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INTRODUCCION

Ante los cambios que surgen a cada momento las empresas deben estar
preparadas para enfrentar dia a dia los nuevos retos que se le presentan para

ser competitivos y mantenerse en el mercado.

Las empresas estan consientes que para hacerle frente a la situacion cobra vida
la gestidn del talento humano al considerarlos socios de la organizacién; ya que
solo los colaboradores son capaces de tomar decisiones, desarrollar planes de
mejora, brindarles un servicio de excelencia a los clientes, obtener nuevos
clientes, son lideres y son capaces de lograr los resultados que la organizacion

espera.

La gestion del talento humano formado por los seis procesos admision,
aplicacion, compensacion, desarrollo, mantenimiento y monitoreo de personas.
Siendo la evaluacién de desempefio parte del proceso de aplicacion de personas
toma una importancia relevante al medir el desempefio de los empleados y las

fortalezas que cada uno posee.

Es por la relevancia que este tema posee que se realiz6 un estudio llevando
como titulo “Sistema de evaluacién de desempefio, para el personal de una
empresa de consultoria contable y financiera, ubicada en la ciudad capital”, con
el fin de encontrar soluciones factibles que ayuden a medir el desempefio de los

colaboradores.

El presente informe incluye tres capitulos: el primer capitulo formado por el
marco tedrico que sustenta al estudio, desarrollando temas como empresa,
administracion, proceso administrativo, gestion del talento humano y evaluacion

del desempeiio.



En el segundo capitulo se incluye la metodologia como cuestionarios,
observacion directa, entrevistas y recolectar la informacion necesaria para
realizar el diagnostico y encontrar la causa por la cual se estan teniendo
problemas al evaluar el desempefio de los colaboradores, de acuerdo a los
resultados del capitulo dos se define la propuesta de solucién que se plasma en

el capitulo tres.

La propuesta formada por tres fases: elementos generales del proceso objetivos,
politicas, beneficios, propdsito, elementos especificos del proceso de evaluacion
de desempefio como: factores, periodo de evaluacion, ponderacion de factores,
rangos de desempefio, presentacién, comunicacion, sensibilizacion, tabulacion
de resultados, retroalimentacion, seguimiento, entre otros y la factibilidad del

programa.

Por ultimo se presentan las conclusiones, recomendaciones, bibliografia y

anexos.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

En los estudios realizados debe haber un soporte que le de validez a la
investigacion que se esté llevando a cabo, en este apartado se definiran los
conceptos que sirvieron de base para elaborar el estudio y la propuesta para dar

solucion al problema.

1.1 Empresa

En la actualidad, las empresas cambian y evolucionan dia a dia. Las
organizaciones para sobrevivir tienen que competir, esto se logra a través de
administrar los recursos materiales, financieros y humanos, quienes hacen que
las empresas alcancen el mayor éxito en todos los sentidos; se considera al

recurso humano como eje estratégico de las organizaciones.

Las empresas, ya sea lucrativas 0 no, forman parte dindmica de la sociedad,
para satisfacer las necesidades de las personas; ofreciendo bienes tangibles e
intangibles. Las empresas hoy en dia luchan para mantenerse en el mercado y

ser la nimero uno en lo que ofrecen.

Se entiende por empresa: “un conjunto de recursos que se transforman en

productos demandados por los consumidores.” (4:28)

Es una entidad conformada basicamente por personas, bienes materiales y
capacidades técnicas y financieras; todo lo cual, le permite dedicarse a la
produccion y transformacion de productos o la prestaciébn de servicios para
satisfacer necesidades y deseos existentes en la sociedad, con la finalidad de
obtener una utilidad o beneficio.



1.1.2 Empresa de servicios

Las organizaciones con este fin satisfacen las necesidades de las personas, la
caracteristica es que ofrecen al mercado productos intangibles que no se
pueden ver, sentir, oler antes de adquirirlo, como: transporte, hoteleria, cultura,
deporte, espectaculo, bolsa de valores, seguros, consultorias, comunicacion,

servicios electrénicos, entre otros.

1.2 Administracion

Saber administrar marca la diferencia para tener éxito en cualquier actividad en
la vida. Esta es la razon por la cual las empresas y personas cumplen con sus
objetivos y logran alcanzar sus metas; una persona que administra su vida con

triunfo, administrara con éxito una empresa.

“Coordinacion de las actividades de trabajo de modo que se realicen de manera

eficiente y eficaz con otras personas y a través de ellas.” (6:7)

Las organizaciones en el transcurso del tiempo se dan cuenta que la mejor forma
de sobresalir y ser diferentes es lograr alcanzar detalles que las empresas que
ofrecen el mismo producto o el mismo servicio no tienen, esto se da a través de

administrar eficientemente lo que posea.

1.2.1 Proceso administrativo

Son las actividades en conjunto para llevar a cabo la administracion y aprovechar

los recursos materiales, financieros y humanos con los que cuenta la empresa.



GRAFICA 1

Proceso Administrativo

1. Planeacién

2. Organizacién

PROCESO -
ADMINISTRATIVO 3. Integracion
4. Direccion

5. Control

Fuente: elaboracion con base a los autores Koontz & O’Donnell. Afio 2014.

a. Planeacion: representa la creacion de objetivos y metas que habran de
realizarse corto, mediano y largo plazo. Es la parte del proceso administrativo
qgue precede a todas las demas etapas ya que planear implica elegir las

mejores decisiones de lo que se debe realizar en un futuro.

Es el principio del proceso administrativo compuesto por los siguientes
elementos:

e Vision: lo que la organizacion desea llegar ser a largo plazo.

e Misidén: que nos dedicamos hacer, que hace que nuestro negocio sea lo que
es, el propdsito que tiene el negocio.

e Objetivos: es lo que la empresa se propone que va alcanzar, deben ser
medibles, cuantificables y alcanzables. Estos pueden ser generales y

especificos.



e Politicas: son lineamientos que deben tomarse en cuenta para la toma de
decisiones.

e Programas: son acciones que deben de realizarse y el tiempo que tomara
ejecutar tareas.

e Procedimientos: son una serie de tareas que deben realizarse en forma
ordenada y logica, con el fin de lograr un resultado para la organizacion.

e Presupuesto: se refiere al costo que habra que invertir para llevar a cabo un

proyecto.

Los instrumentos de planeacion utilizados:

e Plan de accién: instrumento gerencial que apoya al cumplimiento de las
estrategias organizacionales, con fijacibn de tiempos, actividades vy

responsables.

Organizacion: etapa del proceso administrativo que refleja la estructura por la
cual esta compuesta la organizacion en relacidon con sus recursos, jerarquias y

actividades para lograr los objetivos.

Se hace mencién de sus elementos:

e Division del trabajo: asignacion de tareas entre las personas que conforman la
empresa.

e Coordinacion: es la sincronizacion de los recursos y esfuerzos para lograr los
objetivos.

e Estructura organizacional: es la forma en como se agrupan y coordinan las
actividades entre gerentes y empleados.

e Cultura organizacional: son ideas que comparte un equipo de personas en

una organizacion.



c. Integracion: para esta etapa se deben obtener los recursos humanos y

materiales, para el cumplimiento de los objetivos y metas de la organizacion.

d. Direccion: enfocada a la ejecucion de los planes, pone en marcha los

lineamientos de la planeacion y la organizacion.

Se destacan sus elementos:

. Motivacién

. Comunicacion
. Supervision

. Liderazgo

e. Control: lleva a cabo la funcién de evaluar y corregir las actividades para el
cumplimiento de los objetivos. El control aporta al proceso administrativo la parte

de agregar y corregir.

Para efectos de la investigacion se utiliza planeacion, organizacion e integracion.

El tema de estudio pertenece a la etapa de integracion que a continuacién se

desarrolla:

1.3 Gestion del talento humano

En un mundo donde todo es innovacién, cambio, desarrollo; las organizaciones
cuentan con el Unico recurso dinamico el humano. El talento humano en los
ultimos tiempos se ha transformado en el activo mas valioso en las
organizaciones, aporta a la empresa conocimientos, habilidades y destrezas que

ningun otro elemento aporta.



1.3.1 ;,Qué es gestion del talento humano?

“Es el conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos de los
cargos gerenciales relacionados con las personas o recursos humanos, incluidos
reclutamiento, seleccidén, capacitacion, recompensas Yy evaluacion del

desempenfo”. (2:9)

El talento humano proporciona creatividad e innovacion a cualquier empresa, las
personas son capaces de generar bienes y servicios, planificar, desarrollar
procesos, controlar la calidad de la produccion, distribuir costos de operacion,
uno de los mayores logros es de acoplarse a los cambios que giran a su
alrededor. Por tal motivo si las organizaciones no cuentan con capital humano

eficiente es dificil el logro de metas y objetivos.

1.3.1.1 Proceso de la gestion del talento humano

En la actualidad el proceso de la administracion de recursos humanos, “segun
Idalberto Chiavenato, estd compuesto por: admision de personas, aplicacion de
personas, compensacion de personas, desarrollo de personas, mantenimiento de

personas y monitoreo de personas”. (2:19)

Para efectos de tesis se desarrolla el proceso de gestién del talento humano ya
gue se extrae del proceso aplicacion de personas el tema de evaluacion de

desempeiio que se desarrolla a continuacion:

a. Aplicacion de personas: proceso en el cual se disefian las funciones que
los colaboradores realizaran en la empresa y medir como estan desarrollando
las funciones que tienen a su cargo. Esta incluye disefio de cargos y

evaluacion de desempefio.



1.3.2 Evaluacion del desempefio

En la actualidad todo se obliga a ser medido, desde el presupuesto mensual,
hasta las horas efectivas de trabajo, el nivel en que se habla un idioma, el tiempo
gue se tarda en llegar al trabajo, periodo de entrega de proyectos, horas
efectivas laboradas y asi saber si se cumple con el objetivo, y si no, tomar

medidas correctivas para cumplir con lo que se espera.

Evaluar el desempefio del colaborador en las funciones que desempefia dentro
de una empresa es necesario ya que se ve reflejado el grado de eficiencia con el

cual esta logrando cumplir con las metas asignadas.

1.3.2.1 ;Qué es evaluacion del desempefio?

“‘Es un proceso de revisar la actividad productiva del pasado para evaluar la
contribucion que el trabajador hace para que se logren los objetivos del sistema
administrativo”. (2:198)

Se entiende como evaluacion del desempefio el acto en el cual la organizaciéon
mide el rendimiento de las actividades y funciones de los colaboradores en su

puesto de trabajo.

1.3.2.2 ¢ Quién debe evaluar y participar?

“La evaluacion del desempenio es un proceso de reducciéon de incertidumbre vy, al
mismo tiempo, de busqueda de consonancia. La evaluacion reduce la
incertidumbre del empleado al proporcionarle retroalimentacion de su
desempeiio, y busca la consonancia porque permite intercambiar ideas para
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lograr la concordancia de conceptos entre el empleado y el gerente. La
evaluacion de desempefio debe mostrar al empleado lo que las personas

piensan de su trabajo y de su contribucion a la organizacién y el cliente”. (2:201)

Para definir quién evaluara el desempefio se toma en cuenta los objetivos y
metas, rol de la empresa, tamafio y que es lo que se desea evaluar en los

colaboradores.

En las organizaciones al contar con diferentes puntos de vista se tiene un criterio

mas amplio de la evaluacion del desempefio, dentro del proceso participan:

e Jefe inmediato

e Comision de evaluacion del desempefio
e Colegas

e Colaboradores

e Recursos humanos

Al considerar a todo el personal como parte activa en el proceso de evaluacion
se visualizara de una forma objetiva el juicio que emita al momento de realizar la

evaluacion.

Se debe establecer que el proceso de evaluacidbn de desempefio es el

departamento de recursos humanos quienes lo deben llevar a cabo.



1.3.2.3 Importancia de realizar evaluacion del desempefio

Se considera como la piedra angular que le brinda beneficios a la empresa y a
los colaboradores y no verse en ninglin momento como un papeleo que tiene que

llevarse a cabo en la empresa.

Las organizaciones ven la evaluacion del desempefio, como ventaja competitiva,
esta se refiere a ver en qué actividades los colaboradores son eficientes y les da
la visualizacién en que area mejorar y como hacerlo para el cumplimiento de sus

objetivos.

Al medir el desempefio se tendran datos objetivos y concretos de los
colaboradores de la empresa y esto servira de apoyo para tomar decisiones
estratégicas en cuanto a recursos humanos en la organizacién como: planes de
carrera para los colaboradores, establecer &reas de mejora del colaborador,
establecer si el sistema actual requiere una actualizacion, identificar
colaboradores clave en la empresa, ya que si el personal realiza un buen
desempefio la empresa tendrd una visualizacion de lo grande que puede llegar

hacer ya que se cuenta con el mejor capital humano para lograrlo.

1.3.2.4 Razones por las cuales se debe evaluar el desempefio

Al medir el desempefio de los colaboradores se conoce el grado que cumplen

con funciones:

e Jefe y colaborador se reiinan para saber como se esta realizando el trabajo.

e Elresultado da la oportunidad para desarrollar planes de mejora.



e La evaluacion ofrece informacion para tomar decisiones en cuanto ascenso y
promociones.

e Los colaboradores requieren retroalimentacion con base a su desempefio.

