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INTRODUCCION

En la actualidad las organizaciones necesitan contar con talento humano
capacitado, que tenga las competencias necesarias para enfrentarse a los
cambios generados en el entorno laboral; de ahi la importancia de evaluar el
desempeiio de los colaboradores, puesto que constituye un elemento importante
de la gestion de recursos humanos, pues a través de éste se determinan las
deficiencias que limitan los resultados individuales que contribuyen a cumplir los

objetivos propuestos de la organizacion.

Por medio de la evaluaciébn se obtiene informacion util para planificar el
entrenamiento, desarrollar politicas de personal, retroalimentar al trabajador para
gue pueda evaluar como realiza su trabajo, llevar a cabo traslados,

compensaciones salariales, entre otros.

La presente tesis se realiz6 en una empresa distribuidora de medicamentes y

consta de tres capitulos los cuales se estructuraran de la siguiente manera:

El capitulo I, describe el sustento tedrico del presente estudio relacionado
especificamente con la evaluacion del desempefio, que servird de guia para
darle orden y claridad al trabajo; el capitulo Il contiene la situacion actual de la
organizacion, los antecedentes de la entidad, su estructura organizacional, su
situacién con respecto a la evaluacion del desempefio y presentacion de forma
grafica de los principales hallazgos derivados de la investigacion de campo

realizada.

En el capitulo Il se presenta una propuesta de un sistema de evaluacion del
desempefio, por el método de escalas graficas, describiendo sus objetivos,
disefio de los instrumentos a utilizar, los criterios y factores de evaluacion. Asi
como la entrevista de retroalimentacion y el plan de accion para implementar la

propuesta.



Por ultimo se incluyen las conclusiones con sus respectivas recomendaciones,
en base al andlisis realizado y la bibliografia utilizada. En el apartado de anexos
se incluye el formulario de evaluacion del desempefio y los descriptores

propuestos a la empresa.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

La tarea de evaluar el desempefio constituye un aspecto basico de la gestion del
talento humano en las organizaciones. La evaluacion del desempefio constituye
una funcion esencial que permite obtener informacién para la toma de
decisiones, como si el desempeiio es inferior a lo estipulado, deben emprenderse

acciones correctivas y si el desempeiio es satisfactorio, debe ser alentado.

Contar con un sistema formal de evaluacién de desempefio permite a la gestion
de recurso humano evaluar los procesos de reclutamiento y seleccién, de
induccion, las decisiones sobre promociones, compensaciones y sobre la
capacitacion y desarrollo del talento humano, por lo que la empresa requiere de
informacién sistematica y documentada proveniente del sistema de evaluacion

de desempeiio.

Con el propésito de dar a la investigacion un sistema coordinado y coherente de
conceptos y proposiciones que permitan abordar el problema referente a la
evaluacion de desempefio que posee la empresa distribuidora de medicamentos,
se describe a continuacion los conocimientos tedricos que sirven de base para el

presente trabajo:

1.1 Empresa
Es una organizacién economica social en donde se utilizan los recursos de
capital, trabajo y direccion, los que se coordinan para alcanzar objetivos que

respondan a la produccion de bienes o prestacion de servicios.

1.1.1 Empresa publica
Es aquella empresa propiedad del Estado, en la que los poderes publicos
pueden ejercer, de manera directa o indirecta. Cuyo capital es propiedad del

Estado de una comunidad autonoma o de una corporacion local.


http://www.economia48.com/spa/d/corporacion/corporacion.htm
http://www.economia48.com/spa/d/local/local.htm

Son creadas por decreto y su objetivo es la satisfaccion de necesidades
comunes a través de la concesion de servicios publicos como luz, gas, correos,
transportes o teléfono y su actuacién tiene regulacion legal. El objetivo de las
empresas publicas es la satisfaccion de las necesidades del usuario.

1.1.2 Empresa privada
Son empresas creadas por personas particulares y su capital no pertenece al
Estado son libres de tomar sus decisiones internamente, aunque deben de

cumplir con requisitos que les impone el Estado para trabajar.

La empresa privada existe solamente para generar ganancias para los
propietarios o accionistas. Su finalidad principal es magnificar sus beneficios y se

rige por el sistema de pérdidas y ganancias.

1.1.2.1 Tipos de empresas

Las empresas privadas pueden ser industriales y comerciales de acuerdo a la

actividad que realicen, las cuales se describen a continuacion:
e Empresas industriales

La actividad esencial es la produccién de articulos, productos o bienes, mediante
la extraccion y transformacion de materias primas. Las empresas industriales
conforman el sector secundario de la economia nacional, estd conformada por
todas las actividades econ6micas que se realizan y que estan relacionadas con

la transformacion industrial de todo tipo de bienes.


http://deconceptos.com/general/satisfaccion

e Empresas comerciales

Las empresas comerciales se dedican o realizan el acto propio de comercio, y su
funcién principal es la compra-venta de productos terminados en la cual

interfieren dos intermediarios.

Se caracterizan porque no realizan una transformacién sobre los materiales
adquiridos recurriendo a fuentes de energia y al trabajo aplicado al producto
como las empresas industriales, sino que cumplen una funcion de
intermediarios entre el productor y el consumidor. Es por ello que se encarga de

la distribucidn, traslado y venta del producto.

1.2 Administracion

‘Es el proceso de disefiar y mantener un ambiente donde individuos, que
trabajan juntos en grupos, cumplen metas especificas de manera eficiente.” (5:4)
Es una serie de acciones coordinadas dirigidas a cumplir determinadas metas y
objetivos organizacionales, donde se aprovechan los recursos tecnoldgicos,

humanos y financieros.

Un buen administrador debe producir el maximo beneficio para la empresa con el
minimo costo, siendo sus claves de accion la eficiencia, eficacia, planeacion,
ideas innovadoras y toma de decisiones que encaminen el éxito de la compafia.
Por el ambiente cambiante y altamente competitivo en donde las empresas se
desarrollan, obliga a que los administradores de empresas estén
permanentemente informados a las nuevas necesidades de los usuarios, normas
legales vigentes, avances tecnoldgicos, cambios en la competencia todo esto
para ir organizando los recursos de la compafiia escogiendo estrategias para

alcanzar sus fines.



1.2.1 Proceso administrativo
“‘Es aquel que planea, organiza, integra, dirige y controla las actividades de la
organizacion y el que emplea los demas recursos organizacionales, con el

proposito de alcanzar las metas establecidas para la organizacion”. (2:25)

Consta de las distintas tareas que tienen que realizarse para el orden y
crecimiento de una compafiia, con un proceso administrativo organizado se
vinculan a todos los sectores de la empresa en funcién de una serie de objetivos

comunes.

Figura No. 1

Proceso administrativo

CONTROL PLANEACION
;CO6mo se ha (Qué se quiere
efectuado? obtener?

DIRECCION ORGANIZACION
Ver que se haga ¢ COmMo se hace?

INTEGRACION
Lonquin?

FUENTE: Minch, Lourdes. 2010. ADMINISTRACION, gestion organizacional, enfoques vy
procesos administrativos. Pagina 27.



En la figura anterior se ejemplifica el proceso administrativo, para el presente
trabajo se pondra énfasis en el proceso de integracibn que incluye a la
evaluacion del desempefio por lo que solo se describen los tres procesos

administrativos.

1.2.1.1 Planeacion

Es la funcibn administrativa que analiza una situacion, establece objetivos,
formula estrategias que permiten cumplir los objetivos propuestos y debe trazar
planes de accién que sefialan como desarrollar las estrategias. La planeacion
analiza el entorno de la empresa, establece a donde quiere ir y sefiala qué se

debe hacer para cumplir las metas y como lo va a lograr.

Elementos de planeacion

Los elementos que caracterizan la planeacion son los siguientes:

e Mision
“Identifica la funcidn basica o tarea de una empresa o dependencia, o de
cualquier parte de ella”. (6:79) Es importante porque en ella se hace
referencia a los objetivos que plantea la empresa, sus actividades y la

manera en gue funciona.

e Vision
“Es la imagen que la organizacion tiene de si misma y de su futuro” (3:67).
Expresa las aspiraciones fundamentales de una organizacion, esté
orientada a largo plazo y tiene como propdosito guiar, controlar y exhortar a

la empresa a alcanzar el estado esperado.

e Valores
Los valores son los pilares importantes de cualquier organizacién, debido

a que son las creencias basicas de lo que se puede hacer o no. Una



organizacion esta construida sobre los valores de sus miembros y

especialmente de los dirigentes, con ellos se define a si misma.

e Objetivos
‘Fines importantes hacia los cuales se dirigen las actividades de
organizaciones e individuos” (6:86) Los cuales deben ser medibles,

alcanzables y comprensibles.

Instrumento administrativo de planeacion
Las empresas que quieran resultados concretos, necesitan instrumentos donde

se visualizan las actividades para efectuar las estrategias.

e Plan de accion
Este plan prioriza las iniciativas importantes para cumplir con los objetivos
y metas. De esta manera, un plan de accion establece una guia que

brinda un marco o estructura, para realizar las estrategias empresariales.

1.2.1.2 Organizacioén

‘Es la parte de la administracion que consiste en establecer una estructura
deliberada de roles para que lo desemperfien los miembros de una organizacion”.
(6:27)

Es la estructura formal de la organizacion, indica la forma como estan
conformados cada uno de los departamentos y las lineas de autoridad que los

conectan.

Elementos de organizacion

Los elementos de organizacién son:


http://definicion.de/plan/

e Funciones
Es un conjunto de actividades que tienen los puestos de trabajo que son

diferentes entre si, pero similares por el fin comdn que persiguen.

e Jerarquias
Hace mencién de la cadena de mando que generalmente se observa en
las organizaciones y que va en orden descendente desde los puestos mas
altos o jerarquicos, donde se encuentra al presidente, directores y
gerentes, siguiendo por los intermedios, empleados profesionales
calificados que no ostentan un grado de decision alto y por ultimo a los

subordinados o empleados que no tienen ninguna posibilidad de gestion.

e Puestos
“Se compone de todas las actividades que desempefia una persona (el
ocupante), que se engloban en un todo unificado y que aparece en cierta

posicion formal en el organigrama de la compania”. (3:203)

Estructura organizacional

Es el orden de obligaciones y responsabilidades que deben cumplir los miembros
de una organizacion. Base fundamental de la empresa donde se realizan las
divisiones de las actividades, para formar departamentos y posteriormente definir
la autoridad con la finalidad de cumplir los objetivos. En las empresas es la
jerarquia la que establece las relaciones de autoridad entre jefes y empleados y

sobre la cual se determina la estructura organizacional.



Instrumentos de organizacion
La organizacion del trabajo debe mostrarse en forma clara y concreta a los
trabajadores para cumplir los objetivos de la empresa y por consiguiente cuenta

con instrumentos:

e Organigrama
‘Indica como estan ligados los departamentos a lo largo de las principales
lineas de autoridad”. (5:272) Es la forma grafica de la estructura de
una organizacion, donde se representa la relacion existente entre las
diversas unidades que la integran, principales funciones, canales

de supervision y la autoridad referente a cada cargo.

e Descriptor de puestos
“La descripcion del puesto es un retrato simplificado del contenido y de las
principales responsabilidades del puesto”. (3:222) El descriptor de
puestos es un documento en el que se listan los objetivos y las funciones
del puesto, asi como el entorno social y las dimensiones que influyen o le

afectan.

1.2.1.3 Integracion
“Se define como el acto de cubrir y de mantener cubiertos los puestos de la

estructura de la organizacion”. (6:210)

La integracion busca conjugar los principios de colocar a la persona en el puesto
acertado, la provision de las herramientas e instrumentos necesarios para la
realizacion de las tareas y la importancia de una efectiva induccién y

capacitacion que permita la adaptacion a la empresa.


http://www.monografias.com/trabajos15/todorov/todorov.shtml#INTRO
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Gestion del talento humano

Tiene por objetivo obtener la maxima creacion de valor para la organizacion, a
través del conjunto de acciones dirigidas por medio de las practicas y politicas
necesarias para dirigir los aspectos relacionados con las personas 0 recursos,

incluidos reclutamiento, seleccion, formacion, remuneraciones y evaluacion del

desempeiio.
Figura No. 2
Procesos de gestion del talento humano
Administracion
de Recursos
Humanos
Procesos Procesos Pr(;c;erxgos Procesos Procesos Procesos
e — para recompensar para para retener para auditar
P ersongs organizar a a I‘; s desarrollar a alas alas
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- L * Higiene y
« Reclutamient iy » Remuneracié - Desamollo seguridad los
eC(l)J e . E luacié N o Aprendizaje * Calidad de vida ¢ Sistemas de
« Seleccion dgla uacion ¢ Prestaciones Ag inist J L * Relaciones con informacion
d = e Incentivos © Administracion los empleados y L :
lesempefio del conocimiento sindicatos administrativa

FUENTE: Chiavenato, Idalberto. 2009. Gestién del Talento Humano, 3a. edicién, pagina 15.

e Proceso paraintegrar personas

“Son los procesos para incluir a nuevas personas a la empresa. Se

pueden llamar procesos para proveer o abastecer personas”. (3:15)




Proceso para compensar a las personas

Constituyen los elementos esenciales para el incentivo y la motivacion de
los trabajadores de la organizacion, teniendo en consideracion tanto los
objetivos organizacionales como los individuales que se programen

cumplir.

Proceso para organizar a las personas

“‘Son los procesos para disefar las actividades que las personas
realizaran en la empresa, para orientar y acompafiar su desempefio.
Incluyen disefio organizacional y disefio de cargos, analisis y descripcion

de cargos, orientacion a las personas y evaluacion del desempefio.” (3:15)

El objetivo de esta etapa es ofrecer al colaborador una efectiva orientacioén
sobre su puesto y funciones que debe desempefiar. Se orienta a tener una
vision global de la organizacion y su posicion actual al detallar las
funciones generales, estructura organizacional, filosofia, metas, objetivos,
normas y reglamentos. Asi como también, la evaluacion del desempefio
de vital importancia para que cada empleado consiga alcanzar las metas

de la organizacion.

> Disefo de cargos

Cada puesto necesita diferentes conocimientos, cualidades y niveles de
habilidad, para lo cual es necesaria una planeacion efectiva de recursos
humanos que tome en cuenta estos requerimientos para los cargos. Para ello,
los directivos de hoy en dia deben invertir mas de su tiempo en preparar equipos

de trabajo responsables del disefio de puestos claves en la empresa.

Muy pocas empresas tienen presente que también el puesto de trabajo requiere

disefio y una perfilaciéon viable para la persona que lo detenta. Un disefio del
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puesto de trabajo erréneo es fuente principal de desmotivacién, insatisfaccion y

baja productividad de los recursos humanos.

‘Cada puesto exige ciertas competencias de su ocupante para que lo
desempeiie bien. Esas competencias varian conforme al puesto, el nivel
jerarquico y el area de actuacion. Exigen que el ocupante sepa manejar los
recursos, las relaciones interpersonales, la informacion, los sistemas y la

tecnologia con diferentes grados de intensidad”. (3:205)

Por lo que el disefio de cargos es el proceso de organizacion del trabajo a través
de las tareas necesarias para desempefiar un puesto especifico, que incluye el
contenido del cargo, calificaciones del ocupante y recompensas de cada uno

para atender las necesidades de los empleados y de la organizacion.

Competencias laborales

“Es un conjunto de actitudes, destrezas, habilidades y conocimientos requeridos
para ejecutar con calidad determinadas funciones”. (4:35) Se comprende
gue competencia laboral es la capacidad de desempefiar efectivamente una
actividad de trabajo movilizando los conocimientos (saber), habilidades y
destrezas (poder hacer), actitudes (querer) mas experiencia que posee un
individuo necesarios para lograr los objetivos que tal actividad supone. El trabajo
competente incluye la movilizacion de atributos del trabajador como base para
facilitar su capacidad para solucionar situaciones contingentes y problemas que

surjan durante el ejercicio del trabajo.
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Clasificacion de las competencias laborales

a. Competencias basicas: “Se refieren a las capacidades elementales que
posee un individuo, que le permite adaptarse a los diferentes contextos,
tanto laborales como de otra indole, poder comunicarse, logica para
analizar y sintetizar diferentes hechos, enmarcado dentro de principios,

valores y codigos éticos y morales”. (4:34)

b. Competencias transversales: Se refiere a aquellas habilidades
relacionadas con el desarrollo personal, que no dependen de un ambito
tematico o disciplinario especifico sino que aparecen en todos los
dominios de la actuacion profesional y académica. También llamadas
competencias genéricas y estan relacionadas con la capacidad de trabajar

en equipo, planear, programar, administrar y utilizar distintos recursos.

c. Competencias especificas: “Son las capacidades laborales de indole
especifica de un area ocupacional o de competencia determinada,
relacionadas con el uso de tecnologias y metodologias y lenguaje técnico
para una determinada funcion productiva®. (4:35) Son llamadas

competencias técnicas.
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Figura No. 3

Definicion de competencia laboral

Aptitudes

2
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FUENTE: INTECAP. (2003). Gestion por competencia laboral. 22 Edicién. Pagina 38.

