion

La utilizacion de centros de evaluacion constituye otro método para la
evaluacion del potencial a futuro, pues representa una forma estandarizada para
la evaluacion de los empleados que se basa en mudltiples tipos de evaluacion y
multiples evaluadores.

El método consiste en realizar simulaciones de las actividades reales de trabajo
gue necesita instalaciones y equipos especiales para desarrollarlo. La prueba al
empleado se lleva en los centros de evaluacion, en donde desarrolla las
actividades solicitadas en las condiciones simuladas por los distintos evaluadores

y en el tiempo indicado. ElI hecho de tener que alejarse de las actividades
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productivas de su puesto, necesitar un centro de evaluacidn con equipo

especializado y contar con evaluadores especializados provoca que se convierta

en el método de evaluacion del desempefio con mayor costo.

v Ventajas del método

Es el método indicado para formar directivos de alto nivel.
Permiten al candidato demostrar aspectos del desempefio por medio
de ejercicios que simulan situaciones reales, logrando asi, tomar
decisiones correctas sobre la posible ubicacién del mismo.
Se obtiene resultados precisos sobre la evaluacion real del

desemperio.

v' Desventajas del método

Es altamente costoso pues requiere de instalaciones separadas y de
varios evaluadores especializados.
Requiere separar de sus funciones al personal que esta en

evaluacion.
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CAPITULO Il

SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

2.1 Antecedentes de la empresa

La sociedad mercantil denominada Profesional Corporativa de Servicios,
Sociedad Andnima, fue fundada por el Licenciado Juan Luis Aguilar Salguero en
el afio 1,980 en la zona 10 de la ciudad de Guatemala, usa el nombre comercial
de “Corporacion de Abogados Aguilar & Aguilar”. Desde entonces ha sido
reconocida por brindar a sus clientes una asesoria legal y corporativa,
profesional e integral. Los intereses de sus clientes y los acontecimientos
mundiales han exigido una respuesta mediante la especializacién continua de los
profesionales que la integran para manejar asuntos de especial complejidad,
siempre manteniéndose a la vanguardia de la tecnologia y reconociendo la
importancia de la misma en el ambito de los negocios. Aguilar & Aguilar S€ ha
convertido en una de las mas grandes y prestigiosas firmas de abogados de
Guatemala y Centro América, debido a la amplia e irrefutable experiencia que ha
adquirido en todas las areas legales que integran el Derecho.

Asimismo sus miembros han participado en mdultiples actividades culturales,
académicas, economicas, juridicas y legislativas, lo que proporciona una vision
mas clara y la capacidad para comprender las necesidades de sus clientes.

La cartera de clientes esta compuesta tanto por personas individuales como
juridicas, asi como para corporaciones nacionales y extranjeras. Entre las
instituciones a las cuales presta asesoria se pueden mencionar, bancos
comerciales, financieras, empresas comerciales, personas individuales, en temas
de indole notarial, judicial, internacional o marcario, entre otros.

Ademas es miembro de una red internacional de abogados, denominada
International Lawyers Network, por medio de la cual cuenta con representacion

en varios paises.
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La institucion, actualmente cuenta con treinta (30) empleados que conforman en
promedio quince (15) puestos de trabajo distribuidos en los siguientes
departamentos: notariado, tramites, judicial, contabilidad y marcas e
internacional, y el area de recepcion; de los cuales cinco (5) personas tienen
puesto de jefe de departamento y veinticinco (25) como colaboradores de la

institucion.

2.2 Ubicacion de la empresa
Profesional Corporativa de Servicios, Sociedad Andnima, se encuentra ubicada
en la 3% avenida, numero 13-78 de la zona 10, Torre CitiBank, Penthouse Sur, 18

nivel, Guatemala, Guatemala.

2.3 Misidn y Vision de la institucion

a) Mision

Somos una firma dedicada a la asesoria y prestacion de servicios legales y
financieros, sustentados en principios éticos y morales, tendientes a alcanzar los
valores de justicia, equidad y seguridad juridica, para satisfacer las necesidades

de nuestros clientes particulares e institucionales, nacionales y extranjeros.

b) Vision
A través de la excelencia en la prestacion de nuestros servicios, expandir nuestra
presencia a otras regiones y coadyuvar con el crecimiento integral de nuestros

clientes en particular y la sociedad en general.

2.4 Objetivos institucionales

Los principales objetivos que tiene la institucién son los siguientes:

a) Estar ubicada en un primer lugar de preferencia y estratégico.

b) Ofrecer servicios especializados a los clientes con diferentes exigencias.

c) Mantener una buena imagen de la empresa a través de mejoramiento

continuo.
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d) Aplicar técnicas que permitan mejorar la productividad y la calidad en los
Servicios.

e) Aumentar la capacidad de respuesta ante los clientes, por medio de la buena
organizacién administrativa.

f) Trabajar con cero demoras en elaboracién de los diversos documentos, para

la mayor satisfaccién a los clientes.

2.5 Areas de cobertura
Actualmente la institucion cuenta con cuatro areas en las que presta cobertura y

se ha especializado, las cuales se detallan a continuacion:

2.5.1 Area Judicial
Mercantil
Civil
Penal
Familiar
Laboral

Contencioso Administrativo

2.5.2 Area Notarial
Bancario
Fideicomisos
Leasing (arrendamientos financieros)
Créditos hipotecarios, fiduciarios y pignorados.
Diversos tipos de actas y avisos notariales
Constitucion de sociedades
Liquidacion, disolucion y modificacion de sociedades
Arrendamientos de maquinaria e inmuebles
Compra ventas de bienes muebles e inmuebles

Testamentos y tramites de intestados
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Tramites la Superintendencia de Administracion Tributaria (SAT)

Tramites en el Registro de la Propiedad del Inmueble

2.5.3 Area Financiera
Fiscal
Asesoria
Dictamenes
Impuestos
Contratos de Bolsa
Nacional

Extranjera (Bonos, Acciones)

2.5.4 Area Internacional
Constitucion de sociedades extranjeras
Off Shores
Constitucion de fundaciones de interés privado
Zonas francas
Joint Ventures
Representacion legal internacional
Franquicias extranjeras
Concesiones comerciales
Comision mercantil
Registro de la Propiedad Intelectual
Marcas y patentes nacionales y extranjeras
Nombres comerciales
Derechos de autor
Registros sanitarios
Centro de investigaciones
Registro Civil, Ministerio de Relaciones Exteriores (MRE)

Arraigos de personas en Direccion General de Migracion
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2.6 Estructura organizacional de la institucion

Profesional Corporativa de Servicios, S. A., consta de cinco departamentos y el
area de recepcion, cada uno de los departamentos con sus respectivos puestos;
asi como otros puestos funcionales tales como la Direccion y la Secretaria,
ademas la Gerencia Administrativa y Financiera.

El organigrama es el siguiente:

Figura 2
Organigrama Funcional de la entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A.
Direccion
Secretaria Gerencia
Administrativa y
Financiera
| | | | | |
Jefatura Jefatura Jefatura Jefatura 5 Je;faturat d
Departamento de Departamento de Departamento Departamento de ep"’,'\;:rT:sneo € Recepcion
Notariado Tramites Judicial Contabilidad FCTEEERE]
Procuradores |[—  Secretaria L Auxiliares R
procurador
—  Asistentes
. Procuradores
Mensajero L
litigantes
—  Escribanos
|| Abogados
litigantes

Fuente: Archivos de la empresa Profesional Corporativa de Servicios, S. A., Agosto de 2011,

Gerencia Administrativa y Financiera
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2.7 Metodologia de la investigacion

El método utilizado en la presente investigacion, es el método cientifico, pues es
con su aplicacién que se obtienen conocimientos objetivos, claros y verificables.
El objeto de estudio son los colaboradores y jefes de cada uno de los
departamentos que conforman la entidad Profesional Corporativa de Servicios,

Sociedad Andnima; haciendo uso de la observacion cientifica.

2.8 Definicion técnica de puestos por departamento

Actualmente dentro de la institucion no existe una definicion técnica de puestos;
para fines de la presente investigacion se ha elaborado un descriptor de puestos,
del cual se incorpora al final del documento un puesto por cada nivel
organizacional (ANEXO V).

2.9 Departamentos que integran a la instituciéon

A continuacién se incluye una breve descripcion de los departamentos por los
cuales esta integrada la entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A,
ademds, como resultado de la investigacion, se indican algunos problemas que

se han encontrado en los mismos.

2.9.1 Departamento de Notariado

Este departamento esta dirigido por un jefe, quien tiene bajo su responsabilidad y
supervision los puestos de asistentes de notariado y los escribanos, quienes a su
vez se encargan de la elaboracion de los diversos documentos tales como:
avisos notariales, los diferentes testimonios de instrumentos publicos, auténticas
de documentos, legalizaciones de firmas, suscripcibn de escrituras publicas,
entre otros. Este departamento tiene una relacion directa con los demas de la
institucion, como lo son: el departamento de tramites, contabilidad y el area de

recepcion, ademas de cierta manera con el departamento judicial.
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Tabla 1

Personal actual del departamento de Notariado de la entidad Profesional

Corporativa de Servicios, S. A.

PUESTO CANTIDAD DE COLABORADORES
Jefe del Departamento 1
Asistentes 2
Escribanos 2
TOTAL 5

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

De acuerdo a la entrevista sostenida con el Gerente Administrativo y Financiero
de la institucion, se pudo constatar que es en éste departamento en donde se
produce aproximadamente el 50% de utilidad neta que obtiene la empresa en
cuestion. Segun se indica, en la actualidad se han tenido inconformidades por
parte de los clientes, en procesos tales como la elaboraciéon de los documentos
solicitados, y los pasos que éste tramite conlleva, pues en algunos casos se

describen de manera incorrecta los datos personales y generales del cliente.

2.9.2 Departamento de Tramites

Al igual que el departamento de notariado, el departamento de tramites esta
dirigido por un jefe, quien a su vez tiene bajo su responsabilidad los puestos de
procuradores y la mensajeria del mismo. En éste departamento es en donde se
da el seguimiento al proceso de los expedientes ingresados en las diferentes
instituciones gubernamentales, tales como: Registro Mercantil, Registro de la
Propiedad del Inmueble, Archivo General de Protocolo, Superintendencia de
Administracion Tributaria, entre otros; ademés de los diferentes trdmites dentro

de las instituciones bancarias, en lo que se refiere a depdsitos y retiros
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monetarios, transferencias, solicitud de chequeras, solicitud de cheques de caja
y/o gerencia, pagos de impuestos fiscales, entre otros.
Tabla 2

Personal actual del departamento de Tramites de la entidad Profesional

Corporativa de Servicios, S. A.

PUESTO CANTIDAD DE COLABORADORES
Jefe del Departamento 1
Procuradores 3
Mensajero 1
TOTAL 5

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

En el desarrollo de las actividades, los procuradores deben de completar la
informacion requerida haciendo uso de varios formularios, mismos que formaran
parte de los expedientes ingresados en las instituciones correspondientes,
siendo en éstos documentos donde comunmente se cometen la mayor parte de

errores, provocando rechazos que impiden el avance del tramite respectivo.

2.9.3 Departamento Judicial

En concordancia con los demas areas, el departamento judicial lo dirige un jefe,
de acuerdo a la estructura organizacional, estd conformado por tres abogados
litigantes, seis procuradores litigantes y una secretaria; colaboradores que son
necesarios para dar seguimiento a los diferentes procesos que se llevan a cabo
dentro del departamento. Entre los procesos que se llevan a cabo en el mismo,
se pueden mencionar los siguientes: casos del area mercantil, civil, penal,

familiar, laboral, recursos dentro de lo contencioso administrativo, entre otros.
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Tabla 3
Personal actual del Departamento Judicial de la entidad Profesional Corporativa

de Servicios, S. A.

PUESTO CANTIDAD DE COLABORADORES
Jefe del Departamento 1
Procuradores/Litigantes 6
Abogados/Litigantes 4
Secretaria 1
TOTAL 12

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

Este departamento tiene una particularidad diferente a los demas que conforman
la institucién, la cual consiste en que los procesos que se llevan a cabo dentro
del mismo, deben estar actualizados en la plataforma del programa de
“Abogados” las 24 horas del dia, pues éstos pueden ser consultados por el
cliente/usuario desde el portal de internet de la institucion. La falta de esta
actualizacion ha generado inconvenientes con los clientes, pues al momento de
ser consultados algunos expedientes de forma electronica, no aparece el
proceso actual dentro de la institucion en la cual fue ingresado para su tramite
(juzgados del Organismo Judicial, Procuraduria General de la Nacién, entre

otros).

2.9.4 Departamento de Contabilidad

El departamento de contabilidad se encuentra bajo la responsabilidad de una
Contadora General, quien a su vez, para llevar a cabo las actividades que le
competen, tiene a su cargo cuatro auxiliares de contabilidad. Para el

funcionamiento de la institucién éste departamento realiza varias funciones, entre
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las cuales se pueden mencionar: la recepcion de pagos y abonos de los clientes
de la empresa, emision de facturas y notas de abono/cargo, realizar llamadas
telefénicas a los clientes que se encuentran pendientes de pago, elaborar
cheques para pago el de comisiones mensuales a todos los colaboradores
dentro de la empresa, trasladar al departamento de tramites los movimientos
bancarios (depdsitos, retiros monetarios, etc.) de las cuentas de la institucion,

entre otros.

Tabla 4

Personal actual del departamento de Contabilidad de la entidad Profesional

Corporativa de Servicios, S. A.

PUESTO NUMERO DE COLABORADORES
Contadora General 1
Asistentes de contabilidad 4
TOTAL 5

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

De acuerdo a la entrevista sostenida con el Gerente Administrativo y Financiero
de la organizacion, el error que cominmente se comete en éste departamento,
se refleja en la emision de las facturas y/o notas de cargo, en el proceso de la
redaccion de la justificacion del cobro o bien por la falta de coordinacién con los
demas departamentos, pues éstos entregan al cliente el expediente del proceso

ya finalizado y no es solicitado el cobro correspondiente.

2.9.5 Departamento de Marcas e Internacional
El departamento de marcas e internacional, estd conformado por un jefe y un
asistente/procurador. Dentro del mismo, se realizan todas las actividades y

procesos relacionados con el registro e inscripcion de marcas llevadas a cabo en
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el Registro de la Propiedad Industrial y el Registro de la Propiedad Intelectual,
ambos del Ministerio de Economia. Ademas se realizan tramites de procesos
legales en el Ministerio de Relaciones Exteriores, tales como legalizacion de

documentos provenientes del Extranjero, traducciones juradas, etcétera.

Tabla 5

Personal actual del departamento de Marcas e Internacional de la entidad

Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

PUESTO NUMERO DE COLABORADORES
Jefa del Departamento 1
Asistente/Procurador 1
TOTAL 2

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

La falta de actualizacion de los expedientes, en la plataforma de la instituciéon es
un problema comuan dentro del departamento, lo que provoca que los clientes no
puedan informarse del proceso actual de su tramite en la institucion en que

fueron ingresados.