1.3.2.5 Objetivos de la evaluaciéon del desempefio

Dentro de los principales se mencionan:

e Establecer la medicion que tiene el capital humano en la organizacion.

e Sirve como herramienta a la organizacion para identificar talentos.

e A los colaboradores les define que aspectos son valorados por la
organizacion.

e Es un medio que facilita el logro de objetivos a través de las personas.

e Permite ver al colaborador como una ventaja competitiva en la organizacion.

e Establece aéreas de mejora a nivel personal y organizacional.

1.3.2.6 Beneficios de la evaluacion del desempefio

Al tener un programa de evaluacion del desempefio bien definido por la

organizacion; los beneficios son mdltiples:

a. Beneficios para el jefe:

e Le permite medir el desempefio de su equipo de trabajo en base a factores
objetivos y confiables.

e I|dentifica las necesidades de capacitacion y desarrollo de su equipo de
trabajo.
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e Le permite tomar decisiones estratégicas para mejorar el rendimiento del

personal.

Permite tener una comunicacién mas cercana con su equipo de trabajo.

b. Beneficios para los colaboradores:

Conocer los factores que la empresa valora de los colaboradores.

Conocer cuales son las expectativas que la jefatura tiene de se desempefio.

Conocer areas de mejora de desempefio.

c. Beneficios para la organizacion

e Definir la contribucion que cada colaborador tiene en la empresa.
e Pueden identificar a los colaboradores con alto desempefio para promocion.
e Herramienta de productividad y eficiencia.

e Mejoramiento de relaciones humanas.

1.3.2.7 Proceso de la evaluacion del desempefio

El proceso de la evaluacibn del desempefio es un proceso ordenado,
sistematico, con objetivos y tiempos establecidos. Esta conformado por las fases
siguientes:

a. Elementos generales: esta fase contempla los elementos de planeacion del

proceso tales como: objetivo, normas, politicas, criterios, comunicacion, es

decir como se llevara a cabo el proceso.
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b. Elementos especificos: en esta parte se llevara a cabo el proceso de
evaluacion dinamico, se evaluara a los colaboradores, se analizaran los
resultados, se le dara el seguimiento correspondiente al proceso y actualizacion

del mismo.

c. Factibilidad del proceso: inversion monetaria del proceso en recursos

materiales, tecnoldgicos y capital humano.

1.3.2.8 Métodos de evaluacién de desempefio

Existen varios métodos de evaluacion de desempefio los mas conocidos se

describen a continuacion:

a. Escalas de calificacién grafica

Este método es el méas facil de utilizarse debe tenerse cuidado a la hora de ser
aplicado ya que puede caerse en la subjetividad. La evaluacién consiste en un
formulario de doble entrada don las filas representan los factores a evaluar y

columnas representan los grados de los factores.

‘Uno de los métodos de evaluacién de desempefio mas populares son las
escalas de calificacion grafica. Este método enumera una serie de factores de
desempeiio, como la cantidad y calidad del trabajo, el conocimiento del trabajo,

la cooperacion, la lealtad, la asistencia, la honestidad y la iniciativa”. (6:296)
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b. Seleccién forzada

“Consiste en evaluar el desempeio de las personas mediante bloques de frases
descriptivas que enfocan determinados aspectos del comportamiento. Cada

bloque esta compuesto de dos, cuatro o mas frases”. (2:207)

Para eliminar la subjetividad del método de escalas graficas surge el método de
seleccion forzada, este consiste en seleccionar de forma forzada en un bloque
de preguntas se escogen dos respuestas, una que se acerque mas al

comportamiento y la otra que mas se aleje del comportamiento de la persona.

c. Investigacion de campo

Este método consiste que a través de un especialista en conjunto con el jefe
inmediato realizan una entrevista buscando los origenes y las causas del

desempeifio de los colaboradores.

Es un método muy completo, establece cuatro etapas cada una con una funcion

en especifico:

e Entrevista de evaluacion inicial
e Entrevista de analisis complementario
e Planeacion de las medidas

e Acompafiamiento posterior a los resultados
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d. Método de incidentes criticos

Método sencillo y tradicional en el cual se mide el desempefio desde dos
caracteristicas extremas lo positivo y lo negativo que los colaboradores tengan.
Este método no se fija en las caracteristicas normales si no en caracteristicas

buenas o malas.

e. Listas de verificacion

“La lista de verificacién funciona como una especie de recordatorio para que el

gerente evalle las caracteristicas principales de un empleado. En la practica, es

una simplificacion del método de escalas graficas”. (2: 209)

Es un método de evaluacién cuantitativo.

f. Método de comparacién de pares

“‘Es un método de evaluacion del desempeio que compara a los empleados de
dos en dos; en la columna derecha se anota aquel cuyo desempefio se considera
mejor. En este método también pueden utilizarse factores de evaluacién. De este
modo, cada hoja del formulario serd ocupada por un factor de evaluacion del
desempeiio”. (2:380)

Este método se utiliza para definir la caracteristica en la que mas sobresale y en

la que menos se acerca a su comportamiento.
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g. Método de evaluacion 360 grados

“Es el sistema mas amplio para valorar el desempefio, ya que dirige a las
personas hacia la satisfaccion de las necesidades y expectativas no solo de su
jefe sino de todos aquellos que reciben sus servicios, tanto internos como

externos.

El concepto de evaluacién 360° es claro y sencillo: consiste en que un grupo de
personas valoren a otra por medio de una serie de items o factores predefinidos.
Estos factores son comportamientos observables en el desarrollo de la practica

profesional”. (1:93)

También conocida como evaluacion integral, es una herramienta extraordinaria
para medir el desempefio de los colaboradores ya que esta considera a todos los
puestos que tienen relacion directa con la persona que se esta evaluando

(compafieros, colegas, jefe y cliente interno).

El propésito principal de aplicar este tipo de evaluacidn es brindar una
retroalimentacion profesional a los colaboradores, tomar acciones de mejora y

tomar decisiones en un futuro.

Ventajas
e Cuenta con la perspectiva de varias personas.
e Reduce sesgos de informacion.

e La retroalimentacion incentiva al empelado.

Desventajas
e Es mas complejo que otros métodos.

e El sistema al contar con varios criterios puede generar conflictos.
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e Los tres objetivos de la evaluacion de desempefio 360° son:

e Conocer el desempefio de los colaboradores segun lo que requiere la
organizacion.

e Detectar areas de oportunidad.

e Llevar a cabo mejoras en el desempefio de los colaboradores y por ende

mejorar los resultados de la organizacion.

Proceso de la evaluacion del desempefio 360°:

e Definir el objetivo que la empresa tiene al utilizar este método.

e Elaborar el instrumento a utilizar de acuerdo con lo que requiere la empresa.

e Aplicacion de las evaluaciones a los colaboradores definiendo cuando son
evaluados y evaluadores.

e Retroalimentacion de los resultados obtenidos.

e Definir planes en las areas de oportunidad de mejora.

e Brindar seguimiento a las areas de mejora.
h. Método de administracion por objetivos
“‘Planteada en sus términos mas simples, la administracion por objetivos (APO)
requiere que el gerente establezca metas mensurables especificas con cada
empleado, y después discuta en forma periddica su avance hacia la consecucién

de estas metas”. (3:333)

La principal de este método como su nombre lo indica esta basado en objetivos,

los factores o indicadores a evaluar son metas del colaborador.
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ESQUEMA 1

Comparativo de métodos de evaluacion del desempefio

Método de Ventajas Desventajas
evaluacion del
desempefio
Escalas de Instrumento facil No tiene flexibilidad
calificacién comprensién Subjetividad en la
grafica Facil de aplicacion evaluacion.
Facil Generaliza los
retroalimentacion resultados de la
de los datos evaluacion.
evaluados.
Seleccién Su aplicacion es Son complejos de
forzada simple implementar.
Reduce la Representa
subjetividad resultados globales.

No requiere mayor
entrenamiento a
los evaluadores.

Limita al evaluado.

Investigacion de
campo

Implica
responsabilidad de
linea y funcion de
staff.

Permite accionar
en un futuro.

Costo elevado.
Lento y demorado.
Poca participacion
del evaluado.

Incidentes Enfasis en No evalla aspectos

criticos resultados normales.
positivos. Elimina aspectos
Facil utilizacion. negativos.

Listas de Costo bajo. Distorsiones.

verificacion Facilidad de Mala interpretacion

administracion.
No se requiere
capacitacion de
parte del
evaluador.

de resultados.
Asignacion de
puntuacion
equivocado.
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Comparacion de = Bajo costo. » Es laboriosos.
pares = Sencillo de aplicar. = Se limita a evaluar el
trabajo en general.

Evaluacion » Es evaluado por = Sistema complejo.
integral todo el entorno. = Se requiere
= |dentifica con capacitacion en el
mayor facilidad a evaluador.

personas exitosas.
* Proporciona una
retroalimentacion

adecuada.
Administraciéon = Mejor = Peligro de
por objetivos administracion. inflexibilidad.
= Compromiso = Hincapié en metas.
personal.

Fuente: Elaboracion con base a varios autores. Afio 2014.

El método aplicado al estudio es el de evaluacion 360 grados.

1.3.2.9 Problemas de la evaluacién del desempefio

En la actualidad, las empresas al realizar una evaluacibn de desempefio
establece criterios para realizarla de forma objetiva, para no causar sesgos en

los resultados.

A continuacién se enumeran los problemas mas frecuentes en la evaluacion del

desempeiio:

e Falta de objetividad
e Prejuicios

e Indulgenciay exigencia
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e Tendencia central
e Prejuicio de comportamiento reciente
e Prejuicio personal

e Manipulacion de la evaluacion

1.3.2.10 Caracteristicas de un sistema eficaz de evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempefio tiene como fin primordial mejorar el rendimiento de
los colaboradores, equipo de trabajo y la empresa y tomar decisiones

estratégicas para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Para que una evaluacion del desempefio sea eficaz contiene las siguientes

caracteristicas:

e Criterios relacionados con el puesto.
e Expectativas de desempefio

e Estandarizacion

e Evaluadores capacitados

e Comunicacion abierta continua

e Revisiones de desempeiio

e Proceso adecuado

¢ Entrevista de entrega de resultados
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CAPITULO Il
DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO EN LA
EMPRESA DE CONSULTORIA CONTABLE Y FINANCIERA
A continuacion se presentan los resultados de la investigacion documental y de

campo de la empresa de consultoria contable y financiera, la cual permite

conocer la situacion actual que presenta.

2.1 Metodologia de la investigacién

Para recabar la informacién se utilizaron varias técnicas:

2.1.1 Método cientifico

En sus tres fases:

a) Indagadora: comprende es estudio del marco tedrico y principios que rigen la

evaluacion de desempefio, bibliografia utilizada, entrevistas y cuestionario

realizado a los colaboradores, jefes y gerente general de la empresa, tesis

consultadas.

b) Demostrativa: se comprobara el estudio a través del estudio de campo.

c) Expositiva: presentacion de la propuesta a la empresa y a la Facultad de

Ciencias Econdmicas de la Universidad de San Carlos de Guatemala.



2.1.2 Observacion directa

Al visitar la unidad de estudio se conocieron los departamentos de la empresa
administrativo, servicios de contabilidad, servicios de planificacion financiera y
recursos humanos, se revisé el proceso con el que cuenta la empresa y la
evaluacion que se le realiza a los colaboradores esta no aparece incluida dentro

del expediente del personal.

Al hablar con los colaboradores se determino que desconocen el proceso actual

de evaluacion de desempefio que tiene la empresa.

2.1.3 Entrevista

Jefe de recursos humanos y gerente general se estructuro una serie de
preguntas con la finalidad de conocer el proceso actual de evaluacion de

desempefio y el objetivo de la misma.

En la entrevista se recopilo informacion de cédmo se lleva a cabo el proceso, los
colaboradores son espectadores, se detecto que los factores que se miden son

cualitativos.

2.1.4 Encuesta piloto

Para validar la objetividad del cuestionario, detectar, corregir e identificar errores

gue se desvian del objetivo de la investigacion. Esta se le aplico a mandos

medios y puestos operativos que conocen y han participado en el proceso de

evaluacion de desempefio.
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2.1.5 Cuestionario

Se realizd uno para jefes y gerente general y el otro para personal administrativo
y operativo con preguntas abiertas y cerradas, el cuestionario se pas6 de
colaborador en colaborador para preguntar la que sabian del proceso segun su

experiencia y comentarios para mejora del proceso

2.1.6 Censo

La aplicacion del cuestionario se realizd, para 27 colaboradores del area
operativa y administrativa de la empresa, 4 jefes de departamento y gerente

general, encuestando a los 32 empleados de la organizacion objeto de estudio.

2.2 Antecedentes de la empresa

La compafia de servicios de consultoria se fundé en el afio de 1993 como una
empresa individual cuyo fundador se dedicaba a prestar servicios de contabilidad
a personas y empresas pequefias de la ciudad capital. En los primeros afos la
empresa cred una cartera pequefia de clientes con los que establecié una oficina
formal, se contrato personal de trabajo parcial para cumplir tareas operativas que

luego eran revisadas por el fundador.