Figura No. 4
Aspectos importantes de las competencias laborales
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Competencia

laboral
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FUENTE: INTECAP. (2003). Gestion por competencia laboral. 22 Edicion. Pagina 39.

13



» Evaluacion del desempefio
La evaluacion del desempefio “consiste en identificar, medir y administrar el

desempefio humano en las organizaciones”. (3:245)

Es el proceso por medio del cual se valora el nivel de conocimientos,
capacidades, aptitudes y cumplimiento de las obligaciones del empleado. Por
medio de éste se determina y comunica al empleado como esta llevando a cabo
su trabajo; por lo general la evaluacion del desempefo sirve de base para la
toma de decisiones que se relacionan con las promociones, reconocimientos,
traslados, entre otros. Esta herramienta de apreciacion puede contribuir con la

deteccion de necesidades de capacitacion.

Muchas empresas creen que para conformar un equipo de trabajo eficiente, se
consigue con contratar a quienes tengan el mejor perfil necesario para el puesto
y que cuenten con las habilidades requeridas para el cargo que realizaran. Pero
para contar con equipos de trabajo eficiente, es fundamental hacer una medicion

constante del desemperio de los trabajadores una vez que son contratados.

Al realizar estas evaluaciones, los colaboradores se mantienen motivados y
estdn mucho mas preocupados de cumplir con fechas estipuladas y realizar
tareas programadas. Ademds, permite a las compaifiias identificar las
debilidades de los equipos de trabajo y asi realizar planes de capacitacion

adecuados.

Evaluar el desempefio es también til para que las organizaciones detecten a
aquellos colaboradores que se destacan por su eficiencia y puedan
realizar campafias de sucesion exitosas con las capacidades profesionales
comprobadas. Esto permite que la organizaciéon no dedique ni tiempo ni recursos

en reclutar a un nuevo integrante, debido a que al realizar sucesiones internas, el
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trabajador ya esta ambientado y conoce perfectamente las metodologias
utilizadas por la organizacion. Otro punto a favor de medir los desempefios es
gue ayuda a transparentar las compensaciones otorgadas para que sean acorde

a las metas logradas.

Propésito de la evaluaciéon del desempefio

El resultado dltimo de la evaluacion del desempefio abarca la mejora del
rendimiento del empleado y el incremento de los resultados positivos para la
organizacion en su conjunto. Tiene como objetivo proveer una descripcion
exacta y confiable de la forma en que el empleado lleva a cabo su labor en el

puesto.

Sistema de evaluacién del desempefio
Tiene como funcion que los jefes inmediatos de todos los niveles mantengan una
comunicacién sisteméatica con sus colaboradores, respecto de la forma en que se

van desarrollando los objetivos y metas de trabajo previamente pactados.

Figura No. 5

Elementos de los sistemas de evaluacion del desempefio

Evaluacién del
Desempefio desempefio

Retroalimentacién

para los empleados

humano

Medidas de
desempefio

Criterios

relacionados con

el procedimiento

FUENTE: Rodriguez, Joaquin. Administraci6n moderna de personal, 72. Edicién, pagina 365.
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Proceso de evaluaciéon del desempefio

“El punto de partida del proceso de evaluacion del desempeno es identificar las
metas especificas del desempefio. El siguiente paso en este ciclo continuo es el
establecimiento de los criterios del desempefio y la comunicacion de esas
expectativas de desempefio a los interesados. Al final del periodo de evaluacion,
el evaluador y el empleado revisan en forma conjunta el desempefio del trabajo y

lo valoran conforme a las normas de desempefio establecidas”. (6:243)

Figura No. 6

Proceso de evaluacién del desempefio
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-

FUENTE: Chiavenato, Idalberto. 2009. Gestion del Talento Humano, 3a. edicion, pagina 248.
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Beneficios de la evaluacion del desempefio

Entre los beneficios que proporciona la evaluacion del desempefio se exponen

los siguientes:

Para los jefes:

Calcular mejor el desempefio y la conducta de los subordinados con base
a las variables y factores escogidos, por medio de un sistema aceptado,
confiable y objetivo.

Identifica y descubre las necesidades de capacitacion de su personal.
Permite proponer medidas y disposiciones para mejorar el rendimiento del
personal.

Permite la comunicacion con los subalternos para que perciban la

mecénica de evaluacion del desempefio.

Para los subordinados:

Conocer los aspectos del comportamiento y del desempefio que la
empresa estima en los trabajadores.

Conocer cudles son las posibilidades de alcanzar una promocion.

Conocer las medidas correctivas del jefe, con el fin de mejorar su
desemperio.

Permite la autoevaluacion y autocritica para su autodesarrollo.

Para la empresa:

Evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo para definir la
contribucion de cada empleado.

Identifica los trabajadores que necesitan mejora en determinadas areas de
actividad y seleccionar a los que tienen condiciones de promocién o

transferencia.
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e Puede dar dinAmica a su politica de recursos humanos, donde se ofrecen
oportunidades a los empleados, estimula la productividad y mejora las

relaciones humanas en el trabajo.

Responsables de la evaluacion del desempeiio

Definir los responsables de la evaluacion del desempefio es primordial para su
efectividad, pues responsabiliza a los involucrados con el sistema, los jefes
directos son responsables de realizar la evaluacion del desempefio de sus

trabajadores.

Pasos para la evaluacion del desempefio

A continuacion se exponen tres pasos en la evaluacion del desempefio:

1.) Definir el puesto
Para evaluar el desempeiio de un trabajador se debe tener claros los
objetivos y funciones del cargo. Para esto es necesario consultar

previamente la descripcion de puesto correspondiente.

2.) Cuestionario para evaluar el desempefo
Una forma sencilla y practica es utilizar un cuestionario que facilite la
medicién en forma objetiva del desempefio de los empleados. El cuestionario

lo debe contestar la persona que evaluUe al trabajador.

3.) Retroalimentacion
La entrevista de retroalimentacién tiene como objetivo principal dialogar con
el empleado sobre sus resultados de trabajo. En esta entrevista se le felicita
por los aspectos en los que ha mostrado un desempefio superior y se

plantean los puntos en los cuales su desempeiio fue inferior a lo esperado.
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Problemas que afectan la evaluacion del desempefio

“Las evaluaciones pueden ser de enfrentamiento, emocionales, basadas en el
criterio personal y complejas”. (9:150) Puede incitar el enfrentamiento, porque
cada parte intenta convencer a la otra de que su punto de vista es el correcto.
Suele ser emocional, pues el jefe requiere de una perspectiva critica, mientras
gue el trabajador intenta salvar su imagen, adoptando una actitud defensiva. Se
basa en el criterio emocional, debido a que es el jefe quien evalla la conducta y
los resultados obtenidos por el trabajador. Es una tarea compleja para el jefe

porque debe conocer y comprender el puesto evaluado.

Métodos de evaluacion del desempefio

Existen varios métodos de evaluacion del desempefio que se adecltan a
determinados tipos de cargos. Se desarrollan sistemas especificos conforme al

nivel y las areas de distribucion del personal.

‘Evaluar el desempeio de un gran numero de personas dentro de las
organizaciones, mediante criterios que produzcan equidad y justicia y al mismo
tiempo estimulen a las personas, no es una tarea facil, por ello muchas
organizaciones construyen sus propios sistemas de evaluacion, que se cifien a
sus caracteristicas peculiares, y los dividen para evaluar al personal de direccion
y de gerencia (donde prevalece la vision estratégica), los empleados de base
(con predominio de la vision tactica) y los jornaleros (donde opera la vision de las

operaciones).” (3:253)
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Figura No. 7
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FUENTE: Chiavenato, Idalberto. 2009. Gestién del Talento Humano,

a. Escalas gréficas

3a. edicion, pagina 254.

“‘Es una tabla de doble asiento, donde se registran, en los renglones, los
factores de la evaluaciéon y en las columnas las calificaciones de la
evaluacion del desempefo”. (3:253) Los factores son los parametros
basicos para evaluar el desempefio de los empleados, el primer paso del
proceso es la eleccion y definicion de los factores de evaluacién de
desempefio que serviran como instrumentos de comparacién y verificacion
del rendimiento de los empleados evaluados, los factores de evaluaciéon
constituyen comportamientos y actitudes seleccionados y valorados por la

empresa.

En consecuencia, los empleados que los presenten en mayor grado son
aquellos que mejor desempefian sus actividades, sin importar el cargo que

ocupan. Si una organizacion elige el conocimiento del cargo como factor
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de evaluacion esta sefalando a todos los empleados la importancia y el
realce que da este aspecto. EI niumero de factores de evaluacion varia

acorde a los intereses de cada organizacion.

Ventajas:
v Facil comprension
v Aplicacién simple
v Facilidad de planeacion y construccién del instrumento
v' Brinda una vision grafica y global de los factores de evaluacién

involucrados

<

Facilidad en la comparacion de los resultados de varios empleados

<

Proporciona facil retroalimentacion de datos al evaluado
v' Exige poco trabajo al evaluador en el registro de la evaluacion,

debido a que lo simplifica

Desventajas:
v No permite mucha flexibilidad al evaluador, en consecuencia
este debe ajustarse al instrumento y no al evaluado
v Subjetividad en la evaluacion de desempefio
v Produce efecto generalizador y tiende a rutinizar los resultados
de las evaluaciones
v' Existe limitacién de los factores de evaluacion, porque funciona

como sistema cerrado

b. Eleccion forzada
“Consiste en evaluar el desemperio de las personas por medio de bloques
de frases descriptivas que se enfocan en determinados aspectos del

comportamiento”. (3:254)
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Ventajas:

v Evita el efecto de generalizacién en la evaluacion

v" Reduce la influencia personal del evaluador

v" No requiere entrenamiento de los evaluadores para aplicarlo
Desventajas:

v' Complejidad para la planeacion y construccion del instrumento

v Este método no proporciona una vision general de los resultados de

la evaluacion

v" No genera retroalimentacion de datos ni permite comparacion

v No permite conclusion de los resultados

v No existe participacion activa del evaluado

c. Investigacion de campo

En este método la evaluacion del desempefio se efectia por medio del

supervisor, pero con asesoria de un especialista (staff) en evaluaciéon del

desemperio.

Ventajas:

v

Implica responsabilidad de linea (el gerente evalta) y funciéon de
staff (asesora en la evaluacion de desempefio)

Este método permite planear acciones para el futuro

Hace énfasis en el mejoramiento del desempefio y en la
consecucion de resultados

Aporta profundidad en la evaluacion de desempefio

Permite una relacién provechosa entre el gerente de linea y el

especialista de staff.

Desventajas:

v

Costo de operacién elevado, por requerir asesoria del especialista
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v" Proceso lento y demorado de evaluacion

v' Escasa participacion del evaluado.

d. Incidentes criticos

El método no se preocupa por las caracteristicas normales, sino por
aquellas caracteristicas muy positivas 0 negativas. Se trata de que el
supervisor inmediato observe 'y registre todos los hechos
excepcionalmente positivos y negativos con relacion al desempefio de sus

subordinados.

Ventajas:

v Evalla el desempefio excepcionalmente bueno o el
excepcionalmente malo, enfatiza los aspectos excepcionales del
desempeiio

v' Las excepciones positivas deben ser enaltecidas y aplicadas,
mientras que las excepciones negativas se deben eliminar o
corregir

v' Este método es de facil montaje y utilizacién

v' Acentlia aspectos emocionales del desempefio

Desventajas:
v" No se ocupa de los factores normales del desempefio
v Falla por puntualizar en pocos aspectos del desempefio, de ahi su

caracter tendencioso y su arbitrariedad

e. Lista de verificacion

“‘Es un método tradicional de evaluacidon del desempefio a partir de una
relacion que enumera los factores de la evaluacion a considerar (check-
lists) de cada trabajador”. (3:256)
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Ventajas:
v' Bajo costo
v Facil de administrar
v' Escasa capacitacion a los evaluadores para su aplicacion
v

Estandarizado

Desventajas:
v' Distorsiones
v Interpretacion equivocada en algunos puntos
v' Asignacion de valores inadecuados

v Imposibilidad de conceder puntuaciones relativas

f. Evaluacion participativa por objetivos

Es un método de evaluacion de desempefio en el cual participan los
empleados y el superior. La evaluacion no comienza por la apreciacion
del pasado, sino por la focalizacién en el futuro. Esta orientada hacia la
planeacién del desempefio futuro sin juzgar el desempefio pasado del

trabajador. A continuacion las seis etapas de la evaluacion:

1. Formulacion de objetivos consensuales. Los objetivos se
construyen conjuntamente entre los subordinados y el gerente
mediante intensa negociacién, para llegar a un consenso. Los
objetivos son consensuales y no impuestos de arriba hacia abajo.
El desempeiio se deberd orientar a la consecucion de estos
objetivos, de lo cual dependera directamente la evaluacion.

2. Compromiso personal frente a la consecucién de los objetivos
conjuntamente establecidos.

3. Negociacién con el gerente sobre la asignacion de los recursos y los

medios necesarios para alcanzar los objetivos, el paso siguiente es
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especificar los recursos y medios nhecesarios para alcanzarlos

eficazmente.

4. El desempefio, es el comportamiento del evaluado para conseguir
los objetivos establecidos. Es la estrategia personal elegida por el
individuo para alcanzar los objetivos proyectados.

5. Monitoreo constante de los resultados y comparacion con los
objetivos formulados. Es la comprobacion de los costos-beneficios
involucrados en el proceso. La medicion constante de los
resultados y el alcance de los objetivos deben tener elementos
cuantitativos que merezcan fe y confianza.

6. Retroalimentacion intensiva y evaluacion conjunta continda. Mucha
informacion de retorno y, sobre todo, soporte de comunicacion para
reducir la disonancia e incrementar la consistencia.

Ventajas:

v' Motivacion de los empleados para alcanzar sus objetivos por haber
participado en su elaboracion

v' Los empleados pueden efectuar ajustes periddicos para asegurarse
de lograr sus objetivos

v' Retroalimentacion periddica

v El trabajador puede medir su progreso

v Se pueden comentar entre el empleado y el supervisor las
necesidades especificas de desarrollo

Desventajas:

v' Elaboracién de objetivos excesivamente ambiciosos o escasos

v Los empleados no consideran ser tratados con justicia

v/ Cuando se elaboran objetivos que se miden por factores subjetivos

hay que prestar especial atencion a los elementos de distorsion que

puedan afectar la evaluacion que efectla el supervisor.

25


http://www.monografias.com/trabajos4/costos/costos.shtml

Figura No. 8

El proceso de la administracion participativa por objetivos
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FUENTE: Chiavenato, Idalberto. 2009. Gestion del Talento Humano, 3a. edicion, pagina 264.

g. Evaluacién 360°
“Se trata de una evaluacion circular de todos los elementos que tienen

alguna interaccién con el evaluado”. (3:265)

La denominacion de 360° se debe al hecho de que la nota de la
evaluacion se obtiene de diferentes direcciones o puntos de vista de las
personas que se interrelacionan con el evaluado, creando con esto la
posibilidad de disminuir el grado de error o prejuicio que se establece en

las evaluaciones de tipo tradicional.
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Ventajas:

v

Fomenta la comunicacion porque permite involucrar a los
colaboradores en todos los niveles organizacionales

Brinda  informacion completa  de las competencias,
comportamientos y rendimiento del colaborador, asi como su
desarrollo en el entorno profesional al trabajar con los demas
miembros del equipo

Motiva una cultura organizacional con un clima mas participativo y
con disposicion positiva hacia el cambio y la mejora continua

Da un punto de vista mas acertado y amplio a través de las
evaluaciones de distintas fuentes

Incrementa el autoconocimiento de los colaboradores con lo cual se
espera que el evaluado busque perfeccionar su desempefio y
desarrollo profesional al conocer de sus fortalezas y areas de

oportunidad

Desventajas:

v

Existe el riesgo de que cause tension entre los colaboradores al
tomar de manera personal las evaluaciones de cada uno de los
involucrados

Recibir retroalimentacion de todas las fuentes puede ser
abrumador para el evaluado sobre todo si la persona no es capaz
de manejar de la manera correcta las criticas negativas hacia su
desempeiio

Provocar la evaluacion y critica no objetiva de manera que se
aproveche para hacer acusaciones gracias al anonimato

Se vuelve mas complejo obtener resultados y datos concretos por

ser una evaluacién cualitativa y amplia
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v Demanda mas planeacién y capacitacion para asegurar un proceso

consistente a lo largo de la organizacion.