2.9.6 Recepcion

El area de recepcién, esta relacionada, en cierta manera, con la administracién
de la empresa, pues es al area a quien le rinde informes necesarios para el
debido control de la informacion que ingresa y egresa. Dentro de las funciones
de la recepcionista estan: realizar y recibir llamadas telefonicas, envio de de
documentos por fax, recibir documentos relacionados con los diferentes casos

llevados en la institucién, entre otros.
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Tabla 6

Personal actual del area de Recepcion de la entidad Profesional Corporativa de

Servicios, S. A.

PUESTO NUMERO DE COLABORADORES
Recepcionista 1
TOTAL 1

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

2.10 Errores cometidos dentro de los departamentos que integran la institucion
Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

Para conocer la opinion del Gerente Administrativo Financiero sobre la situacion

actual de Profesional Corporativa de Servicios, S. A., se le realizé una entrevista

en la cual se enfatizaron cuestionamientos tales como: errores mas comunes

cometidos dentro de cada uno de los departamentos que conforman la empresa,

el costo que éstos provocan, y el nivel de quejas de los clientes.

A continuacion se detalla parte de la entrevista realizada, y las respuestas

proporcionadas:

- El costo de los errores cometidos en los departamentos que integran la
institucion.

El costo radica en la falta de pago de los documentos ya finalizados por parte del

cliente, pues no se cobraron en el tiempo adecuado; y en el costo de las

llamadas realizadas por medio del cobro telefonico a clientes morosos.

Se puede calcular que el costo econdmico mensual por los errores cometidos en

los diversos departamentos que conforman la organizacion, se encuentra en un

promedio de entre Q.10,000.00 y Q.15,000.00 mensuales aproximadamente.
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- Forma en que se ve afectada la institucion a causa de los errores cometidos
por los colaboradores en el desempefio de sus actividades.

La institucion es afectada de diferentes maneras, entre las cuales se pueden

mencionar: pérdida de clientes, recursos materiales en merma (hojas de

protocolo, timbres notariales, fiscales y forenses, etc), se deja de percibir menos

ingresos, no se tienen un control exacto de los procesos ingresados en las

instituciones gubernamentales a causa de la falta de actualizacidn del sistema.

- Nivel de quejas de los clientes

De acuerdo a las estadisticas registradas en la plataforma del programa de
computacion denominado “Abogados”, el nivel de quejas de los clientes
inconformes con el servicio, se mantiene en un promedio del 3% del total de

servicios prestados a los clientes.

2.11 Analisis de la situacion actual de la entidad Profesional Corporativa de
Servicios, S. A.,

Tomando en consideracion la situacion actual de los departamentos por los que
esta conformada la institucion, determinada por la observacion y con base a la
entrevista sostenida con el Gerente Administrativo y Financiero de la misma,
ademas de la debilidad o problema que en cada uno de ellos se ha observado; a
continuacion se describe por medio de gréficas circulares, los resultados
obtenidos de la investigacion de campo realizada a los colaboradores y jefes de

los departamentos de la empresa Profesional Corporativa de Servicios, S. A.
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Gréfica 1
Contribucién del colaborador con los departamentos de la

empresa denominada Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

M Para alcanzar los objetivos de
la institucion
® Como parte de su trabajo

Para contribuir con sus
compafieros

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

Los colaboradores no solo cumplen con sus obligaciones sino que su esfuerzo
esta dirigido a contribuir en distintas maneras con la institucion, a este respecto,
de acuerdo a la investigacion de campo realizada se pudo determinar que la
mayoria lo hace para alcanzar los objetivos de la empresa y una menor parte
indicé que la contribucién la realiza con sus compafieros de trabajo.

Lo anterior favorece a la empresa pues se da un apoyo entre los colaboradores

ya sea del mismo departamento o bien de otro.
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Grafica 2
Motivacién del colaborador para tener un desempefio eficiente en su puesto
dentro de la empresa Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

B Porque le gusta lo que hace

H Por la recompensa
economica

Porque desea hacer bien su
trabajo

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

Al consultar al personal de los departamentos de la institucion sobre que es lo
que los motiva para tener un desempefo eficiente en su puesto de trabajo,
aproximadamente la mitad indica que se debe a que le gusta lo que hace, por lo
tanto lo realiza de buena manera, en contraste con lo anterior también otra gran
mayoria (10 personas) aseguré que es por el pago que recibe por la realizacion
de su labor inclusive a la recompensa que obtiene por medio del reparto de las
utilidades al fin de cada mes, ademas, una pequefia parte de los colaboradores
(2 personas) consultados indica que se debe a que desea realizar bien su trabajo
dentro del puesto en el que se desenvuelve.
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Gréfica 3
Participacién del colaborador en un proceso de evaluacion del desempefio,
en alguna institucion publica o privada en la que haya laborado

anteriormente

B si ha participado

no ha participado

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

Consultado a los colaboradores de la empresa, si en algin momento han
participado en una evaluacion del desempefio en trabajos anteriores en otra u
otras empresas ya sea que éstas se dediquen o no al mismo giro comercial; se
pudo determinar que de los 25 colaboradores consultados, 8 si han participado
en por lo menos un proceso formal de evaluacion del desempefio y los restantes
colaboradores no lo han hecho, lo cual evidencia la falta de cultura en el tema de

evaluacion del desempefio que tienen los mismos.
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Gréfica 4
Evaluacion del desempefio de las funciones que actualmente realiza en su
puesto de trabajo, dentro de la entidad Profesional Corporativa de

Servicios, S. A.

B Si ha sido evaluado

B No ha sido evaluado

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

Se consulté a los colaboradores de la institucién en cuanto a si en el puesto que
actualmente ocupan dentro del departamento, se ha evaluado su desempefio, a
lo que se pudo observar que de los 25 colaboradores consultados, Unicamente 5
respondieron que si se ha sido evaluado de alguna manera su desempefio y los
restantes 20 colaboradores indicaron que no se evalla su desempefio.
Incidiendo lo anterior en que no se tenga conocimiento de la forma en que el

personal no evaluado, cumple sus funciones dentro del mismo.
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Grafica b
Forma en que se evalla el desempefio de los colaboradores de cada uno de
los departamentos que conforman la institucion Profesional Corporativa de

Servicios, S. A.

B Se evalua de manera informal

 No responde

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

De acuerdo a la informacion obtenida y en base a la consulta realizada a los
colaboradores sobre la evaluacion del desempefio en cada uno de los
departamentos que conforman la institucion, de los 5 colaboradores que
contestaron que si se ha evaluado su desempefio, 4 respondieron que la
evaluacién se realiza de manera informal y un colaborador no respondi6 a la
pregunta.

Lo anterior repercute de manera que dentro de la empresa la casi nula
evaluacion del desempefio que se realiza es Unicamente de forma informal,

segun lo indicado, por medio de una entrevista personal.

También se entrevisto al jefe de cada departamento de la institucion,

obteniéndose la siguiente informacion:
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Gréfica 6
Evallua el desempefio de los colaboradores que pertenecen al departamento
bajo su cargo dentro de Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

B Si se evalua el desempefiio
del personal

H No se evalta el desempefio
del personal

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

Con base a la informacion obtenida por parte de los jefes de cada departamento
dentro de la instituciéon, se tiene que de los 5 jefes consultados, 3 de ellos
evalian el desempefio del personal bajo su cargo y 2 no lo hacen. Lo que
significa que un poco mas del 50% del personal si es evaluado su desempefio.

Lo anterior, comparandolo con la respuesta del personal (Gréafica 4) existe una
diferencia significativa, pues como se pudo observar de los 25 colaboradores
Unicamente 5 contestaron que efectivamente si se les evalla su desempefio en

de la empresa.
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Gréfica 7
Método de evaluaciéon del desempefio que es utilizado para evaluar el
desempefio de los colaboradores de cada departamento que conforma la

institucion Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

M Se evalta de manera
informal por medio de una
entrevista

® No responde

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

En consulta realizada a los jefes sobre el método que se utliza para la
evaluacion del desempefio dentro de su departamento, de los 3 jefes que
respondieron que si es evaluado el desempefio del personal bajo su cargo, 2 de
ellos respondieron que no utilizan ningtn método especifico y ni formal sino que
Unicamente realizan la evaluacion por medio de una entrevista personal, siendo
ésta de manera informal, y anotando los resultados obtenidos en una hoja que
luego es archivada al expediente del colaborador evaluado; y un jefe de

departamento no respondio a tal cuestion.
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Gréfica 8
Periodo en que se evalla el desempefio del personal de cada uno de los
departamentos de la empresa Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

H anualmente

B semestralmente

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

Siendo consultados los jefes sobre la periodicidad con que se evallua el
desemperfio del personal del departamento bajo su cargo, de los 3 jefes que
indicaron que se realiza una evaluacion del desempefio de su personal, aunque
de manera informal, 2 de ellos respondieron que la evaluacion se efectia una
vez al afio (anualmente) y un jefe de departamento respondié que la evaluacion
del desempefio la realiza a su personal dos veces al afio (semestralmente).

Lo anterior repercute de manera negativa dentro de la institucion, pues no existe
un periodo estandarizado para evaluar al personal, ademas de ser, como se ha

indicado, una evaluacion informal, sin bases solidas.
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Grafica 9
Aplicacién de la entrevista de retroalimentacién después de haber realizado
la evaluacion del desempefio que actualmente se lleva a cabo, a los
colaboradores de los departamentos de la entidad Profesional Corporativa

de Servicios, S. A.

0%

B Si se brinda
retroalimentacion

H No se brinda
retroalimentacion

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

De acuerdo a la investigacion realizada y con la informacion obtenida por parte
de los jefes de cada departamento que conforma la institucion Profesional
Corporativa de Servicios, S. A., se obtuvo que de los 3 jefes quienes indican que
evallan el desempefio de su personal, ninguno de ellos realizan una entrevista
de retroalimentacién posterior a la evaluacion.

Lo mismo afecta de manera continua a la institucién pues el colaborador en
ningin momento se da por enterado de cudles han sido los resultados de su
evaluacion del desempefio, y por ende, tampoco se plantean los planes de

accion y/o correcciones a seqguir.
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Gréfica 10
Usted como colaborador, considera que seria de beneficio el evaluar de
manera eficiente su desempefio dentro de la institucion Profesional

Corporativa de Servicios, S. A.

B Considera que si habria
beneficio

M Considera que no habria
beneficio

No responde

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

Se le preguntd a los colaboradores de la institucion sobre los beneficios que ellos
consideran que se pudieran generar para la empresa y a nivel personal, con el
hecho de implantar un sistema formal de evaluacién del desempefio en su
puesto de trabajo, a lo cual la mayoria (22 colaboradores) respondieron que si
habria beneficios, pues de esta manera podrian verificarse los puntos en los
cuales se esta fallando en la realizacion de sus actividades laborales, y por lo
tanto, en donde es necesario mejorar el desempefio; y a nivel personal les
serviria de experiencia para futuras evaluaciones. También del total de
colaboradores, 3 respondieron que no consideran que habria algin beneficio
adicional, o bien, les es indiferente que haya o no evaluacién de su desempefio.

Con lo anterior, se puede observar que una propuesta de evaluacion del
desemperio, haciendo uso de un método eficiente, es bien visto por la mayoria

del personal de la institucion y seria bien aceptada su implantacion.
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2.12 Incentivos adicionales que se le proporciona al colaborador de Profesional
Corporativa de Servicios, S. A.

Entre los incentivos adicionales que reciben los colaboradores de la institucién,
son con base al rendimiento de estos, dentro de los cuales se pueden
mencionar: ascensos dentro del mismo departamento o traslado a otro
departamento en el que se tenga mejor remuneracién (del departamento de
Tramites hacia el departamento de Notariado, por ejemplo), asi como las
comisiones otorgadas por parte de la distribucion de la utilidad neta mensual de
la empresa. Ademas existe un aumento de salario de un porcentaje definido, por
tiempo laborado dentro de la institucion.

Asimismo, el colaborador recibe todas las prestaciones que por Ley le
corresponden (Bono 14, aguinaldo, vacaciones, derecho a IGSS, derecho a uso
de los parques del IRTRA). La jornada laboral es de lunes a viernes en horario

de 8:00 a 17:00 horas.

2.13 Evaluacion de personal

Durante la investigacion se observé que la institucion carece de un sistema
formal de evaluacién del desempefio, sino que Unicamente se realizan las
evaluaciones por medio de una entrevista personal, siendo ésta de una manera
empirica.

Segun se observo en el proceso de la investigacion efectuada dentro de la
empresa, que debido a la falta de conocimiento y experiencia, la organizacién no
utiliza un cuestionario que permita recolectar la informacién, asi como, tampoco
mantiene un registro de las evaluaciones anteriores en los expedientes de los
colaboradores; ademas, el jefe de cada departamento realiza evaluaciones del
desempefio, como ya se indicé, de forma empirica, y establece las correcciones
gue considera pertinentes comunicandolas también al Gerente Administrativo y
Financiero, pero no existe un sistema objetivo de evaluacién del desempefio,

segun las exigencias de cada puesto de trabajo.
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Ademas de no poseer lineamientos que puedan ser aplicados dentro de un
método de evaluacion del desempefio, que genere informacion atil para crear
planes organizacionales que permitan ayudar a la administracion a mejorar el
desempefio del personal, provocando que exista dificultades en reunir

informacion sobre el desempefio y estandares poco claros.

2.14 Implementacion de un sistema de evaluacion del desempefio dentro de la
institucion
Como se ha indicado con anterioridad, la institucion Profesional Corporativa de
Servicios, Sociedad An6nima., carece de un sistema eficiente de evaluacion del
desempefio, por medio del cual se obtenga informacién sobre el rendimiento
laboral por departamento; por lo mismo se considera necesario proponer la
implementacion de un Sistema de Evaluacion del Desempefio por el método de
Escalas Gréaficas, que contenga metas y objetivos bien definidos, y realizar
evaluaciones periddicas; manteniendo asi un personal calificado mediante el
mejoramiento continuo del desempefio. Asi como descubrir deficiencias en el
desenvolvimiento del colaborador dentro de su puesto, proporcionando una

retroalimentacion adecuada, y toma de decisiones acertadas.

Con la implementacion de la propuesta que se presenta en el capitulo Ill, se
logrard mejorar el desempefio del personal, optimizar la utilizacion del recurso
humano y proporcionar una adecuada retroalimentacion al colaborador; siendo
necesario que los colaboradores y jefes de departamento en evaluacion, vean
una oportunidad para ser aprovechada y que no sea percibida como una

amenaza.
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CAPITULO Il

PROPUESTA DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA
EL PERSONAL DE UNA EMPRESA DE CONSULTORIA Y ASESORIA
JURIDICA

Se propone un Sistema de Evaluacion del Desempefio, para el personal de la
empresa de consultoria y asesoria juridica denominada Profesional Corporativa
de Servicios, Sociedad Anénima, de nombre comercial “Corporacion de
Abogados Aguilar & Aguilar’; como resultado de la investigacion de campo
realizada en cada uno de los departamentos que conforman dicha institucion en
el mes de Agosto del afio 2,011 y en base a la entrevista con el Gerente
Administrativo y Financiero, las cuales permitieron conocer algunos de los
problemas y necesidades relacionados con el desempefio de los colaboradores y
jefes de los departamentos, y por consiguiente, la falta de un eficiente sistema
para su evaluacion.