En el aflo de 1999 la empresa da un giro en su negocio al ampliar su base de
servicios en el area de planificacion fiscal, financiera y contable, que permiten
ampliar los servicios abarcando asi empresas de mediano tamafo. La empresa
se establece en ese afio como una organizacion de responsabilidad limitada
segun los requerimientos legales, su ubicacion fisica migré de la casa del

fundador a una oficina formal.
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En el afio 2002 la empresa amplia su base de talento al hacer contrataciones de
consultores con mayor experiencia y formacién en las areas de servicio que
ofrece, como una necesidad para responder a las crecientes demandas de
mayor especializacion por parte de sus clientes.

Para el afio 2012, la empresa mantiene la base de clientes de los ultimos cinco
afos, lo que hoy le permite enfocarse en la busqueda de nuevos clientes con un
portafolio de servicios definido y la especializacion de sus propios consultores
para mantenerse al dia y buscar constantemente nuevas oportunidades de

mercado.

2.2.1 Elementos de planificacién

La empresa, para desarrollar sus actividades de consultoria, establece los

siguientes elementos como la base de su accion administrativa:

a) Mision

Somos una empresa de consultoria profesional de tipo contable y financiera, que
satisfaga plenamente las expectativas de sus clientes, bajo criterios de
flexibilidad, calidad y eficiencia, trabajando siempre sobre la base de principios,
valores y creencias de su personal.

b) Vision

Ser la empresa lider en el ambito nacional, en la prestacion de servicios de

consultoria profesional especializada en contabilidad y finanzas, abarcando el

area de impuestos.
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c¢) Principios
Representan el marco para pensar y actuar.

e Respetar la individualidad y la diversidad.
e Eltrabajo se mide por el valor que agrega a la empresa.
e Los intereses de las personas y de la empresa son inseparables.

e Laintegridad y lealtad del personal son indispensables.

d) Valores
Son el fundamento del éxito de la organizacion.

e Lealtad

e Confidencialidad
e Honestidad

e Compromiso

e Honradez

e Integridad

d) Objetivos

Los objetivos organizacionales son los siguientes:

e Lograr una cobertura de mercado del 1% del total de pequefias empresas
ubicadas en el Departamento de Guatemala, y un 2% del total de medianas
empresas ubicadas en el mismo lugar, para el afio 2018.

¢ Incrementar los ingresos por servicios en un 5% anual incluyendo todas las
categorias de servicio y cuentas de clientes de la empresa.

e Lograr un margen de contribucién del 45% por cada consultoria prestada a

clientes de tipo empresarial para el periodo 2013-2018.
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2.2.2 Estructura organizacional

La organizacién esta estructurada conforme los servicios que esta presta por

Departamento Administrativo, Departamento de Servicios de Contabilidad,

Departamento de Planificacion Financiera y Departamento de Recursos

Humanos que le reportan a la Gerencia General

La estructura organizacional a nivel general de la empresa de consultoria

contable y financiera esta conformada de la siguiente forma:

CUADRO 1

Estructura organizacional

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Nivel

Area

Puesto

Funcion

Estratégico

Gerencia general

Gerente General

Responsable de cumplir la misién, vision y
plan estratégico.

Funcién de staff

Asesoria juridica

Asesor juridico

Responsable de los aspectos legales.

Departamento administrativo

Jefe departamento administrativo

Departamento servicio de
contabilidad

Jefe departamento servicios de
contabilidad

Responsables de alcanzar las metas de
departamento.

Auditoria financiera

Asersor de auditoria financiera

Andlisis de riesgo

Asesor de riesgos

Reclutamiento y seleccién

Analista de reclutamiento y seleccién

Capacitacion y desarrollo

Analista de capacitacién y desarrollo

Recursos humanos administrativo

Analista administrativo

Medio Departamento planificacion Jefe departamento de planificacion

financiera financiera
Departamento de recursos Jefe departamento de recursos
humanos humanos
Gestion administrativa Analista de gestion administrativa
Gestion comercial Analista de gestion comercial
Cartera y cobros Analista de cartera
Cartera y cobros Analista de cobros
Servicio de contabilidad Asesor de contabilidad

Operativo Servicio de contabilidad fiscal Asesor de contabilidad fiscal Responsables de funciones especificas de

departamento.

Fuente: elaboracion propia. Afio 2014.
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Asesoria
Juridica

Departamento
Administrativo

Area de Gestion
Administrativa

Area de Gestién
Comercial

Area de Cartera
y Cobros

GRAFICA 2

Organigrama general actual

Gerencia
General
Departamento Departamento
de Servicios de de Planificacion
Contabilidad Financiera
Area de Area de
Servicios de Auditoria
Contabilidad Financiera

Area de Anélisis
de Riesgos

Area de Servicios
de Contabilidad
Fiscal

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Departamento
de Recursos
Humanos

Area de
Reclutamiento y
Seleccion

Area de
Capacitacion y
Desarrollo

Area Recursos
Humanos
Administrativo

Fuente: Departamento de Recursos Humanos de la Empresa de Consultoria Contable y

Financiera. Afio 2014.

2.2.3 Funciones de laempresa

Dividas en cuatro divisiones importantes:
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a) Administrativa

Se enfoca en gestionar los recursos y actividades internas para el equipo de
colaboradores que conforman la empresa; abarca; la gestion administrativa de la
empresa; la gestion comercial que busca la creacion de nuevas cuentas; y la
gestion de la cartera de clientes y cobranza de los distintos servicios que se

ofrecen.

b) Servicios contables
Esta enfocada en la prestacion de dos tipos de contabilidad para los clientes:

« Contabilidad administrativa que abarca analisis de negocio y gestion de

presupuesto a nivel externo.

» Contabilidad fiscal, que abarca el registro, revisiébn y declaracion de la

contabilidad de los clientes ante la administracion tributaria.

c) Servicios financieros

Es el area que se dedica a la prestacion de servicios de planificacion de los
recursos financieros de los clientes, asesoria para desembolsos de capital en
activos e inversiones, asesorias de tipo operacional y financiero, asi como en

analisis de riesgos de tipo operativo para los clientes, segun sea su negocio.
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d) Recursos humanos

Esta area complementa el servicio al equipo de consultores, directivos y personal
de apoyo, con la prestacion de servicios en todo lo relacionado a personal;
cuenta con tres areas especificas para este proposito, que son: reclutamiento y
seleccién, capacitacion y desarrollo, recursos humanos administrativo. Esta area
esta a cargo de una Jefe de Recursos Humanos que cuenta con el apoyo de tres
personas que ocupan los puestos indicados en el organigrama de la empresa. El
Departamento de Recursos Humanos asesora al grupo de consultores y personal
de apoyo, se encarga del desarrollo de los distintos planes, politicas, programas
y procedimientos en todo lo relacionado a personal, que incluye el proceso de

evaluacion del desempefio.

2.3 Situacion actual del proceso de evaluacion del desempefio de la

empresa

La empresa de Consultoria Contable y Financiera ha experimentado problemas
para evaluar y direccionar el rendimiento de los colaboradores, debido a que la
evaluacion de desempefio no se desarrolla como un proceso integral que cumpla
con el propésito, los objetivos, las metas y beneficios de la organizacion y el
personal.

Esto ha ocasionado que los colaboradores no estén satisfechos con los
resultados obtenidos, puesto que desconocen los factores sobre los cuales
fueron evaluados, no existen planes de accion de mejora, obteniendo por tanto

resultados parciales y no confiables.

Segun entrevista realizada a la Jefe de Recursos Humanos, parte de este

desconocimiento esta vinculado a:
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e EIl proceso no esta documentado, cuenta con una boleta de calificacion del
empleado que es completada por el jefe inmediato de forma unilateral.

e La calificacién de la boleta se lleva a cabo sin la participacion activa de los
colaboradores, quienes solo son comunicados de su calificacion final sin lugar
a discusion previa y sin conocimiento de planes de mejora de sus resultados.
Esta comunicacion ocurre durante el mes de febrero de cada afio, sin existir

revisiones previas o preparacion de entrevistas entre jefe-colaborador.

2.3.1 Las fases del proceso actual de la evaluaciéon de desempefio

comprenden basicamente:

e Preparacion de la boleta por parte del Departamento de Recursos Humanos.
e La evaluacion de cada empleado que realizan los jefes de departamento.

e Reuvision final con el gerente general.

Esto sugiere que el resto del personal no esta directamente vinculado a este
proceso, y que el mismo esta omitiendo el trabajo conjunto de ambos grupos,
limitando la comunicacién, la confianza, el aprovechamiento y mejora del proceso

para beneficio de todos.

El cuestionario con el cual se califica al personal comprenden una hoja con dos
apartados: la primera evalia un grupo de cinco habilidades compromiso con la
calidad en el trabajo, orientado al cliente, comunicacion, trabajo en equipo e
iniciativa que han sido escogidas en conjunto por el gerente general y los jefes
de area segun la importancia que tienen para el negocio de consultoria; la
segunda parte evalla cinco elementos de disciplina puntualidad en el trabajo, pro
actividad, vestir apropiadamente, dar mas de lo que se le pide, responsabilidad y

29



cumplimiento de normas que también han sido establecidos como importantes

para el negocio de la empresa.

El cuestionario utilizado para la evaluacion de desempefio se presenta a
continuacion:

EMPRESA DE CONSULTORIA CONTABLE Y FINANCIERA

DEPARTAMENTO: ADMINISTRATIVO
CONTABLE
FINANCIERO
RECURSOS HUMANOS
FECHA:
EMPLEADO:
HABILIDADES A EVALUAR CALIFICACION
1 Compromiso con la calidad en el trabajo. 1 2 3 45
2 Orientado al cliente. 1 2 3 45
3 Comunicacion. 1 23 45
4 Trabajo en equipo. 1 2 3 45
5 Innovacion e iniciativa. 1 23 45
DISCIPLINA EN EL TRABAJO CALIFICACION
1 Es puntual al asistir al trabajo. 12 3 45
2 Es proactivo y propone nuevas cosas. 1 2 3 45
3 Viste apropiadamente segun su funcién. 12 3 4 5
4 Busca dar mas de lo que se le pide. 1 2 3 45
5 Es responsable y cumple las normas. 12 3 45

COMENTARIOS ADICIONALES:

JEFE QUE EVALUA:

REVISADO POR RRHH:

Vo. Bo. GERENTE GENERAL:

Fuente: Departamento de Recursos Humanos de la Empresa de Consultoria Contable y
Financiera. Afio 2014
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Al analizar la boleta para evaluar a los colaboradores se refleja la generalizacion
gue se hace en las preguntas, las cuales no especifican los factores que se estan

evaluando, son cuestionamientos usuales que no logran definir lo que se mide.

Esta herramienta con carencia de informacién que no brinda un analisis objetivo
del desemperfio de los colaboradores ya que las interrogantes no dicen que es lo

que se evalla en términos especifico.

Lo anterior ha ocasionado problemas en el rendimiento de los empleados que se

ve reflejada en:

e Laforma directa en el servicio que proveen a los clientes de la empresa.
e Los frecuentes reportes de mala calidad.
e Reportes e informes que no se reciben.

e Relaciones hostiles y de desconfianza entre jefe y colaborador.

Esta situacién afecta el desemperio global de la empresa al ocasionar:

e Pérdida de clientes importantes.
e Limita la obtencion de nuevos clientes.
e Reduce la productividad de las areas funcionales.

e Genera rotacion de personal.

2.3.2 Resultados de la investigacion de campo

El cuestionario realizado al personal de la empresa dio los resultados que sirven

de soporte para elaborar la propuesta.
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CUADRO 2
Resumen de resultados

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

a. Mando superior y medios

1 Calificacion del proceso de evaluacion del desempsfio 3 debe mejarar
2 Flanificacion del proceso de evaluacion de desempefic dno

3 Capacitacion en &l proceso de evaluacion de desempeno 4 no

4 Objetividad de |a evaluacion de desempefio 4 debe majorar
5 Comunicacion de los resultados de la evaluacion 3no

G Recibe retroalimentacion de los resultados de la evaluacion 4 nunca

b. Mando operativo

1 Conocimignto de los factores evaluados 21 no
2 Retroalimentacion de los resultados de la evaluacion 22 nunca
3 Seguimiento de los resultados de la evaluacion 23 Munca

Fuente: elaboracion propia. Afio 2014.

Por la problemética que presenta la empresa de consultoria contable y financiera

se llevo a cabo la investigacion presentando los siguientes resultados:

32



GRAFICA 3
Calificacion del proceso de evaluacion de desempefio
(mando superior y medios)

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Excelente

Fuente: elaboracion propia. Afio 2014.

La opinion de los mandos medios y superior de la empresa que el proceso no es
sistematico y funcional para medir el desempefio cuantitativamente de los
colaboradores, la razén es porque los factores, la forma de llenar la boleta, la
calificacion de los enunciados, no estan en linea con los objetivos

organizacionales.

Al revisar los resultados de la evaluacién de desempefio el nivel medio y superior

identifica las deficiencias en el proceso ya que este no tiene seguimiento de las
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fases, no cuenta con planes de accion ya que la medicién se da por percepcion,
los factores son evaluados por opinion propia y no dan un indicador objetivo de lo
gue se deberia medir.

Se evallo el proceso de evaluacion de desempefio de la empresa de consultoria
contable y financiera, se determino que no es un proceso sistematico y
estandarizado en la organizacion y no se le presta la atencion que debiera de
tener, se esté llevando a cabo como un requisito que se debe cumplir.

GRAFICA 4

Planificacion del proceso de evaluacion de desempefio

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Fuente: elaboracion propia. Afio 2014.
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El mando superior y medios afirman que no existe una planificacion que indique

si se esta cumpliendo el objetivo de medir el desempefio de los colaboradores.