Consejos sobre revisiones de desempeiio
Es importante tomar en consideracion lo siguiente:

v' El empleado debe comprender la forma cémo se califica su
desempefio.

v" No se debe mencionar un cambio en la remuneracion.

<

El superior debe ser claro y concreto durante la retroalimentacion.

v' Cuando se le informe al empleado un desempefio insatisfactorio no se
debe dar mensajes ambiguos, debe ser claro y conciso.

v' Se debe mantener la perspectiva del mensaje de la retroalimentacion.

1.3 La entrevista

Es una actividad sustancial del proceso de la evaluacién del desempefio laboral,
pues es donde se informa el resultado obtenido al interesado con relacion a su
desempefio y en las areas que €l tiene que mejorar y conseguir una solucion a

los problemas.

“El supervisor debe tomar en cuenta tres propdésitos basicos al planear una
entrevista de evaluaciéon: analizar el desempefio del empleado, ayudarle a fijar

objetivos y sugerirle medios para alcanzarlos.” (7:274)

La entrevista debe programarse poco después de la terminacion del periodo de
evaluacion, ésta exige tanto tacto y paciencia de parte del supervisor como del
evaluado, debe concentrarse en la eficiencia y no en la personalidad, siempre

gue sea posible se minimizan las amenazas a la autoestima del empleado,
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puesto que el proceso de la evaluacion del desempefio debe ser una experiencia

positiva para el empleado.

1.3.1 Pasos para realizar la entrevista

Preparar la finalidad de la entrevista:
e Planificar la entrevista
e Crear comunicacion y establecer relacién
e Habilidades de recepcion
e Empatia y simpatia.
Preguntas:
e Preguntas abiertas
e Preguntas cerradas.
Confirmar lo que se ha dicho y oido
e Parafrasear
e Aclarar
e Resumir.
Profundizar mas en el tema y no salirse de él
e No salirse de la finalidad de la entrevista
e Permitir y utilizar los silencios.
Habilidad para terminar

e Concluir el caso y terminar la relacion.

29



CAPITULO I
DIAGNOSTICO DE LA EVALUACION DE LOS TRABAJADORES
DE UNA DISTRIBUIDORA DE MEDICAMENTOS

A continuacion se presentan los pasos realizados para la elaboracion del
diagnostico de la investigacion, donde se encuentran los razonamientos que
respaldan los resultados obtenidos en la investigacion documental y de campo
ejecutada en la unidad de analisis, por medio de encuestas efectuadas a los
colaboradores y entrevistas elaboradas al gerente general y demas jefes. Para
analizar e identificar las causas de la problematica que actualmente enfrenta la
empresa como actitudes negativas hacia los clientes, demora en la entrega del
producto, llegadas tarde y ausencias laborales de los colaboradores y su
vinculacién con la no utilizacién de un sistema de evaluacion del desempefio

laboral.

Realizado en una empresa distribuidora de medicamentos homeopaticos, que
contribuye a la ensefianza y divulgacion de la medicina integrativa, brindando
posibilidades terapéuticas. Actualmente enfrenta dificultades para lograr
determinar si su personal realiza de forma adecuada las funciones asignadas a
su puesto, Falta de reconocimiento al personal por una adecuada realizacién de
sus funciones, asi como compromisos de mejora en el rendimiento laboral,
desperdicio de materiales por el uso inadecuado del equipo, dafios y pérdidas de

producto por mal manejo de los mismos.

Actualmente la empresa carece de estandares de desempefio, metas definidas
por departamentos y no cuenta un sistema de evaluacion que le permita conocer
el rendimiento de cada empleado en su area de trabajo, es el jefe que determina
mediante la observacion directa y la supervision de las actividades asignadas si

los subordinados estan cumpliendo con el trabajo requerido.



2.1 Metodologia de la investigacion

Se necesitara fundamentarse en métodos, técnicas e instrumentos para recaudar

la informacidn necesaria para realizar la investigacion.
2.1.1 Métodos

Para la realizacion de la presente investigacion, se realiz6 una serie de pasos
precisos para la obtencién de informacion y poder llegar a conclusiones que

sirvan de apoyo a la empresa.
2.1.1.1 Método cientifico
Se utiliz6 el método cientifico de la siguiente manera:

» Indagadora. Se adquirio informacion través de la obtencion de datos por
medio de trabajadores de la empresa (fuente primaria) y con informacion
de libros y textos (fuente secundaria).

» Demostrativa. Permitio efectuar la conexion real entre los resultados
adquiridos y la comprobacion empirica de los mismos.

» Expositiva. Se utilizé por medio de la exposicion de los resultados en el

presente capitulo.
2.1.1.2 Método Deductivo-Inductivo

Se utiliz6 cuando se inicid de conocimientos generales a especificos, por medio

de enlace de juicios.

2.1.2 Técnicas

Para efectos de la investigacién se utilizaron las siguientes técnicas:
2.1.2.1 Observacién

Se realiz6 de la siguiente manera:
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e Directa. Se registré informacion en las instalaciones de la empresa y
por medio de la proximidad con el personal.
e Indirecta. Se observdO documentos e informacion de la empresa

relacionados con la evaluacion del desempefio.
2.1.2.2 Investigacion bibliogréafica
Se utilizaron datos que provienen de fuentes escritas o0 documentales.
2.1.2.3 Censo

Se realizé una encuesta al 100% del personal operativo de la empresa, un total
de 16 colaboradores, por medio de una boleta disefiada para tal efecto, donde se

obtuvo informacion primaria relacionada con la evaluacion del desempefio.
2.1.3 Instrumentos

Los instrumentos que se manejaron son los siguientes:

2.1.3.1 Guia de Observacién

Se realiz6 la observacibn por medio de un instrumento estructurado que

favorecié la organizacion de los datos recogidos.
2.1.3.2 Cuestionario para los colaboradores

El cuestionario fue distribuido al personal operativo de las diferentes areas de la
empresa, de forma impresa y de manera presencial. Para el disefio de la boleta

se realizd una prueba piloto para validar el instrumento.
2.1.3.3 Fichaje

Se traslado6 datos e informaciones de fuentes escritas o documentales.
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2.2 Antecedentes

Los comienzos de la empresa familiar con sus actividades en todo el mundo se
remontan a finales del siglo XIX y principios del siglo XX. En aquellos tiempos, el
meédico naturalista Heinrich Reckeweg (1877 — 1944), natural de Hedford, fundo
el “Laboratorio EUPHA” y desarrollé sobre la base del principio de semejanza de
Hahnemann los primeros medicamentos complejos. En 1947, el médico
homeopatico Dr. Med. Alfred Reckeweg y su hermano Klaus-Gunther fundaron la

empresa RECKEWEG con su nombre actual.

La PHARMAZEUTISCHE FABRIK DR. RECKEWEG & CO. GMBH establecida
en Bensheim ha respondido a las exigencias internacionales de demanda y
normas de calidad, y actualmente es dirigida por Michael Reckeweg. Aunque han
conducido a la empresa dentro de una ruta de modernidad, se ha conservado la
herencia del fundador de la empresa Heinrich Reckeweg, quien en su laboratorio
EUPHA (en griego: bueno) se habia sentido obligado a fabricar medicamentos

altamente efectivos y que fuesen al mismo tiempo bien tolerados.

Esta tradicion es precisamente la que ha conducido al éxito universal de los
Omedicamentos fabricados por la casa RECKEWEG. En el afio 2002 se presenta
la oportunidad de abrir una sucursal en Guatemala por medio de negociaciones
con un reconocido empresario quien conocié el producto en Alemania y se
propuso traerlo al pais, en el afio 2003 se abre las puertas EUPHA, Distribuidora
de Medicamentos, S.A. En la 12 calle 0-85 Z-9 C.C. Plaza Lorenzo No.2

Guatemala, Guatemala y luego trasladada a la 11 Avenida 15-11 zona 10.
» Mision
Contribuimos a la ensefianza, divulgacion, reconocimiento y practica profesional

de la medicina integrativa brindando mas posibilidades terapéuticas para el

beneficio de los pacientes.
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> Vision
Somos la empresa lider en América Central en la comercializacion de
aparatologia médica, agentes terapéuticos e insumos médicos en el campo de la

medicina integral.

» Valores

Actitud positiva. Realizar con la maxima dedicacion, talento y creatividad los
procedimientos que se establecen en la normativa de nuestras funciones

especificas de trabajo.

Respeto. Sostener y promover permanentemente relaciones humanas cordiales,
respetuosas y armoniosas con los clientes, proveedores, jefes, colaboradores y

compafieros de trabajo.

Lealtad. Demostrar hacia el interior y exterior de nuestro trabajo un sano y franco
sentimiento de identificacidn, orgullo y defensa del nombre, prestigio e intereses
de nuestra empresa, como muestra de fidelidad y sentido de pertenencia laboral

y profesional.

Honestidad. Proceder con honradez e integridad en nuestras actividades diarias,

buscando ser ejemplo para los demas.
2.3 Estructura organizacional

La empresa cuenta con una junta directiva seguida de la gerencia general y cinco
areas funcionales cada una de ellas conformada por los distintos puestos que

ocupan los colaboradores a su cargo. El organigrama es el siguiente:
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2.3.1 Junta Directiva

Encargado de establecer limite a la capacidad del gerente para comprometer a la
Empresa con obligaciones financieras y de hacer y para disponer de sus activos,
orientar al gerente en el disefio de estrategias y actividades que contribuyan a que le

empresa logre los objetivos que lo han nombrado quieren cumplir con ella.
2.3.2 Gerencia General

Liderar la gestion estratégica, dirigiendo y coordinando a las distintas areas para
asegurar la rentabilidad, competitividad, continuidad y sustentabilidad de la empresa.

Conformado por gerente general y secretaria.
2.3.3 Area Comercial

Encargado de planear, ejecutar y controlar estrategias de venta, que procuren la
satisfaccion de los requerimientos y necesidades del cliente. Elaborar prondsticos de
ventas, llevar un adecuado control y analisis de ventas. Debe mantener una relacién
directa con el almacén a fin de contar con suficiente inventario para cubrir la demanda.
Esta area esta conformada por jefe de area, secretaria, vendedores, mensajeros y

cobradores.
2.3.4 Area Financiera

Constituida por un conjunto de actividades tendientes a lograr los objetivos de custodiar
e invertir los valores y recursos de la empresa, a mantener los sistemas de informacion
adecuados para el control de activos y operaciones de la distribuidora y a proteger el

capital invertido. Integrada por jefe, secretaria y contador general.
2.3.5 Areade Recursos Humanos

Atraer a las personas indicadas para la empresa, desarrollar el sentido de pertenencia,
el liderazgo, la iniciativa y el compromiso de los empleados con la

empresa. Responsable de resolver los problemas laborales que surgen en el desarrollo
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de las actividades del personal, vela por el cumplimiento del reglamento organico
interno y las disposiciones relacionadas con la administracion de personal, informar
sobre el personal que infrinja las disposiciones legales, conformado por el jefe del area,

auxiliar y analista de recursos humanos.

2.3.6 Areade Logisticay Almacén

Responsable del resguardo, custodia, control y abastecimiento de materiales y

productos. Integrado por jefe, asistente y bodegueros.

2.3.7 Area Técnica

Buscar soluciones a todos los problemas relativos a la administracion, distribucion y
almacenamiento de la informacion necesaria, utilizando los recursos disponibles en
forma eficaz y eficiente, ejerciendo sus funciones de apoyo técnico y supervision del
funcionamiento de los equipos de oficina y los equipos terapéuticos. Conformado por

jefe de area, asistente técnico y conserje.

2.4 Descripcion de puestos

La distribuidora carece de descriptores de puestos, por lo que no posee informaciéon de
la misién, funciones y tareas del puesto, asi como las responsabilidades y deberes
inherentes al mismo. Aparte no cuentan con los objetivos que se esperan cumplir con
las funciones y los requisitos que se le solicitan al personal, por ende se desconocen
por qué y para qué se cuenta con ese puesto de trabajo y no se sabe que se espera del

colaborador.

La descripcion de puestos se debe adecuar a las necesidades y al desarrollo de la
empresa, donde se obtenga el mejor perfil de cada candidato. Es importante que cada
colaborador tenga el conocimiento de las funciones, responsabilidades, linea de mando

y los conocimientos que debe poseer en su puesto de trabajo.
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Cada descriptor debe contener el titulo del puesto donde se identifica el nombre del
puesto de trabajo, asi mismo el departamento al que pertenece, la linea de mando
donde se presenta quien es el mando superior al puesto descrito, a quien le reporta y

los subordinados que le reportan.

Se debe identificar cual es el propdsito del puesto, donde la empresa muestra por qué y
para que se cuenta con esta posicion dentro de su estructura organizacional y los
colaboradores conocen la importancia del cargo, donde también se encuentran las

funciones del puesto.

Se debe mostrar el perfil del puesto donde se determina la escolaridad minima que
debe poseer el colaborador para optar por el mismo, los conocimientos requeridos, la
formacién del puesto, los o el idioma que debe manejar para desempefar el cargo asi
como las habilidades especificas, experiencia, datos personales y la disponibilidad de

horario y disposicion para viajar si asi lo requiere el puesto.

El descriptor de puesto debe determinar las relaciones internas y externas que el

colaborador tendré para llevar a cabo sus funciones.

Es importante establecer un formato de descriptor de puestos para la distribuidora de
medicamentos que sea una herramienta util para una evaluacion del desempenio eficaz

debido a que es el descriptor del puesto la base para realizar la misma.

2.5 Resultados de la investigacion

Para la presente investigacion se entrevistd al gerente general y a los jefes de las
diferentes area. De acuerdo a las entrevistas realizadas dentro de la empresa objeto de
estudio se ha logrado determinar que actualmente no existe un proceso formal de
evaluacion del desempefio laboral a los trabajadores de la empresa, cada uno de los
jefes posee sus propias percepciones del desempefio de sus colaboradores utilizando
métodos empiricos para determinar la adecuada realizacion de las funciones de las

areas.
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Grafica No. 1
Escolaridad

Empresa distribuidora de medicamentos

Universidad, 1 Primaria, 2

Basicos, 2

Diversificado, 11

FUENTE: Elaboracién propia. Afio 2016.

El nivel de educacién da como resultado mas habilidades, mejor productividad y
mayor capacidad de los trabajadores para mejorar las condiciones de vida, al
conjuntar; experiencia, capacitacién y formacion profesional. Es importante que
el personal posea los conocimientos que necesitara para poder desempefar su

puesto.

Se observa en la gréfica anterior que los colaboradores en su mayoria (11)
poseen un titulo de diversificado y algunos cursan estudios universitarios, lo cual
es muy beneficioso para la institucién porque le permite contar con personal que
posea los conocimientos necesarios para el puesto, asi mismo permitira mayor

facilidad para desenvolverse en el trabajo.
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Esto refuerza la necesidad de evaluar el desempefio en la empresa debido a que

las personas aspiran con obtener mejores puestos de trabajo.

Gréfica No. 2
Afos de laborar en la empresa

Empresa distribuidora de medicamentos

Mas de 10 afios, 1 Menos de 1 afio, 2

De 8 a 10 afios, 2

De 1-3 afos, 3

De 4-7 aios, 8

FUENTE: Elaboracién propia. Afio 2016.

Se presenta el tiempo de laborar dentro de la institucion del personal
encuestado, que en su mayoria estan en el rango de 4 a 7 afios. Uno de los
encuestados tiene mas de 10 afios de trabajar en la organizacién, lo que da una

relativa estabilidad laboral, que brinda seguridad al trabajador y atrae al talento
humano a la institucion.

Esto demuestra que la distribuidora de medicamentos es estable y permite que la

persona desarrolle su capacidad, para llegar a ser diestros en el trabajo que
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realizan, saber exactamente lo que pueden hacer a nivel individual y grupal es de

vital importancia para alcanzar los objetivos empresariales.

También les permite acumular mayor numero de experiencias y mejorar sus
conocimientos importantes en los procesos existentes relacionados a la
evaluacion del desempefio. Asi mismo muestra la lealtad del personal con la
institucién lo cual es sano, porque abre las puertas a crear un clima de confianza

y de mayores oportunidades a nivel profesional.

Gréfica No. 3
Reconocimiento de tareas excepcionales

Empresa distribuidora de medicamentos

No, 7

FUENTE: Elaboracién propia. Afio 2016.