Se determind que actualmente la empresa cuenta con una evaluacion del
desempefio pero se hace de forma empirica, sin bases sélidas, pues tampoco
existe un descriptor de puestos, por medio del cual los colaboradores puedan

verificar las responsabilidades que compete al puesto que ocupan.

3.1 Justificacion de la propuesta

La institucion en estudio tiene una caracteristica en particular, es una
organizacién que presta servicios de asesoria y/o consultoria a toda persona
individual o juridica, ya sea nacional o extranjera, o de cualquier estrato social o
economico; derivado de este mecanismo existe la necesidad de contar con el
personal que posea el perfil adecuado y esté capacitado para brindar asistencia

inmediata a los usuarios, un servicio con excelencia y personal preparado,
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capacitado y responsable en sus actividades, a través de su esfuerzo por lograr
un mejor rendimiento; por lo que se considera ineludible la propuesta de un
“Sistema de Evaluacion del Desempefio” haciendo uso del método de Escalas
Graficas de Calificacion, para el personal de cada uno de los departamentos que
la conforman, ya sea que éste se relacione directa o indirectamente con el cliente
externo. Este permitird evaluar los logros alcanzados, proponer planes de
desarrollo, metas, objetivos y tomar decisiones con respecto del rendimiento
laboral de los colaboradores en cada departamento, ademas planificar
actividades de retroalimentaciéon, tomando en cuenta las necesidades vy

proporcionando informacién para plantear soluciones.

3.2 Introduccion

Evaluar el desempefio de una persona significa verificar el cumplimiento de sus
funciones y responsabilidades, asi como del rendimiento y los logros obtenidos
de acuerdo con el cargo que ejerce, durante un tiempo determinado y de
conformidad con los resultados esperados por la institucion u organizacion
laboral.

La evaluacion se lleva a cabo por medio de una serie de actividades que tienen
la finalidad de medir el rendimiento laboral del colaborador. Con el objetivo de
proporcionar una herramienta que contribuya a la medicion y mejoramiento
continuo de la institucion, se propone la implementacién de la evaluacion del
desempefio a través de la aplicacion del método de escalas graficas de
calificacion con la utilizacion de formatos que han sido disefiados con base a
criterios establecidos para la evaluacién de los colaboradores y jefes de
departamento, ademas la inclusién de factores de evaluacion basados en las
competencias que se espera de los colaboradores.

La eleccion del método de escalas graficas se debe inicialmente a la sencillez de
su aplicacion, la facilidad de su desarrollo y calificacion, ademas porque se

evalla al colaborador de manera cualitativa y cuantitativa.
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3.3 Programacion de las actividades para la implementacién de la evaluacion
del desempefio

A continuacion se presenta informacién, sobre la programacién de las

actividades necesarias para la implementacion del sistema de evaluacion del

desempenio, haciendo uso de un plan de accién.

3.3.1 Etapa de sensibilizacion
Antes de su implementacion, es necesario que el sistema de evaluacion del
desempefio se dé a conocer de forma clara y estratégica dentro de los
departamentos involucrados. Logrando una participacibn  entusiasta,
contribuyendo a la obtencién de informacion veridica y de calidad; tomando en
cuenta lo siguiente:
a) Debe aclararse la finalidad de llevar a cabo la evaluacion del desempefio,
y lo que con esto se busca.
b) Lograr la participacibn de todos los colaboradores para realizar las
actividades laborales con mejor entusiasmo y dedicacion.
c) Indicar en todo momento que la informacién obtenida sera tratada de
manera confidencial.
d) Eliminar la percepcion por parte del colaborador de que la evaluacion se
realiza con fines disciplinarios, y enfatizar que la finalidad de la misma es

mejorar su desempefio individual, y de la empresa en general.

3.3.2 Guia para la implementacion de la Evaluacion del Desempefio

Es necesario establecer una serie de pasos a seguir para conseguir una
implementacién exitosa de la evaluacion de desempefio en la institucion, lo cual
estara a cargo de la Gerencia Administrativa y Financiera. Dichos pasos se listan

a continuacion.
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a)

b)

d)

La Gerencia debera reunirse con los jefes de departamentos con el fin de
establecer los objetivos que se persiguen con la evaluacion, y los
incentivos y/o recompensas que se otorgaran en cada caso.

Elaborar una calendarizacion del sistema de evaluacion del desempefio.
Es importante contar con un calendario establecido para la evaluacién, ya
gue de ésta manera todo el personal involucrado conocerd cuando
exactamente debe trabajar en dicho sistema.

Capacitacion a evaluadores. Se debera capacitar al jefe de cada
departamento responsable de la evaluacion del desempefio, de tal manera
que se le guie en el proceso.

Darles a conocer la evaluacion del desempefio a todos los evaluados. Es
necesario que no solamente los jefes conozcan perfectamente el manejo
de la evaluacion del desempefio, sino que ademas los colaboradores
estén enterados de los factores sobre los que seran evaluados.

Establecer los objetivos que se espera cumpla cada colaborador en su
trabajo. Al iniciar la implementacién de la evaluacion del desempefio
dentro de la institucion, los colaboradores deben conocer no solo que
herramientas se utilizaran para evaluarlos, sino que ademas cuales son
los objetivos que se buscan con la misma. Se deben establecer en comudn
acuerdo entre jefe y colaborador, con el fin de lograr un mayor
compromiso de ambas partes.

Evaluacion de los colaboradores. Luego de haber establecido las metas y
objetivos buscados, con cada uno de los colaboradores, se realiza la

respectiva evaluacién, segun la calendarizacién predeterminada.

g) Tabulacion de datos. Seguidamente se procedera a la tabulacion de los

h)

datos obtenidos por departamento.
Se dan a conocer los resultados de las evaluaciones. Después de haber
tabulado los datos obtenidos, el jefe del departamento da a conocer los

resultados en una entrevista de retroalimentacién con el colaborador.
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i) Entrevista de retroalimentacion. Es sumamente importante que todo
colaborador tenga una entrevista de retroalimentacion con su jefe sobre la
evaluacion que se le realizé. La razdon de esta entrevista es de dar a
conocer las brechas que se conocieron con la evaluacion y proponer un
plan de accién, ademas, que conozca los logros alcanzados en su labor

dentro de la institucion.

3.3.3 Guia del evaluador
Para llevar a cabo las actividades correspondientes a la evaluacion del
desempefio dentro de cada departamento, la persona encargada podra

implementar la siguiente guia:

Tabla 7
Guia para la evaluacion del desempefio del personal por departamento de
la entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

GUIA DEL EVALUADOR

a. Quién es el evaluador (Jefe inmediato)

Es la persona capacitada, que ha sido designada para realizar la evaluacion del

desempeiio al personal que se encuentra bajo su cargo.

b. Tiempo que dura la evaluacién

La persona encargada de realizar la evaluacién del desempefio tiene designados

treinta minutos (media hora) por cada colaborador evaluado, como maximo.

c. Lugar pararealizar la evaluacién

El lugar o espacio donde se lleve a cabo la evaluaciéon del desempefio debe ser

un salén con escritorios, ventilacion e iluminado para tener comodidad y lograr
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gue las personas se sientan tranquilas y sin presion.

d. Nimero de personas por grupo

Si la evaluacion del desempefio se realiza en grupo, cada grupo debe estar
conformado como maximo de cinco personas, esto le permite al evaluador tener

mas atencion y poder responder a las consultas que surgieran.

e. Tiempo para entrega de Resultados

La tabulacion de los resultados de la evaluacion, debe ser entregada en un
tiempo estimado de dos (2) dias habiles como maximo, esto permitira brindar la
atencion necesaria y realizar la respectiva entrevista de retroalimentacion por

parte del encargado.

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

3.3.4Plan de accion
A continuacién se presenta el plan de accién para la ejecucion del sistema de
evaluacion del desempefio al personal de la institucion, mismo que debera ser

implementado al inicio.

Tabla 8
Plan de accion para la implementacion del sistema de evaluacion del desempefio

al personal de la entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

RESULTADO COSTO
OBJETIVO ACTIVIDAD ESPERADO TIEMPO | RESPONSABLES Q)
1. Presentar la 1.1 Reunién 111 1 dia Gerente
propuesta de entre la Aceptacion de Administrativo
evaluacion del Gerencia la propuesta Financieroy la
desempenio y Admiva. y para su Director General
conocer sus Financierayla | implementacion
objetivos Direccién
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2.Lograr la 2.1 Visitar cada | 2.1.1 Informar 2 dias Una persona
sensibilizacion uno de los al personal de designada por el
de los departamentos | cada Gerente
colaboradores y departamento y Administrativo y
dar a conocer los asujefe dela Financiero
objetivos del utilidad de
sistema de realizar las
evaluacion del evaluaciones
desemperio
2.1.2 Despejar
las dudas al
respecto
3.ldentificar alos | 3.1 Reunién 3.1.1 Delegar 1 dia Gerente
responsables de | entre cada una | la Administrativo y
la evaluacion de las jefaturas | responsabilidad Financiero, Jefe
y el Gerente de llevar a de cada
Administrativo | cabo la departamento
y Financiero evaluacion.
3.1.2 Convertir
la evaluacion
del personal en
una atribucion
permanente del
responsable
asignado.
4. Presentar los | 4.1 Reuniénde | 4.1.1 1 dia Gerente
instrumentos a las jefaturas Modificacién o Administrativo y
utilizar en las con el Gerente | aprobacion del Financiero, Jefe
evaluaciones Administrativo | formato de de cada
y financiero evaluacion departamento
disefiado
5. Capacitacion 5.1 Reunionde | 5.1.1 1 dia Gerente 1,600.00
de los jefes de la Direccion Conocimiento Administrativo y (8
departamentos General, de los Financiero y horas)
en el uso del Gerente apartados del Asesor contratado
formato de Administrativo | formato a para el efecto
evaluacién y Financieroy | utilizar.
jefes de
departamentos. | 5.1.2
Resolucion de
dudas respecto
a factores,
medicion, etc.
6 Asesoramiento | 6.1 Asesoria 6.1.1 2 dias Gerente 1,600.00
del proceso de presencial del Realizacién de Administrativo y (8
evaluacion proceso las Financiero y el horas)

evaluaciones.

6.1.2 Resolver
las dudas que

Asesor contratado
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surjan en la
realizacion de
las pruebas

7. La evaluaciéon | 7.1 Evaluacion | 7.1.1 Obtener 1 dia Gerente
del desempeifio y informacion Administrativo y
de cada uno de autoevaluaciéon | sobre el Financiero
los jefes del de los jefes de | desempefio de
departamentoy | departamentoy | los jefes de
recepcionista recepcionista departamento y
recepcionista
8. La evaluacién | 8.1 Evaluacion | 8.11 Obtener 2 dias Jefe de cada
del desempefio y informacion departamento
de los autoevaluacion | sobre el
colaboradores de los desempefio de
colaboradores | cada
de cada colaborador
departamento evaluado
9. Proporcionar 9.1 9.1.1 3 dias Gerente
retroalimentacién | Programacion Comunicar los Administrativo
a los de cada una de | resultados de Financiero, jefes
colaboradores las entrevistas | la evaluacion. de los
evaluados y a de evaluacion departamentos,
los jefes de cada 9.1.2 Discutir los colaboradores
departamento los resultados. evaluados.
9.1.3 Conocer
los comentarios
del evaluado
con respecto al
resultado.
9.1.4 Recibiry
proporcionar
sugerencias
para el
mejoramiento
de los
resultados
10. Presentar los | 10.1 10.1.1 5 dias Gerente
resultados a la Elaboracién del | Incorporacion Administrativo
Direccion reporte general | de los Financiero
General de evaluacion resultados
por cada uno individuales.
de los
departamentos.
11. Definir 11.1 Reunién 11.1.1 Lograr 4 dias Gerente
acciones 'y con cada una desarrollar en Administrativo

cursos de accion
para mejorar el
rendimiento

de las jefaturas
de los
departamentos.
Segun las

el colaborador
y jefes de

departamentos
la competencia

Financiero, Jefes
de cada uno de
los departamentos
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competencias
deficientes,
sugerir
capacitacion u
otros.

deseada.

12. Presentaciéon | 12.1 Reunién 12.11 2 dias Gerente
de propuestas con la Aprobacion de Administrativo y
de medidas para | Direccién actividades que Financiero
el mejoramiento. | General contribuyan al

mejoramiento

del desempefio

de los

colaboradores

y las jefaturas
13. Dar 13.1 Reunién 13.1.1 Conocer | Indeter- | Gerente
seguimiento para | periédica con los resultados minado | Administrativo y
la verificacion de | cada uno de después de Financiero,
la efectividad de | las jefaturas de | haber sido jefaturas de los
las medidas la institucion. implementadas departamentos.
sugeridas las acciones

sugeridas, y

puesta del plan

de accién.
COSTO TOTAL 3,200.00

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

Observacion: El contenido del plan de accién para la implementacion del sistema

de evaluacion del desempefio debera ser revisado, evaluado y ajustado

periédicamente, de acuerdo a las necesidades reales y potenciales de los

departamentos implicados dentro de la institucién.

3.3.5Cronograma de actividades para la implementacion del sistema de

evaluacién del desempefio en la organizacion

A continuacién se presenta un cronograma de las actividades que son

necesarias para la implementacion y ejecucion de la evaluacion del desempefio a

nivel institucional dentro de la organizacion:
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Tabla 9

Cronograma de actividades para la evaluacién del desempefio del personal de la

entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

ACTIVIDAD A DESARROLLAR TIEMPO UTILIZADO | RESPONSABLES
Evaluacion del desempefio de los Gerente
jefes de departamentos y la 1 dia Administrativo y
recepcionista Financiero
Evaluacion del desempefio de los Jefe de cada uno
colaboradores de los 2 dias de los
departamentos que conforman la departamentos
institucion
Jefes de departamentos realizan Jefe de cada uno
informe sobre resultados . de los

. > 1 dia
obtenidos en la evaluacion a la departamentos
Gerencia
Aplicacion de la entrevista de Gerente
retroalimentacion a los jefes de 1 dia Administrativo y
los departamentos Financiero
Aplicacién de la entrevista de Jefe de cada uno
retroalimentacion a los 3 dias de los
colaboradores del departamento departamentos

Realizar informe por escrito sobre Jefe de cada uno
resultados de la entrevista y 2 dias de los
medidas a tomar, y traslado de departamentos
informacion a la Gerencia
Informe de resultados de Ia Gerente
evaluacion del desempefio a la 5 dias Administrativo y
Direccion por parte de la Gerencia Financiero
Seguimiento del proceso del Gerente
sistema de evaluacion del . . Administrativo y

~ indeterminado : .
desempeiio al personal, por parte Financiero

de la Gerencia

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

3.4 Objetivos del sistema de evaluacion del desempefio

La propuesta del sistema de evaluacion del desempefio con la utilizacion del

método de escalas graficas, tiene los siguientes objetivos:
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3.4.1 Objetivo general

e Contar con una herramienta que contribuya a integrar los objetivos y el
establecimiento de criterios para el desarrollo del recurso humano de los
diferentes departamentos que conforman la empresa Profesional
Corporativa de Servicios, S.A.; ademas de proporcionar al colaborador
una adecuada y perioddica retroalimentaciéon acerca de su desempefio

laboral.