Los resultados obtenidos indican que la evaluacién no establece cuando debe
realizarse, cual es el propdsito, a quienes va ir dirigida, quienes son evaluados,
tiempo de duracion del proceso de evaluacidon, forma de retroalimentar a los
colaboradores, no se logran identificar habilidades de mejora de los
colaboradores, instrucciones antes y después de la evaluacion, capacitacion para

los evaluadores, capacitacion para los evaluados.

El proceso de evaluacion de desempefio tiene que estar planificado asi evitar
errores como: sesgo de la informacion, factores de evaluacién que no estén en
equilibrio con el cumplimiento de objetivos de la empresa, subjetividad en la

evaluacion y falta de identificacién de oportunidades de mejora.
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GRAFICA 5
Capacitacién en el proceso de evaluacion de desempefio
(mando superior y medios)

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Fuente: elaboracion propia. Afio 2014.

Al no ser capacitados el proceso se ve afectado después de la evaluacién ya que
no se tiene estandarizado como llevarse a cabo el proceso, la importancia que
este tiene para la empresa y el fin que persigue para el cumplimiento de metas

organizacionales y personales.

La capacitacion segun los resultados no se tiene establecida dentro del proceso,

ya que no existe una planificacion.

Al no recibir capacitacion acerca del proceso, se realiza en forma subjetiva y no
se le brinda la importancia que este tiene para la empresa, no se ve el proceso
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como desarrollo y se ha llegado a pensar que este proceso solo le pertenece a

recursos humanos.

GRAFICA 6
Objetividad de la evaluacion de desempefio (mando superior y medios)

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Fuente: elaboracion propia. Afio 2014.

El nivel superior y mandos medios identificaron que el actual proceso le
corresponde mejorar y contar con objetivos especificos, que los colaboradores
participen en el proceso e identificar las areas de mejora, retroalimentarles y dar
seguimiento hasta lograr desarrollar la(s) habilidad(es) para contribuir al

cumplimiento de las metas organizacionales.
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Actualmente el proceso no cuenta con una estructura en los factores a evaluar,
las atribuciones que son evaluadas en el proceso no van acorde a medir el

desempeiio de los colaboradores ya que son subjetivas.

La boleta Uunicamente evalla normas de la empresa y no funciones que los
colaboradores deben de desarrollar para pertenecer a la empresa segun su giro,
las preguntas no dan un indicador numérico que diga cual es el desempefio del

capital humano en la organizacion.

Al ser subjetiva la evaluacién no se tendra un resultado medible y no se cumple

la meta para el cual es disefiado un sistema.
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GRAFICA 7

Comunicacién de los resultados de la evaluacién de desempefio al equipo
de trabajo

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Fuente: elaboracion propia con base a informacién recopilada. Afio 2014.

El resultado de su evaluacion se transmite de forma verbal y no se les transmite
gue es lo que estan haciendo bien y en que se busca mejora, los colaboradores

no saben cual es su rendimiento en la organizacion.

La comunicacién de resultados indican los mandos medios y superior ocurre una
vez cada afio cuando califican la boleta de evaluacion 2 de ellos dicen
comunicar los resultados verbal, simplemente lo dicen y no explican de que se
trata.
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Sin existir un procedimiento establecido que indique que se les comunicara a los

colaboradores o realizar revisiones previas o preparacion entre jefe-colaborador.

La falta de comunicacion de los resultados de los mandos medios, hacia los
operativos de la organizacion trae desventajas ya que no se logra tener relacion
jefe-colaborador, los parametros sobre los cuales son evaluados no los conoce el

colaborador, se desconoce que habilidades y destrezas fueron evaluadas, etc.

Al no comunicarle al colaborador su rendimiento se va a seguir cometiendo
errores con frecuencia y los resultados son insatisfactorios, comunicar los

resultados como se lleva no le genera valor a la evaluacion.
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GRAFICA 8

Retroalimentacion de los resultados de la evaluacion de desempefio
(mando superior y medios)

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Siempre
0

Frecuentente
1

Fuente: elaboracion propia. Afio 2014

La retroalimentaciéon en la empresa de consultoria contable y financiera no se da,

los resultados establecen que no se les incentiva a decir que conviene mejorar.

En los mandos medios y superior se afirma que la retroalimentacion corresponde
mejorar, ya que no existe estandarizacion que indique que todo el personal de la
empresa realiza mejoras y desarrolla conocimientos y habilidades, para ser
eficientes en todos los procesos y actividades que estén bajo su responsabilidad.
Al no recibir retroalimentaciéon los mandos medios o hacerlo en ocasiones no es

garantia que los errores cometidos vayan a desaparecer o no se vuelvan a
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cometer. Ellos como lideres estan conscientes que al no ser retroalimentados,
estan cometiendo errores y se afecta la estrategia de la organizacion y las

personas que tienen a su cargo.

Al no retroalimentar a los mandos medios de la empresa, no se retroalimentara a
Su equipo de trabajo.

Como saber que se debe mejorar si el proceso que se tiene no tiene planificado

gue se debe hacer y cuando se debe hacer.

GRAFICA 9
Conocimiento de los factores evaluados (nivel operativo)

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Fuente: elaboracion propia. Afio 2014.
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Por tal motivo al no identificar las habilidades, destrezas, actividades que se les

evalla, se desconoce areas de oportunidad se puede mejorar.

El desconocimiento por parte de los colaboradores ha generado desconfianza y
se ha llegado a pensar que solo se beneficia la empresa con los resultados, al no
tener conocimiento que se les esta evaluando se comenten errores que no son

corregidos y esto representa un costo para la organizacion.

Afecta la relacién jefe-colaborador ya que han existido problemas de ineficiencia
de comunicacion, cambios de procesos no entendidos, bajo rendimiento,

incumplimiento de metas, un ambiente de trabajo hostil.

Los indicadores usados son preguntas de puntualidad, de forma de vestir y no de

la forma en que se realiza las funciones asignadas en la empresa.
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GRAFICA 10

Comunicacion de los resultados de la evaluacion de desempefio a los
colaboradores

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Fuente: elaboracion propia. Afio 2014.

La falta de comunicacion de los resultados de la boleta de evaluacion lleva a que
los colaboradores no hagan algin comentario o pregunten qué aspectos se
consideran para medir el desempefio o los beneficios de realizar la evaluacion,
afirman que si no se transmiten los resultados se asume que todo se esta

realizando en perfectas condiciones.

Esto trae como consecuencias que los colaboradores piensen que la evaluacion
no tiene un fin especifico y que no van a recibir ningun beneficio de la misma.
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A los colaboradores que se les transmiten los resultados se hace de forma verbal
y sin ninguna retroalimentacion. Son llamados a la oficina del jefe se les indica la

calificacién que se les dio en los factores evaluados y acaba el procedimiento.

Para el recurso humano de la empresa es como pasar desapercibido el proceso
de evaluacién ya que en principio no saben que se les evalla, desconocen el las
actividades que llevan a cabo para realizarlo y en su mayoria no se les

comunica.

GRAFICA 11
Retroalimentacién de los resultados de la evaluacién de desempefio
(nivel operativo)

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Siempre
0 \Frecuententel

Fuente: elaboracion propia. Afio 2014
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La carencia de una retroalimentacion en los resultados de la evaluacion de
desempefio es evidente dentro de la organizacion 22 colaboradores afirman que

no se le brinda retroalimentacion.

En un proceso de evaluacion de desempefio indicar que mas del 80% de los
colaboradores no recibe retroalimentacion es alarmante no se aprovecha al
maximo habilidades, destrezas y actitudes del equipo de trabajo de la

organizacion.

La falta de retroalimentacion afecta el desarrollo personal de los colaboradores,
las relaciones entre jefe, colaborador y compaferos es deficiente, la
comunicaciéon no es clara y oportuna, no hay mejora en el desempefio, la
ineficacia de los colaboradores en las tareas asignadas y se repiten errores

constantemente.

Esta situacion esta dafiando el desempefo global de la empresa al ocasionar
pérdida de clientes por negligencia de los colaboradores al no entregar el trabajo
a tiempo, aumento de quejas en los clientes, limitar la obtenciébn de nuevos
clientes, reducir la productividad de las areas funcionales, generar rotaciéon de
personal, generacion de costos operativos, aumento en tiempos de procesos,

dafo del clima organizacional.
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GRAFICA 12
Seguimiento de los resultados de la evaluacion
(nivel operativo)
Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Siempre _Frecuentente
o / 1

Fuente: elaboracion propia. Afio 2014

Por consiguiente si no se retroalimenta no se le da seguimiento a las areas que

se debe mejorar como se indica 23 colaboradores lo afirman.

El seguimiento de los comportamientos que a los colaboradores corresponde
mejorar asegurar que las funciones que tienen a su cargo se realicen como son

requeridas.

El no brindar seguimiento a los colaboradores existe una baja productividad y no
se genera cambio en su comportamiento. Esto crea que los colaboradores

cometan los mismos errores y no sean corregidos, que la comunicacién entre
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jefe-colaborador sea deficiente, genera costos para la organizacion, no existe

avance en las actividades que el colaborador realiza.

El seguimiento enfatizara en que el recurso humano de la organizacibn mejore
las atribuciones que tiene establecidas y eso repercuta en el logro de los

objetivos empresariales.

2.4 Andlisis de resultados

Dentro de los hallazgos encontrados en el proceso de evaluacion de desempefio

se pueden mencionar los siguientes:

e EIl proceso actual carece de una planificacion que indique cuales son los
pasos y elementos a tomarse en cuenta en el proceso.

e La evaluacion no tiene definidos los objetivos a alcanzar.

e La evaluacion de desempefio es subjetiva y genera falta de credibilidad.

e Los colaboradores desconocen como se lleva a cabo el proceso de
evaluacion de desempefio.

e Los colaboradores no reciben capacitacion del proceso de evaluacion de
desempefio.

e No se mide el desempefio real de los colaboradores.

e Carencia de participacion de los colaboradores en el proceso de evaluacion
de desempefio.

e Los colaboradores desconocen los factores sobre los cuales son evaluados.

e A los colaboradores solo se les informa los resultados de la evaluacion sin
contar con su opinion.

¢ No se brinda retroalimentacion a los colaboradores y no se indica que areas a

mejorar.
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No existen planes de accibn para mejorar el desempefio de los
colaboradores.

Después de realizada la evaluacion no se brinda ningun tipo de seguimiento.
El proceso de evaluacion no es revisado periédicamente, para acoplarse a las

necesidades de la empresa.
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CAPITULO Il
PROPUESTA DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA EL
PERSONAL DE LA EMPRESA DE CONSULTORIA CONTABLE Y FINANCIERA

3.1 Justificacion

La propuesta se realiza con el fin de medir el desempefio de los colaboradores
de la empresa de consultoria contable y financiera. El sistema a utilizar es una
metodologia estandarizada la cual paso a paso daréa las actividades que hay que
llevar a cabo.

El sistema promete una participacion activa del equipo de colaboradores de la
organizacion, comunicacion de los resultados, retroalimentacion, seguimiento de

resultados y monitoreo.

La implementacion del sistema se puede llevar a cabo con los recursos humanos
con gue cuenta, el equipo y la tecnologia son adecuados para llevar a cabo el

proceso.

El procedimiento siempre estara en movimiento segun las modificaciones que

vayan presentdndose en un futuro y asi actualizarlo cuando se requiera.

Después de haber realizado la investigacion documental y de campo de la
empresa de consultoria contable y financiera se detectaron problemas
relacionados con el actual sistema de evaluacion de desempefio, ya que se
carece de una herramienta que mida equitativamente el desempefio del recurso

humano en la empresa.



Por tal razon al conocer la opinién del personal de la empresa de consultoria
contable y financiera acerca del proceso se descubrieron puntos importantes que

se toman en cuenta para realizar la propuesta.

Los colaboradores consideran los siguientes puntos como claves para llevar a

cabo una evaluacion de desempefio objetiva, justa, medible y cuantificable:

FORMATO 1
Puntos a tomar en cuenta en el proceso

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Puntos clave
e Accesibilidad para que todos participen
en el proceso.

e Se debe evaluar las actividades
especificas de los colaboradores.

e Retroalimentar a los colaboradores en
lo que se esta haciendo mal.

e Presentar resultados sobre la
aplicacién de mejoras en errores a corto y
mediano plazo.

o La evaluacion debe enfocarse en lo
qgue desea mejor de los colaboradores.

. Los resultados de la evaluacion deben
de ser comunicados.

e Capacitar a jefes y colaboradores
sobre el proceso.

Es por esto que en la entrevista realizada al Gerente General y Jefe de Recursos
Humanos se detecto la importancia que tiene medir el desempefio objetivamente

de los colaboradores y asi evitar problemas como:

e Quejas de clientes por un mal servicio.

51



Retraso en la entrega de informes a los clientes.

Falta de identificacion de los talentos de la organizacion.

Duplicidad de tareas.

Demoras en el trabajo, etc.

Asimismo el Gerente General ve la implementacion de un nuevo proceso como
una oportunidad de desarrollo e indica que la organizacion cuenta con los

recursos financieros para llevar a cabo dicho proyecto.

Por lo anterior se propone el siguiente sistema de evaluacion de desempefio
como ventaja competitiva en la gestion de recursos humanos para la empresa de
consultoria contable y financiera, el cual servira de apoyo para medir y generar

un alto nivel de desempefio en los colaboradores.