La mayoria del personal encuestado manifiesta ser reconocido por la realizacion
de tareas de forma excepcional, el 100% de los colaboradores que respondieron

de forma afirmativa indican que el reconocimiento se realiza en forma verbal,
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aunque preferirian que fuera de una manera mas formal. Y siete trabajadores

indicaron no tener reconocimiento alguno.

En la mayoria de las ocasiones el reconocimiento no proviene directamente de
su jefe inmediato sino de los colaboradores involucrados en los procesos, jefes

de otras &reas y hasta clientes que reconocen el trabajo de quien los atendio.

Los jefes inmediatos indicaron en la entrevista que siempre realizan
reconocimiento para su personal por cualquier accién o actividad excepcional
aungue en los resultados de la encuesta algunos colaboradores demuestran lo

contrario.

Se puede crear un problema de percepcion por cada una de las partes, debido a
gue el jefe inmediato al realizar el reconocimiento verbal y al no haber recibido
alguna capacitacion sobre como comunicarse con sus colaboradores, no lo esta
efectuando de manera idoénea y el colaborador no identifica que esta siendo

reconocido por su actividad, sino que lo puede interpretar de manera diferente.

El no reconocimiento a las tareas excepcionales o al trabajo bien realizado por
parte de los colaboradores, ha generado dentro de la compafiia un ambiente de
conformismo laboral en el cual cada quien realiza Unicamente lo que le
corresponde hacer y en algunos casos cuando brinda apoyo adicional

unicamente lo hace por afinidad con otros comparieros de trabajo.
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Grafica No. 4
Es reprendido por errores cometidos

Empresa distribuidora de medicamentos

No, 2

Si, 14

FUENTE: Elaboracién propia. Afio 2016.

La mayoria del personal indica que es reprendido por parte de su jefe inmediato
cuando es cometido algun error, manifestando que el jefe inmediato les llama la
atenciéon de manera verbal y en raras ocasiones de manera escrita cuando es
grave la falta. Dos colaboradores indican que su jefe Unicamente hace un

comentario del error y da consejos para corregirlo pero no es reprendido.

En la empresa objeto de investigacion se observa que existe una tendencia
mayor a llamar la atencion y reprender al personal y no de reconocer su

desempefio excepcional.

Asimismo las llamadas de atencion no se realizan de forma adecuada, debido a
gue en la mayoria de los casos se realiza cuando el jefe inmediato se encuentra

molesto por el error cometido. En algunas ocasiones el jefe inmediato primero
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reprende al personal sin conocer las razones por la que se cometié el error y

luego indaga o investiga como sucedi6 el hecho infractor.

Al observar solo los errores y no todo lo bueno, el jefe comete un error debido a
gue el debe estar para animar, para motivar, para levantar a cada miembro.
Reconocer solo los errores genera frustracion y desmotivacion al personal a su

cargo.

Grafica No. 5
Comunicacion de los resultados del desempefio laboral

Empresa distribuidora de medicamentos

No, 5

FUENTE: Elaboracién propia. Afio 2016.

La gréfica anterior muestra que a once colaboradores se le comunican su
desempefio laboral por medio de reuniones con sus respectivos jefes, en donde
se le llama la atencion por los errores cometidos o son felicitados por sus logros.
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Es importante que el colaborador conozca si su rendimiento es satisfactorio o
necesita mejorar para cumplir con eficiencia y de manera eficiente las funciones
gue su puesto requiere, si no existe retroalimentacion el colaborador desconoce

si el trabajo que realiza cumple con las expectativas que se tiene sobre el puesto.

Como se ha mencionado con anterioridad no existe un sistema formal de
evaluacion motivo por el cual se realiza con métodos incompletos e informales. A
continuacion se describen los resultados de la entrevista realizada a los mandos

medios sobre como realizan la retroalimentacion.

Los mandos medios establecieron que no cuentan con metodologia para
retroalimentar los resultados ni para comunicar el logro de los objetivos esto se
hace de manera empirica, cada jefe notifica a sus subordinados su desempefio

de manera verbal, mayormente los errores cometidos.

Sin una manera eficaz de retroalimentar a los empleados no se pueden realizar

planes de mejora ni llevar seguimiento sobre las acciones tomadas.

Se realizan reuniones para asignar tareas y los objetivos los establece el jefe de
area, es importante mencionar que no todas las area determinan los objetivos
especificos, estos se basan Unicamente del objetivo general de la organizacion,
asi mismo es necesario enfatizar que los encargados de area no han recibido
capacitacion sobre como comunicar los resultados a sus empleados, ni de como

establecer y medir objetivos.

Los jefes por parte de la empresa no han recibido capacitaciones sobre como
comunicarse con sus empleados, ni sobre la creacion de objetivos para mejorar

el rendimiento laboral de sus subordinados.

La mejor retroalimentacion se da y se recibe cuando hay confianza, cuando es

solicitada y deseada, cuando permanece entre las personas que han participado
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en la evaluacion, cuando es motivada por una atmodsfera de mejora continua para
el empleado y para la empresa, cuando tiene fines especificos, se refiere a

situaciones y actos concretos y hay una verdadera preocupacion por el otro.

Grafica No. 6
Importancia de la evaluacion del desempefio
Empresa distribuidora de medicamentos

Aumentos Medicion de
salariales, 3 objetivos, 3

Capacitacion, 2

Ascensos, 8

FUENTE: Elaboracién propia. Afio 2016.

Los trabajadores reconocen la importancia de la evaluar el desempefio para
conocer sus fortalezas y debilidades, la mayoria de los colaboradores consideran
gue el objetivo de la evaluacion del desempefio deberia ser los ascensos
laborales, teniendo en cuenta que mejorarian su calidad de vida y lograrian la

autorrealizacion.

También creen importante que se utilice el sistema de evaluacion del desempefio

laboral para la medicion de los objetivos y el aumento salarial conforme al
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rendimiento que tenga el colaborador. Segun los resultados obtenidos se puede
indicar que se tendrd escasa resistencia por parte del personal a evaluar al

momento de implementar el sistema a proponer.

Segun entrevista realizada a los jefes de area consideraron necesario que la
organizacion cuente con un método para evaluar el desempefio de los
colaboradores enfatizando en la importancia de poder conocer el rendimiento de
los colaboradores e influir en sus conocimientos, actitudes y habilidades y asi

mismo detectar debilidades.

Actualmente utilizan métodos para medir rendimiento de los colaboradores, tales
como medir el tiempo de entrega de las tareas asignadas, los errores frecuentes,
guejas e incremento en ventas. Estos parametros determinan segun los mandos
medios, el buen o mal desempefio de los colaboradores, motivo por el cual
manifiestan que es necesario contar con un sistema de evaluacion del
desempeiio eficaz que identifique las debilidades y fortalezas de los empleados

para la adecuada toma de decisiones.

La evaluacion del desempefio es un tema nuevo y desconocido para la mayoria
de colaboradores que integran los mandos medios y operativo, sin embargo la
minoria de jefaturas tienen un conocimiento teérico del tema por el grado

académico que poseen.

Es importante determinar que para la empresa objeto de estudio no ha sido
prioridad implementar un sistema que evalué el desempefio del personal, debido

por la falta de conocimiento del mismo.

Los colaboradores que conforman los mandos medios consideran que no existe
un método que evalla el rendimiento de los colaboradores, se utilizan métodos
solo para medir errores e indican que en la organizacion no se ha implementado

un sistema de evaluacion del desempefio. Esto conlleva a que cada jefatura mida
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el desempefio utilizando un método o instrumento empirico de medicion que se

crea conveniente.

Asi mismo para determinar el proceso de implementacién de la propuesta de
solucion, se debera tomar en consideracion que los mandos medios deberan
someterse a un proceso de aprendizaje sobre conceptos de evaluacion del
desempefio laboral, desde temas basicos hasta temas un poco mas complejos

gue sean de interés para la implementacion en la empresa objeto de estudio.

2.6 Analisis y discusién de los resultados

Conforme a la entrevista dirigida al gerente general, entrevistas a jefes de areas
y boletas de encuesta realizadas a los colaboradores dentro de la empresa
distribuidora de medicamentos, se determind que no se evalla el desempefio de

los colaboradores de manera formal sino de manera empirica y verbal.

Cada jefe es el encargado de evaluar el rendimiento del personal a su cargo de
la manera que mas le convenga, haciéndolo de manera verbal y no generandose
ninguna retroalimentacion del rendimiento lo cual genera dudas al colaborador
sobre que estad haciendo bien o mal. Se detectd que no existen factores de
medicion del rendimiento laboral que sean estandarizados para toda la empresa.

Los mandos medios no han recibido de parte de la empresa capacitaciones
sobre como comunicarse con sus empleados ni de como elaborar objetivos,

algunos tienen conocimientos por el grado académico que poseen.

El personal presenta actitudes negativas hacia los clientes lo que ocasiona mala
imagen de la empresa, el producto que no se envia a tiempo que provoca quejas.
Por falta de entrenamiento los aparatos y productos son manejados

inadecuadamente lo que ocasiona dafios a los mismos que origina pérdidas a la
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organizacion, el personal no cuenta con descriptores de puestos por lo que
desconoce las tareas basicas de su cargo con base a lo que la empresa espera
de ellos. La falta de conocimiento del rendimiento laboral del trabajador le
provoca incertidumbre que adquiere consecuencias como la pérdida de interés

de los trabajadores.

La insatisfaccion laboral conduce a la falta de interés por el trabajo, lo que lleva
al empleado a la apatia, incumpliendo sus funciones habituales. Por estos

motivos la empresa debe prestar atencion a la satisfaccion de los empleados.

Los colaboradores necesitan conocer sus errores para minimizarlos o
erradicarlos y ellos reconocen la necesidad de retroalimentacion y el valor que

tiene una evaluacion del desempenio para lograr ascensos y aumentos salariales.

No se encontraron instrumentos formales de evaluacion del desempefio, ni
tampoco historial de documentos que respalden sesiones de retroalimentacion y
seguimiento a colaboradores en cuanto a su rendimiento, las reuniones que se

realizan son para designar tareas y no para retroalimentar el desempefio laboral.

Los mandos medios utilizan la retroalimentacibn para remarcar errores
repetitivos, basado a una reunidon semanal o mensual, pero es importante
mencionar que la retroalimentacién es un instrumento de mejora continua, que
ayuda a brindar sugerencias y observaciones identificadas en los colaboradores

con el fin de mejorar en el desempefio, en los procesos y el funcionamiento.

La retroalimentacién es un instrumento que ayuda a eliminar errores, fallas y
malos comportamientos en los equipos de trabajo, en las personas y en la
organizacion misma, es por ello la importancia de realizar la retroalimentacion
gue ayuda a mejorar los aspectos que conllevan a la organizacion objeto de
estudio a minimizar los problemas que se detectan y a alcanzar los objetivos

organizacionales.
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Por lo anterior descrito es necesario plantear un sistema de evaluacién del
desempeiio que contribuya a crear una mejora continua del rendimiento de los
colaboradores. La propuesta se presenta en el siguiente capitulo con la que se
espera mejorar el desempefo laboral, optimizar los recursos y retroalimentar
adecuadamente a los colaboradores, buscando enfatizar el aprendizaje que se
generara para la empresa, las areas, pero en especial para los individuos porque

fomentara el conocimiento y profesionalizacion de los mismos.
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CAPITULO Il
PROPUESTA DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA
UNA DISTRIBUIDORA DE MEDICAMENTOS

Luego de evidenciar los resultados y analisis obtenidos de la investigacion
documental y de campo efectuada, tanto las encuestas a los colaboradores asi
como entrevista al gerente de gerente general y entrevistas a jefes de areas,
permiten conocer que en la empresa objeto de estudio se desconoce el
rendimiento de sus colaboradores de manera objetiva. Se determind la
inexistencia de un sistema de evaluacién del desempefio que contribuya a la
identificacion de problemas y necesidades de aprendizaje que posea el

colaborador.

3.1 Propuesta del modelo de evaluacion del desempefio laboral

La empresa objeto de estudio es una distribuidora de medicamentos
homeopéticos, donde contribuyen a la ensefianza y divulgacion de la medicina
integrativa brindando mas posibilidades terapéuticas. Poseen problemas con el
atraso en los procesos de ventas, ausencia laboral, llegadas tarde frecuentes,
desperdicio de insumos, duplicidad de funciones, mal uso del tiempo y recursos.
La empresa no cuenta con herramientas que le permitan evaluar el desempefio
laboral de sus trabajadores, desconoce de un sistema eficaz de evaluacion que

permita evaluar y medir el rendimiento individual y documentarlo.

Por tal razdon es necesaria la creacion de un sistema de evaluacion del
desempeiio que organice las labores de los trabajadores con los objetivos
estratégicos y determinar si las expectativas del desempefio fueron satisfactorias
o insatisfactorias, para la toma de decisiébn que crea personal eficiente y eficaz

por medio de la retroalimentacion de los resultados obtenidos.



Se propone el método de evaluacion de escalas gréaficas por ser un instrumento
de facil comprension y de aplicacion simple. Brinda una vision integrada y
resumida de los factores de desempefio enfatizados por la empresa y la situacion
de cada empleado ante ellos. Identifica a los empleados que necesiten
actualizacion en determinadas actividades y seleccionar a los trabajadores que

tienen condiciones para ascenderlo, ademas permitira:

e Calcular el potencial humano que conforma la organizacién, en periodos
de tiempo corto, mediano y largo plazo.

e I|dentificar debilidades de los empleados, mismas que necesitan ser
reforzadas mediante actividades especificas 0 cursos de capacitacion
orientados a la mejora continua.

e I|dentificar los factores de apoyo que los colaboradores requieran del jefe
inmediato o bien de las distintas areas, para la realizacién de las funciones
del puesto de trabajo.

e Brindard soporte a la organizacibn en los factores de motivacion,
satisfaccion, superacion personal, crecimiento profesional y mejora
continua, estimulando el compromiso y las buenas relaciones humanas.

e Determinard un mejor perfil, asimismo mejorar el proceso de reclutamiento
debido a que permite revisar y valorar los criterios de seleccién de
personal.

e Identificara a los colaboradores que tienen actitudes inadecuadas, o bien
un perfil no idéneo a las funciones que realizan, y proponer acciones de
mejora en el proceso de seleccion del personal.

e Completar en forma eficaz la politica de compensaciones basada en la
responsabilidad de cada puesto y en la contribucidon que cada persona
realiza en funcion de los objetivos del puesto.

e Contribuir como medio eficaz para servir de instrumento de motivacion, y

no sélo de valoracién cuantitativa.
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e Obtener datos para el desarrollo de cada persona en su carrera
profesional, sirviendo de base a la programas de planes de carrera.

e Permite el dialogo constante entre los responsables y los subordinados,
tanto en la comunicacion de resultados como en la planificacion y
proyeccion de acciones a seguir en el futuro y de objetivos a conseguir.

e Obtener del trabajador informacion acerca de sus aspiraciones a largo
plazo.

e Integrar al trabajador al puesto a través de un proceso de seguimiento.

Asimismo fue elegido este método porque permitira al jefe inmediato determinar
el nivel de prioridad y la importancia de los factores. Este método le brinda al
evaluador poco trabajo, debido a la forma y los registros simplifican una
adecuada comprension y procesamientos de resultados, debido a que utiliza

instrumentos matematicos y estadisticos.

A través de la utilizacibn de este método, la empresa distribuidora de
medicamentos podra tener un instrumento de seguimiento de los compromisos
de mejora adquiridos por los colaboradores. Este instrumento podra determinar e
identificar si los colaboradores estdn mejorando su desempefio y aumentado sus

capacidades.
3.2 Principios basicos que sustentan el sistema

e La evaluacion del desempefio debe estar vinculada al desarrollo

profesional y personal de los colaboradores de la empresa.

e Los estandares de evaluacion deberan estar fundamentadas directamente

en informacién relevante del puesto.

e Los objetivos que se persiguen con el sistema a implementar deben

guedar claramente definidos.

53



e La implementacion de un sistema de evaluacion del desempefio demanda

el compromiso activo de todos los colaboradores.

e Se deben considerar todos los puntos de vista de los evaluados y
evaluadores del sistema, asi como también tomar en consideracion los
consejos del jefe del evaluador al momento de ser planteadas las

acciones de mejoras.