3.4.2 Objetivos especificos
Con la aplicacion de la propuesta del sistema de evaluacion del desempefio con
el método de escalas graficas de calificacion, se podra:

e Involucrar a los jefes de cada departamento, en el mejoramiento y
desarrollo de los colaboradores bajo su cargo, logrando el crecimiento
personal y laboral de estos.

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

e Alcanzar resultados positivos para el mejoramiento de la atenciéon a los
clientes externos.

e Mejorar e incentivar la comunicacion entre los colaboradores y sus jefes

inmediatos.

3.5 Meétodo de evaluacion del desempefio a utilizar

Tal y como se indica con anterioridad, el método de evaluacién del desempefio
gue se utilizard en la propuesta es el de Escalas Gréficas. Este método es
sencillo de utilizar ya que evalia el desempefio de las personas mediante
factores de evaluacion previamente definidos, asi como también la evaluacion

cualitativa y cuantitativa del personal.
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Los factores que se consideran para la evaluacion, se eligieron con base a un
analisis de los puestos dentro de cada departamento que comprende la
institucion.

Con la aplicacion de la evaluacion utilizando el método de escalas gréficas, se
dara a conocer a los colaboradores una perspectiva de su desempefio mas
integral, ya que habra participacion de su jefe inmediato y de él mismo. Ademas,
habra una retroalimentacion adecuada a efecto de tomar las medidas necesarias
para mejorar el desempefio, comportamiento o ambos, y dar a la gerencia la

informacion necesaria para tomar decisiones en un futuro proximo.

3.6 Definicién de factores para la evaluacion

Como primer punto para la implementacion del sistema de evaluacion del
desempefio, sera la definicion de factores, es decir qué es lo que se va a medir,
esto permitird determinar un rendimiento eficaz en el puesto de trabajo.

La definicion se realiza como parte de la propuesta dentro de la investigacion,
tomando en consideracién el analisis de los puestos en cada departamento;
ademas estos factores estan ligados directamente con el desarrollo de los

puestos de trabajo y con los objetivos de la empresa.

3.6.1 Factores para mandos medios (jefe de departamento)

Para efectos de la propuesta del sistema de evaluacion del desempefio por el
método de escalas graficas, se han tomado en consideracion 10 factores, los
cuales seran aplicados para la calificacion del jefe de cada departamento que
conforma la organizacion, mismos gue fueron definidos con base a un andlisis de
los puestos implicados. Los mismos se incluyen a continuaciéon (el orden en que

se enumeran no es relevante):

~62~



Tabla 10

Factores para la calificacién del desempefio de jefes de departamento de la

entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

No.

Nombre del factor

Descripcién

Profesionalismo

Estandares profesionales y adecuados en
el desempefio del trabajo dentro de un
departamento

Organizacion

Demostracion de orden y aplicacion
metddica en el desarrollo de las
actividades que son de su competencia

Comunicacion efectiva

Uso apropiado de la comunicacion con el
personal, siendo clara y concisa.

Responsabilidad

Dedicacién apropiada al puesto de
trabajo y a nuevas asignaciones dentro
del mismo

Toma de decisiones

Posee firmeza al tomar decisiones bajo
presion para el departamento bajo su
cargo

Vision estratégica

Formulacién de estrategias y planes de
accion para el logro de resultados y
metas especificas

Delegacion de atribuciones

Con facilidad delega atribuciones que
pueden ser realizas por el personal bajo
su cargo dentro del departamento

Conocimiento del puesto

Conoce las herramientas y domina de los
aspectos requeridos para el desarrollo del
puesto de trabajo

Liderazgo

Motivacién del personal para el logro de
los objetivos del departamento, de forma
dinamica

10

Trabajo en equipo

Promueve la cooperacion y apoyo mutuo
entre el personal y entre los
departamentos aprovechando las
habilidades multidisciplinarias del grupo

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011
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3.6.2 Factores para el nivel administrativo (colaboradores)

Para efectos de la propuesta del sistema de evaluacion del desempefio por el
método de escalas graficas, se han tomado en consideracion 10 factores,
mismos que seran aplicados para la calificacion de los 25 colaboradores
distribuidos en los 5 departamentos y el area de recepcion de la entidad
Profesional Corporativa de Servicios, S. A.. Los mismos se incluyen a

continuacion (el orden en que se enumeran no es relevante):

Tabla 11
Factores para la calificacion del desempefio de los colaboradores de cada
departamento de la entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

No. Nombre del factor Descripcion
1 Responsabilidad Atencién apropiada a las actividades que
competen al puesto
5 Proactividad Busqueq,a de nuevos meétodos para la
realizacion del trabajo
3 Actitud de servicio Esfuerzo por ayudar a los demas
4 Cumplimiento de Llevar a cabo todos los procesos
procedimientos determinados dentro del puesto de trabajo
Comprension de las tareas y
5 Conocimiento del puesto | responsabilidades relacionadas con el
puesto de trabajo
6 Relaciones humanas Actitud para llevarse bien con sus
compaiieros dentro del departamento
- Autodesarrollo Intere; _ personal por ampliar sus
conocimientos del puesto
Cumplimiento de los requerimientos del
8 Diligencia puesto que ocupa Yy del jefe del
departamento
L Solucion de problemas dentro de su puesto
9 Iniciativa L )
aungue no sea solicitado por su jefe
. , Cooperacién 'y apoyo mutuo entre los
10| Trabajo en equipo comparnieros del departamento

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011
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3.6.3 Ponderacion de los factores

Se realiza una ponderacion de los factores detallados en los incisos anteriores,
tanto para los jefes de departamentos como para los colaboradores en general,
de la forma siguiente: De la sumatoria de los 10 factores se obtendra una
calificacion total de entre 0 y 100 puntos; para efectos de una mejor comprension
de la calificacion, cada factor se ha dividido en 4 niveles para su ponderacion
(deficiente, regular, bueno y excelente); los cuales se detallan a continuacién en

el siguiente cuadro:

Tabla 12
Niveles para la ponderacion de factores de calificacion de jefes y colaboradores

de los departamentos de la institucion Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

Nivel Descripcion Ponderacion

Pocas veces se cumple con los
Deficiente | resultados necesarios y rara vez se 00
demuestra el dominio minimo de las
actividades que son requeridas
Parcialmente se cumple con los
resultados requeridos y las exigencias
Regular | Principales del puesto; parcialmente 05
demuestra el dominio de las actividades
requeridas, lleva a cabo sus tareas en
forma aceptable

Se cumple con los resultados requeridos,
se demuestra dominio de las actividades
Bueno requeridas y es consistentemente con las 08
responsabilidades alcanzando
regularmente logros significativos

Se supera eficientemente los resultados
gue son requeridos, demostrando dominio
Excelente | superior de las actividades en todas las 10
manifestaciones del trabajo, alcanzando
logros extraordinarios 'y aportando
mejoras a los procesos.

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011
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3.7 Politicas de la aplicacion del sistema de evaluacién del desempefio en la

institucion

El sistema de evaluacion del desempefio debe ser revisado por periodos

determinados (ya sea de semestral o anualmente) con el objeto de mejorar la

aplicacion del mismo. Entre las politicas para aplicarlo se encuentran:

a)

b)

c)

d)

Autorizar un tiempo del periodo de trabajo para capacitar a cada
colaborador en el area en que este se desempefia.

Seran objeto de evaluacion del desemperfio, los 25 colaboradores y los 5
jefes de cada departamento que conforman la organizacion.

La informacién obtenida con base a la evaluacion a los colaboradores y
jefes de departamento se tratara de forma confidencial.

Informar al personal evaluado sobre los resultados obtenidos.

La evaluacion debe realizarse en un ambiente agradable y sin

interrupciones.

3.8 Metas para la aplicacion del sistema de evaluacion del desempefio

Para la aplicacion del sistema de evaluacion desempefio de los colaboradores

con la utilizacion del método de escalas graficas, y para obtener mejores

resultados, deben proponerse metas claras, para lo cual, cada uno de los

departamentos de la empresa debe considerar:

a) Actualizar al personal constantemente para que el mismo se encuentre

calificado para desempefiar cada una de las tareas que se le asignan en

Su puesto de trabajo dentro del departamento.

b) Optimizar los recursos que le son asignados para realizar las actividades

c)

planificadas.
Desarrollar las actividades de manera eficaz y eficiente aprovechando al

maximo potencial humano.

d) Lograr la participacion y cooperacion de todos los colaboradores para

realizar las actividades laborales con mejor entusiasmo y dedicacion.
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3.9 Criterios a considerar en la elaboracion de los instrumentos de
evaluacion del desempefio utilizando el método de escalas gréficas.

e Objetividad: al buscar cualidades que puedan evaluarse, debe
seleccionarse aquellas que mejor describan el desempeifio,
comportamiento o personalidad del colaborador. Para evitar la
influencia de percepciones personales y aprovechar al maximo el
proceso realizado.

e Facilidad de aplicacion: De ser posible, las evaluaciones podran
realizarse en el mismo departamento del que forma parte el evaluado,
con el objetivo de no utilizar mas del tiempo necesario. También debe
considerarse la redacciéon y presentacion de los instrumentos a utilizar
para que estos sean claros y de facil comprension.

e Costo/tiempo: el costo de implementacion del sistema de evaluacion del
desempeiio debe ser de acuerdo a las necesidades, pues la empresa
debera aplicarlo periédicamente (semestral o anualmente) en un afan
de mejorar el servicio sin que esto represente un incremento en el cobro
a los clientes (mas adelante se presente un cuadro de estimacion de
costos para la implementacion). El tiempo estimado que se calcula
para realizar la evaluacion por cada colaborador es de 30 minutos
aproximadamente, debe ser dentro del horario de trabajo del
colaborador, no abarcando mas del necesario y tratando de no
interrumpir en sus actividades, ya que de lo contrario participaran de
forma involuntaria y la informacién que proporcionen podria estar

sesgada, con malestar e inconformidad.

3.10 Calendarizacion de las actividades de evaluacion del desempefio
La calendarizacién del sistema de evaluacion del desempefio, debe tener
flexibilidad y permitir modificaciones de acuerdo a las necesidades que van

surgiendo en cada departamento. El jefe de cada uno de los departamentos
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puede participar en la elaboraciébn y/o sus modificaciones; éste puede ser
disefiado para ejecutarse en periodos diferentes para cada departamento, lo que
evitard, tal y como se indicd, en interferencias de las actividades diarias del
colaborador.

A continuacién se presenta un ejemplo de una calendarizacién de las actividades
para la evaluacién del desempefio para el jefe y colaboradores del departamento

de Notariado de la institucion:

Tabla 13
Calendarizacién para la aplicacion del sistema de evaluacién del desempefio a
los colaboradores del departamento de Notariado de la entidad Profesional

Corporativa de Servicios, S. A.

AREA DE
DIA ACTIVIDAD RESPONSABLE .
APLICACION
1 Evaluacion del desempefio del | Gerente Administrativo Todos los
jefe del departamento y Financiero puestos del
departamento
Evaluacion del desempefio de Todos los
2 los colaboradores del Jefe del departamento | pyestos del
departamento departamento
Todos los
3 Informar sobre resultados
. 9 Jefe del departamento | puestos del
obtenidos en la evaluacion
departamento
Aplicacion de la entrevista de
) . Todos los
4 retroalimentacion a los
Jefe del departamento | puestos del
colaboradores del
departamento
departamento
Realizar informe por escrito, y Todos los
5 traslado de informacién a la Jefe del departamento | puestos del
Gerencia departamento
Informe de resultados de la . . Todos los
. ~ Gerente Administrativo
6 evaluacion del desemperiio a la . ; puestos del
. I y Financiero
Direccion departamento

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011
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3.11 Establecimiento de estandares de desempefio

Es necesario que existan pardmetros de comparacion para medir los resultados
de la evaluacion, esto se logra a través de un andlisis del puesto con base a la
descripcion de los puestos (en el anexo V se incluye la descripcién de un puesto
por cada nivel organizacional de la institucion), ya que se debe conocer la
naturaleza de éste y los resultados que se esperan obtener. El evaluador debe
tener claro cuales son los resultados minimos que se consideraran como parte

de una evaluacion de un desempefio aceptable.

3.12 Capacitar, orientar y asesorar

Este proceso es muy importante. Esta dirigido a quienes van a realizar la
evaluacion; el Gerente Administrativo y Financiero sera el encargado de
capacitar a los jefes de cada departamento, sobre la aplicacion de los
instrumentos; a fin de que los participantes en el proceso entiendan los
lineamientos de accibn que se han establecido, y cual es su papel y
responsabilidad dentro del proceso. De esta manera los involucrados se sentiran

satisfechos de como realizar el proceso.

3.13 Organizacion de la evaluacion del desempefio

La organizacién del sistema de evaluacion contara con el apoyo del Gerente
Administrativo y Financiero de la institucion, y el respectivo nombramiento de las
personas que se encargaran de coordinar las actividades a realizarse dentro de
la evaluacién. De ser necesario, el sistema de evaluacion del desemperio incluira
la planeacion de las actividades que se desarrollardn, los objetivos que se
quieren alcanzar y la exposicidn de las necesidades que llevaron a elaborar
dicho sistema de evaluacion.

A continuacidon se incluye la planeacion de las actividades para la
implementacion del sistema de evaluacién, indicando los pasos a seguir para su

puesta en marcha:
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Tabla 14

Pasos a seguir para la implementacion del sistema de evaluacion del desempefio

en la entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

La administraciéon del sistema de evaluacion del desempefio estara a
cargo del Gerente Administrativo y Financiero, quien dara la informacion

necesaria a los jefes de cada departamento.

El Gerente Administrativo y Financiero evaluara a los jefes de cada
departamento y éstos a los colaboradores.

Previo a la realizacion de la evaluacion del desempefio, se le dara a
conocer al personal de la institucion el descriptor de puestos (en el
anexo V se incluye la descripcion de un puesto por cada nivel
organizacional de la institucion), para que se tenga conocimiento de las

responsabilidades que le son atribuidas en el desarrollo de su puesto.

Se notificard por escrito al personal que sera evaluado, una semana
antes de la evaluacién, por medio de nota dirigida del Gerente

Administrativo y Financiero.

