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INTRODUCCION

La globalizacién y la revolucion digital ha generado que las empresas innoven su
manera de operar y en muchos casos lleguen a reinventarse para mantenerse en el
mercado. Se puede ver un incremento en empresas regionales y agresivas por

captar mas clientes con estrategias que cada vez evolucionan mas rapido.

Estos cambios motivan a que las empresas guatemaltecas busquen estar al nivel
internacional para poder competir, lo que las ha llevado a generar un cambio interno,
no solo me redisefiar sus modelos de negocio, sino prestar atencién al recurso que

es el Unico que puede hacer la diferencia: sus equipos humanos de trabajo.

De alli la necesidad de enfocarse en investigar mas a detalle la manera en que se
estan ejecutando las labores en una agencia de mercadeo ubicada en la zona 10
de la ciudad capital, con 20 afios de participacion en el mercado y con una cartera
de clientes cada vez mas exigente, por lo que el presente trabajo de tesis propone

la implementacién de un sistema de evaluaciéon del desempefio.

La investigacion esté integrada en tres capitulos y el primero corresponde al marco
tedrico como la base de conceptos basicos para el presente trabajo. El capitulo Il
tiene contenido la situacion actual de la agencia de mercadeo, en el que se citan los
antecedentes, filosofia, estructura organizacional y todos los aspectos relevantes a
la problemética objeto de estudio.

En el capitulo Il se presenta la propuesta de aplicacion del sistema de evaluacion
del desemperio con el proceso detallado a seguir, disefio de instrumentos, campafna
de comunicacion interna, retroalimentacion y seguimiento respectivo. Para finalizar,

se presentan las conclusiones y recomendaciones para la agencia.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

El punto inicial de la investigacion es plantear una base sélida de teoria que daréa
sustento y guiard el desarrollo del presente trabajo. A continuacion se presentan

los conceptos esenciales.

1.1. Empresa

"Es la unidad econdémica - social en la que el capital, el trabajo y la direccion se
coordinan para realizar una produccion socialmente til de acuerdo con las
exigencias del bien comun. Los elementos necesarios para formar una empresa

son: capital, trabajo y recursos materiales”. (2:9)

Es una unidad econémica de produccion, transformacion o prestacién de servicios,
cuya razén es satisfacer una necesidad existente en la sociedad. De acuerdo al giro
de negocio, las empresas pueden clasificarse en: comerciales, industriales y de
servicios. En el presente trabajo la unidad objeto de analisis se encuentra en la

clasificacion de servicios.

1.1.1. Agenciade mercadeo y publicidad
Por agencia de mercadeo y publicidad se entiende que “es una organizacion
comercial independiente, compuesta de personas creativas y de negocios, que
desarrolla, prepara y coloca la publicidad, por cuenta de un anunciante que busca
encontrar consumidores para sus bienes y servicios o difundir sus ideas. Estas
agencias estan especializadas en la comunicacién y ofrecen a sus clientes, de forma
directa o subcontratada, los siguientes servicios:

e Asesoramiento en marketing

e Asesoramiento en comunicacion

e Creacion y produccion de los elementos técnicos de difusion


https://es.wikipedia.org/wiki/Empresa
https://es.wikipedia.org/wiki/Empresa
https://es.wikipedia.org/wiki/Creatividad
https://es.wikipedia.org/wiki/Publicidad
https://es.wikipedia.org/wiki/Consumidor
https://es.wikipedia.org/wiki/Bien_econ%C3%B3mico
https://es.wikipedia.org/wiki/Servicio_(econom%C3%ADa)
https://es.wikipedia.org/wiki/Comunicaci%C3%B3n
https://es.wikipedia.org/wiki/Marketing
https://es.wikipedia.org/wiki/Difusi%C3%B3n_(negocios)

e Planificacion de medios (negociacién, compra y control de espacios
publicitarios)

e Control de la evolucion de la campaia”. (13:s.p.)

Para que estas agencias presenten una propuesta de estrategia a sus clientes,
previo se rednen con representantes de la empresa para conocer a detalle de sus
necesidades. Posterior a ello, presentan una propuesta que busca solucionar la

necesidad y en conjunto planifican la ejecucion.