3.3 Objetivos de la propuesta

El sistema de evaluacion del desempefio debe tener definidos los objetivos para
apoyar el mismo, a continuacion se presenta el objetivo general y los objetivos

especificos.
3.3.1 Objetivo general

Contar con una herramienta que contribuya a medir el desempeiio, integrar los
objetivos y establecer criterios para el desarrollo del recurso humano de las
diferentes areas que conforman la empresa distribuidora de medicamentos, que
proporcione al colaborador una adecuada y periodica retroalimentacion acerca

de su rendimiento laboral.
3.3.2 Objetivos especificos

a) Facilitar una base objetiva y concisa que brinde informaciéon sobre el
desempeiio laboral, para tomar acciones que mejoren la calidad del
trabajo, a través de la propuesta de la evaluacién del desempefio por
competencia laboral en un 100%.

b) Establecer en un 100% los procedimientos y politicas para llevar a cabo la

metodologia de evaluacion propuesta
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c) Crear una instrumento objetivo de valoracion y apreciacion cuantitativa
gue ayude a conocer el desempefio real y objetivo de los colaboradores

d) Identificar indicadores de desempefio en cada puesto de trabajo, para
disminuir en un 18% los atrasos en procesos.

e) Impulsar el desarrollo profesional, laboral e individual de los colaboradores
por medio de una retroalimentacion efectiva. Donde se facilite la
comunicacion positiva y productiva entre jefes y colaboradores por medio
de una retroalimentacion adecuada.

f) Definir acciones de mejora para disminuir en un 15% aspectos deficientes

gue presentan los colaboradores en funcion de resultados obtenidos.
3.4 Politicas de evaluacién del desempefio

A continuacion se presentan los lineamientos para realizar un proceso de

evaluacion de desempefio eficaz:

a. Los colaboradores y su jefe inmediato deberan establecer objetivos claros,
medibles y alcanzables al final de cada periodo de evaluacion del
desempefio.

b. Las evaluaciones de desempefio se deberan empezar de manera anual
durante el mes de diciembre, los jefes de area tendran la opcion de
realizar una revision semestral.

c. En aquellos casos en que el jefe inmediato asi lo considere, la calificacién
final de un empleado podra estar sustentada en la percepcion de clientes
internos y externos.

d. Sera responsabilidad de los jefes de cada area enviar las evaluaciones de
desempeiio al departamento de recursos humanos, en las primeras
semanas de Enero.

e. Aguellos empleados que sean promovidos, transferidos, separados de su
posicion o que se jubilen deberan someterse a una evaluacién de
desempeiio en el momento del cambio.
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f. Sera responsabilidad del jefe de area notificar al empleado unos dias
antes de llevar a cabo la evaluacion, asi como agendar un espacio
apropiado para la misma.

g. En caso de que un empleado sea calificado por debajo del nivel esperado
el jefe inmediato debera coordinar con el departamento de recursos

humanos el seguimiento correspondiente.

3.5 Funcionamiento del sistema de evaluacion del desempefio

Como ya se indic6 es importante contar con un sistema formal de evaluacién del
desempefiio dentro de la distribuidora de medicamentos que permita conocer el
rendimiento de los colaboradores, definir el nivel de compromiso y motivar al
colaborador para desarrollarse dentro de la empresa; logrando asi mejorar su
desempefio por medio de la retroalimentacion de los resultados y capacitandolos
en la areas débiles que posean, logrando alcanzar los objetivos individuales y

empresariales.

A continuacion se detalla el funcionamiento del sistema de evaluacion de escalas

graficas de la empresa:

El sistema de evaluacion del desempefio en la empresa objeto de estudio se
llevara a cabo de forma vertical, de acuerdo a la estructura organizacional, desde

los niveles estratégicos hasta a los niveles operativos y del colaborador al jefe.

Para representar el flujo-grama existen simbolos que auxiliaran a visualizar la
forma grafica el proceso propuesto. Se presenta un cuadro que contiene la

simbologia ANSI que adopta simbolos para diagramas administrativos.
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Figura No. 10

Simbologia
Simbolo Significado Descripcion
D Inicio / Fin Inicio o Fin Indica el inicio o fin de un
procedimiento.
Operacién Indica operacion, se utiliza este término para

representar cualquier accion que se ejecute.

Archivo temporal

>

Indica que la documentacibn o algun
material permanece en un lugar por un
tiempo minimo para luego seguir un

procedimiento de trabajo.

Inspeccién Indica la relacibn de wuna revision o
supervision de un trabajo o actividad.

v Archivo final Significa cuando un material o documento
permanece en un lugar por un lapso de
tiempo prolongado. Finaliza un proceso.

g Documentos Significa la participacibn de documentos,
facturas, vaucher, formularios, libros etc. y
sobre este recaera el proceso.

Q Decisién Indica el momento de decisibn para
determinar el camino que seguird en el
proceso.

—> Traslado Significa el movimiento de un lugar a otro de
cualquier articulo.

U Conector Conecta una pagina del proceso con la

siguiente.

FUENTE: USAC. 2011. Instructivo para elaborar manual de normas y procedimientos, Divisiéon de

Desarrollo Organizacional.
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El desarrollo del proceso de evaluacion se llevara a cabo de forma digital,
enviandose los formularios via electronica, segun le corresponda a cada
colaborador evaluar, excluyendo a los colaboradores que no tiene acceso a una
computadora dentro de la empresa, los formatos deberan ser entregados

impresos a los colaboradores para poder llevar a cabo la misma.

Primera Etapa
Integracion de la informacion

En esta etapa del proyecto les sera trasladado al jefe de cada &rea el formato de
la evaluacion donde seran establecidos en la columna de porcentajes el valor
gue cada uno de los jefes considera sea el valor que le corresponde a cada
factor de acuerdo a las necesidades de la posicién. Es necesario enviar los
instrumentos de evaluacion segun corresponda al nivel y puesto a evaluar,
mismos que seran enviados por medio electrénico. Los colaboradores recibiran
el formato de evaluacion clasificado en factores conductuales, segun
corresponda el puesto que evaluara y el formato de objetivos e indicadores lo

recibiran los jefes inmediatos para evaluar a sus empleados segun corresponda.

A continuacion se detalla un ejemplo: En el factor de servicio al cliente es
altamente valorado en el area comercial de la compafia por lo que el jefe del
area podréa otorgarle un valor mayor al que pueda otorgéarsele al &rea financiera.
Los porcentajes totales no podran exceder un cien por ciento entre todos los
factores. Al terminar el llenado de la valoracion de los factores, deberd llenar el
formato de objetivos requeridos segun la posicion que sera evaluada. El area de
recursos humanos sera el encargado de adicionar los indicadores del
desempeiio establecidos en las respectivas descripciones de puesto de cada

posicion. Al culminar este proceso el jefe debera asignar un valor de priorizaciéon
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a los objetivos e indicadores los cuales asignaran automaticamente el porcentaje

de prioridad a cada uno de ellos.

Posterior seran trasladados dichos formatos al gerente general para la validacion
de los objetivos y de los porcentajes otorgados a cada uno de los factores. Y
después de esto seran trasladados a recursos humanos para la preparacion de

los mismos.

Segunda Etapa
Procedimiento de la evaluacion

Para llevar a cabo el proceso de ejecucion del sistema de evaluacién del
desempefio, es necesario enviar los instrumentos de evaluacion validados por
gerencia general segun corresponda al nivel y puesto a evaluar, mismos que
seran enviados por medio electronico a los trabajadores que tienen acceso a una
computadora y por medio impreso a los colaboradores del area operativa. Los
colaboradores recibiran el formato de evaluacion clasificado en factores
conductuales, segun corresponda el puesto que evaluara y el formato de
objetivos e indicadores lo recibiran los jefes inmediatos para evaluar a sus

colaboradores segun corresponda la jerarquia.

Para que el evaluador y el evaluado logren interpretar adecuadamente los
resultados e identificar las fortalezas y debilidades del desempefio demostrado
en el periodo de evaluacion, se establecen cuatro grados de calificacion para los
factores establecidos y para el logro de objetivos e indicadores. El evaluador
debe ser objetivo al momento de realizar la evaluacion. A continuacion se

presentan los grados de calificacion a utilizar:
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Evaluacion de comportamientos

Grado 1
Grado 2
Grado 3
Grado 4

factor nunca observado en el colaborador
factor escasamente observado en el colaborador
factor algunas veces observado en el colaborador

factor siempre observado en el colaborador

Alcance de objetivos e indicadores

Grado 1
Grado 2
Grado 3
Grado 4

Para mejor identificacién de los grados de calificacion estaran representados de
forma visual a través de colores identificados de la siguiente manera, grado uno
color rojo, grado dos color azul, grado tres color amarillo y grado cuatro color

verde. Estos se representaran en color automaticamente al llenar el formulario de

objetivo no fue alcanzado
objetivo fue escasamente alcanzado
objetivo fue medianamente alcanzado

objetivo fue totalmente alcanzado

manera digital.

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio

2016.

Tabla 1
Identificacién visual de grados de calificacién

Grado Color
1 Rojo
2 Azul
3 Amarillo
4 Verde
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El formato de evaluacion electrénico Unicamente permite ingresar la numeracion
de uno al cuatro, en las casillas de cada factor, no permitiendo al evaluador
ingresar una calificacion erronea. El colaborador al momento de finalizar el
proceso de evaluacion debe guardar el instrumento y enviarla al area de recursos
humanos, para que se realice la integracion de los resultados. El formato de
objetivos e indicadores sera realizado unicamente por los jefes inmediatos de los

colaboradores.

El instrumento se debe imprimir para el area operativa como se mencioné
anteriormente, motivo por el cual no se puede llevar a cabo la identificacion
visual de los grados de calificacion por medio de colores. El &rea de recursos
humanos debera tabular manualmente las evaluaciones de los formatos llenados

a mano, sin embargo los grados de calificacion si seran los mismos.

Tercera Etapa
Presentaciéon de resultados

Cuando el proceso de evaluacion haya terminado y recursos humanos tenga los
resultados de las evaluaciones, se entregaran los mismos al jefe inmediato del
colaborador evaluado, junto con el formato de seguimiento de la evaluacién, el

cual debera ser utilizado en la entrevista de discusion de resultados.

Es el momento para comentar los resultados de la evaluacion y se deben brindar
pautas para la mejora del desempefio. Una entrevista de retroalimentacion
gestionada adecuadamente consolidard las relaciones personales vy
profesionales entre el jefe y el subordinado, con un impacto directo en la
satisfaccion y rendimiento del empleado donde conoce lo que la empresa espera

de ellos.
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El jefe debe tener en cuenta los siguientes lineamientos:

e Preparar la entrevista.

e Saludo célido que relaje la entrevista.

e Ser cordial.

e Hablar claro.

e Mencionar los objetivos de la entrevista.

e Marcar los aspectos positivos que posea el empleado.

e Indicar los aspectos negativos del empleado.

e Asegurarse de que el empleado entienda la forma en que fue evaluado.
e Dar oportunidad a que el empleado exprese sus sentimientos.

e Presentar las posibilidades de desarrollo personal.

e Concluir la entrevista proponiendo un seguimiento a lo acordado en la

misma.

Durante esta reunion se deberan establecer los resultados, las medidas que se
tomaran para subir sus calificaciones bajas, el apoyo necesario que se brindara
para subir esas calificaciones, si es necesario capacitaciones o entrenamientos

y los logros que se esperan en la proxima evaluacion.

Es importarte determinar que los logros obtenidos en este proceso, se utilizaran y
servirdn como objetivos para la siguiente evaluacion del desempefio. Después de

realizar la entrevista esta debera ser entregada a recursos humanos.

El area de recursos humanos debera elaborar un informe de los resultados y
entregado al gerente general. Es importante en este proceso realizar una
capacitaciéon orientada a los jefes sobre el proceso de la entrevista de
retroalimentacion que dara al colaborador con el objetivo de fortalecer esta
etapa, debido a sera donde radique el éxito o fracaso en el establecimiento de

los compromisos de los colaboradores.
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3.5.1 Descriptor de puestos

Dado que la descripcion de puestos indica las tareas, actividades, deberes y
obligaciones de las que es responsable la persona que ocupa el cargo, es
importante que la empresa distribuidora de medicamentos cuente con los

mismos.

Dicha descripcion serviran para determinar hasta qué punto el colaborador esta
desarrollando un rendimiento acorde a lo exigido por el puesto, por lo que es la

base para la realizacion de la evaluacion del desempefio.

Por lo anterior mencionado se le sugiere a la empresa el siguiente descriptor:

Formato No. 1

Descriptor de puestos propuesto

JEFE DE RECURSOS HUMANOS

1. ENCABEZADO

Nombre del Jefe de Recursos Humanos

Puesto:

Departamento: Area de Recursos Humanos

Reporta a: Gerente General

Subordinados: Dos (2)

Fechade 18/11/2015 Fecha de Revision: | 18/05/2016
elaboracion:

2. PROPOSITO

Garantizar capital humano competente para la organizacién por medio de la

implementacion de procesos orientados a la gestion del recurso humano.

66



LISTA DE ACTIVIDADES Y PONDERACION

Definir y realizar los procesos de reclutamiento, seleccion y contratacion.
Definir y realizar el proceso de aplicacion y calificacion de pruebas
psicométricas.

Planificar y coordinar programas de capacitacion.

Implementar programas de motivacion al personal.

Realizar las evaluaciones de desempefio del personal.

Revision y actualizacion de Manuales de puestos y responsabilidades
Aplicar procedimientos administrativos y medidas legales laborales.
Supervisar la elaboracion de la nébmina y otros pagos en concepto de
salario o prestaciones al personal.

Controlar la asistencia y puntualidad del personal.

Extender las constancias o certificaciones que se le soliciten.

Rendir informes del recurso humano que le soliciten las autoridades
superiores.

Supervisa las actividades de la Unidad de Primeros Auxilios.

Planificar y realizar las actividades sociales para el personal.

Supervisar el trabajo de recepcion

Asistir a las reuniones de jefaturas de departamento.

Supervisar por el cumplimiento de las normas y leyes laborales vigentes.

ESCALA DE FRECUENCIAS

GRADO | FRECUENCIA CONSECUENCIA POR COMPLEJIDAD
OMISION
5 Todos los dias Muy graves Méaxima complejidad
4 Al menos una vez Graves Alta complejidad
por semana
Al menos una vez Considerable Complejidad
cada 15 dias moderada

67




2 Una vez al mes Consecuencias menores

Baja complejidad

1 Otro (bimestral, Consecuencias minimas

trimestral, semestral

Minima complejidad

ACTIVIDADES CO CM | TOTAL
Definir y realizar los procesos de 5 5 27
reclutamiento, seleccion y contratacion.
Definir y realizar el proceso de aplicacion y 4 5 22
calificacién de pruebas psicométricas.
Planificar y coordinar programas de 4 5 21
capacitacion.
Implementar programas de motivacion al 3 4 13
personal.
Realizar las evaluaciones de desempefio del 4 4 17
personal.
Revisién y actualizacion de Manuales de 3 4 13
puestos y responsabilidades
Aplicar procedimientos administrativos y 5 4 22
medidas legales laborales.
Supervisar la elaboracion de la némina y otros 4 4 19
pagos en concepto de salario o prestaciones al
personal.
Controlar la asistencia y puntualidad del 3 2 11
personal.
Extender las constancias o certificaciones que 3 2 11
se le soliciten
Rendir informes del recurso humano que le 3 4 14
soliciten las autoridades superiores.
Supervisar las actividades de la Unidad de 2 3 9
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Primeros Auxilios.

Planificar y realizar las actividades sociales 1 4 3 13

para el personal.

Supervisar el trabajo de recepcion 3 2 2 7

Asistir a las reuniones de jefaturas con los 3 3 3 12

demas departamentos

Supervisar el cumplimiento de las normas y 5 4 3 17

leyes laborales vigentes.

4. CONOCIMIENTOS INFORMATIVOS

Plan estratégico

e Ejes

Cultura organizacional

Estrategias organizacionales de Recursos Humanos

e Competencias laborales

e Procesos de desarrollo

e Metas

e Competencias

e Procesos de Recursos Humanos

e Comportamiento organizacional

e Competencias

¢ Indicadores econémicos
e Mercado laboral

e Factores sociales

e Politicas




Servicios de capacitacion

Automatizacion de procesos de Recursos Humanos

Subcontratacion

Escalas Salariales

Estructura Organizacional

Instituto Guatemalteco de Seguridad Social

Instituto Recreativo de los Trabajadores

Instituto Técnico de Capacitacién y Productividad

e Codigo de trabajo
e Ley del Impuesto Sobre la Renta

e Convenios con la Organizacion Internacional del Trabajo

e N/A

5. HABILIDADES Y DESTREZAS

Microsoft Office, Internet, Sistemas de néminas,
Reten ISR.

Inglés

Equipos de Oficina
N/A
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8. RESPONSABILIDADES

e EconoOmica: presupuesto del departamento.

e Supervision: supervisar actualizacion de descriptores, perfiles de cargo y
expedientes de personal con la finalidad de cumplir con las normas.
Adiestramiento del personal bajo su supervision.

e Toma de decisiones: libertad de toma de decisiones dentro de las
politicas de la organizacion.

e Relaciones: con los jefes de los demas departamentos.

e Informaciéon: manejo de informacién confidencial.