La evaluaciéon del desempefio se realizara en tres fases:
a) La evaluacion a los jefes de departamento por parte del Gerente
Administrativo y Financiero;
b) Los jefes de cada departamento evaluaran a los colaboradores
bajo su cargo;

c) El colaborador realizara una autoevaluacion.

Posterior a la evaluacion cada jefe de departamento, entregara un

informe sobre los resultados al Gerente Administrativo y Financiero

El jefe del departamento informaré a los colaboradores el resultado de
su evaluacién, por medio de una entrevista de retroalimentacion,

indicando de ser necesario, los planes de accion a seguir.

8.

El Gerente Administrativo y Financiero realizara informe al Director de la

institucion.

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011
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3.14 Ejecucion del sistema de evaluacion del desempefio

La propuesta del sistema de evaluacién del desempefio esta dirigida al personal
de los cinco (5) departamentos que conforman la empresa y al area de
recepcion. El Gerente Administrativo y Financiero es el encargado de velar por la
ejecucion de la aplicacion del sistema de evaluacion y resguardar los resultados
de las evaluaciones para verificar si se han alcanzado los objetivos o es

necesaria una retroalimentacién con mas enfoque en un area especifica.

3.15 Disefio del instrumento a utilizar en la aplicacion del método

Debido a que se pretende medir el rendimiento de los colaboradores (personal
administrativo) de cada uno de los departamentos que conforman la organizacion
y de su jefe inmediato (mandos medios), se propone la utilizacion de dos (2)
formularios: uno para la evaluacion del personal administrativo (asistentes,
escribanos, procuradores, abogados, secretarias, mensajero, recepcionista, etc.)
y otro para la evaluacion del jefe de cada uno de los departamentos (notariado,

tramites, judicial, contabilidad, marcas e internacional).

Los que se detallan a continuacién.

3.15.1 Formulario para la evaluacion de los colaboradores por departamento
Para efectos de la evaluacion del desempefio de los colaboradores, de cada uno

de los departamentos que conforman la institucion Profesional Corporativa de

Servicios, S. A., se utilizara el siguiente formulario.
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Cuadro 1
Formulario de evaluaciéon del desempefio por el método de Escalas Graficas de

los colaboradores de Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

PROFESIONAL CORPORATIVA DE SERVICIOS S.A.
Formulario ED-001

Formulario de evaluacion del desempefio para los colaboradores de la

institucién, por medio del método de Escalas Graficas

El desarrollo personal y organizacional es nuestro interés, es por ello que se ha
elaborado esta herramienta que tiene como propdsito conocer el desempefio de
cada colaborador de esta institucion, para poder brindar el apoyo necesario para

un desarrollo eficaz.

Es importante recordar que usted es parte fundamental dentro de la

organizacion.

La evaluacion que usted realice junto con la de otras personas mas se procesara
en un solo informe. Toda la informacién proporcionada sera completamente

confidencial, recuerde que todas sus apreciaciones son muy significativas.

a. Nombre del evaluado

b. Departamento al que pertenece el evaluado

c. Fecha de evaluacion

d. Nombre del jefe

e. Solicitamos a usted contestar la siguiente encuesta teniendo en cuenta la

siguiente calificacion:
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00 Deficiente, no cumple con lo esperado

05 Regular, cumple con lo esperado
08 Bueno, algunas veces supera las expectativas.
10 Excelente, siempre supera las expectativas.

Califigue de forma individual tomandose el tiempo para analizar cada uno de los
factores.
Lea las descripciones que se le presentan en cada factor y elija la que més se

aproxima al evaluado.

Por favor cologue en el cuadro correspondiente la calificacion que usted

considera se apega al desarrollo de la actividad para el evaluado.

Al finalizar sume los punteos obtenidos individualmente en cada factor, y anote el

punteo total en la casilla correspondiente.

MARQUE EL
PU(I;\I)TEO RESPONSABILIDAD PUNTEO

0 No enfoca la atencion apropiada a todas sus
responsabilidades.

05 Pocas veces acepta nuevas asignaciones con
total disponibilidad.

08 Acepta responsabilidad ante reglas vy
regulaciones.

10 Esta dispuesto a aceptar con gran entusiasmo
la responsabilidad que tiene su puesto.
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MARQUE EL

PUNTEO PROACTIVIDAD PUNTEO
0 No se preocupa por buscar nuevos métodos
para realizar el trabajo.
05 Raras veces busca nuevos métodos para
realizar el trabajo
08 Disfruta experimentando nuevos métodos para
realizar el trabajo
10 Siempre busca nuevos métodos para realizar
el trabajo.
MARQUE EL
PUNTEO ACTITUD DE SERVICIO PUNTEO
0 El esfuerzo por ayudar a los demas es poca.
05 Demuestra un esfuerzo por ayudar a los
demas.
08 Siempre esta dispuesto a ayudar a los demas.
10 Esta siempre dispuesto para ayudar a sus
compafieros de trabajo.
MARQUE EL
PUNTEO CUMPLIMIENTO DE PROCEDIMIENTOS PUNTEO
No  conoce los procedimientos  del
0 departamento y de las areas relacionadas con
el mismo.
05 En ocasiones se le dificulta cumplir con los
procedimientos establecidos.
08 Cumple con los procedimientos establecidos.
10 Cumple perfectamente con los procedimientos
establecidos en el departamento.
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MARQUE EL

CONOCIMIENTO DEL PUESTO

PUNTEO

PUNTEO
0 No conoce con perfeccion las tareas
correspondientes al puesto que ocupa
05 Siempre requiere instruccion para el desarrollo
de las actividades relacionadas con su puesto.
08 Conoce las tareas y responsabilidades de su
puesto
10 Conoce perfectamente las tareas vy
responsabilidades relacionadas con su puesto.
MARQUE EL
PUSTEO RELACIONES HUMANAS PUNTEO
Su actitud es negativa; no se lleva bien con sus
0 compaferos, constantemente se reciben
guejas.
05 Carece de habilidades para tener buenas
relaciones; su trabajo no es adecuado.
08 Mantiene buenas relaciones con sus
comparfieros, es cortés y amable.
10 Mantiene excelentes relaciones con sus
comparfieros, siempre es cortes y amable.
MARQUE EL
PUSTEO AUTODESARROLLO PUNTEO
0 Carece de un interés personal por ampliar los
conocimientos.
05 Ocasionalmente se interesa por ampliar sus
conocimientos.
08 Tiene interés en continuar desarrollandose y
compartir conocimientos con otras personas.
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Es wuna persona que siempre busca
10 oportunidades y aprovecha nuevos
conocimientos.
MARQUE EL
PUNTEO DILIGENCIA PUNTEO
0 Nunca responde a los requerimientos del jefe y
de sus compafieros.
05 Su actitud es indiferente a los requerimientos
del jefe y de sus compafieros de trabajo.
08 Responde a los requerimientos del jefe y de
sus compaiieros de trabajo.
10 Atiende de manera eficaz las solicitudes del
jefe y de sus compafieros de trabajo.
MARQUE EL
PUNTEO INICIATIVA PUNTEO
0 No hace nada sin que se le indique.
05 Rara vez toma la iniciativa.
08 Resuelve los problemas en forma normal y con
sensatez.
Piensa rapida y légicamente en todas las
10 situaciones. Se puede confiar en sus
decisiones.
MARQUE EL
PUNTEO TRABAJO EN EQUIPO PUNTEO
0 No promueve el trabajo en equipo.
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05 Promueve poco el trabajo en equipo.

08 Promueve la cooperacion y el apoyo mutuo.

10 Aprovecha y fortalece las habilidades
multidisciplinarias del equipo

PUNTEO TOTAL

Marque la opcién que considera que es el desemperio global del colaborador

DEFICIENTE

REGULAR BUENO

EXCELENTE

Mencione aspectos que deberia mejorar

Con base a la informacion anterior, y de acuerdo a la calificacion obtenida por el
evaluado, se le debe dar seguimiento de la siguiente manera:

Firma del (la) colaborador (a)

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011
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3.15.2 Formulario para la evaluacion del desempefio para el jefe de cada
departamento
Para efectos de la evaluacion del desempefio para el jefe de cada uno de los

departamentos que conforman a la institucion, se utilizara el siguiente formulario.

Cuadro 2
Formulario de evaluacion del desempefio por el método de Escalas Graficas de

jefes de departamento de la entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

PROFESIONAL CORPORATIVA DE SERVICIOS S.A.
Formulario ED-002

Formulario de evaluacion del desempefio para el jefe de cada departamento

gue conforma la institucion por medio del método de Escalas Graficas

El desarrollo personal y organizacional es nuestro interés, es por ello que se ha
elaborado esta herramienta que tiene como propadsito conocer el desempeiio de
cada jefe de departamento de esta empresa, para poder brindar el apoyo

necesario para un desarrollo eficaz.

Es importante recordar que usted es parte fundamental dentro de la

organizacion.

La evaluacion que usted realice junto con la de otras personas mas se procesara
en un solo informe. Toda la informacién proporcionada sera completamente

confidencial, recuerde que todas sus apreciaciones son muy significativas.

a. Nombre del evaluado

b. Departamento al que pertenece el evaluado

c. Fecha de evaluacion
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d. Nombre del superior

e. Solicitamos a usted contestar la siguiente encuesta teniendo en cuenta la

siguiente calificacion:

00 Deficiente, no cumple con lo esperado

05 Regular, cumple con lo esperado

08 Bueno, algunas veces supera las expectativas.
10 Excelente, siempre supera las expectativas.

Califigue de forma individual tomandose el tiempo para analizar cada uno de los
factores.
Lea las descripciones que se le presentan en cada factor y elija la que més se

aproxima al evaluado.

Por favor coloque en el cuadro correspondiente la calificacibn que usted
considera se apega mas al desarrollo de la actividad para el evaluado.

Al finalizar sume los punteos obtenidos individualmente en cada factor, y anote el

punteo total en la casilla correspondiente.

MARQUE EL
PUNTEO PROFESIONALISMO PUNTEO

0 No posee el profesionalismo adecuado en
desempeiio de su trabajo

05 Refleja un estilo profesional en el desarrollo de
Su puesto.

08 La calidad de su trabajo refleja estandares
profesionales.

10 Muestra un gran profesionalismo en el
desarrollo de su puesto de trabajo.
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MARQUE EL

PUNTEO ORGANIZACION PUNTEO
0 No muestra orden, no es una persona
metodica.
05 Demuestra poca organizacion en las
actividades que realiza.
08 Es organizado y planifica bien su trabajo.
10 Desarrolla en forma efectiva la capacidad
organizacional y la integracién de objetivos.
MARQUE EL <
PUNTEO COMUNICACION EFECTIVA PUNTEO
0 Muestra poca 0 nula comunicacion con sus
subalternos.
05 Escasa comunicacion con el personal del
departamento y de la empresa
08 Realiza un uso apropiado de la comunicacién
con el personal.
10 Se comunica en forma clara y concisa con los
colaboradores.
MARQUE EL
PUNTEO RESPONSABILIDAD PUNTEO
0 Necesita supervision constante, no es capaz
de continuar su trabajo.
05 A veces es irresponsable y necesita cierta
supervision para cumplir con su trabajo.
08 Se dedica apropiadamente a su trabajo, es
suficiente una breve instruccion.
10 Acepta nuevas asignaciones con total
disponibilidad.
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MARQUE EL

PUNTEO TOMA DE DECISIONES PUNTEO
0 No muestra firmeza al tomar decisiones.
05 Rara vez evalla los riesgos antes de tomar
una decision
08 Toma las decisiones correctas bajo presion
10 Evalla en forma cuidadosa riesgos alternativos
MARQUE EL 4 .
PUNTEO VISION ESTRATEGICA PUNTEO
0 Tiene dificultad para proponer planes de accion
y estrategias.
05 En ocasiones establece planes estratégicos
para éxitos futuros.
08 Formula estrategias, tacticas y planes de
accion para el logro de resultados.
10 Disefla excelentes planes de accion que lo
llevan hacia metas especificas.
MARQUE EL -
PUNTEO DELEGACION PUNTEO
0 No delega por lo que constantemente se
retrasa en el cumplimiento de su trabajo.
05 Delega pocas atribuciones, en ocasiones los
resultados de trabajo se ven afectados.
08 Delega con acierto.
10 Posee una magnifica habilidad para delegar.
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MARQUE EL

CONOCIMIENTO DEL PUESTO

0 No posee conocimientos requeridos para la
realizacion del trabajo.

05 Posee pocos conocimientos requeridos.

08 Conoce las herramientas de control y gestion
de su area de trabajo.

10 Conoce profundamente y domina los aspectos
del trabajo dentro del departamento.

MARQUE EL
PUNTEO LIDERAZGO PUNTEO

0 No logra influir positivamente en sus
subalternos.

05 Demuestra poco liderazgo en sus subalternos.

08 Demuestra un liderazgo dinamico.

10 Motiva e impulsa a otros al logro de objetivos.

MARQUE EL
PUNTEO TRABAJO EN EQUIPO PUNTEO

0 No promueve el trabajo en equipo a sus
subalternos.

05 Promueve poco el trabajo en equipo a sus
subalternos.

08 Promueve la cooperacion y el apoyo mutuo.

10 Aprovecha y fortalece las habilidades
multidisciplinarias del equipo.

PUNTEO TOTAL
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Marque la opcién que considera que es el desempefio global del jefe del
departamento

EXCELENTE BUENO REGULAR DEFICIENTE

Mencione aspectos que deberia mejorar

Con base a la informacién anterior, y de acuerdo a la calificacion obtenida por el
evaluado, se le debe dar seguimiento de la siguiente manera:

Firma del (la) jefe (a) del departamento

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011
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3.16 Calificacion e interpretacion de los resultados.

Al calcular el promedio de los punteos obtenidos, se hara la interpretacion del
resultado por medio de rangos de calificacion de manera cuantitativa y

cualitativa, segun el cuadro siguiente:

Tabla 15

Rangos de calificacién general para la evaluacion del desempefio del personal

de la entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

Rangos de calificacién general
g}ii?g;a:le) Cualitativa
95-100 Excelente
80-94 Bueno
60-79 Regular
59 0 menor Deficiente

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

Los conceptos para la calificacion cualitativa se muestran continuacion, en el

siguiente cuadro:
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Tabla 16

Conceptos para la calificacion cualitativa dentro de la evaluacion del desempeiio

del personal de la entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

Calificacion Concepto
cualitativa
Deficiente El colaborador pocas veces cumple con los resultados
requeridos; pocas veces demuestra el dominio minimo de las
actividades requeridas
El colaborador parcialmente cumple con los resultados
Regular requeridos y las exigencias principales del puesto; parcialmente
demuestra el dominio de las actividades requeridas, lleva a cabo
sus tareas en forma aceptable
El colaborador cumple con los resultados requeridos vy
Bueno demuestra dominio de las actividades requeridas; cumple
consistentemente con sus responsabilidades alcanzando
regularmente logros significativos.
El colaborador supera eficientemente los resultados requeridos;
Excelente demuestra un dominio superior de las actividades requeridas en

todas las manifestaciones de su trabajo; alcanza logros
extraordinarios y aporta mejoras a los procesos.