El tema de la comunicacién comercial evoluciona a pasos acelerados y ha
modificado las formas y vias tradicionales de transmitir mensajes. La importancia
gue estas agencias toman en la actualidad, va mas alla de hacer piezas de
comunicacién o actividades para impactar a la audiencia; esta estrechamente

relacionado y medido por el impacto que tiene en ventas o negocios cerrados.

1.2.  Administracion

“La administracion es el proceso de disefiar y mantener un ambiente donde
individuos que trabajan juntos en grupos, cumplen metas especificas de manera
eficiente”. (11:4)

Es una serie de acciones coordinadas dirigidas a determinadas metas,
aprovechando los recursos tecnoldgicos, humanos y financieros para alcanzar los

objetivos organizacionales.

Es importante aplicar la administracion con sus principios para tener control en las
areas de la organizacion, para generar sinergia positiva y garantizar eficiencia con

los medios y eficacia con los fines.


https://es.wikipedia.org/wiki/Planificaci%C3%B3n_de_medios

1.3. Proceso administrativo
“Es el proceso que planea, organiza, integra, dirige y controla las actividades de la
organizacion y el que emplea los demas recursos organizacionales, con el propdsito

de alcanzar las metas establecidas por la organizacion". (2:25)

El proceso administrativo esta integrado por cinco etapas: planeacion, organizacion,
integracion, direccion y control, las cuales son acciones simultdneas e
interrelacionadas que mantienen ocupados a los administradores para obtener las

metas definidas.

Para efectos de estudio del presente caso se analizaran las etapas de planeacion,
integracion y control por ser el fundamento para el tema objeto de estudio y estar
estrechamente relacionadas al tema. Las etapas de direccién y control no seran
citadas por no formar parte del tema.

1.3.1. Planeacion
Primera etapa del proceso administrativo que implica “Planear y tomar las
decisiones mas adecuadas acerca de lo que se habra de realizar en el futuro,

estableciendo las bases para determinar el elemento riesgo y minimizarlo". (2:38)

Supone definir objetivos organizacionales y proponer medios para lograrlos a través
de fijar un rumbo general con la mira puesta en el futuro de la empresa, identificar y
asignar los recursos necesarios y decidir qué actividades son las necesarias para

cumplir las metas.

1.3.1.1. Elementos de planeacién
La planeacion busca preparar a las organizaciones para cambios y contingencias
inesperadas, por ello es importante considerar su entorno interno. Sus elementos

se mencionan a continuacion:



a. Mision
“Es una frase breve y concisa que da sentido y direccién a los elementos de un
equipo. Ademas, debe ser lo suficientemente especifica para servir como guia en

el establecimiento de prioridades y en la evaluacion del desempefo”. (2:76)

La mision es la razén de ser de la empresa, es el motivo por el cual existe dentro
del mercado y es la que guia la consecucion de los objetivos de la empresa. La

vision y objetivos forman parte de la mision y se describen a continuacion:

e Vision
“Es la imagen clara y detallada que un individuo, una empresa o una nacion tienen
de si mismos respecto a un futuro mas o menos lejano, es decir, es la descripcion

en el presente, del futuro de la organizacion". (2:77)

Esta es una declaracién que indica hacia donde se dirige la empresa; expresa las
aspiraciones de la organizacién, hace un llamado a los sentimientos y la razon de

sus integrantes, para hacerlos sentir identificados y asi garantizar su cumplimiento.

b. Objetivos

“Son resultados especificos que los directivos han elegido y que estan
comprometidos a lograr en funcién de la supervivencia y el crecimiento a largo plazo
de la empresa”. (10:194)

Con base en su mision y vision la empresa puede medir y evaluar lo alcanzado, por

lo que los objetivos tienen que ser medibles, realizables y cuantificables.

c. Estrategias
“Enfoque general de las acciones que se ejecutaran para alcanzar los objetivos”.
(2:64)