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio
2016.

3.5.2 Proceso de sensibilizacién alos colaboradores

Por medio de la investigacion realizada en la empresa distribuidora de
medicamentos, se determind la que no existe un proceso de evaluacion del
desempefio formal para los trabajadores de la compaiiia, asimismo los mandos
medios en entrevistas realizadas en su gran mayoria no han realizado el proceso

y una minoria tiene solo el conocimiento tedrico sobre el tema.

Por esta razon es necesario e importante realizar y utilizar herramientas que
servirdn a la organizacién para sensibilizar al personal sobre el proceso de
evaluacion, que permita identificar objetivos y metas reales que se desean

alcanzar.

Se busca minimizar los comentarios negativos y el rechazo al proceso de
evaluacion que los colaboradores puedan trasmitir al momento de la realizar la

evaluacion a través de estas herramientas.
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Se presentan a continuacion las herramientas a utilizar en el proceso de

sensibilizacion:

Figura No. 12
Campanfia de sensibilizacion parainiciar el proceso de evaluacion del

desempefio

¢TE GUSTARIE CONOCER
TU PORENCIAL?

Bl i
FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio
2016.
Este boletin serd enviado a todos los colaboradores por medio electrénico, cada
boletin sera enviado varias veces en diferentes dias para que el empleado pueda
observarlo. Asimismo se imprimiran cinco afiches con el mismo contenido para

colocarlo en areas operativas y administrativas de la organizacion.
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Esta sera una herramienta de interés, la cual permitird crear dentro de los
colaboradores inquietud y un ambiente positivo con respecto a las actividades
que se estan realizando. También ayudara a asimilar el proceso que se llevara a
cabo, donde se espera una actitud positiva y de colaboracion por parte de los
trabajadores. Este instrumento les permitird a los jefes inmediatos dar a conocer

el proceso a sus empleados.

Figura No. 13
Campafia de sensibilizaciéon parainiciar el proceso de evaluacion del

desempefio

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio
2016.

Este boletin tiene la finalidad de dar a conocer al colaborador la importancia que
tiene su buen desempefio dentro de la organizacién, con ello se representa que
para la empresa es fundamental y necesario medir el rendimiento de sus

empleados.
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La imagen se muestra a los empleados conformando importantes piezas claves
para la organizacion, donde se fomenta en el empleado una actitud positiva con
el proceso de evaluacion del desempefio que se esta desarrollando dentro de la
empresa, mostrando una frase positiva y motivadora que genera expectacion

para los colaboradores.

Figura No. 14
Camparfa de sensibilizacion parainiciar el proceso de evaluacién del

desempefio

~ PRONTO

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio
2016.

Este boletin indica que se iniciara muy pronto con un proceso de evaluacién, en
el cual todos los colaboradores de la empresa participaran en ello. Es importante
realizar antes de dar inicio al proceso de evaluacion del desempefio y con el
objetivo de garantizar el éxito del proceso, se capacitara al jefe del area de
recursos humanos respecto a temas de evaluacion de desempefio y luego el

facilitara la capacitacion que sera dirigida a los demas jefes de areas.
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Para garantizar la eficaz ejecucion del proceso, los jefes inmediatos deben
conocer la importancia de un sistema de evaluacion del desempefio para la
empresa, el colaborador y para ellos, donde conozcan todo el proceso y las
herramientas que se utilizaran para realizar las evaluaciones del rendimiento
laboral. Asimismo permitir que los jefes puedan influenciar de manera positiva en
los empleados en el proceso de evaluacién y generar compromisos reales de

mejora.

Es importante capacitar acerca de las técnicas, conceptos basicos de la
entrevista de presentacion de resultados y retroalimentacion a los colaboradores,
los jefes de area deben recibir capacitacion referente a como realizar una
adecuada retroalimentacion porque de esto depende el éxito del proceso de

evaluacion del desempefio.

Los cursos seran impartidos por un capacitador interno, siendo el jefe del area de
recursos humanos el cual fue capacitado en una consultoria externa, debido a
gue él sera el responsable de todo el proceso de evaluacion del desempefio
dentro de la empresa distribuidora de medicamentos homeopéticos. Las
capacitaciones seran impartidas en la sala de juntas, utilizando equipo de la

empresa (proyector, pantalla, sala de juntas, laptop).
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Objetivo
Que el
participante
adquiera los
conocimientos
para
comprender y
aplicar el
sistema de
evaluacion  del
desempefio
como una
herramienta
para
retroalimentar vy

mejor el

rendimiento

laboral.

Tabla No. 2

Propuesta de plan de capacitacion

Contenido

Proveedor

Interno

Costo

Duracion

2 dias

4 horas al

dia

Dirigido a

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio

2016.
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3.5.3 Descripcion de los instrumentos de evaluacion del desempefio

Se detallan a continuacion los instrumentos del sistema de evaluacion del

desempefio que se utilizaran en la empresa distribuidora de medicamentos:

Descriptor de puestos el cual se detall6 anteriormente, formato de valorizacion de
factores, objetivos e indicadores, formato de evaluacion, instrumento de
integracion de resultados, formato de cumplimiento de procesos, formato de
presentacion de resultados para jefes y formato de compromiso del colaborador.

3.5.2.1 Formato de valorizacién de los factores, objetivos e indicadores

Con la fase de recoleccion de informacion se inicia el proceso de evaluacion del
desempefio. La herramienta a utilizar en esta fase esta dividida en dos
categorias, siendo la conductual o de comportamientos y logro de objetivos e

indicadores.

El formato de valorizacién de factores se trasladara a los jefes de cada érea,
para le otorguen una calificacion o punteo a cada factor segun la posicién o
puesto al cual se va a evaluar. La calificacion que se conceda a cada factor
debe ser en porcentaje e ingresarse en la pestaiia de factores de
comportamiento, el total de los punteos asignados a cada factor ingresado en

porcentaje debe dar un total 100%.

La herramienta esta compuesta en la parte superior por la informacion general
donde estan los datos del puesto que realizara la evaluacion y la posicion o

puesto del evaluado. En este formato no se realizara la evaluacién al colaborador
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en si, su funcibn es determinar el valor de cada factor para realizar
posteriormente la evaluacion del desemperio.

Se muestran a continuacion los factores valorados por comportamientos, que se

encuentran conformados de la siguiente manera:

Figura No. 15

Factores de comportamiento a utilizar en la evaluacion del desempefio

Planificacion

Trabajo en
equipo

Calidad en el
trabajo

4 )

Factores de
comportamiento

Servicio al \ J

cliente

Conocimiento

del puesto

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio
2016.
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Figura No. 16

Factor de comportamiento de trabajo en equipo a utilizar en la evaluacién

del desempefio

(;X/

Capacidad para trabajar
con otros

A
. Q
A >

TRABAJO EN
EQUIPO \

RPT

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio

2016.

Confianza y apertura

Comunicacion

Figura No. 17

Factor de comportamiento de planificacién a utilizar en la evaluacion del

desempefio

\ —
- /
i ,

3

Planificacion y
organizacion

4 \, \ Responsabilidad y

Planificacion

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio

2016.

seguimiento
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Figura No. 18
Factor de comportamiento de calidad en el trabajo a utilizar en la

evaluacion del desempeiio

Exactitud de las
funciones

&
%
2N

O

Exceder las
expectativas del puesto

7
T~

Calidad en el
trabajo

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio
2016.

Figura No. 19
Factor de comportamiento de conocimiento del puesto a utilizar en la

evaluacion del desempefio

Conocimiento de las

/ funciones a realizar
\ Trabajo eficiente y

Conocimiento eficaz
del puesto

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio
2016.



Figura No. 20

Factor de comportamiento de servicio al cliente a utilizar en la evaluacion

1/3\ 4

Servicio al cliente

del desempefio

/ Actitud positiva
—)

Relacioén con el cliente

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afo
2016.

El jefe de cada area al colocar los punteos en porcentajes de los componentes,
observara que en el instrumento de valoracién de factores, se totalizara cada

factor y al finalizar debera dar la suma de 100%.

Se muestra a continuacion la herramienta de valorizacion de comportamientos
gue se utilizara para evaluar a cada puesto en la empresa distribuidora de

medicamentos:
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Formato No. 2

Valoracién de factores nivel mandos medios

Fecha: Evaluaciéon Del Desempefio
01/07/2016 Nivel Mandos Medios ﬁ
Evaluador Evaluado
Puesto: Asistente técnico Puesto: Jefe de area técnica
Area: Técnica Area: Técnica
1)

FACTORES DE VALORACION DE COMPORTAMIENTO %
Trabajo en equipo 30
Capacidad para Capacidad para trabajar en armonia, 10
trabajar con otros logrando un ambiente laboral sano con su

equipo de trabajo y con otras areas de la

empresa
Confianzay apertura Facilitar que todo fluya de forma especial 10

entre los miembros del equipo y que permita

gue las relaciones de unos con los otros se

desarrollen libremente
Comunicacion Propicia una comunicacion abierta y 10

honesta con los miembros de su equipo
Planificacion 25
Planificacion y Planifica y organiza las actividades del area, 15
organizacion dando a conocer con claridad las

actividades a los colaboradores
Responsabilidad y Delega responsabilidad en tareas y otorga 10
seguimiento apoyo en aquellas que causan dificultad al

colaborador
Calidad en el trabajo 10
Exactitud de las Dominio y eficiencia al realizar las tareas 5
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funciones

asignadas al puesto y el grado de
capacidad para realizarlas, produciendo un

trabajo altamente calificado

Exceder las Excede los esperado para el desarrollo de 5
expectativas del sus funciones, es dinamico, proactivo y
puesto participativo
Conocimiento del 15
puesto
Conocimiento de las Conocimiento claro, actualizado y exacto 10
funciones a realizar gue debe poseer para ejercer su trabajo
Trabajo eficiente y Domina los fundamentos del trabajo y 5
eficaz asimismo los aplica de manera rapida y
competente, utiliza nuevos métodos y nueva
informacion para realizar las actividades en
el area
Servicio al cliente 20
Actitud positiva Grado de cortesia y amabilidad con la que 10
realiza sus funciones con cliente interno y
externo
Relacion con el cliente | Brinda el servicio en forma profesional, 10
manteniendo una relacién cordial
SUMA 100

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio

2016.

Este proceso debera realizarse en todos los niveles siendo los jefes los que
valoran al nivel operativo, el gerente general valora a los jefes. Se debe llevar el
siguiente orden para valorizar los factores de comportamiento: las jefaturas o
mandos medios valoran al area operativa, el gerente general le otorga valor a los
factores de mandos medios las cuales son jefaturas en las dos evaluaciones, es
decir la realizada por medio del Gerente al jefe y la del colaborador del area al

jefe. Para el nivel de jefatura y gerencial los factores especificos cambian como

se puede observar en las siguientes imagenes:
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Formato No. 3

Valoracion de factores nivel gerencial

Fecha: Evaluaciéon Del Desempefio
01/07/2016 Nivel Gerencial @
Evaluador Evaluado

Puesto: Gerente General Puesto: Jefe de recursos
humanos

Area: Gerencia Area: Recursos humanos

)

FACTORES DE VALORACION DE COMPORTAMIENTO %

Trabajo en equipo 40

Capacidad para Grado de participacion e integracion que ha 20

trabajar con otros demostrado para generar un clima interno

apropiado que genere armonia y una buena

convivencia entre los colaboradores

Confianzay apertura Manifiesta armonia, eficiencia y fomenta la 10
integracion del equipo de trabajo mediante
actividades de departamento, asimismo
promueve la participacién y compromiso en

equipo

Comunicacion Se comunica de manera directa, inclusive 10
cuando trata asuntos delicados. Escucha
cuidadosamente sin interrumpir, creando un

clima favorable

Planificacion 20
Planificacion y Planifica y organiza las actividades del area, 10
organizacion dando a conocer con claridad las

actividades a los colaboradores

Responsabilidad y Delega responsabilidad en tareas y otorga 10

seguimiento apoyo en aquellas que causan dificultad al
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colaborador

Calidad en el trabajo 15
Exactitud de las Dominio y eficiencia al realizar las tareas 10
funciones asignadas al puesto y el grado de

capacidad para realizarlas, produciendo un

trabajo altamente calificado

Exceder las Excede los esperado para el desarrollo de 5
expectativas del sus funciones, es dindmico, proactivo y

puesto participativo

Conocimiento del 10
puesto

Conocimiento de las Conocimiento claro, actualizado y exacto 5
funciones a realizar gue debe poseer para ejercer su trabajo

Trabajo eficiente y Domina los fundamentos del trabajo y 5
eficaz asimismo los aplica de manera rapida y

competente, utiliza nuevos métodos y nueva
informacion para realizar las actividades en

el area

Servicio al cliente 15

Actitud positiva Grado de cortesia y amabilidad con la que 5
realiza sus funciones con cliente interno y

externo

Relacion con el cliente | Brinda el servicio en forma profesional, 10

manteniendo una relacién cordial

SUMA 100

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio
2016.

94



Formato No. 4

Valoracion de factores nivel operativo

Fecha: Evaluaciéon Del Desempefio
01/07/2016 Nivel Operativo @
Evaluador Evaluado
Puesto: Jefe de recursos Puesto: Auxiliar de recursos
humanos humanos
Area: Recursos humanos | Area: Recursos humanos
1)
FACTORES DE VALORACION DE COMPORTAMIENTO %
Trabajo en equipo 20
Capacidad para Capacidad para trabajar en armonia, 10
trabajar con otros logrando un ambiente de trabajo sano con
sus compafieros de equipo y con otros
departamentos
Confianzay apertura Manifiesta armonia, eficiencia y fomenta la 5
integracion del equipo de trabajo
Comunicacion Expresa con claridad sus ideas de manera 5
verbal, cuando es necesario, utilizando
palabras de facil entendimiento para
comunicarse con sus compafieros de
trabajo y su jefe inmediato.
Planificacion 10
Planificacion y Planifica y organiza las actividades de su 5
organizacioén cargo
Responsabilidad y Realiza seguimiento a las tareas asignadas 5
seguimiento asimismo demuestra responsabilidad
cuando ejecuta sus funciones y tareas
establecidas por el puesto
Calidad en el trabajo 25
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Exactitud de las Dominio y eficiencia al realizar las tareas 10
funciones asignadas al puesto y el grado de
capacidad para realizarlas, produciendo un
trabajo altamente calificado
Exceder las Excede los esperado para el desarrollo de 15
expectativas del sus funciones, es dinamico, proactivo y
puesto participativo
Conocimiento del 20
puesto
Conocimiento de las Conocimiento claro, actualizado y exacto 10
funciones a realizar gue debe poseer para ejercer su trabajo
Trabajo eficiente y Domina los fundamentos del trabajo y los 10
eficaz aplica de manera rapida y competente,
asimismo tiene habilidad para aprender y
aplicar informacion y procedimientos nuevos
Servicio al cliente 25
Actitud positiva Grado de cortesia y amabilidad con la que 15
realiza sus funciones con cliente interno y
externo
Relacion con el cliente | Brinda el servicio en forma profesional, 10
manteniendo una relacién cordial
SUMA 100

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio

2016.

En la segunda fase serdn colocados lo objetivos e indicadores a evaluar, los
indicadores seran detallados por el area de recursos humanos, los que han sido
definidos en el descriptor de puesto de cada posicion. El jefe de cada area sera

el encargado de colocar los objetivos que espera que el colaborador que ocupa

el puesto deba lograr en el periodo de evaluacion.

La segunda parte de la herramienta de valoracion del puesto esta clasificada en

cuatro secciones, siendo la primera el encabezado del instrumento, esta

96




informacion no es necesario completarla debido a que automaticamente se
incluye del instrumento de factores de comportamiento anterior descrito. La
siguiente es la identificacion de los objetivos e indicadores a medir, la tercera
seccion tiene como objetivo la priorizacion de los objetivos e indicadores

clasificandolos de mayor a menor prioridad.

En la tercera seccion el jefe de éarea deberd colocar los soportes de la
evaluacion, es decir todo aquello que sirva de sustento de la evaluacion los
cuales permitiran validar que las calificaciones posteriores sean colocadas en

forma justa y correcta.