3.2 Objetivo

Alcanzar medir el desempefio de los colaboradores de manera eficiente, para

alcanzar el objetivo organizacional y los objetivos individuales que se tengan.

3.2.1 General

e Fortalecer el proceso de aplicacion de personas de la empresa de consultoria
contable y financiera a través de la implementacion de una metodologia que
garantice medir el desempefio de los colaboradores de forma objetiva y esta
genere beneficios para la organizacion y empleados, en el primer afio de

ejecucion.
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3.2.2 Especificos

e Certificar que el cien por ciento de los colaboradores participen de forma
activa en el proceso de evaluacién cada afio.

e Garantizar que el cien por ciento de colaboradores sean evaluados durante
la primera semana que se tiene definida realizar la evaluacion.

e Comunicar la implementacion del sistema de evaluacién de desempefio a los
colaboradores, una semana después de ser presentada al mando superior y
medio.

e Llevar a cabo el seguimiento de resultados si el colaborador debe mejor su
desemperio, durante dos meses posteriores a la evaluacion.

e Actualizar el sistema de evaluacion de desempefio con la informacion

obtenida durante el primer afo.

Al alcanzar los objetivos de la propuesta, se tendra una herramienta que mida el
desempeiio de los colaboradores objetivamente al contar con: un cuestionario
estructurado, factores acorde a las necesidades de la empresa, analisis de los
resultados del colaborador, plan de accién de mejora continua, método de de

actualizacion del sistema en general.

El sistema que se presenta a continuacion abarca tres secciones; elementos
generales administrativos, elementos especificos del proceso de evaluaciéon y la
factibilidad de implementacion del sistema. Cada una de estas secciones o

etapas tienen una funcion definida que se muestra a continuacion:
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FORMATO 2
Elementos del sistema de evaluacion de desempefio

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

1. Elementos e Proposito del sistema
Generales e Beneficios del sistema
e Politicas del sistema

2. Elementos Especificos

Especificacion del método a utilizar
Participantes en el proceso
Periodo de evaluacion

Factores a evaluar
Ponderacion de factores
Distribucién de porcentaje de

2.1 Etapa de disefio

eficiencia
Rangos de desempefio
Cuantificacion de los factores

vy y e Presentacion
-2 Etapade e Comunicacion del sistema
Implementacién . ., .
e Sensibilizacion del sistema
2.3 Etapade e Tabulacién de resultados
ejecucion
2.4 Etapade } e Retroalimentacion de resultados
desarrollo e Seguimiento de resultados
e Actualizacién del sistema
3. Factibilidad del e Costo de implementacion
Sistema
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3.3 Elementos generales del sistema

Para el desarrollo del programa se deben desarrollar los siguientes aspectos

administrativos generales de soporte:

3.3.1 Propésito

El sistema de evaluacion de desempefio persigue generar una cultura de alto
desempeiio de los colaboradores de la empresa de consultoria contable y
financiera a través de la medicion, retroalimentacion, planes de accion y

seguimiento de tareas.

3.3.2 Beneficios

La empresa de consultoria contable y financiera para ser competitiva identifica
gue la gestidon del recurso humano es uno de sus factores principales para el
cumplimiento de su mision y vision, es por ello que implementar el sistema de

evaluacion a la empresa le traeré los siguientes beneficios:

e Conocer de forma objetiva como se esta realizado el trabajo en la
organizacion.

e Tener un sistema de evaluacion de desempefio con indicadores puntuales a
evaluar.

e Crear una cultura de mejora continua.

e Mantener una constancia en el alcance de resultados en la empresa.

e Mejora la comunicacion entre jefe y colaborador.
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Crear confianza.

Desarrollo de habilidades de liderazgo en los jefes.

Crea una plataforma para una compensacion justa a los colaboradores.
Genera un mejor enfoque en el colaborador de donde se encuentra hasta
lograr un alto nivel de desempefio.

Se establece un proceso formal y sistematico de evaluar el desempefio.

3.3.3 Politicas

La implementacion del programa esta sujeto a las siguientes politicas:

La evaluacion de desempefio es confidencial, para obtener objetividad en la
evaluacion.

La evaluacion de desempefio se realizara una vez al afo.

El programa de evaluaciéon de desempefio estara a cargo del Departamento
de recursos humanos de la empresa.

El Departamento de Recursos Humanos es el ente encargado de evaluar al
personal de la empresa.

La evaluaciéon de desempefio se debera aplicar a todo el personal de la
empresa de consultoria contable y financiera. (Exceptuando casos especiales
y personal con menos de seis meses en la organizacion).

El Departamento de Recursos Humanos es el encargado de agrupar a los
participantes en categorias.

La evaluacion sera funcional si solo si el colaborador recibe retroalimentacion
por parte del jefe inmediato.

Para los colaboradores que punteen por debajo del resultado establecido por

la empresa deberan generar planes de accion.
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e Alos colaboradores que hayan tenido un resultado por debajo del definido por
la organizacion se les evaluara seis meses después a partir de la primera
evaluacion.

e Si el sistema de evaluacion de desempefio sufre cambios el Departamento de

Recursos Humanos es el encargado de realizarlo.

3.4 Elementos especificos del proceso de evaluacion de desempefio

Los elementos que conforman la segunda fase del proceso son; disefo,

implementacion, ejecucion y desarrollo se muestra en el esquema.

3.4.1 Etapa de disefo

La etapa de disefio contiene la planeacion estratégica del proceso indica como

se va administrar el proceso, caracteristicas, funciones, forma que se llevara a

cabo; incluira el método a utilizar, los factores a evaluar, participantes, periodo de

evaluacion, ponderacion, distribucién de eficiencia, etc.

3.4.1.1 Especificacion del método a utilizar

La investigacion documental, de campo y la entrevista realizada el gerente

general y jefe de recursos humanos por las limitantes del sistema actual de

evaluacion de desempefio, el método que mas se acopla a las necesidades de la
empresa es el 360° por las siguientes razones:
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e Es un método de evaluacién objetivo ya que un colaborador es calificado y
observado por otros colaboradores de diferentes niveles jerarquicos.

e Todos los colaboradores participan como evaluados, evaluadores vy
autoevaluados lo que hace que sea un sistema de evaluacion interactivo.

e El método fomenta una cultura de mejora continua.

e Método que por la cantidad de personas de la empresa puede ser
administrado.

e Dentro de la retroalimentacion hay hallazgos estadisticos de como se esta

proyectando el colaborador.

A continuacion se muestra el método 360° para la empresa:
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FORMATO 3
Representacion del método de evaluacion 360 grados
Empresa de consultoria contable y financiera

Para la ejecucién del sistema de evaluacién de desempefio de la empresa se

establece que el objetivo es medir y desarrollar al recurso humano.

3.4.1.2 Participantes

La implementacién del sistema de evaluacion de desempefio estara a cargo del

Departamento de Recursos Humanos como ente encargado de velar por el
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recurso humano de la organizacion; a continuacion se describe los participantes

dentro del proceso y las responsabilidades que tienen en el sistema:

e Gerente general
o Jefes departamento

e Colaboradores

Los participantes dentro del sistema son autoevaluados, evaluadores vy
evaluados en el proceso, asi formar parte activa dentro del sistema de

evaluacion.

3.4.1.3 Periodo de la evaluacion

Se sugiere realizar la evaluacion anualmente en el mes de agosto e implementar

planes de mejora en los tres factores evaluados con menor eficiencia, para

desarrollar conocimientos, habilidades y destrezas que se deban mejorar.

3.4.1.4 Seleccion de factores a evaluar

La definicion de los factores se llevo a cabo de la forma siguiente:

e Informacion recopilada de la investigacién de campo.

e Por el servicio que ofrece la empresa.

e Entrevista realizada al gerente general y jefe de recursos humanos se
identificaron los factores a evaluar, para medir el desempefio de los

colaboradores de la empres.
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La boleta de evaluacion de desempefio a utilizar en la empresa de consultoria

contable y financiera estara compuesta de la siguiente forma:

Se evaluaran ocho factores generales aplicables en todos los niveles jerarquicos,
los mismos estardn compuestos por cuatro sub-factores los cuales son

asignados segun el rol de la empresa.

Como estrategia de la organizacion y orientada a los objetivos puntuales segun

la necesidad de la empresa se definieron los siguientes factores a evaluar:

e Funcionales: estos factores miden el grado en que los colaboradores
realizan las atribuciones de su puesto de trabajo.
e Actitudinal: son el complemento que se requiere de los colaboradores para

realizar sus actividades especificas.
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FORMATO 4

Definicién de factores

Empresa de consultoria contable y financiera

Capacidad de actuar para cumplir con las actividades

Compromiso con la
organizacién

F Orientacion a . )

designadas en su puesto de trabajo para llegar a un
u resultados . -
. fin especifico.
c
[ . Generacion de nuevas ideas y proyectos para la

Innovacion . ;
0 empresa y actitud para realizarlas.
n
a
| Solucién de Busca de alternativas favorables que sirvan de guia
e Conflictos para llegar a un acuerdo en comun.
s
Es la actitud de satisfacer las necesidades de los
Orientacién al cliente clientes internos y externos, excediendo las
A expectativas.
¢ Habilidad de escuchar y transmitir ideas a las
F Comunicacion personas con las que se interactta, por medio de
l cualquier canal.
u . . Cooperacidn, organizacién y unién de los miembros
d Trabajo en equipo .
: de la empresa para lograr los objetivos
|
n Habilidad para influir en las personas y gestionar
? Liderazgo cambios positivos para el logro de metas y objetivos
en coman.

e
s

Identificacion con la organizacion para cumplir con las
politicas, normas y procedimientos que se tengan
establecidos.
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FORMATO 5

Definicién de sub-factores

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

No. Factor No. Sub-factor
= 1 |Cumple con las metas establecidas.
ul 1 Orientaciona [2  |Realiza las actividades asignandas en su puesto de trabajo.
= resultados |3 |Entrega a tiempo las tareas que le son asignados.
o 4  |Es una persona a la gue se le pueden confiar tareas.
i 5 5 Es generador de nuevas ideas.
ol 2 Innqv_ac?on e [6_ |Aporta oportunidades de mejora en su area.
0 iniciativa 7 |Se acopla a los nuevos cambios.
8 |Es entusiasta a la hora de generar cambios.
a 9  [Busca alternativas para resolver inconvenientes.
! 3 Solucion de |10 |Esta dispuesto hacer mediador para solucionar problemas.
5 conflictos 11 |Promueve cambios constructivos en su area laboral.
S 12 [Soluciona problemas de baja complejidad.
13 |Resuelve los requerimientos de los clientes eficientemente.
4 Orientacion al {14 |Genera una relacion de empatia y confiabilidad de con los clientes.
cliente 15 |Da seguimiento a lo solicitado por los clientes.
A 16 |Excede las expectativas de los clientes.
c 17 |Transmite de una forma clara y consisa lo que desea comunicar.
. .. |18 |Escucha a las personas hasta el final.
f 5 | Comunicacion 19 |Brinda informacion que puede ser utilizada en el area de trabajo.
t 20 |Es cordial cuando se comunica con otras personas.
U . 21 |Apoya a sus compafieros de trabajo cuando solicitan su ayuda.
al s Traba!o en 22 |Esta en la disponibilidad de ayudar cuando es requerido.
. equipo 23 |Coordina actividades para integrar a otras personas.
! 24 |Coopera con otras personas para facilitar las actividades de su equipo.
: 25 |Capacidad para organizar equipos.
T 7 Liderazgo 26 |Habilidad para hablan en publi_cq.
27 |Las personas suelen seguir mis ideas.
. 28 |Suelo aceptar sugerencias de mis comparieros.
S 29 |Esta identificado con la organizacion.
8 Compromiso con |30 [Cumple las normas y politicas de le empresa.
la organizacién |31 |Conoce la cadena de mando de la empresa.
32 |Esta identificado con la misién y visién de la empresa.
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3.4.1.5 Ponderacién de factores

La puntuacion que se le dara a cada sub-factor dependera del desempefio de los
colaboradores en las actividades que tienen asignadas segun la percepcién de
los evaluadores, quedando de la siguiente forma:

FORMATO 6
Ponderaciéon de factores

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Desempefio Descripcion Puntaje
. Se mantiene en lo mas alto de realizacion de las
Siempre o . 4
tareas, es lo que la organizacion requiere.
Frecuentemente [Regularmente cumple con las tareas que tiene a cargo. 3
Regularmente esta por debajo de lo requerido de las
A veces 2
tareas a cargo.
Nunca Su desempefio requiere un mejoramiento inmediato. 1

La puntuacibn maxima que puede tener el colaborador es de cuatro puntos si
cumple siempre con lo que se requiere en cada factor evaluado y la minima es

de un punto si debe mejorar de inmediato.