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

3.16.1 Ejemplo de procedimiento para calificacion cuantitativa

Se presenta el procedimiento de calificacion cuantitativa, de un factor que

pertenece al formulario de evaluacion del area administrativa (colaboradores). En

este caso particular, se evalia el factor y se considera que el colaborador

promueve el trabajo en equipo, por este motivo, obtuvo el siguiente punteo:

~85~




Cuadro 3

Ejemplo de aplicacién del factor de conocimiento dentro del puesto de un

departamento de la institucion Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

MARQUE

EL PUNTEO CONOCIMIENTO DEL PUESTO PUNTEO

0 No conoce con perfeccion las tareas correspondientes
al puesto que ocupa

05 Siempre requiere instruccion para el desarrollo de las
actividades relacionadas con su puesto. 08

08 Conoce las tareas y responsabilidades de su puesto

10 Conoce perfectamente las tareas y responsabilidades
relacionadas con su puesto.

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

3.17 Aplicacion del formulario de evaluacion del desempefio por el método de

escalas gréficas

A continuacién se incluyen dos ejemplos de aplicacion de la evaluacion del

desempefio haciendo uso de los formularios antes indicados, como sigue:

3.17.1 Ejemplo de aplicacion de evaluacion del

desempeiio al jefe del

departamento de Notariado de Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

Para la aplicacion practica del formulario de evaluacién del desempefio, dentro

del puesto se determina de la siguiente forma:
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Cuadro 4
Ejemplo de la evaluacion del desempefio por medio del método de Escalas
Graficas para el puesto de jefe del departamento de Notariado de la entidad

Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

PROFESIONAL CORPORATIVA DE SERVICIOS S.A.
Formulario ED-002

Formulario de evaluacién del desempefio por Escalas Graficas para jefes

de cada departamento dentro de la empresa

El desarrollo personal y organizacional es nuestro interés, es por ello que se ha
elaborado esta herramienta que tiene como propadsito conocer el desempefio de
cada miembro del personal de esta empresa, para poder brindar el apoyo

necesario para un desarrollo eficaz.

Es importante recordar que usted es parte fundamental dentro de la

organizacion.

La evaluacion que usted realice junto con la de otras personas mas se procesara
en un solo informe. Toda la informacién proporcionada sera completamente

andénima, recuerde que todas sus apreciaciones son muy significativas.

a. Nombre del evaluado

b. Departamento al que pertenece el evaluado

c. Fecha de evaluacion

d. Nombre del superior

e. Solicitamos a usted contestar la siguiente encuesta teniendo en cuenta la
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siguiente calificacion:

00 Deficiente, no cumple con lo esperado

05 Regular, cumple con lo esperado

08 Bueno, algunas veces supera las expectativas.
10 Excelente, siempre supera las expectativas.

Califique de forma individual tom&ndose el tiempo para analizar cada uno de los
factores.
Lea las descripciones que se le presentan en cada factor y elija la que mas se

aproxima al evaluado.

Por favor cologue en el cuadro correspondiente la calificacion que usted

considera se apega mas al desarrollo de la actividad para el evaluado.

Al finalizar sume los punteos obtenidos individualmente en cada factor, y anote el

punteo total en la casilla correspondiente.

MARQUE EL
PUNTEO PROFESIONALISMO PUNTEO

0 No posee el profesionalismo adecuado en
desempeiio de su trabajo

05 Refleja un estilo profesional en el desarrollo de
Su puesto. 08

08 La calidad de su trabajo refleja estandares
profesionales.

10 Muestra un gran profesionalismo en el
desarrollo de su puesto de trabajo.
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MARQUE EL

ORGANIZACION

PUNTEO PUNTEO
0 No muestra orden, no es una persona
metddica.
05 Demuestra poca organizacion en las
actividades que realiza. 10
08 Es organizado y planifica bien su trabajo.
10 Desarrolla en forma efectiva la capacidad
organizacional y la integracion de objetivos.
MARQUE EL -
PUNTEO COMUNICACION EFECTIVA PUNTEO
0 Muestra poca comunicacion con  sus
compafieros de trabajo.
05 Escasa motivacion con el personal de la
empresa 05
08 Realiza un uso apropiado de la comunicaciéon
con el personal.
10 Se comunica en forma clara y concisa con los
colaboradores.
MARQUE EL
PUNTEO RESPONSABILIDAD PUNTEO
0 Necesita supervision constante, no es capaz
de continuar su trabajo.
05 A veces es irresponsable y necesita cierta
supervision para cumplir con su trabajo. 08
08 Se dedica apropiadamente a su trabajo, es
suficiente una breve instruccion.
10 Acepta nuevas asignaciones con total
disponibilidad.
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MARQUE EL

PUNTEO TOMA DE DECISIONES PUNTEO
0 No muestra firmeza al tomar decisiones.
05 Rara vez evalla los riesgos antes de tomar
una decision 10
08 Toma las dediciones correctas bajo presion
10 Evalta en forma cuidadosa riesgos alternativos
MARQUE EL < -
PUNTEO VISION ESTRATEGICA PUNTEO
0 Tiene dificultad para proponer planes de accion
y estrategias.
05 En ocasiones establece planes estratégicos
para éxitos futuros. 08
08 Formula estrategias, técticas y planes de
accion para el logro de resultados.
10 Disefia excelentes planes de accion que lo
llevan hacia metas especificas.
MARQUE EL -
PUNTEO DELEGACION PUNTEO
0 No delega por lo que constantemente se
retrasa en el cumplimiento de su trabajo.
05 Delega pocas atribuciones, en ocasiones los
resultados de trabajo se ven afectados. 08
08 Delega con acierto.
10 Posee una magnifica habilidad para delegar.
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MARQUE EL

PUNTEO CONOCIMIENTO DEL PUESTO PUNTEO
0 No posee conocimientos requeridos para la
realizacion del trabajo.
05 Posee pocos conocimientos requeridos.
10
08 Conoce las herramientas de control y gestion
de su area de trabajo.
10 Conoce profundamente y domina los aspectos
del trabajo.
MARQUE EL
PUNTEO LIDERAZGO PUNTEO
0 No logra influir positivamente en sus
subalternos.
05 Demuestra poco liderazgo en sus subalternos. 08
08 Demuestra un liderazgo dinamico.
10 Motiva e impulsa a otros al logro de objetivos.
MARQUE EL
PUNTEO TRABAJO EN EQUIPO PUNTEO
0 No promueve el trabajo en equipo a sus
subalternos.
05 Promueve poco el trabajo en equipo a sus
subalternos. 10
08 Promueve la cooperacion y el apoyo mutuo.
10 Aprovecha y fortalece las habilidades
multidisciplinarias del equipo.
PUNTEO TOTAL 85
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Marque la opcién que considera que es el desempefio global del jefe del
departamento

DEFICIENTE REGULAR BUENO EXCELENTE

X

Mencione aspectos que deberia mejorar

Con base a la informacion anterior, y de acuerdo a la calificacion obtenida por el
evaluado, se le debe dar seguimiento de la siguiente manera:

Firma del (la) jefe (a) del departamento

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

Para obtener el punteo total de la evaluaciéon, se sumaran los punteos obtenidos
en cada factor y se anotara el resultado en la casilla de punteo total. La suma del

punteo de los diez factores dara un resultado entre 0 y 100.
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3.17.1.1 Ejemplo del procedimiento de calificacion cualitativa

Del resultado obtenido en el procedimiento anterior (85 puntos) se interpretara de

manera cualitativa, como sigue:

Tabla 17

Ejemplo de calificacién cualitativa para el jefe del departamento de Notariado de

la entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

Rangos de calificacion general

Punteo total Calificacion cualitativa

80-94 Bueno

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

La conclusion final de la evaluacion del desempefio para el jefe del departamento

en estudio se interpretard de acuerdo con los conceptos de calificacion

cualitativa, como sigue:

Bueno

El colaborador cumple con los resultados requeridos Yy
demuestra dominio de las actividades requeridas; cumple
consistentemente con sus responsabilidades alcanzando
regularmente logros significativos.

3.17.2 Ejemplo de aplicacion de la evaluacion del desempefio al puesto de

Asistente del departamento de Notariado de la entidad Profesional

Corporativa de Servicios, S. A.

De la siguiente manera se procede con todo el formulario de evaluacion del

desempeiio, para el puesto.
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Cuadro 5
Ejemplo de la evaluacion del desempefio por medio del método de Escalas
Graficas para el puesto de Asistente del departamento de Notariado de la entidad

Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

PROFESIONAL CORPORATIVA DE SERVICIOS S.A.
Formulario ED-001

Formulario de evaluacion del desempefio para los colaboradores de la
institucion, por medio del método de Escalas Gréficas

El desarrollo personal y organizacional es nuestro interés, es por ello que se ha
elaborado esta herramienta que tiene como propadsito conocer el desempeiio de
cada colaborador de esta institucion, para poder brindar el apoyo necesario para

un desarrollo eficaz.

Es importante recordar que usted es parte fundamental dentro de la

organizacion.

La evaluacion que usted realice junto con la de otras personas mas se procesara
en un solo informe. Toda la informacién proporcionada sera completamente

confidencial, recuerde que todas sus apreciaciones son muy significativas.

a. Nombre del evaluado

b. Departamento al que pertenece el evaluado

c. Fecha de evaluacion

d. Nombre del jefe

e. Solicitamos a usted contestar la siguiente encuesta teniendo en cuenta la

siguiente calificacion:
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00 Deficiente, no cumple con lo esperado

05 Regular, cumple con lo esperado
08 Bueno, algunas veces supera las expectativas.
10 Excelente, siempre supera las expectativas.

Califigue de forma individual tomandose el tiempo para analizar cada uno de los
factores.
Lea las descripciones que se le presentan en cada factor y elija la que més se

aproxima al evaluado.

Por favor cologue en el cuadro correspondiente la calificacion que usted

considera se apega al desarrollo de la actividad para el evaluado.

Al finalizar sume los punteos obtenidos individualmente en cada factor, y anote el

punteo total en la casilla correspondiente.

MARQUE EL
PU(NDTEO RESPONSABILIDAD PUNTEO

0 No enfoca la atencion apropiada a todas sus
responsabilidades.

05 Pocas veces acepta nuevas asignaciones con
total disponibilidad. 10

08 Acepta responsabilidad ante reglas vy
regulaciones.

10 Esta dispuesto a aceptar con gran entusiasmo
la responsabilidad que tiene su puesto.
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MARQUE EL

PUNTEO PROACTIVIDAD PUNTEO
0 No se preocupa por buscar nuevos métodos
para realizar el trabajo.
05 Raras veces busca nuevos métodos para
realizar el trabajo 5
08 Disfruta experimentando nuevos métodos para
realizar el trabajo
10 Siempre busca nuevos métodos para realizar
el trabajo.
MARQUE EL
PUNTEO ACTITUD DE SERVICIO PUNTEO
0 El esfuerzo por ayudar a los demas es poca.
05 Demuestra un esfuerzo por ayudar a los
demas. 8
08 Siempre esta dispuesto a ayudar a los demas.
10 Esta siempre dispuesto para ayudar a sus
compafieros de trabajo.
MARQUE EL
PUNTEO CUMPLIMIENTO DE PROCEDIMIENTOS PUNTEO
No  conoce los procedimientos  del
0 departamento y de las areas relacionadas con
el mismo.
05 En ocasiones se le dificulta cumplir con los 3
procedimientos establecidos.
08 Cumple con los procedimientos establecidos.
10 Cumple perfectamente con los procedimientos
establecidos en el departamento.
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MARQUE EL

CONOCIMIENTO DEL PUESTO

PUNTEO

PUNTEO
0 No conoce con perfeccion las tareas
correspondientes al puesto que ocupa
05 Siempre requiere instruccion para el desarrollo
de las actividades relacionadas con su puesto. 10
08 Conoce las tareas y responsabilidades de su
puesto
10 Conoce perfectamente las tareas vy
responsabilidades relacionadas con su puesto.
MARQUE EL
PUSTEO RELACIONES HUMANAS PUNTEO
Su actitud es negativa; no se lleva bien con sus
0 compaferos, constantemente se reciben
guejas.
05 Carece de habilidades para tener buenas
relaciones; su trabajo no es adecuado. 5
08 Mantiene buenas relaciones con sus
comparfieros, es cortés y amable.
10 Mantiene excelentes relaciones con sus
comparfieros, siempre es cortes y amable.
MARQUE EL
PUSTEO AUTODESARROLLO PUNTEO
0 Carece de un interés personal por ampliar los
conocimientos.
05 Ocasionalmente se interesa por ampliar sus 8
conocimientos.
08 Tiene interés en continuar desarrollandose y
compartir conocimientos con otras personas.
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Es wuna persona que siempre busca
10 oportunidades y aprovecha nuevos
conocimientos.
MARQUE EL
PUNTEO DILIGENCIA PUNTEO
0 Nunca responde a los requerimientos del jefe y
de sus compafieros.
05 Su actitud es indiferente a los requerimientos
del jefe y de sus compafieros de trabajo. 8
08 Responde a los requerimientos del jefe y de
sus compaiieros de trabajo.
10 Atiende de manera eficaz las solicitudes del
jefe y de sus compafieros de trabajo.
MARQUE EL
PUNTEO INICIATIVA PUNTEO
0 No hace nada sin que se le indique.
05 Rara vez toma la iniciativa.
08 Resuelve los problemas en forma normal y con 10
sensatez.
Piensa rapida y légicamente en todas las
10 situaciones. Se puede confiar en sus
decisiones.
MARQUE EL
PUNTEO TRABAJO EN EQUIPO PUNTEO
0 No promueve el trabajo en equipo.
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05 Promueve poco el trabajo en equipo.

08 Promueve la cooperacion y el apoyo mutuo.

10 Aprovecha y fortalece las habilidades
multidisciplinarias del equipo

PUNTEO TOTAL

Marque la opcién que considera que es el desemperio global del colaborador

DEFICIENTE

REGULAR BUENO

EXCELENTE

X

Mencione aspectos que deberia mejorar

Con base a la informacion anterior, y de acuerdo a la calificacion obtenida por el
evaluado, se le debe dar seguimiento de la siguiente manera:

Firma del (la) colaborador (a)

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011
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Para obtener el punteo total de la evaluacion, se sumaran los punteos obtenidos
en cada factor y se anotara el resultado en la casilla de punteo total. La suma del

punteo de los diez factores dara un resultado entre 0 y 100.