A continuacion se observa el formato de valoracién de objetivos e indicadores:
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Formato No. 5

Valoracion de objetivos e indicadores

Fecha: EVALUACION DEL DESEMPENO
01/07/2016 HOJA DE OBJETIVOS E INDICADORES
Evaluador Evaluado
Puesto: Gerente General Puesto: Jefe de recursos humanos
Area: Gerencia Area: Recursos humanos
@ &)
Objetivos e indicadores a medir P | Soporte de la evaluacion %

Rotacion de personal que no sea mas del | 4 | Porcentajes mensuales de rotacion 40.0

4% de personal

Reduccion del 85% de los problemas en el | 1 | Personal con comportamiento 10.0
trabajo con respecto a procedimientos adecuado, disminucion de los
administrativos problemas

Planificar y coordinar programas de | 2 | Verificacion de realizaciéon e 20.0
capacitacion impacto de programas de

capacitacién

No mas de 20 dias para realizar procesos | 3 | Contar con capital humano 30.0
de reclutamiento, selecciéon y contratacion competente

de personal para la empresa

Total prioridad | 10 Suma | 100.0

Puntaje promedio

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afo
2016.

Para guiar el proceso de evaluacion del desempeiio los instrumentos utilizados
en las distintas fases llevan consigo instrucciones para llevar a cabo el mismo, a

continuacioén se describen las indicaciones:
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Formato No. 6

Instrucciones para valorizacion de los factores, objetivos e indicadores

INSTRUCCIONES:

Se presenta a continuacion el formato de valorizacién de factores de comportamiento, objetivos e
indicadores a utilizar en la pr6xima evaluacién del desempefio. Los formatos se deben llenar de la

siguiente manera:

Hoja de factores de comportamiento

Encontrara una hoja identificada como factores de comportamiento en la primera pestafia,
donde se encuentran los factores que debe ponderar de acuerdo al puesto a evaluar el
desemperio.

En la primera fila después del encabezado debe ingresar los valores para los factores de
comportamiento donde al final deberan sumar 100%, los cuales deben de ingresarse de
acuerdo a la necesidad, importancia y priorizacién del puesto.

Las columnas totalizaran el valor ingresado de cada factor de comportamiento, que servira

para observar el valor total de cada factor y asegurar que sume 100%.

Hoja de objetivos e indicadores

En la segunda pestafia se encuentra identificada la hoja de objetivos e indicadores del puesto
a evaluar.

En esta seccion deberd describir los objetivos que espera que el colaborador logre en el
periodo de evaluacion, los indicadores estaran puestos de acuerdo al descriptor de puestos.
Hallard una casilla identificada con una (P) esta letra indica el nivel de prioridad de los

objetivos e indicadores del puesto, donde colocara de mayor a menor la importancia del

objetivo o indicador que considere, identificandolo con numeros.

En la tercer seccion se encuentran los soportes de le evaluacion, en donde se deben escribir
aquellos reportes, indicadores, parametros, etc., que permitan validar el alcance de los

objetivos descritos.

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio
2016.
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3.5.3.2 Formato para la realizaciéon de la evaluacion del desempefio

El procedimiento de evaluacion esta a cargo del area de recursos humanos, es el
responsable de enviar por medio electrénico el formato para la realizacion de la
evaluacion del puesto que corresponde al colaborador, también imprimir las
evaluaciones para el area operativa y verificar que las evaluaciones sean

llenadas de manera correcta.

En esta fase se utilizara el formato presentado anteriormente donde fueron
colocados los valores de cada factor agregando ahora la determinacién de grado
para cada uno de los ellos, los cuales debera ingresar el evaluador, dentro de los
distintos factores entre ellos uno, dos, tres y cuatro como fueron explicados con

antelacion.

Al momento en que el evaluador ingrese el grado o calificacién de cada factor,
automaticamente se colocara el valor de cada uno de ellos como resultado en la
tltima columna que indica el total, de igual forma en la fila superior de cada factor
principal de color celeste, aparecera el porcentaje total obtenido de dicho factor,
basado en la calificacion o el grado que se le dio a ese factor. Cada uno de los
grados sera identificado con un color diferente dependiendo el valor que el

evaluado establezca.

Se ha establecido 50 puntos como nota perfecta para el formato de factores de
comportamiento, siendo el valor total de calificacion de comportamientos, basado
en esa nota se debe determinar necesidades de capacitacibn o bien si el
rendimiento del colaborador es bajo y detectar las areas en las que se debe

retroalimentar al colaborador.

En la parte final de la hoja de evaluacion se totalizara sobre 50 puntos,
colocandose automaticamente el valor en la casilla que se indica como punteo

promedio, la sumay el total.
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En la segunda fase de evaluacién seran calificados los objetivos e indicadores
definidos anteriormente a través de los descriptores de puesto y los jefes

inmediatos.

En la cual deberan ser colocados los grados segun el alcance de los objetivos e
indicadores esto al ser ingresados emitiran un valor total el cual sera el punteo de
cada uno de ellos acorde a las prioridades establecidas en el formato. El formato
de evaluacion de objetivos e indicadores seré calificado Unicamente por los jefes
inmediatos, es decir de gerente general a jefes y de jefes a personal operativo,
ya que Unicamente el jefe inmediato puede determinar el alcance o no de los

mismos.

En la parte inferior de la evaluacion este sera totalizado, el que tendra un valor
total de 50 puntos los cuales al ser sumados al formato de comportamientos

generara el punteo total de cien puntos como calificacién perfecta.

A continuacién se pueden observar dichos formatos de evaluacion uno vacio y

un ejemplo llenado:
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Formato No. 7

Formato de evaluacion del desempefio

Fecha: Evaluacién Del Desempefio
Nivel Gerencial
Evaluador Evaluado
Nombre: Nombre:
Puesto: Puesto:
Area: Area:
(1) 2 3)
FACTORES DE VALORACION DE COMPORTAMIENTO % Grado Total
Trabajo en equipo 40

Capacidad para
trabajar con otros

Grado de participacion e integracion que ha

demostrado para generar un clima interno

apropiado que genere armonia y una buena

convivencia entre los colaboradores

Confianzay
apertura

Manifiesta armonia, eficiencia y fomenta la

integracion del equipo de trabajo mediante
actividades de departamento, asimismo promueve

la participacion y compromiso en equipo

Comunicacién

Se comunica de manera directa, inclusive cuando
trata asuntos delicados. Escucha cuidadosamente

sin interrumpir, creando un clima favorable

Planificacion 20

Planificacién y Planifica y organiza las actividades del area, dando

organizacién a conocer con claridad las actividades a los
colaboradores

Responsabilidad y Delega responsabilidad en tareas y otorga apoyo en

seguimiento aguellas que causan dificultad al colaborador

Calidad en el 15

trabajo

Exactitud de las

Dominio y eficiencia al realizar las tareas asignadas

funciones al puesto y el grado de capacidad para realizarlas,
produciendo un trabajo altamente calificado
Exceder las Excede los esperado para el desarrollo de sus
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expectativas del funciones, es dinamico, proactivo y participativo

puesto

Conocimiento de Conocimiento claro, actualizado y exacto que debe
las funciones a poseer para ejercer su trabajo
realizar

Trabajo eficiente y Domina los fundamentos del trabajo y asimismo los
eficaz aplica de manera rapida y competente, utiliza
nuevos métodos y nueva informacion para realizar

las actividades en el area

Actitud positiva Grado de cortesia y amabilidad con la que realiza

sus funciones con cliente interno y externo

Relacion con el Brinda el servicio en forma profesional,
cliente manteniendo una relacién cordial

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio
2016.
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Formato No. 8

Formato de evaluacion del desempefio

Fecha: Evaluacién Del Desempefio
010712016 Nivel Gerencial
Evaluador Evaluado
Nombre: Carlos Herrera Nombre: Vilma Calderén
Puesto: Gerente General Puesto: Jefe de recursos
humanos
Area: Gerencia Area: Recursos humanos
@ @) ©)

FACTORES DE VALORACION DE COMPORTAMIENTO % Grado Total
Trabajo en equipo 40 3.33 83.25%
Capacidad para Grado de participacion e integracion que ha | 20 4 80
trabajar con otros demostrado para generar un clima interno

apropiado que genere armonia y una buena

convivencia entre los colaboradores
Confianzay Manifiesta armonia, eficiencia y fomenta la | 10 3 30
apertura integracion del equipo de trabajo mediante

actividades de departamento, asimismo promueve

la participacion y compromiso en equipo
Comunicaciéon Se comunica de manera directa, inclusive cuando | 10 3 30

trata asuntos delicados. Escucha cuidadosamente

sin interrumpir, creando un clima favorable
Planificacion 20 35 87.5%
Planificacion y Planifica y organiza las actividades del area, dando | 10 4 40
organizacion a conocer con claridad las actividades a los

colaboradores
Responsabilidad y Delega responsabilidad en tareas y otorga apoyo en | 10 3 30
seguimiento aquellas que causan dificultad al colaborador
Calidad en el 15 3 75%
trabajo
Exactitud de las Dominio y eficiencia al realizar las tareas asignadas | 10 3 30
funciones al puesto y el grado de capacidad para realizarlas,

produciendo un trabajo altamente calificado
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Exceder las
expectativas del

puesto

Conocimiento de
las funciones a

Excede los esperado para el desarrollo de sus
funciones, es dinamico, proactivo y participativo

Conocimiento claro, actualizado y exacto que debe

poseer para ejercer su trabajo

realizar
Trabajo eficiente y Domina los fundamentos del trabajo y asimismo los | 5 15
eficaz aplica de manera rapida y competente, utiliza
nuevos métodos y nueva informacién para realizar
las actividades en el area
Actitud positiva Grado de cortesia y amabilidad con la que realiza | 5 15
sus funciones con cliente interno y externo
Relacion con el Brinda el servicio en forma profesional, | 10 30

cliente

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio

2016.

manteniendo una relacién cordial
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Formato de valorizacién de objetivos e indicadores

Formato No. 9

Fecha: EVALUACION DEL DESEMPENO
HOJA DE OBJETIVOS E INDICADORES
Evaluador Evaluado
Nombre: Nombre:
Puesto: Puesto:
Area: Area:
@) ) @) 4
Objetivos e indicadores a medir P Soporte de la evaluacion % Grado | Total
Rotacion de personal que no sea mas 4 Porcentajes mensuales de 40.0
del 4% rotaciéon de personal
Reduccion del 85% de los problemas 1 Personal con 10.0
en el trabajo con respecto a comportamiento adecuado,
procedimientos administrativos disminucioén de los
problemas
Planificar y coordinar programas de 2 Verificacion de realizacion e 20.0
capacitacion impacto de programas de
capacitacion

No mas de 20 dias para realizar 3 Contar con capital humano 30.0
procesos de reclutamiento, seleccion y competente
contratacion  de personal para la
empresa

Total prioridad | 10 Suma 100.0
Observaciones: Total Suma

(4)/4
Puntaje promedio 0.5

FIRMA EVALUADOR

FIRMA EVALUADO

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio

2016.

106




Formato No. 10

Formato de valorizacién de objetivos e indicadores

Fecha: EVALUACION DEL DESEMPENO
01/07/2016 HOJA DE OBJETIVOS E INDICADORES
Evaluador Evaluado
Nombre: Carlos Herrera Nombre: Vilma Calderén
Puesto: Gerente General Puesto: Jefe de recursos humanos
Area: Gerencia Area: Recursos humanos
@) ) @) 4
Objetivos e indicadores a medir P Soporte de la evaluacion % Grado | Total
Rotacion de personal que no sea mas 4 Porcentajes mensuales de 40.0 2 80.0
del 4% rotaciéon de personal
Reduccion del 85% de los problemas 1 Personal con 10.0 3 30.0
en el trabajo con respecto a comportamiento adecuado,
procedimientos administrativos disminucioén de los
problemas
Planificar y coordinar programas de 2 Verificacion de realizacion e 20.0 4 80.0
capacitacion impacto de programas de
capacitacion
No mas de 20 dias para realizar 3 Contar con capital humano 30.0 3 90.0
procesos de reclutamiento, seleccion y competente
contratacion  de personal para la
empresa
Total prioridad | 10 Suma 100.0 280
Observaciones: Total Suma (4)/4 70
Puntaje promedio 0.5 35

FIRMA EVALUADOR

FIRMA EVALUADO

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacién recabado en la investigacion realizada. Afio

2016.
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3.5.3.3 Integracion de los resultados de la evaluacion

Finalizado el proceso de evaluacion el area de recursos humanos debe presentar
los resultados de la evaluaciéon de cada uno de los trabajadores a los jefes
inmediatos o bien al gerente general segun el puesto evaluado. Se empleara la
herramienta de integracion de resultados para consolidar las calificaciones
obtenidas por los colaboradores, Unicamente esta integracion se realizara de
subalternos a jefe. Ya que es la Unica via en al cual podra realizarse la

evaluacion de varias personas a un solo colaborador.

El area de recursos humanos recibira por medio electronico todos los resultados
de las evaluaciones realizadas por los colaboradores, mismas que seran
ingresadas en el instrumento de integracion, para obtener resultados generales

de cada colaborador del nivel de mando medio y gerencial.

El encabezado del instrumento indicara que personas evaluaron al colaborador,
asimismo se le establecera a cada evaluador con un cédigo para identificarlo en
la tabla de integracién de resultados. A continuacion se muestra el instrumento

de integracion de resultados:

108



Formato No. 11

Formato de integracién de resultados

Fecha: Evaluacién Del Desempefio
Nivel Mandos Medios
Evaluado
Nombre: Vilma Calderén Nombre del jefe: Carlos Herrera
Siosto: JoTe de Recursos Puesto: Gerente General
Humanos
Area: Recursos Humanos
1) Resultado de los 3)
colaboradores
Grado (2)
FACTORES DE VALORACION DE COMPORTAMIENTO % | Colaborador | Colaborador | Total
1 2

Trabajo en equipo 40 3 3 75%
Capacidad para Grado de participacion e integracion | 20 3 3 60
trabajar con otros que ha demostrado para generar un

clima interno apropiado que genere

armonia y una buena convivencia

entre los colaboradores
Confianzay Manifiesta armonia, eficiencia y | 10 2 3 25
apertura fomenta la integracion del equipo de

trabajo mediante actividades de

departamento, asimismo promueve la

participacion y compromiso en equipo
Comunicacion Se comunica de manera directa, | 10 4 3 35

inclusive cuando trata asuntos

delicados. Escucha cuidadosamente

sin interrumpir, creando un clima

favorable
Planificacion 20 3 35 81%
Planificacion y Planifica y organiza las actividades | 10 3 4 35
organizacion del éarea, dando a conocer con

claridad las actividades a los

colaboradores
Responsabilidad y | Delega responsabilidad en tareas y | 10 3 3 30

seguimiento

otorga apoyo en aquellas que causan
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dificultad al colaborador

expectativas del
puesto

desarrollo de sus funciones, es

dinamico, proactivo y participativo

Exactitud de las Dominio y eficiencia al realizar las | 10 35
funciones tareas asignadas al puesto y el grado

de capacidad para realizarlas,

produciendo un trabajo altamente

calificado
Exceder las Excede los esperado para el | 5 15

eficaz

asimismo los aplica de manera rapida
y competente, utiliza nuevos métodos
y nueva informacién para realizar las
actividades en el area

Conocimiento de Conocimiento claro, actualizado y 5 15
las funciones a exacto que debe poseer para ejercer

realizar su trabajo

Trabajo eficientey | Domina los fundamentos del trabajoy | 5 15

cliente

profesional, manteniendo una

relacioén cordial

Actitud positiva Grado de cortesia 'y amabilidad conla | 5 20
que realiza sus funciones con cliente
interno y externo

Relacion con el Brinda el servicio en forma | 10 40

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio

2016.
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3.5.4 Entrevista de presentacion de resultados y retroalimentacion a los

colaboradores

Al finalizar con la integracion de los resultados, el area de recursos humanos le
trasladara al jefe inmediato de cada colaborador evaluado los resultados
obtenidos en el proceso de evaluacion, para que realice una entrevista individual

con los colaboradores a su cargo.

Esta entrevista se considera sea realizada utilizando el método de recopilacion
de informacion a través de decir y escuchar y el tipo de solucion a problemas en
el cual conjuntamente jefe y subalterno disefiaran las soluciones a la

problematica identificada.

Esta entrevista debera realizarse en forma oportuna, debe ser en forma
programada con el colaborador y nunca realizarse durante un periodo en el cual
al colaborador se le haya llamado la atencion o felicitado por alguna actividad,
debido a que esto podria desviar los resultados a exaltar los positivos o

negativos segun el caso y magnificar las causas y resultados del proceso.