3.4.1.6 Cuantificacion de los factores de la evaluacion

Para calificar los factores en la evaluacién de desempefio se realizara de la

forma siguiente:

e Verificar la escala de ponderacion asignada que se muestra a continuacion.
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Categoria
Siempre
Frecuentemente
A veces

Debe mejorar

FORMATO 7

Eleccién de ponderacion para factores

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

e Se debe seleccionar en el cuestionario la ponderacion que se adapte a lo

observado del colaborador a evaluar. A continuaciéon se muestra a detalle en

el siguiente esquema:

Primera Seccién

FORMATO 8

Explicacion de uso de la boleta de evaluacion

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

< L2 SN [ Punteo |
Factor No. Sub-factor 112|314
1 Cumple con las metas establecidas.
Orientacion a 2 Realiza las actividades asignandas en su puesto de trabajo.
resultados 3 Entrega a tiempo las tareas que le son asignados.
4

Es una persona a la que se le pueden confiar tareas.

1. Factor a evaluar.

2. Nimero de sub-factor.

3. Sub-factor a evaluar.

4. Punteo asignar.
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3.4.1.7 Distribucion de porcentaje de eficiencia

Por la magnitud de la evaluaciéon y la informacion de la entrevista se realiza la
distribucion correspondiente, el jefe inmediato es quién observa directamente el
desempeiio de los colaboradores a cargo es por ello que se le asigna un 70% en
la evaluacion, los evaluadores adicionales ven el desempefio del colaborador de

un angulo de vista diferente se asigna un 10% a cada categoria.

La distribucion se realiza en funcion a la importancia que tiene el evaluador,

COmo se muestra a continuacion:

FORMATO 9
Distribucion de eficiencia

Empresa de consultoria contable y financiera

No.| Categoria de evaluadores | Porcentaje
1|Jefe 70%
2|Comparfieros 10%
3|Cliente interno 10%
4|Colaboradores 10%

Total de porcentaje 100%

e Jefe inmediato

a) Evaluara la boleta conformada por 8 factores, cada uno de estos factores se
divide en un maximo de 4 sub-factores.
b) A los sub-factores se le asignara un equivalente de 1 a 4 puntos, es decir

cada factor acumulara un maximo de 16 puntos.
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Los 8 factores acumularan un total de 128 puntos, que representa el 70% de
la evaluacion, ya que es el jefe que observa directamente las actividades del

colaborador.

Categoria de evaluadores

Las categorias estan conformadas por comparfieros, colaboradores y cliente
interno.

Cada categoria de evaluadores estara representada por dos colaboradores.
Evaluaran la boleta compuesta por 8 factores, cada uno de estos factores se

divide en un maximo de 4 sub-factores.

d) A los sub-factores se le asignard un equivalente de 1 a 4 puntos, es decir

e)

f)

cada factor acumulara un maximo de 16 puntos.

Los 8 factores acumularan un total de 128 puntos.

Dentro de las dos personas por categoria de evaluadores se sacara el
promedio que serd con un maximo de 128 puntos, acumulando un total de

384 puntos que representara el 30%, un 10% por cada categoria.

La percepcion de las tres categorias de evaluadores le dara confiabilidad,

seguridad, objetividad, participacién a la evaluacion realizada.

Estas evaluaciones se haran si aplican al puesto que posee la persona.

3.4.1.8 Rangos de desempefio

Muestra la eficiencia y eficacia del desempefio del colaborador en la empresa de

consultoria contable y financiera, indica en que porcentaje estd cumpliendo con
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las responsabilidades, actividades, y funciones que se tienen creadas bajo el

cargo que desempefia.

FORMATO 10
Porcentaje de eficiencia

Empresa de consultoria contable y financiera

Rango Criterio Descripcion
En términos generales el desempefio del colaborador se encuentra
0-40 Debe mejorar | por debajo del minimo requerido, debe tomarse de inmediato un plan

de accion gue contribuya a mejoras continuas.

El desempefio del colaborador indica que en ocasiones cumple y otras

41-60 Aceptable no con las actividades que tiene asignadas.
61-80 Buena Su desempefio llena las expectativas, mantiene un ritmo constante.
81-100 Excelente Refleja un desempefio ideal excediendo las expectativas esperadas

de las tareas que debe realizar.
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Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Codigo de evaluacion Al

FORMATO 11

Presentacién auto-evaluacion

Empresa de consultoria contable y financiera

Nombre del colaborador: José Bolafios

Fecha de la evaluacion: 17/08/2015

Instrucciones: a continuacién se muestra una serie de enunciados los cuales deben ser llenados objetivamente
segun se haya observado el comportamiento en el colaborador, la calificacién debe colocarse segun la siguiente
escala: 4 siempre, 3 frecuentemente, 2 a veces y 1 si no es observado.

Punteo a asignar

No. Factor No. Sub-factor 1]1]2]3]4
1 Cumple con las metas establecidas.
1 Orientacibna |2 Realiza las actividades asignandas en su puesto de trabajo.
resultados 3 Entrega a tiempo las tareas que le son asignados.
4 Es una persona a la que se le pueden confiar tareas.
5 Es generador de nuevas ideas.
) Innovacién e |6 Aporta oportunidades de mejora en su area.
iniciativa 7 Se acopla a los nuevos cambios.
8 Es entusiasta a la hora de generar cambios.
9 Busca alternativas para resolver inconvenientes.
3 Soluciébnde |10 |Esta dispuesto hacer mediador para solucionar problemas.
conflictos 11 |Promueve cambios constructivos en su area laboral.
12 |Soluciona problemas de baja complejidad.
13 |Resuelve los requerimientos de los clientes eficientemente.
4 Orientacion al |14 [Genera una relacién de empatia y confiabilidad de con los clientes.
cliente 15 |Da seguimiento a lo solicitado por los clientes.
16 |Excede las expectativas de los clientes.
17 |Transmite de una forma clara y consisa lo que desea comunicar.
5 Comunicacion 18 Es_cuch_a alas pgrsonas hasta el fina_lj _ _
19 |Brinda informacion que puede ser utilizada en el area de trabajo.
20 |Es cordial cuando se comunica con otras personas.
21 [Apoya a sus compafieros de trabajo cuando solicitan su ayuda.
6 Trabajo en 22 |Esta en la disponibilidad de ayudar cuando es requerido.
equipo 23 |Coordina actividades para integrar a otras personas.
24 [Coopera con otras personas para facilitar las actividades de su equipo.
25 |Capacidad para organizar equipos.
7 Liderazgo 26 |Habilidad para hablan en pL’Jinpo_.
27 |Las personas suelen seguir mis ideas.
28 |Suelo aceptar sugerencias de mis compafieros.
29 [Esta identificado con la organizacion.
8 Compromiso con [30 [Cumple las normas y politicas de le empresa.
la organizacién |31 [Conoce la cadena de mando de la empresa.
32 |Esta identificado con la mision y vision de la empresa.

Total
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Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Cédigo de evaluacion A2

FORMATO 12

Evaluacion jefe inmediato

Empresa de consultoria contable y financiera

Nombre del colaborador: José Bolafios

Fecha de la evaluacién: 17/08/2015

Instrucciones: a continuacion se muestra una serie de enunciados los cuales deben ser llenados objetivamente
segun se haya observado el comportamiento en el colaborador, la calificacién debe colocarse segun la siguiente
escala: 4 siempre, 3 frecuentemente, 2 a veces y 1 si no es observado.

Punteo a asignar

No. Factor No. Sub-factor 112]|3]) 4
1 Cumple con las metas establecidas.
1 Orientacion a |2 Realiza las actividades asignandas en su puesto de trabajo.
resultados 3 Entrega a tiempo las tareas que le son asignados.
4 Es una persona a la que se le pueden confiar tareas.
5 Es generador de nuevas ideas.
2 Innovaciéne |6 Aporta oportunidades de mejora en su area.
iniciativa 7 Se acopla a los nuevos cambios.
8 Es entusiasta a la hora de generar cambios.
9 Busca alternativas para resolver inconvenientes.
3 Solucién de 10 |Esta dispuesto hacer mediador para solucionar problemas.
conflictos 11 [Promueve cambios constructivos en su area laboral.
12 |Soluciona problemas de baja complejidad.
13 |Resuelve los requerimientos de los clientes eficientemente.
4 Orientacion al |14 [Genera una relacién de empatia y confiabilidad de con los clientes.
cliente 15 |Da seguimiento a lo solicitado por los clientes.
16 |Excede las expectativas de los clientes.
17 |Transmite de una forma clara y consisa lo que desea comunicar.
5 Comunicacion 18 Es_cuch_a alas pgrsonas hasta el fina_I: _ _
19 |Brinda informacién que puede ser utilizada en el area de trabajo.
20 |Es cordial cuando se comunica con otras personas.
21 [Apoya a sus compafieros de trabajo cuando solicitan su ayuda.
6 Trabajo en 22 |Esta en la disponibilidad de ayudar cuando es requerido.
equipo 23 |Coordina actividades para integrar a otras personas.
24 [Coopera con otras personas para facilitar las actividades de su equipo.
25 |Capacidad para organizar equipos.
7 Liderazgo 26 [Habilidad para hablan en pL’lin_co_.
27 |Las personas suelen seguir mis ideas.
28 [Suelo aceptar sugerencias de mis comparfieros.
29 |Esta identificado con la organizacion.
8 Compromiso con |30 |Cumple las normas y politicas de le empresa.
la organizacion |31 [Conoce la cadena de mando de la empresa.
32 |Esta identificado con la misién y visién de la empresa.

Total
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Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Cédigo de evaluacion A3

FORMATO 13

Evaluacién colaboradores

Empresa de consultoria contable y financiera

Nombre del colaborador: José Bolafios

Fecha de la evaluacién: 17/08/2015

Instrucciones: a continuacion se muestra una serie de enunciados los cuales deben ser llenados objetivamente
segun se haya observado el comportamiento en el colaborador, la calificacién debe colocarse segun la siguiente
escala: 4 siempre, 3 frecuentemente, 2 a veces y 1 si no es observado.

Punteo a asignar

No. Factor No. Sub-factor 112]|3]) 4
1 Cumple con las metas establecidas.
1 Orientacion a |2 Realiza las actividades asignandas en su puesto de trabajo.
resultados 3 Entrega a tiempo las tareas que le son asignados.
4 Es una persona a la que se le pueden confiar tareas.
5 Es generador de nuevas ideas.
2 Innovaciéne |6 Aporta oportunidades de mejora en su area.
iniciativa 7 Se acopla a los nuevos cambios.
8 Es entusiasta a la hora de generar cambios.
9 Busca alternativas para resolver inconvenientes.
3 Solucién de 10 |Esta dispuesto hacer mediador para solucionar problemas.
conflictos 11 [Promueve cambios constructivos en su area laboral.
12 |Soluciona problemas de baja complejidad.
13 |Resuelve los requerimientos de los clientes eficientemente.
4 Orientacion al |14 [Genera una relacién de empatia y confiabilidad de con los clientes.
cliente 15 |Da seguimiento a lo solicitado por los clientes.
16 |Excede las expectativas de los clientes.
17 |Transmite de una forma clara y consisa lo que desea comunicar.
5 Comunicacion 18 Es_cuch_a alas pgrsonas hasta el fina_I: _ _
19 |Brinda informacién que puede ser utilizada en el area de trabajo.
20 |Es cordial cuando se comunica con otras personas.
21 [Apoya a sus compafieros de trabajo cuando solicitan su ayuda.
6 Trabajo en 22 |Esta en la disponibilidad de ayudar cuando es requerido.
equipo 23 |Coordina actividades para integrar a otras personas.
24 [Coopera con otras personas para facilitar las actividades de su equipo.
25 |Capacidad para organizar equipos.
7 Liderazgo 26 [Habilidad para hablan en pL’lin_co_.
27 |Las personas suelen seguir mis ideas.
28 [Suelo aceptar sugerencias de mis comparfieros.
29 |Esta identificado con la organizacion.
8 Compromiso con |30 |Cumple las normas y politicas de le empresa.
la organizacion |31 [Conoce la cadena de mando de la empresa.
32 |Esta identificado con la misién y visién de la empresa.

Total
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Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Cédigo de evaluacion A4

FORMATO 14

Evaluacion colegas

Empresa de consultoria contable y financiera

Nombre del colaborador: José Bolafios

Fecha de la evaluacién: 17/08/2015

Instrucciones: a continuacion se muestra una serie de enunciados los cuales deben ser llenados objetivamente
segun se haya observado el comportamiento en el colaborador, la calificacién debe colocarse segun la siguiente
escala: 4 siempre, 3 frecuentemente, 2 a veces y 1 si no es observado.

Punteo a asignar

No. Factor No. Sub-factor 112]|3]) 4
1 Cumple con las metas establecidas.
1 Orientacion a |2 Realiza las actividades asignandas en su puesto de trabajo.
resultados 3 Entrega a tiempo las tareas que le son asignados.
4 Es una persona a la que se le pueden confiar tareas.
5 Es generador de nuevas ideas.
2 Innovaciéne |6 Aporta oportunidades de mejora en su area.
iniciativa 7 Se acopla a los nuevos cambios.
8 Es entusiasta a la hora de generar cambios.
9 Busca alternativas para resolver inconvenientes.
3 Solucién de 10 |Esta dispuesto hacer mediador para solucionar problemas.
conflictos 11 [Promueve cambios constructivos en su area laboral.
12 |Soluciona problemas de baja complejidad.
13 |Resuelve los requerimientos de los clientes eficientemente.
4 Orientacion al |14 [Genera una relacién de empatia y confiabilidad de con los clientes.
cliente 15 |Da seguimiento a lo solicitado por los clientes.
16 |Excede las expectativas de los clientes.
17 |Transmite de una forma clara y consisa lo que desea comunicar.
5 Comunicacion 18 Es_cuch_a alas pgrsonas hasta el fina_I: _ _
19 |Brinda informacién que puede ser utilizada en el area de trabajo.
20 |Es cordial cuando se comunica con otras personas.
21 [Apoya a sus compafieros de trabajo cuando solicitan su ayuda.
6 Trabajo en 22 |Esta en la disponibilidad de ayudar cuando es requerido.
equipo 23 |Coordina actividades para integrar a otras personas.
24 [Coopera con otras personas para facilitar las actividades de su equipo.
25 |Capacidad para organizar equipos.
7 Liderazgo 26 [Habilidad para hablan en pL’lin_co_.
27 |Las personas suelen seguir mis ideas.
28 [Suelo aceptar sugerencias de mis comparfieros.
29 |Esta identificado con la organizacion.
8 Compromiso con |30 |Cumple las normas y politicas de le empresa.
la organizacion |31 [Conoce la cadena de mando de la empresa.
32 |Esta identificado con la misién y visién de la empresa.