3.17.2.1 Ejemplo del procedimiento de calificacion cualitativa
Del resultado obtenido en el procedimiento anterior (80 puntos) se interpretara de

manera cualitativa, como sigue:

Tabla 18
Ejemplo de calificacion cualitativa para el puesto de Asistente del departamento

de Notariado de la entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

Rangos de calificacion general

Punteo total Calificacion cualitativa

80-94 Bueno

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

La conclusion final de la evaluacion del desempefo para el puesto de Asistente
del departamento de Notariado de la entidad, se interpretara de acuerdo con los

conceptos de calificacion cualitativa, como sigue:

El colaborador cumple con los resultados requeridos vy
Bueno demuestra dominio de las actividades requeridas; cumple
consistentemente con sus responsabilidades alcanzando
regularmente logros significativos.

3.18 Recursos humanos, fisicos y materiales a utilizar
Para la aplicacién del sistema de evaluacion del desempefio es necesario tomar
en cuenta los recursos humanos, fisicos y materiales que se necesitaran para

desarrollarlo de manera eficiente.
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Tabla 19

Recursos que se utilizaran para la implementacion del sistema de evaluacién del

desempenio en la entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

Recurso humano Equipo Materiales Area fisica

interno y/o externo

Un consultor 1 Equipo de 35 Folders 1 sala para uso de
Computo las evaluaciones,
completo entrevistas, etc.

El Gerente 1 Cafonera 35 lapices

Administrativo y

Financiero

El jefe de cada 1 Pizarrén 35 lapiceros

departamento

Los colaboradores
de cada
departamento

500 hojas de
papel bond de
60 gramos

10 marcadores

2 almohadillas

4 cartuchos

175 fotocopias

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

3.19 Costos para la implementacion del sistema de evaluacion

El costo para la implementacion del sistema de evaluacion del desempefio, para

los colaboradores de la empresa Profesional Corporativa de Servicios, S. A., al

inicio se genera como un desembolso en efectivo, pero se constituye como una

inversibn a mediano plazo. Para

fines de la propuesta con todos los

requerimientos minimos para su ejecucion, se presenta a continuacion una

estimacion aproximada de gastos.
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Tabla 20
Estimacién de costos para la implementacion del sistema de evaluacién del

desempenio al personal de la entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

Descripcion del recurso Costo unitario (Q) | Total (Q)
35 Folderes 1.75 61.25
35 Lapices 1.50 52.50
35 Lapiceros 1.50 52.50
500 Hojas papel bond (60 gramos) 0.10 50.00
10 Marcadores 10.00 100.00
1 Cafionera (8 horas de 50.00 400.00
arrendamiento)

1 Pizarron 400.00 400.00
2 almohadillas 10.00 20.00
2 Cartuchos para imprimir 80.00 160.00
175 Fotocopias en formularios de

evaluacion 025 4375
Asesoria de un consultor en recursos

humanos, para revision del proceso y

los instrumentos utilizados (16 horas 200 320000
de capacitacién/asesoria)

Otros imprevistos. 300.00 300.00
TOTAL 4,840.00

Fuente: Investigacion de campo, Agosto de 2011

3.20 Seguimiento de la evaluacion del desempefio

Los resultados de la evaluacion del desempefio para el logro de sus objetivos,
requieren de seguimiento, en lo que se refiere al plan de mejora a nivel individual
de cada colaborador y jefe de departamento, y de los datos obtenidos en todas

las evaluaciones, de conformidad con los objetivos propuestos para el sistema de
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evaluacion del desempefio. El seguimiento comprende la aprobacion,
aceptacion, retroalimentacion de los colaboradores y la actualizacién y aplicacion
periddica del sistema, la cual se deja a criterio del Gerente Administrativo y
Financiero y de la Direccion, en cuanto a la periodicidad de su aplicacion, la cual

puede ser semestral 0 anualmente.

3.21 Aprobacion de la evaluacién del desempefio

El Visto Bueno (Vo. Bo.) lo emitir4 la Direccion de la Institucion. La evaluacion
del desempefio a los colaboradores se convertira en un valor que provocara un
mejoramiento continuo. Al ser implementada, el personal obtendrd un
compromiso no solo con la empresa sino también a nivel personal, para exigirse

asimismo en la busqueda de la excelencia.

3.22 Aceptacion de la evaluacion del desemperio

Cabe mencionar que para cualquier organizacion, el recurso humano es un
capital necesario e indispensable pues, sin él seria imposible alcanzar los
objetivos empresariales. Por lo tanto, es recomendable que después de
implementar el sistema, todo el personal sea sujeto a un proceso de
sensibilizacion para crearles de ésta manera conciencia de lo elemental de ser
evaluados en su vida laboral.

El proceso de concientizacion consiste en motivar y preparar a los colaboradores
para el cambio, que los interesados reflexionen sobre la situacion en la que se
encuentra la organizacion. Para que el sistema de evaluacion propuesto se haga
conscientemente, lo ideal es que se realice un debate profundo sobre los
factores evaluados, donde se podra efectuar preguntas y a la vez dar respuestas
al respecto. Se deberéa de realizar como minimo dos reuniones con una duracion
aproximadamente de dos (2) horas, donde participara todo el personal que sera
evaluado por cada departamento, el Gerente Administrativo y Financiero y el jefe

de cada departamento seran los encargados de realizar las platicas de
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sensibilizacion y concientizacion. Con ello se lograra hacer conciencia al
colaborador sobre la necesidad que existe de implementar un sistema adecuado

de evaluacion del desempefio dentro de la institucion.

3.23 Revisiones al sistema de evaluacion del desempefio

Es de suma importancia la revision del sistema de evaluacion del desempefio,
debido a que Profesional Corporativa de Servicios, S. A., es una empresa que se
dedica especialmente a la asesoria y consultoria juridica, ofreciendo un servicio
especializado, ademas esta en continuo crecimiento de acuerdo a la necesidad
de prestar nuevos servicios agregados, la creacién de nuevos puestos sera
indispensable y como consecuencia se necesitard evaluar 0 agregar nuevos
factores, asi como también se necesitara revisar las metas y los objetivos propios
de la evaluacion, para ello se podran realizar revisiones semestrales y/o anuales

para cumplir con los objetivos propuestos.

3.24 Proceso de retroalimentacion al colaborador
Se debera dar seguimiento a esta fase después de realizada la evaluacion, debe
llevarse a cabo la entrevista de retroalimentacién individual con cada colaborador
evaluado para darle a conocer los resultados de la misma y de ser necesario,
plantear planes de accidn. Para que la entrevista sea exitosa se debe seguir de
manera que permita al jefe y al colaborador, formular en conjunto una solucién a
la o las debilidades encontradas. Es aconsejable que el entrevistador considerare
tres propdésitos basicos al realizar la entrevista de retroalimentacion: analizar el
desempeio del colaborador, ayudarle a fijar sus objetivos y metas y sugerirle
medios para alcanzarlos.
A continuacion se presenta una posible guia en la entrevista de retroalimentacion
con el colaborador:

e La entrevista debera llevarse a cabo en un lugar adecuado y con un

minimo de interrupciones.
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Establecer el propésito de la entrevista, que quede claro en la mente del
colaborador (que conozca sus aspectos positivos y negativos).

Revisar la evaluacién del desempefio de cada colaborador en forma
individual.

Explicarle que el motivo de la entrevista es para mejorar su rendimiento y
no para aplicar medidas disciplinarias.

Darle la oportunidad de expresar sus propias impresiones sobre su
trabajo, lo que considere mas importante, sin interrumpirlo.

Revisar los aspectos positivos de su rendimiento, felicitarlo por actitudes o
logros, y a la vez hablar de los puntos débiles y mantener la critica
constructiva ya que el propdsito de la entrevista es ayudarlo a ser mejor y
gue desempeiie de manera eficiente su labor, no alterarse ni perder la
paciencia si el colaborador expresa contradicciones a su evaluacion.

No discutir con el colaborador y explicar e identificar las acciones
especificas que se puede emprender para mejorar el rendimiento.

Lograr que acepte el compromiso de mejorar su desempefio actual.

3.25 Medidas utilizadas después de la entrevista de retroalimentacion

Dependiendo de los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio y

posterior a la entrevista de retroalimentacion, se tomaran las medidas siguientes:

3.25.1 El desempefio demostrado es eficiente

Si el desempefio demostrado durante y después de la evaluacion del desempefio

es aceptable o eficiente, al colaborador o jefe de departamento de la institucion,

obtendra alguno o varios de los siguientes incentivos:

a) Se le hara acreedor de un diploma honorifico por su desempefio

eficiente.
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b) Al colaborador que tengo punteo excelente, se colocard en el cuadro
de empleados del mes, dentro de la institucién.

c) Al momento de existir un ascenso dentro de la institucion, Unicamente
seran tomados en consideracion los colaboradores que hayan tenido

un calificacion buena o excelente en la evaluacion de su desempefio.

3.25.2 El desempeiio demostrado es deficiente
Si después de la evaluacion del desempefio, al colaborador o jefe de
departamento que haya obtenido una calificacion deficiente (menos de 60
puntos), se tomara alguna o varias de las siguientes medidas correctivas:
a) No sera tomado en consideracion para ascensos dentro del departamento
donde se ubica su puesto o bien en la empresa en general.
b) Si es reincidente, no se le otorgara el reparto de utilidades en el mes
correspondiente a la evaluacion de su desempefio.
c) Si procede, se le realizard un cambio de puesto dentro del departamento

al que pertenece al momento de la evaluacion de su desempefio.
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1.

2.

3.

CONCLUSIONES

Se comprueba la hipotesis planteada, ya que se pudo confirmar que entre
las causas de la deficiencia en la ejecucion de las actividades de los
colaboradores, es porque actualmente no existe un sistema formal de
evaluacion del desempefio en los departamentos que conforman la
institucion, que permita medir los resultados alcanzados a favor del
cumplimiento de los objetivos y su utilizacion como una herramienta que
apoye el mejoramiento continuo del rendimiento de cada uno de los
colaboradores, sino que Unicamente se evalla al personal de manera

empirica por medio de una entrevista personal.-

Se establecid que no existe un proceso adecuado de retroalimentacion del
colaborador por parte de su jefe inmediato, dando como resultado que no
se puedan identificar las areas en las que se debe mejorar y en la
implementacion de los planes de accion, para elevar la productividad y

eficiencia de la institucion.

Se determind que los errores cometidos por los colaboradores, en el
desarrollo de las actividades en cada puesto dentro de la institucion,
provocan un impacto financiero negativo en la misma (en promedio
Q.10,000.00 y Q.15,0000 mensuales), debido en parte, a la falta de

capacitacion y programas de desarrollo personal.
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1.

2.

3.

RECOMENDACIONES

Se recomienda a la institucion que se implemente la propuesta del sistema
de evaluaciéon del desempeiio de su personal, por medio del método de
escalas gréficas, reforzando los factores en donde el desempefio del
evaluado y su rendimiento fue insatisfactorio, segun los niveles de

calificacion.

Es fundamental que se proporcione a los colaboradores y jefes de
departamento evaluados una retroalimentacion de su rendimiento laboral y
al mismo tiempo implementar una mejora continua. Lo anterior se podra
realizar por medio de una adecuada entrevista de retroalimentacion
después de la evaluacion del desempefio, en la cual se especifique el plan

de accién a seguir, en caso de ser necesario.

Realizar revisiones peridédicas al instrumento de evaluacién del
desempefio, con la intencion de mantenerlo vigente, realizando cambios
oportunos para no perder su confiabilidad y mejorar asi los resultados
obtenidos. Ademas debe darsele seguimiento al proceso de la evaluacion,
a efecto que forme parte de la cultura organizacional de la institucion,

logrando asi un mejoramiento continuo de la institucion.
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ANEXO |

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

Escuela de Administracion de Empresas
Boleta de encuesta para los empleados de los departamentos que conforman

la entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A.
EVALUACION DEL DESEMPENO POR ESCALAS GRAFICAS

Fecha

Nombre

Puesto

Tiempo de laborar en la organizacion

Puestos que ha desempefiado

1. ¢ Conoce los objetivos de la empresa? si L N OJ
2. ¢,Conoce la descripcién de su puesto? Si [3 No [j

3. ¢ Considera que la descripcion de su puesto esta actualizada?

si g N (J

¢Por qué?

4. ¢ Tiene acceso a la informacion necesaria para realizar su trabajo?

si (J No (_J Se tiene alguna informacion ()



5. ¢Que lo motiva para esta motivado en la realizacion de las actividades que le
corresponden dentro de su puesto de trabajo?
me gusta lo que hago [j por hacer bien mi trabajo [j

por la recompensa econémica D otro especifique

6. ¢ Ha participado usted en alguna evaluacion del desempefio en otra institucion
publica o privada en la que haya laborado anteriormente?

Si he participado ) No he participado )
7. En las funciones que actualmente realiza dentro de su puesto de trabajo en la
institucion, ha sido evaluado su desempefio?
Si ha sido evaluado J no ha sido evaluado [j
8. ¢ En qué periodo lo han evaluado?
anualmente [j semestralmente [3 mensualmente [3
9. ¢Se le ha brindado algun tipo de retroalimentacion después de la actual
evaluacion del desempefio?

Si(_) No(_)

10. ¢ Qué método de evaluacién se ha utilizado?
Entrevista personal [3 De manera informal [j

Cuestionario D Otro:

11. ¢ Quién o quiénes han realizado alguna evaluacién del desempefio?

Su jefe D Director General [j
Gerente Administrativo [j Personal externo [j
Otro




12. ¢ Contribuye usted con sus compafieros de los demas departamentos de la
institucion?

Si ) No (J

Si su respuesta es afirmativa, de que manera colabora?

13. ¢Que lo motiva a usted como empleado de la institucion, para realizar un

desempenio eficiente dentro de su departamento?

14. ¢;Considera usted que seria de beneficio el hecho de evaluar de manera
eficiente su desemperio dentro de la empresa?

Si habria beneficio ) no habria beneficio alguno )
15. ¢ Alguna vez lo han promovido?

Una vez D Varias veces [j

Nunca )

Observaciones




ANEXO I
UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

Escuela de Administracion de Empresas
Boleta de encuesta para los jefes de los departamentos que conforman la
entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

EVALUACION DEL DESEMPENO POR ESCALAS GRAFICAS

Fecha

Nombre

Departamento

Tiempo de laborar en la organizacion

Puestos que ha desempeiiado

a. Objetivos de la organizaciéon

1. ¢ Estan definidos los objetivos dentro de la organizacion? Si (_J No ()

2. ¢ En qué porcentaje cree usted que se han cumplido los objetivos?

3. ¢ Posee la organizacién registros estadisticos sobre los objetivos cumplidos?
silC_J) No(J

4. Conoce usted los factores que influyen para el cumplimiento de los

objetivos dentro de la organizacion? Si D No D

Mencione algunos:

b. Evaluacién del Desempefio
5. Se evalua el desempefio de los colaboradores del departamento bajo su
cargo? Si D No D

Si su respuesta es afirmativa, de que forma lo evalta?




6. En que periodo de tiempo evalia al personal bajo su cargo dentro del
departamento?

anualmente (] semestralmente  (__J mensualmente J

7. ¢ Qué método se utiliza para evaluar al personal?