Durante esta entrevista de retroalimentacion deben abordarse cada uno de los
factores de evaluacion elegidos e indicarle al colaborador la razén de los
resultados en cada factor. La entrevista en la que se retroalimenta al colaborador
tiene como objetivo mostrar las fortalezas y asimismo los puntos a mejorar en
relacion al rol que representan en el puesto de trabajo, estimular la
autoevaluacion sobre el desempefio del colaborador, reconocer y apreciar los
aportes individuales que contribuyen al desarrollo personal y profesional e
identificar debilidades para disefiar la mejor solucion conjuntamente con el jefe
inmediato y el colaborador en busca de la mejora continua. Tiene el fin de
establecer una buena comunicacion entre el jefe inmediato y el colaborador, con

la finalidad de discutir los resultados y establecer compromisos.
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Formato No. 12

Entrevista de presentaciéon de resultados

Fecha Evaluacion del desempefio

Entrevista de presentacion de resultados

Entrevistador Evaluado
Nombre: Nombre:
Puesto: Puesto:
Area: Area:

El llenado de este formulario es parte fundamental para el registro de la entrevista de

presentacion de resultados del colaborador, debe ser llenado por el jefe inmediato.

1. ¢ Qué factores limitan a mi colaborador para alcanzar mejores resultados?

2. ¢ Con que acciones puedo apoyar al colaborador para obtener compromiso y mejores
resultados?

3. ¢, De qué manera puedo brindar apoyo al colaborador para mejor sus rendimiento bajo?

4. ¢ En qué factores de la evaluacion el colaborador tuvo un buen desempefio?

5. ¢ En qué factores de la evaluacion el colaborador tuvo un deficiente desempefio?

FIRMA DEL JEFE DEL EVALUADO FIRMA DEL EVALUADO

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio
2016.
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Formato No. 13

Formulario de compromisos del colaborador

Fecha Evaluacion del desempefio

Compromisos

Entrevistador Evaluado
Nombre: Nombre:
Puesto: Puesto:
Area: Area:

Este formulario es fundamental porque es donde se establecen acuerdos y compromisos para la
mejora del rendimiento del colaborador, debe ser completada por el colaborador evaluado con
apoyo del jefe inmediato.

1. ¢ Qué acciones concretas debo realizar para subir mi desempefio en los factores en los que se

demostré debilidad?

2. ¢, Qué elementos de apoyo necesito de mi jefe inmediato para mejorar mi desempefio?

3. ¢, Qué elementos de apoyo necesito de otras areas para mejorar mi desempefio?

4. ¢;Qué entrenamiento o capacitacién ayudarian a mi crecimiento profesional y a mejorar mi

rendimiento en la siguiente evaluacion?

5. ¢De qué manera me comprometo a disminuir mis debilidades y a alcanzar mis metas

establecidas para este cuatrimestre?

FIRMA DEL JEFE DEL EVALUADO FIRMA DEL EVALUADO

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio
2016.
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3.5.5 Resultados de la evaluacion

Posterior a conocer los resultados obtenidos a través del sistema de evaluacion
del desemperio laboral se procedera a tomar medidas conforme a los mismos,
para tal efecto se clasificaran los resultados en satisfactorios e insatisfactorios,
donde se considera satisfactorio un porcentaje general de evaluacion superior o
igual al sesenta y cinco por ciento e insatisfactorio el resultado menor al

mencionado.

3.5.5.1 Resultados satisfactorios

Al identificar a los colaboradores que hayan obtenido resultados satisfactorios en
sus evaluaciones estos seran reconocidos a través de un diploma mencionando
su grado de eficiencia el cual sera firmado por la gerencia general de la empresa.
Al acumular un mismo colaborador un resultado satisfactorio en dos periodos de
evaluacion del desempefio el trabajador recibira el diploma antes mencionado y
adicionalmente un pin que lo identifique como colaborador distinguido en la

compaiiia.

A los colaboradores que continden obteniendo resultados satisfactorios en
periodos consecutivos recibiran un diploma como el antes mencionado y en cada
periodo se otorgaran recompensas con articulos propios de la empresa que
permitirdn incrementar la motivacion del personal y percibir el proceso de

evaluacion como algo positivo.

3.5.5.2 Resultados insatisfactorios

Al culminar el proceso de evaluacion del desempefio laboral entre el personal
administrativo y se obtengan resultados no aceptables o insatisfactorios para la

organizacion considerados estos por debajo de sesenta y cinco por ciento en los
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resultados finales. Se procedera a realizar una carta de llamada de atencion,
indicando el bajo nivel de rendimiento laboral del colaborador la cual debera ser
firmada por el colaborador, jefe inmediato y gerente de area. Si durante el
siguiente periodo un colaborador obtiene resultados insatisfactorios y se ha
realizado un plan de accién para mejorar resultados pero esto no son
satisfactorios se procedera a realizar una suspension de sus labores la cual
podra ser de tres a cinco dias laborales y se realizard la segunda carta con la
cual se procedera con el mismo procedimiento mencionado anteriormente. Al
obtener nuevamente resultados insatisfactorios en el proceso de evaluacion del

desempefio se procedera a cancelar el contrato de trabajo del colaborador.

3.5.6 Informe de presentacion de resultados

El informe de presentacion de resultados generales de la evaluacion del
desempefio sera entregado a la jefatura de recursos humanos y esta a su vez a
la gerencia general de la empresa. Este informe contendra la siguiente

informacion:

e Caratula de presentacion con identificacion de la empresa, del proceso,
area a la que pertenece y fecha de realizacion.

e Hoja de resultados de comportamientos con un andlisis de las
calificaciones obtenidas en cada factor.

e Hoja de resultados de objetivos e indicadores, con un resumen de los
alcances.

e Hoja de integracion de resultados con el objetivo de conocer las
calificaciones que los subalternos le han asignado a los jefes de area.

e Resumen de entrevista de presentacion de resultados en donde han
guedado plasmados los compromisos adquiridos por el jefe inmediato asi

como por el colaborador evaluado.
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e Por ultimo las recomendaciones realizadas por el area de recursos

humanos.

3.5.7 Auditoria de resultados

Al finalizar el proceso de evaluacion del desempefio y obtener los resultados de
todos los colaboradores evaluados, siendo estos satisfactorios e insatisfactorios,
al realizar la entrevista de presentacion de resultados y la retroalimentacion a los
colaboradores para reforzar los puntos débiles e indicarle a cada uno su
desempeiio en cada periodo, luego de llenar los colaboradores con el apoyo del
jefe inmediato el formato de compromiso, donde se obtendra informacion
importante para los planes de accion y la capacitacion que necesite cada

colaborador.

Es importante contar con un proceso de auditoria del proceso de los resultados
obtenidos y el cumplimiento de los compromisos que los colaboradores

adquirieron, para esto se realizaran las siguientes acciones:

3.5.7.1 Planes de mejora

Con los resultados obtenidos se deben establecer planes orientados al cierre de
brechas entre los resultados esperados y el desempeiio alcanzado, en otras
palabras se debera describir las actividades necesarias para alcanzar los
resultados, a través del fortalecimiento de los conocimientos, habilidades y

actitudes de los colaboradores.

Para ello se debe considerar capacitaciones, entrenamientos, participacion en

proyectos, asignandole tareas especiales, entre otras. Un factor importante a
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considerar es el plazo de cumplimiento de los planes para su utilizacion

inmediata.
Formato 14
Formulario de plan de mejora
Fecha Evaluacion del desempefio
Plan de mejora
Nombre:
Puesto:
Area:
Factor a Acciones propuestas Meta Actividades | Responsable
mejorar
F. F.

Jefe de area

Colaborador

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afo

2016.

3.5.7.2 Seguimiento de planes de mejora

Después de haber evaluado a los colaboradores se realiz6 un plan de mejora en

conjunto, sin embargo, es necesario verificar que la persona este comprometida

en alcanzar las acciones propuestas, esto permite identificar cual es el avance

del mismo. Seréa el area de recursos humanos quien lleve un control de cada
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colaborador a efecto de informar y retroalimentar, tanto al jefe como al

colaborador, del avance.

Formato No. 15

Seguimiento de planes de mejora

Fecha Evaluacion del desempefio
Seguimiento de plan de mejora
Nombre:
Puesto:
Area:
Acciones Fechas Estatus Comentario
propuestas A cumplir | Seguimiento
F.
Evaluador

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio

2016.

3.5.7.3 Seguimiento de compromiso de los colaboradores

Los colaboradores al finalizar el proceso de evaluacidon, se encontraran en la

capacidad de generar compromisos y acuerdos con su jefe inmediato; los cuales

permitiran mejorar procesos de su area, su rendimiento en el puesto de trabajo,

118




el cumplimiento de objetivos a alcanzar y la problematica identificada

anteriormente descrita.

Los compromisos deberan de ser validados por el area de recursos humanos, a
través del instrumento de seguimiento a los compromisos adquiridos, asimismo
los resultados obtenidos por el colaborador siendo estos satisfactorios e

insatisfactorios.

A continuaciéon se presenta el formato de seguimiento de compromisos a los
colaboradores, mismo que sera de utilidad y apoyo para el area de recursos
humanos para validar y tener un mejor control del proceso de evaluacion del

desemperio.
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Formato No. 16

Formato de seguimiento de compromiso de los colaboradores

Fecha Evaluacion del desempefio

Seguimiento de compromiso de los colaboradores

Nombre:
Puesto:
Area:
Acciones de apoyo Cumplimiento Fecha de Firma
adquiridas por el jefe revision

1
2
3.
4

Acciones de apoyo
solicitadas por el

colaborador

1.

2.

3.

Compromisos de mejora
adquiridos por el

colaborador

Evaluador

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio
2016.
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3.5.8 Ciclo de la evaluacion

La evaluacion del desempefio debe llevarse a cabo anualmente, debe existir
flexibilidad en los periodos de evaluacién, debido a que se puede realizar en la
primera quincena del mes o bien en la segunda quincena, enfatizando que no se
puede modificar el mes en que se realizara, donde se propone para dicho
proceso el mes de diciembre, para presentar planes de mejora a principios del

siguiente afo.
3.5.9 Responsables del proceso de evaluacion

La responsabilidad de la ejecucion de la evaluacion del desempefio de la
empresa de distribuidora de medicamentos, sera area de recursos humanos por

medio del jefe.

Cada colaborador es responsable de realizar las evaluaciones del desempefio
gue le sean asignadas con ética, profesionalismo y criterio propio al momento de

calificar a los empleados que se estan evaluando.

Es responsabilidad de los jefes realizar la entrevista de presentacion de
resultados a los colaboradores evaluados, asi mismo de retroalimentar de

manera efectiva.

El area de recursos humanos es responsable de unificar los resultados de todos
los colaboradores de la empresa distribuidora de medicamentos y trasladar la
informacion a Gerencia general y a junta directiva, para dar a conocer la

situacion actual de la organizacion.
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3.6 Plan de accion

Se presentan las acciones necesarias para implementar la propuesta de un

sistema de evaluacion de desempefio, donde se detallan las actividades y los

responsables en la siguiente tabla:

Objetivo:

Determinar las actividades necesarias para implementar el sistema de evaluacion

propuesto en un 100% al corto y mediano plazo.

Tabla No. 3

Plan de accion

Actividades Meta Alcance | Duracion Fecha de Fecha de Responsable
inicio finalizacion
Presentar la Mostrar la Gerente 1 dia 20 de 20 de enero Jefe de
propuesta a propuesta al general y enero de de 2017 recursos
directivos de la 100% de los jefes de 2017 humanos
empresa directivos en areas
una sesion
Sensibilizacion a Crear Todo el 5 dias 7 de marzo | 11 de marzo Area de
los trabajadores expectativa personal de 2017 de 2017 recursos
sobre la positiva en el humanos
importancia de la 100% de los
evaluacioén colaboradores
en un tiempo de
5 dias
@izt los | Que el 100% de | Gerente 2 dias 14 de 15 de marzo Area de
evaluadores los general y marzo de de 2017 recursos
evaluadores jefes de 2017 humanos
conozcan los areas
beneficios y
como se aplica
el sistema en
dos sesiones
Realizar Evaluar al Todo el 30 dias 4 de abril 3 de mayo Gerente
evaluaciones de 100% de los personal de 2017 de 2017 general y
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desempefio colaboradores jefes de
gue tiene la areas
empresa en un
plazo de un
mes
Tabulacion de Obtener el RRHH 7 dias 5de mayo | 11 de mayo Recursos
datos 100% de los de 2017 de 2017 humanos
datos de las
evaluaciones
de desempefio
realizadas en
una semana
. Presentar | Exponer el Gerente 5 dias 9 de mayo | 13 de mayo Jefe de
resultados 100% de los general y de 2017 de 2017 recursos
resultados jefes de humanos
obtenidos en 5 areas
dias
EETEgE e Retroalimentar Todo el 10 dias 16 de 25 de mayo Gerente
n de resultados al 100% de los | personal mayo de de 2017 general y
colaboradores 2017 jefes de
en un plazo de areas
10 dias
Implementar Crear acciones Todo el 30 dias 30 de 29 de junio Gerente
acciones sobre para mejorar el | personal mayo de de 2017 general y
los resultados 80% de los 2017 jefes de
obtenidos y resultados areas
Sl UTnilEiieRe S8 obtenidos en un
las mismas plazo de un
mes
Evaluacidn del Realizar Jefe de 3 meses | 7 marzo de 7 mayo de Jefe de
sistema revisiones al recursos 2017 2017 recursos
implementado 60% del humanos humanos
sistema cada
tres meses

FUENTE: Elaboracion propia, con base a informacion recabado en la investigacion realizada. Afio
2016.
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Costos de laimplementacién del sistema de evaluacion del desempeiio

FUENTE: Elaboracién propia, con base a informacién recabado en la investigacion realizada. Afo

2016.

Tabla No. 4

Tipo Costo Cantidad Total
Hojas de papel Q0.10 850 Q 85.00
Impresiones Q0.25 850 Q 212.50
Capacitacion externa (jefe Q 1000.00 1 Q 1000.00
de recursos humanos),
viaticos
Capacitacion interna (jefes Q 500.00 5 Q 2500.00
de &rea), mobiliario y
equipo, refrigerio
Horas extras RRHH Q 33.33 24 Q 799.92
Afiches de sensibilizacién Q 25.00 9 Q 225.00
Pines de reconocimiento Q 30.00 10 Q 300.00
Diplomas Q 3.00 22 Q 66.00
Material de oficina 1 Q 1,800.00
Total Q 6,988.42
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CONCLUSIONES

La empresa distribuidora de medicamentos, no cuenta con un sistema de
evaluacion del desempefio formal, que le permita identificar el desempefio de
sus colaboradores y el potencial que cada uno posee para realizar las
funciones en el puesto de trabajo, ni se genera compromiso entre ambas
partes y no se proporciona seguimiento a las acciones definidas para

alcanzar los objetivos propuestos.

Existe ineficiencia al retroalimentar a los colaboradores, debido a que la
empresa distribuidora de medicamentos no cuenta con un instrumento que
evalué el desempefio de los colaboradores. Lo que genera dudas al
trabajador sobre que esta haciendo bien o mal, los jefes de las areas realizan

reuniones no para retroalimentar el desempefio sino para designar tareas.

En la empresa evallan el desempefio de forma empirica con distintos
meétodos realizados por los mandos medios, cada jefe evalGa el rendimiento
laboral de sus trabajadores de la manera que mas le convenga esto por la

inexistencia de un sistema de evaluacién del desempefio formal.

La problemética que actualmente enfrenta la empresa objeto de estudio, se
debe a que no cuenta con un sistema de evaluacion del desempefio formal
gue se concentre en realizar un analisis objetivo del desempefio de cada

colaborador, asi como la eficacia y eficiencia con la que ejecuta su trabajo.
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RECOMENDACIONES

Implementar el sistema de evaluacién del desempefio propuesto para los
colaboradores de la empresa distribuidora de medicamentos, por medio del
area de recursos humanos, para conocer el rendimiento de los trabajadores
asi como el potencial que cada uno posee y tomar acciones de mejora de
acuerdo a los resultados obtenidos, para lo cual se sugiere evaluar y

considerar el proyecto de tesis.

Se propone al area de recursos humanos ejecutar una campafia de
sensibilizacion para todos los colaboradores que permita causar expectacion
y una aceptacion positiva, que brinde confianza al momento de implementar

el sistema.

Que los jefes emplear periodicamente la herramienta de evaluacion del
desempeiio propuesta para conocer las fortalezas y debilidades del
colaborador, comunicando las mismas al trabajador donde conozca si su
rendimiento cumple con las expectativas del puesto, estar al tanto de las
areas en las que necesita mejorar y las acciones que debe tomar para

minimizar los errores.

Posterior a la implementacion de la evaluacién del desempefio, el area de
recursos humanos debe evaluar el sistema propuesto, con la finalidad de
determinar su correcto funcionamiento y que permita detectar mejoras para
implementar en la proxima evaluacion. Se debe llevar un control de las
evaluaciones que se realicen en la organizacion para asi darle seguimiento a

la ejecucidén de la evaluacion y los compromisos de los colaboradores.
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