Total
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Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Cédigo de evaluacion A5

FORMATO 15

Evaluacioén cliente interno

Empresa de consultoria contable y financiera

Nombre del colaborador: José Bolafios

Fecha de la evaluacién: 17/08/2015

Instrucciones: a continuacion se muestra una serie de enunciados los cuales deben ser llenados objetivamente
segun se haya observado el comportamiento en el colaborador, la calificacién debe colocarse segun la siguiente
escala: 4 siempre, 3 frecuentemente, 2 a veces y 1 si no es observado.

Punteo a asignar

No. Factor No. Sub-factor 112]|3]) 4
1 Cumple con las metas establecidas.
1 Orientacion a |2 Realiza las actividades asignandas en su puesto de trabajo.
resultados 3 Entrega a tiempo las tareas que le son asignados.
4 Es una persona a la que se le pueden confiar tareas.
5 Es generador de nuevas ideas.
2 Innovaciéne |6 Aporta oportunidades de mejora en su area.
iniciativa 7 Se acopla a los nuevos cambios.
8 Es entusiasta a la hora de generar cambios.
9 Busca alternativas para resolver inconvenientes.
3 Solucién de 10 |Esta dispuesto hacer mediador para solucionar problemas.
conflictos 11 [Promueve cambios constructivos en su area laboral.
12 |Soluciona problemas de baja complejidad.
13 |Resuelve los requerimientos de los clientes eficientemente.
4 Orientacion al |14 [Genera una relacién de empatia y confiabilidad de con los clientes.
cliente 15 |Da seguimiento a lo solicitado por los clientes.
16 |Excede las expectativas de los clientes.
17 |Transmite de una forma clara y consisa lo que desea comunicar.
5 Comunicacion 18 Es_cuch_a alas pgrsonas hasta el fina_I: _ _
19 |Brinda informacién que puede ser utilizada en el area de trabajo.
20 |Es cordial cuando se comunica con otras personas.
21 [Apoya a sus compafieros de trabajo cuando solicitan su ayuda.
6 Trabajo en 22 |Esta en la disponibilidad de ayudar cuando es requerido.
equipo 23 |Coordina actividades para integrar a otras personas.
24 [Coopera con otras personas para facilitar las actividades de su equipo.
25 |Capacidad para organizar equipos.
7 Liderazgo 26 [Habilidad para hablan en pL’lin_co_.
27 |Las personas suelen seguir mis ideas.
28 [Suelo aceptar sugerencias de mis comparfieros.
29 |Esta identificado con la organizacion.
8 Compromiso con |30 |Cumple las normas y politicas de le empresa.
la organizacion |31 [Conoce la cadena de mando de la empresa.
32 |Esta identificado con la misién y visién de la empresa.

Total
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3.4.1.9 Proceso de evaluacion del desempeiio

Contar con la participacion activa de los colaboradores es indispensable dentro

del proceso, es por ello que se establecen los pasos para que lo conozcan.

FORMATO 16

Procedimiento de evaluacion del desempefio

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Departamento: Recursos humanos

Nombre del procedimiento: Evaluacion del desempefio colaboradores

No. Actividad Responsable Descripcién de la actividad
Dar a conocer como esta formado el sistema
de evaluacién de desempefio y como sera su
1|Presentacion Jefe de Recursos Humanos  |desarrollo e implementacion en la empresa.

2|Comunicacion

Jefe de Recursos Humanos

Comunicar a los colaboradores de la empresa
como se medira el desempefio y la
importancia que este tiene.

3|Sencibilizacién

Jefe de Departamento

Brindar los beneficios que medir el
desempefio trae para lograr el cumplimiento
de los objetivos de la empresa.

4 |Realizacién de la evaluacién

Analista de Recursos
Humanos

Los colabores deberan ser evaluados,
autoevaluados y evaluadores en el proceso.

5|Entrega de resultados

Jefe de Recursos Humanos

Entregar y dar analisis de de los resultados
obtenidos.

6 |Retroalimentacion

Jefe de Departamento

Dar resultados al colaborador, indicar areas
fuertes y de mejora al colaborador.

7|Seguimiento de resultados

Jefe de Departamento

Dar lineamientos al colaborador que lo apoyen
al desarrollo de habilidades.

8|Monitoreo de resultados

Jefe de Recursos Humanos

Velar que el proceso se este llevando como
se establecid.

3.4.2 Etapa de implementacién

La funcion principal de esta etapa es dar a conocer el sistema desde aspectos

generales hasta lo especifico.
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3.4.2.1 Presentacion

Se realizara en una reunion con el Gerente General y los Jefes de
Departamento, en la cual se dara a conocer el sistema de evaluacion de
desempeiio, la importancia que tiene para la empresa Yy los colaboradores, el
objetivo para el cual esta disefiado y los beneficios que traera su

implementacion. La reunion estara a cargo del Jefe de Recursos Humanos.

La presentacion del sistema de evaluacion de desemperio tiene como fin que el
equipo de trabajo de la empresa de consultoria contable y financiera estandarice

el proceso y que se cumpla con el propdsito del sistema.

A continuacion se presentan los puntos a tratar en la reunion:
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FORMATO 17
Presentacion del sistema a mando superior y medios

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Gerente general y jefes de departamento

Empresa de consultoria contable y financiera

Estimados lideres:
Se presenta de forma oficial el sistema de evaluacion de desempefio para la
organizacion con el proposito de medir objetivamente las funciones de los

colaboradores.

El sistema estd compuesto por tres etapas:

e Elementos generales
e Elementos especificos
e Factibilidad

La metodologia del sistema tiene como fin evaluar a la poblacion de la
organizacion, participacion activa de los colaboradores y darle seguimiento a los

resultados de la evaluacion.

En este momento escucharemos sus comentarios acerca del proceso.
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El contenido del programa sera entregado de forma escrita y digital al Gerente
General y Jefes de Departamento para que sirva de guia en el proceso de

evaluacion.

3.4.2.2 Comunicacion del sistema

La implementacién del sistema debe comunicarse a todo el personal de la
organizacion contable y financiera para hacer de este una herramienta confiable

y segura para los colaboradores y asi lograr cumplir con los objetivos propuestos.

Comunicar a los colaboradores como se llevara a cabo el sistema, en general
brindara confiabilidad, participacion e integracion en el proceso, identificaran cual
es su papel en el proceso y la importancia que tiene el mismo y se evitaran
problemas como el no saber para que se esta evaluando y se piense que esta

herramienta beneficia solo a la empresa.

Para comunicar a los colaboradores la implementacion del sistema de evaluacion
se hara una reunion grupal donde participaran Gerente General, Jefes de
Departamento y colaboradores. La reunion estara a cargo del Jefe de Recursos

Humanos como se muestra a continuacion:

FORMATO 18
Comunicacién de la implementaciéon del sistema

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Gerente General
Jefe de Recursos Humanos Reunién grupal Jefes de Departamento
Colaboradores Area

1



3.4.2.3 Sensibilizacion del sistema

La implementacion debe llevarse a cabo en un proceso formal y sisteméatico para
gue los mandos medios y operativos conozcan como se llevara y ejecutara el
sistema de evaluacion de desempefio; es por ello que el gerente general al
reunirse con su equipo de trabajo especificara la importancia que tiene el sistema
de evaluacion a los jefes de departamento y lo que espera de cada uno como

lideres de la organizacion.

Para reforzar el sistema de evaluacion de desempenio los jefes de departamento
tendran la responsabilidad de sensibilizar a los colaboradores a cargo en el
proceso y asi lograr la confianza, compromiso e importancia para cumplir con el

propésito del mismo.

La sensibilizacion por parte de los jefes hacia los colaboradores debe de tomar

en cuenta:

e La importancia que tiene la evaluacion para la empresa.

e La evaluacion de desempefio es para medir de forma individual y objetiva el
desemperio de sus funciones.

e El sistema de evaluacion ayudara al desarrollo profesional del colaborador.

e Ayudara a minimizar los problemas de comunicacion que se tienen entre jefe-
colaborador.

e EIl sistema de evaluacion serd participativo en el cual los colaboradores
podran autoevaluarse, evaluados y seran evaluadores.

e Lo que se espera de la evaluacion es buscar aéreas de mejora para
desempeiiar adecuadamente sus labores.

e Enfatizar en la importancia que tiene el buen desempefio para el logro de los

objetivos personales y organizacionales.
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Como parte de la sensibilizacién se enviara un boletin electronico una semana

después de ser comunicado.
El objetivo del boletin electrénico es comunicar y hacer parte del sistema a los

colaboradores de la organizacion. Los elementos de los cuales estara

conformado seran los siguientes:
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FORMATO 19
Ejemplo de contenido boletin electrénico

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Guatemala, agosto de 2015

Personal

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Estimados Colaboradores:
Por este medio comunicé la implementacion del sistema de evaluacién de desempefio

para la empresa, este permitira fortalecer el proceso de evaluacién de desempefio.

Con este instrumento se espera medir el desempeiio individual de una forma objetiva y
justa para todos haciendo hincapié en la participacion activa de todos los colaboradores

de la empresa.

Esta herramienta sera de mucha utilidad para el equipo directivo de la empresa ya que
este desea fomentar el desarrollo integral de los colaboradores, para que se vayan

cumpliendo los objetivos personales mientras se van cumpliendo los organizacionales.

Ruego de su colaboracién para desarrollar todas las actividades que conllevan la
implementacién. Todas las actividades seran coordinadas por el Jefe de Recursos
Humanos y Jefes de Areas con el objetivo que todo se lleve a cabo con éxito.

De antemano agradezco a todos por su participacién en el proceso.

Atentamente,

Gerente General
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3.4.3 Etapa de ejecucion

Esta etapa consiste en la realizacién y tabulacion de los resultados.

3.4.3.1 Tabulacién de resultados

La tabulacion de los datos consiste en la unificacion de los resultados de los

evaluadores. El procedimiento sera el siguiente:

e Se sumaran los resultados de cada sub-factor, para sacar el total de
cada factor y luego sumar el resultado de los 8 factores.

e En cuanto a la evaluacion de compafieros, colaboradores y cliente
interno se sacara el promedio entre los evaluadores.

e La autoevaluacién servira Unicamente como comparativo.

A continuacién se muestra el ejemplo:
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El cuadro muestra el porcentaje de eficiencia del colaborador, para lo cual se

deben realizar los pasos siguientes:

a. La autoevaluacion se le asigna el 100% de eficiencia y sirve Gnicamente
como comparativo de la percepcion que tiene el colaborador sobre su

desempefio y se obtiene asi:

e Porcentaje obtenido por factor= ((100/ puntos maximos por factor))*puntos
obtenidos.
e Total porcentaje obtenido= ((100/total de puntos maximos))*total de puntos

obtenidos.

b. La evaluacion del jefe que se le asigha el 70% de eficiencia y se obtiene
de la siguiente forma:

e Porcentaje obtenido por factor= ((70/ puntos maximos por factor))*puntos
obtenidos.
e Total porcentaje obtenido= ((70/total de puntos maximos))*total de puntos

obtenidos.

c. La evaluacion de categorias se le asigna el 30% de eficiencia y se

obtiene de la siguiente forma:

e Puntos por factor = promedio de puntos compafieros+ promedio de puntos
colaboradores + promedio de puntos cliente interno.

e Porcentaje por factor = ((30/puntos maximos por factor))*puntos obtenidos.

e Total porcentaje obtenido = ((30/total de puntos maximos))*total de puntos

obtenidos.
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d. Eficiencia del colaborador se determina de la siguiente forma:

e Eficiencia del colaborador = total del porcentaje obtenido del jefe+ total del

porcentaje obtenido de las categorias.

3.4.4 Etapa de desarrollo

Etapa en la cual se dara continuidad al resultado de la evaluacion y se revisaran

las areas de mejora para actualizar.

3.4.4.1 Retroalimentacion de los resultados

La retroalimentacion de los resultados de la evaluacion de desempefio es

determinante dentro del proceso, esta indicard el panorama completo del

desempeiio de los colaboradores y como estan realizando las funciones que

tienen a su cargo.

El Jefe de Departamento tiene a su cargo retroalimentar a su equipo de trabajo

en lo que se tiene resultados satisfactorios, como en lo que se debe mejorar.