8. Todo el personal ha sido evaluado o solamente algunos de ellos?
Todo el personal ) Solamente unos colaboradores [}
9. Quién est4 a cargo de evaluar al personal?

10. ¢ Qué factores se han utilizado para la evaluacion del desempefio?

11. Aplican la entrevista de retroalimentacion en base a los resultados obtenidos
en la evaluacion del desempefio? si (L] No (L)
12. En caso afirmativo, quién es el encargado de retroalimentar al personal?
Eljefe (_J) ElGerente (_J Otro
13. Conoce usted los logros alcanzados por medio de la evaluacién del
desempefio actual? Si J No D

Cuéales?

14. ;Se han creado planes de desarrollo para los empleados del departamento?

si (J No ()  Cuales?

Observaciones




Corporacion de Abogados “Aguilar & Aguilar”

ANEXO 1l

Formulario de Descripcion de Puestos

Estimado colaborador, la informacién solicitada a continuacién sera utilizada para
la elaboraciéon del descriptor de puestos de la institucién. Su sincera respuesta
ayudard en gran medida para su desarrollo y futuras evaluaciones del
desempeiio.

Con lo anterior, estaran cooperando con mi desarrollo profesional, y a la vez,
identificar sus fortalezas y oportunidades dentro del puesto desempefiado,
coadyuvando asi, en el éxito de esta organizacion.

l. IDENTIFICACION DEL PUESTO

Titulo del Puesto:

Ubicacién Administrativa:

Inmediato Superior:

Subordinados:

Il. DESCRIPCION DEL PUESTO

Naturaleza (cual es el caracter del puesto y una breve descripcion de sus tareas)

Atribuciones

Actividades que realiza diariamente dentro de su puesto de trabajo:
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Corporacion de Abogados “Aguilar & Aguilar”

Actividades que realiza semanalmente dentro de su puesto de trabajo:

Actividades gue realiza mensualmente dentro de su puesto de trabajo:

Relaciones Interpersonales (con quienes se relaciona en su trabajo)
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Autoridad (sobre que puestos ejerce autoridad)

Responsabilidad (mobiliario, maquinaria y/o equipo de oficina bajo su responsabilidad)

[1l. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

Educacidn (cual es la educacién requerida para ocupar el puesto)

Experiencia (cual es la experiencia necesaria para el desempefio del puesto)
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Habilidades y Destrezas (necesarias para la ejecucion de las actividades en el puesto)
Habilidades para

Destrezas para

Comentarios u observaciones:

Elaboro:

(Encargado)

Bo. Vo.

Gerente Administrativo-Financ’iero
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ANEXO IV

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

Escuela de Administracion de Empresas

Cuestionario para la entrevista con el Gerente Administrativo y Financiero de
la entidad Profesional Corporativa de Servicios, S. A.

1. ¢Conoce usted cuales con los errores mas comunes que se cometen en el

desempefio de las actividades dentro de cada departamento?

2. ¢(Cual es el costo de los errores cometidos en los departamentos,

mencionados anteriormente?

3. ¢Como afectan a la empresa los errores cometidos por los empleados en

el desempefio de sus actividades?

4. ¢Cuales con las necesidades de capacitacion dentro de cada
departamento?

5. Conoce usted el nivel de quejas de los clientes?

Comentarios adicionales
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I. IDENTIFICACION
Titulo del Puesto: Gerente Administrativo y Financiero

Ubicacion Administrativa: ~ Gerencia Administrativa y Financiera
Inmediato Superior: Director

Subordinados: Jefes de: departamento de notariado, tramites, contabilidad, judicial,

marcas e internacional y area de recepcion
Il. DESCRIPCION
Naturaleza

Es un puesto de caracter administrativo y financiero, que se encarga de planificar, organizar,
integrar, dirigir y coordinar las actividades de la Corporacién, asimismo de realizar funciones de

carécter financiero, orientadas a la solucién de conflictos de diversa naturaleza.
Atribuciones

Administrativas:

e Llevar el control de asistencias del personal.

e Analizar y autorizar permisos de ausencia de labores solicitados por el personal de la
corporacion.

e Organizar la compra de papeleria y utiles de oficina, de acuerdo al inventario
proporcionado por el departamento de contabilidad.

¢ Reunirse con sus subordinados cada cierto periodo de tiempo, para verificar y analizar la
atencion del servicio al cliente en ese periodo.

e Semanalmente, reunién con el director de la corporacion para rendirle informes sobre

avances logrados en dicho periodo de tiempo.
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¢ Reuniones con la recepcionista y la persona encargada de limpieza para analizar la forma en
gue se puede mejorar el servicio de esta indole.

e Al momento de haber gquejas de los clientes por el servicio prestado, es el encargado de
darles solucién y comunicarse con el colaborador que dio atencion a dicho cliente.

Financieras:

e Revisar y analizar los movimientos financieros de acuerdo a los libros entregados por el
departamento de contabilidad en su debido momento.

e Tomar decisiones en relacién a lo evaluado en los movimientos financieros de un periodo.

e En base a los informes obtenidos del departamento de contabilidad, realizar informes
gerenciales para presentarlos al director de la corporacion.

¢ Analizar los gastos realizados en un mes finalizado, para proponer cambios y asi disminuir

de cierta manera los gastos efectuados.

Relaciones Interpersonales

Mantiene estrecha relacién con el director de la Corporacion, con los colaboradores en general. De
igual forma con jefes de cada departamento, siendo estos los encargados de informar situaciones
anormales que se puedan dar en su area. Asimismo, de manera eventual, con clientes importantes

de la corporacion.

Autoridad

Debido a la naturaleza del puesto tiene la facultad de asignar funciones y actividades especificas a
los puestos que tiene bajo su supervision directa, los cuales son responsables del buen
funcionamiento de los diferentes departamentos de la corporacion. Asimismo, ejerce autoridad
indirecta sobre el resto del personal en vista que la delegacion de tareas se realiza por medio de

terceras personas y de forma oral.
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Responsabilidad

Es responsable del cumplimiento de las atribuciones especificas del puesto, asi como por el manejo
y cuidado del mobiliario y equipo que le son asignados para realizar sus actividades, tales como:
equipo de computo, teléfono, escritorio gerencial, silla secretarial, mesa redonda con cuatro sillas
para reuniones dentro de su oficina, archivo de metal y diversos Uutiles de oficina. También tiene la
responsabilidad de velar por el cumplimiento de las funciones que ejecutan los puestos que estan

bajo su cargo.

I1l. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO
Educacion

Poseer titulo universitario a nivel de Licenciatura en Administracion de Empresas o Contador Publico
y Auditor; de preferencia poseer un Post-grado en Administracion Financiera, ademas de ser

colegiado activo.

Experiencia

Acreditar cinco afios de experiencia en administracién y/o gerencia, que incluya administracion de

personal o recursos humanos y financiera.

Habilidades y Destrezas

Habilidades para

Administracion del recurso humano y recurso financiero.
Responder correspondencia de forma eficaz y eficiente.

Establecer relaciones interpersonales.
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Elaborar eficientemente informes gerenciales.

Escuchar y brindar orientacion colaboradores y clientes en general.
Célculo matematico.

Negociar y dirigir.

Expresarse faciimente de forma oral y escrita.

Tomar decisiones de forma inmediata.

Coordinar actividades.

Destrezas para
El manejo del equipo de computo y de oficina.

El manejo de internet y correo electrénico.

Otros requisitos

e Conocimientos de las leyes vigentes en Guatemala, especificamente en el &mbito laboral.
e Conocer los diversos programas de célculo.

e Estar actualizado en relacion a los impuestos para sociedades con vigencia en Guatemala.
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l. IDENTIFICACION

Titulo del Puesto:

Ubicacion Administrativa:

Inmediato Superior:
Subordinados:
Il. DESCRIPCION

Naturaleza

Jefe del departamento de Notariado
Departamento de Notariado
Gerente Administrativo y Financiero

Asistente | y II, Escribano 1y Il

Es un puesto de caracter administrativo y operativo, que se encarga de planificar, organizar, dirigir,

controlar y coordinar las actividades del departamento de notariado; ademds, a la vez realiza

funciones de escribano. También esta orientado a la solucién de conflictos de diversa naturaleza.

Atribuciones

e Controlar la asistencia del personal a su cargo.

e Recibir las solicitudes de permisos de ausencia de labores solicitados por el personal del

departamento.

¢ Recibir solicitudes de papeleria y utiles de oficina, del personal del departamento para la

ejecucion de las actividades propias del mismo.

o Realizar compras de papel protocolo a su cargo ante la SAT, junto con uno de sus

subordinados.

e Reunirse con sus subordinados cada cierto periodo de tiempo, para verificar y analizar la

atencion del servicio al cliente en ese periodo.

e Reuniones con el Gerente Administrativo y Financiero y raramente con el director de la

corporacion.
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o Distribuir dentro de sus subordinados el trabajo que le es dado al departamento.

o Elaborar escrituras, documentos privados, actas notariales y otros documentos notariales
gue le son asignhadas de acuerdo a un programa pre-establecido.

e Atencion a clientes por teléfono y personalmente.

e Acudir a reuniones al Registro General de la Propiedad relacionados con el trabajo.

e Elaborar el plan de comisiones para el departamento de Notariado y Tramites, para luego

trasladarlo a Administracion.

Relaciones Interpersonales

Mantiene estrecha relacién con los jefes de los demas departamentos, el gerente administrativo y
financiero, el director de la corporacién y con los colaboradores en general, especificamente con los
procuradores del departamento de tramites. De igual manera con los clientes y de manera eventual

con operadores y trabajadores en general del Registro General de la Propiedad.

Autoridad

Debido a la naturaleza del puesto, tiene la facultad de asignar funciones y actividades especificas a
los puestos que se encuentran bajo su subordinacion directa; ademas, de cierta forma ejerce
autoridad sobre los procuradores por tener una relacion directa en los tramites que se realizan en el

Registro General de la Propiedad, Registro Mercantil y Ministerio de Finanzas.
Responsabilidad

Es responsable del cumplimiento de las atribuciones especificas del puesto, asi como por el manejo
y cuidado del mobiliario y equipo que le son asignados para realizar sus actividades, tales como:
equipo de computo, teléfono, escritorio gerencial, silla secretarial, el papel protocolo a su cargo,
archivo de metal y diversos Utiles de oficina. También tiene la responsabilidad de velar por el

cumplimiento de las funciones que ejecutan los puestos que estan bajo su cargo y firmar cheques
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cuando sea necesario pues también tiene firma autorizada en las diferentes cuentas bancarias.
[ll. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO
Educacion

Poseer titulo universitario a nivel de Licenciatura en Ciencias Juridicas y sociales, Abogado y

Notario; de preferencia poseer un Post-grado en Derecho Notarial, ademas de ser colegiado activo.

Experiencia

Acreditar minimo cuatro afios de experiencia en Abogacia y Notariado y dos afios en administracion

de personal.

Habilidades y Destrezas

Habilidades para

Administracion del recurso humano.

Responder correspondencia de forma eficaz y eficiente.
Establecer relaciones interpersonales.

Elaborar eficientemente informes gerenciales.

Negociar y dirigir.

Expresarse faciimente de forma oral y escrita.

Tomar decisiones de forma inmediata.

Coordinar actividades.
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Destrezas para
El manejo del equipo de computo y de oficina.

El manejo de internet y correo electronico.

Otros requisitos

e Conocimientos de las leyes vigentes en Guatemala, especificamente en derecho notarial y

mercantil.
e Estudios en administracién de personal.

¢ Facilidad de calculo matematico.
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I. IDENTIFICACION

Titulo del Puesto:

Ubicacién Administrativa:

Inmediato Superior:
Subordinados:
Il. DESCRIPCION

Naturaleza

Asistente de Notariado |

Departamento de Notariado

Jefe departamento de Notariado

no tiene

Es un puesto de caracter técnico y administrativo de apoyo, que se encarga de redactar y elaborar

diversos documentos relacionados con el departamento de notariado, asi mismo atencién a clientes

internos y externos.

Atribuciones

o Redactary elaborar primeros y segundos testimonios de escrituras publicas.

e Redactar autenticas de diversos documentos, cuando sea requerido.

e Redactar legalizaciones de firmas.

e Sacar fotocopias de las escrituras publicas para la elaboracién de los testimonios y de los

documentos que deben ser legalizados.

¢ Solicitar los timbres necesarios para las legalizaciones de firma y autenticas de documentos.

e Recibir los timbres fiscales que deben ser adheridos a los testimonios de las escrituras que

asi lo ameriten.

e Trasladar a firma del notario los documentos elaborados y redactados.

e Entregar los documentos terminados al departamento de tramites.
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e Solicitar copias de facturas a las empresas interesadas, para la elaboracion de los
testimonios de escrituras de compraventa.

o Llamar al técnico para la reparacion de la fotocopiadora y la maquina de escribir cuando
éstas tienden algun desperfecto.

e Sacar fotocopias de documentos, cuando estos son solicitados por el jefe del departamento
de notariado.

e Sostener reuniones junto con el demas personal de departamento con el jefe del
departamento.

e Actualizar y alimentar el programa de computacién de los documentos elaborados durante el

dia.

Relaciones Interpersonales

Mantiene estrecha relacion con el jefe del departamento, con el departamento de tramites, con
recepcién, con los notarios de la corporacién, con la encargada de entregar los timbres fiscales y
notariales del departamento de Contabilidad y con los clientes a los cuales se les esta prestando
algun servicio de notariado. Ademas, tiene comunicacién con los técnicos que le dan mantenimiento

a la fotocopiadora y maquina de escribir

Autoridad

No ejerce ningun tipo de autoridad, debido a que no cuenta con subalternos a quien asignar

funciones y/o actividades especificas.

Responsabilidad

Es responsable del cumplimiento de las atribuciones especificas del puesto, asi como por el manejo
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y cuidado del mobiliario y equipo que le son asignados para realizar sus actividades, tales como:
equipo de computo, teléfono, silla secretarial y diversos utiles de oficina. También tiene la

responsabilidad de llamar al técnico de la empresa

I1l. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO
Educacion

Debe tener minimo seis semestres aprobados en la Universidad en la carrera de Ciencias Juridicas
y sociales, Abogado y Notario; y conocimientos en programas de computacion especificamente en
Windows y Microsoft Office.

Experiencia

Acreditar de uno a dos afios de experiencia en trabajo en un bufete de Abogados y Notarios.

Habilidades y Destrezas

Habilidades para

Atencién y servicio al cliente.

Responder correspondencia de forma eficaz y eficiente.
Establecer relaciones interpersonales.

Elaborar eficientemente informes.

Realizar célculos matematicos.

Expresarse facilmente de forma oral y escrita.

Negociar
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Destrezas para
El manejo del equipo de computo y de oficina.

El manejo de internet y correo electrénico.

Otros requisitos

¢ Conocimientos de las leyes vigentes en Guatemala, especificamente en el cédigo de
notariado.
e Conocer los diversos programas de calculo.

e Facilidad de céalculo matematico.
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