Para realizar la retroalimentacién de los resultados de la evaluacion se debera

tomar en cuenta el siguiente procedimiento:

1. El jefe de recursos humanos trasladara los resultados de la evaluacion de

desemperfio a los jefes de area.
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2. Al momento de ser entregados el Jefe de Recursos Humanos y el Jefe de
cada area coordinaran una reuniéon para verificar los resultados obtenidos de
cada equipo de trabajo.

3. El Jefe de cada area coordinar una reunién con cada colaborador a su cargo.

4. Se revisara cada factor y sub-factor avaluado.

5. Se le brindard informacion acerca del punteo de cada factor, se debe

considerar que el minimo requerido por la empresa es de 81% de eficiencia.

6. Se implementara un plan de accion para trabajar los tres factores mas bajos

en la evaluacion.

7. Se termina la reunién con conclusiones y compromisos establecidos.

8. Se entrega una copia de resultados de la evaluacion del desempefio del

colaborador.

El proceso de retroalimentacion se presenta en forma grafica a continuacion:
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FORMATO 22

Procedimiento de retroalimentacién

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

1. Departamento de
recursos humanos
traslada resultados a los
jefes de area.

-

2. RRHH coordina
reunion con jefes de
drea para verificar
resultados.

-

3. Jefe de area coordina
reunion individual con
el personal a su cargo.

-

6. Plan de accion para 3
factores con menor
punteo.

-

5. Se le dara el punteo
de factores al
colaborador.

-

4. Se revisara los
factores y sub-factores
evaluados.

-

7. Conclusiény
compromiso por parte
del jefe y colaborador.

=

8. Entrega de copia de
resultados al
colaborador.

Los resultados de la evaluacion para darle retroalimentacion a los colaboradores
se presentara asi: primera parte resultados obtenidos de los evaluadores,
segunda parte grafica comparativa entre lo que la empresa espera que son 85

puntos, la calificacién de obtenida y autoevaluacion.
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FORMATO 23

Resultados de la evaluacion de desempefio

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Sistema de Evaluacién 360°
Resultados de la evaluacion
Empresa de consultoria contable y financiera

Nombre del Colaborador: José Bolafios

Departamento: Recursos Humanos

Fecha de la evaluacion: 17/08/2015

* Calificacion minima esperada 81 pts.

Factor No. Sub-factor Resultado |
1 Cumple con las metas establecidas. 1
Orientaciéna |2 Realiza las actividades asignandas en su puesto de trabajo. 74% w2
resultados 3 Entrega a tiempo las tareas que le son asignados.
4 Es una persona a la que se le pueden confiar tareas.
5 Resuelve los requerimientos de los clientes eficientemente.
Orientacioén al |6 Genera una relacién de empatia y confiabilidad de con los clientes. 76% LS
cliente 7 Da seguimiento a lo solicitado por los clientes.
8 Excede las expectativas de los clientes.
9 Transmite de una forma clara y consisa lo que desea comunicar.
L 10 |Escucha a las personas hasta el final.
Comunicacion - - = — y - 81%
11 |Brinda informacién que puede ser utilizada en el area de trabajo.
12 |Es cordial cuando se comunica con otras personas.
13 |Apoya a sus compafieros de trabajo cuando solicitan su ayuda.
Trabajo en 14 |Esta en la disponibilidad de ayudar cuando es requerido. 68% Wl
equipo 15 |Coordina actividades para integrar a otras personas.
16 |Coopera con otras personas para facilitar las actividades de su equipo.
17 |Es generador de nuevas ideas.
Innovacion e |18 |Aporta oportunidades de mejora en su area.
L - 98%
iniciativa 19 |Se acopla a los nuevos cambios.
20 |Es entusiasta a la hora de generar cambios.
21 [Busca alternativas para resolver inconvenientes.
Solucion de |22 |Esta dispuesto hacer mediador para solucionar problemas.
. - - - 84%
conflictos 23 |Promueve cambios constructivos en su area laboral.
24 |Soluciona problemas de baja complejidad.
25 |Capacidad para organizar equipos.
Liderazgo 26 [Habilidad para hablan en pUincq. 78%
27 |[Las personas suelen seguir mis ideas.
28 |Suelo aceptar sugerencias de mis compafieros.
29 |Esta identificado con la organizacion.
Compromiso con [30 [Cumple las normas y politicas de le empresa.
o 83%
la organizacion |31 |Conoce la cadena de mando de la empresa.
32 |Esta identificado con la misién y vision de la empresa.

Promedio general de factores

80%
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Analisis de lo requerido por la organizacion, autoevaluacion y evaluadores.

120

100

80

60

40

20

Orientaciona Orientacional Comunicacion  Trabajoen  Innovacione  Solucion de Liderazgo ~ Compromiso
resultados cliente equipo iniciativa conflictos conla
organizacion

=4—Porcentaje requerido  =fl=Porcentaje obtenido =+~ Autoevaluacion

3.4.4.2 Seguimiento de resultados
El Departamento de Recursos Humanos en conjunto con el jefe de area seran
los encargados de darle seguimiento en principio a los tres factores mas bajos

del colaborador.

El jefe de area y el colaborador seran los responsables de ejecutar el plan de

accion en conjunto.
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Se llevara a cabo un plan de accion por cada factor con una duracion de dos

meses por factor a mejorar, al finalizar el programa con una duracion en total de

seis meses el colaborador sera evaluado nuevamente.

FORMATO 24

Plan de seguimiento de resultados de la evaluacién de desempefio

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Nombre: José Bolafios

Departamento al que pertenece: Recursos Humanos

Fecha de inicio: 02/02/2015

Fecha de finalizacién: 31/03/2015

Nota actual: 80%

|Nota final: 93%

Propésito: el objetivo de este plan de accién es promover el desarrollo del colaborador garantizando la obtencién y mantenimiento de
un desempefio sobresaliente en su dia a dia a través de definir el factor y las acciones gue se van a llevar a cabo para mejorarlo.

actividades de su equipo.

Factor Sub-factores Objetivo Meta Actividad Fecha de entrega | Responsables
1.1 Apoya a sus
T compafieros de trabajo
cuando solicitan su ayuda.
r 1. Interactuar
a e 1.2 Estaen la Al finalizar los ?joerlfl Lrl?s:)o
b g disponibilidad de ayudar Fortalecer el | dos meses el quipo. .

d id . . 2. Leer Colaborador, jefe
au cuando es requerido.  |trabajo en equipo,| colaborador material para 1. 15/02/2015 de area
L. logrando desarrollara fortalecer el 2.27/02/2015 recursoé
) 1.3 Coordina actividades |resultados a corto| habilidades 3. 21/03/2015

ara integrar a otras plazo para trabajar factor. humanos
op P ’ : 3. Desarrollo
o personas. enequipo. | ciividad en
equipo.
€ 1.4 Coopera con otras auip
n personas para facilitar las

Resultados obtenidos:

El colaborador tuvo buena actitud, demostré desempefio en el transcurso del programa e incremento a una nota del 93%.

Colaborador
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3.4.4.3 Actualizacion del sistema de evaluacion de desempefio

Para el desarrollo continuo del sistema de evaluacion de desempefio se tiene
planeado implementar en una segunda fase el desarrollo de factores especificos

para los puestos de trabajo de la empresa.

Esta fase estara compuesta por cuatro factores especificos para cada puesto de
trabajo, estos seran definidos por el jefe de departamento y el colaborador de
forma individual, segun la descripcidn técnica de puestos que el departamento de

recursos humanos posee y las funciones que realice el colaborador.

Los factores definidos por el jefe de departamento y colaborador deberan ser
alcanzables, medibles y cuantificables y contribuir al logro de los objetivos
organizacionales, esto contribuir4 a que el desempefio de los colaboradores sea

medido en las funciones especificas por departamento donde laboren.
A la hora de evaluar los factores lo haran Unicamente el jefe y colaborador que

son los que saben que funciones especificas del puesto se realizan. A

continuacion se presenta el proceso para definir los factores especificos:

91



FORMATO 25
Actualizacion del sistema de evaluacion de desempefio

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

No. Actividad Responsables

1 |Solicitar la descripcion técnica de puestos de la empresa. Jefe de departamento

. . . Departamento de recursos
2 |Trasladar la informacién solicitada. P

humanos
Reunién jefe-colaborador para definir los factores y sub-factores
3 especificos del colaborador a evaluar segun sus actividades, estos Jefe de departamento,
deben estar ligados a los objetivos y metas de departamento y colaborador

organizacion.

Jefe de recursos humanos,
jefe de departamento

5 |Visto bueno de aprobacion. Gerente general

4 |Reunién para aprobacién de factores y sub-factores especificos.

3.5 Factibilidad del sistema

Refleja la probabilidad que tiene el sistema de implementarse y los recursos
monetarios, materiales, tecnoldgicos, financieros y humanos, que se necesitan

para llevar en marcha el proyecto.

3.5.1 Costo de laimplementacion

La inversion que debe realizar la empresa de consultoria contable y financiera
para la implementacion, ejecucion y continuidad del sistema de evaluacion de
desempefio con base a la informacion que la empresa proporciono.

El costo de la hora hombre fue calculado con la informacion proporcionada, el

total de la propuesta no incluye detalle de mobiliario y equipo a utilizar ya que la

empresa cuenta con ellos.
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El proceso de evaluacibn de desempefio se suministrara con los recursos

tecnoldgicos de la empresa por lo cual no genera un valor significativo.

La sensibilizacion del personal se hard con herramientas tecnolégicas (correo
electronico, pagina interna) donde se difundira la informacion, contara con una
reserva del 5% para imprevistos. Se muestra a continuacion el detalle de los

costos:
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3.9 Monitoreo de resultados

Para confirmar que se estd cumpliendo con las funciones del sistema de
evaluacion del desempefio, planes y actividades establecidas del proceso se
debe tener un indicador que mida el cumplimiento de las tareas en el tiempo

establecido. A continuacién se muestra como se debe monitorear:

FORMATO 27
Monitoreo de resultados

Empresa de Consultoria Contable y Financiera

Aplicacion de la evaluacién a todos los
1 |colaboradores. 14/08/2015 13/10/2015 Si 100%

Entrega de resultados de la evaluacién a
2 |los colaboradores. 13/09/2015 13/10/2015 Si 90%
3 [Plan de seguimiento de resultados 14/09/2015 13/11/2015 Si 90%

F. F.
Colaborador Jefe de Departamento
F.

Departamento de RRHH
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CONCLUSIONES

Al no retroalimentar a los colaboradores se asume que las funciones y
actividades se estan realizando satisfactoriamente, se carece de areas de
mejora, se desconoce que se mide en el desempefio del colaborador, la
incertidumbre del participante acerca de la evaluacion de desempefio genera
ver el proceso en forma negativa y no le da la importancia que esta tiene para

el cumplimiento de metas organizacionales.

La documentacion del proceso de evaluacion del desempefio es informal, lo
cual trae consecuencias de no medir objetivamente las funciones que realizan
los colaboradores, al no contar con un instrumento en el cual se aprecien las

actividades que se les esta calificando.
La carencia de objetivos que se tiene en el proceso de evaluacion del
desempeiio, hace que este sea un requisito para ser realizado cada afio, sin

saber que se esta midiendo del desempefio de los colaboradores.

La participacion inactiva de los colaboradores en el proceso de evaluacion de

desemperio genera desconfianza ya que se desconoce que se les evalla.

La empresa no tiene definido que método de evaluacion utilizar de acuerdo a

lo que requiere la empresa para medir el desempefio.

El sistema de evaluacién de desempefio carece de valor a la organizacion

objeto de estudio, mide el desempefio subjetivamente.
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RECOMENDACIONES

Al realizar el monitoreo de resultados se le debe retroalimentar a la poblacion
objeto de estudio, para lograr el objetivo del sistema y lograr eficiencia y

eficacia en el proceso implementado.

Dar a conocer la metodologia utilizada en el proceso de evaluacion de
desempefio e indicar que es lo que la organizacion valora de los

colaboradores.

La empresa de consultoria contable y financiera pueden hacer un analisis
comparativo entre el sistema anterior y el nuevo para corroborar que se estén

cumpliendo los objetivos del sistema.

Monitorear el proceso con el objetivo que se cumpla con lo establecido en el
proceso.

El sistema de evaluacion 360 grados se debe sensibilizar a los colaboradores
para que se lleve a cabo una evaluacion objetiva que se fije en las funciones

del colaborador; no en el colaborador en si.

Realizar una actualizacion del sistema de evaluacion de desempeiio anual,

con el fin de medir el impacto que ha tenido asi evitar inconvenientes futuros.

97



BIBLIOGRAFIA

. Alles, Martha Alicia. 2008. Direccién estratégica de recursos humanos.
2da. edicion, editorial Printed, Buenos Aires, Argentina. 448 paginas.

Chiavenato, Idalberto. 2002. Gestion del talento humano. Bogot4,
Colombia, editorial McGraw-Hill. Bogota, Colombia. 475 péginas.

. Dessler, Gary. 2001. Administracion del personal. 8va. edicién, editorial

Pearson Educacién, México. 728 paginas.

. Keat, Paul G. y Young, Philip K.Y. 2004. Economia de empresa. 4ta. edicion

editorial Pearson Educacion, México. 784 paginas.

. Reyes Ponce, Agustin. 2004. Administracion moderna. Editorial Limusa,

México. 480 paginas.

. Robbins, Stephen P. Coluter, Mary. 2005. Administracién. 8va. edicién,
editorial Pearson Educacién, México. 597 paginas.

98