Las estrategias son el cdmo se van a conseguir los objetivos. El fin primordial es
buscar una proporcion del mercado donde a través de las acciones realizadas se
brinde un servicio diferenciado que busque un ganar-ganar tanto para la

organizacion como para el consumidor.

d. Politicas
“Son declaraciones amplias y generales de acciones esperadas que sirven como
guia para la toma de decisiones administrativas o para supervisar las acciones de

los subordinados.” (2:46)

Las politicas son interpretaciones generales que guian la toma de decisiones;
ademas permite que las acciones se encuadren dentro de lo establecido, de

acuerdo a los objetivos planteados.

e. Presupuesto

“Instrumento de planeacion fundamental que obliga a la companfiia a realizar por
anticipado una recopilacion numérica del flujo de efectivo, gastos e ingresos,
desembolsos de capital, utilizacion de trabajo o de horas maquina esperado." (2:48)
El presupuesto es un elemento que incluye los costos para aplicar los programas,

por lo que obliga a los colaboradores a planear con precision.

1.3.1.2. Instrumentos de planeacion
Dentro de éstos se encuentran: plan de investigacion, estratégico, tactico, operativo,
normativo, financiero y de accion. Elinstrumento a utilizar en el presente trabajo se

detalla a continuacion:

a. Plan de accion
“Son disefios 0 esquemas detallados de lo que habra de hacerse en el futuro y las

especificaciones necesarias para realizarlos". (9:18)



En el plan de accion indica de forma ordenada las acciones necesarias a realizar
para alcanzar los objetivos que se establecieron con anticipacion; es el paso previo

a la ejecucion de una actividad determinada.

“El plan establece quiénes seran los responsables que se encargaran de su
cumplimiento en tiempo y forma. Por lo general, también incluye algin mecanismo

0 método de seguimiento y control”. (14:s.p.)

El plan de accién esta formado por los siguientes apartados: actividades o acciones
arealizar, el o los responsables que dirigiran y se encargaran de que cada actividad
sea ejecutada a cabalidad, la fecha de inicio y finalizacion por actividad y los

recursos necesarios para llevar a cabo las mismas.

1.3.2. Organizacion

“Proceso de creacion de una estructura de relaciones que permite a los empleados
realizar los planes de la gerencia y satisfacer los objetivos organizacionales".
(10:268).

Al disefar la estructura organizacional se proporciona orden y claridad, se reduce
la incertidumbre dentro de la organizacion, facilitando la colaboracion y el

aprendizaje.

1.3.2.1. Elementos de la organizacion
Los elementos que forman el proceso de organizacion son funciones, jerarquia y

puestos, los cuales se definen a continuacion:

a. Funciones
“Conjunto de actividades y conductas que se solicitan de un individuo que ocupa

una posicion determinada en una organizacion”. (3:199)



Las funciones son la division de las grandes actividades especializadas en

pequefias acciones y que unidas permiten conocer el detalle un puesto.

b. Jerarquia
“Es el criterio que permite establecer un orden de superioridad o de subordinacién

entre personas, instituciones o conceptos”. (13:s.p)

Jerarquia es sindbnimo de orden y parte desde la autoridad maxima en los niveles
superiores que son los administradores de una organizacion y fluye en orden
descendente hacia los niveles inferiores, hasta finalizar su recorrido en el nivel

operativo.

c. Puestos
“Conjunto de funciones (tareas u obligaciones) con una posicién definida en la

estructura organizacional, es decir, en el organigrama". (9:203)

Un puesto constituye una unidad de la organizacién y consiste en un conjunto de
obligaciones y responsabilidades que lo hacen distinto de los demas. La posicién
en el organigrama define el nivel jerarquico, subordinacién, subordinados y el

departamento o divisién al que pertenece.

1.3.2.2. Instrumentos de la organizacion

La organizacién del trabajo se muestra en forma clara y concreta a todo el recurso
humano y para ello cuenta con dos instrumentos: el organigrama y el descriptor de
puestos. A continuacion se amplia el concepto del organigrama, por constituir parte

del presente trabajo.

a. Organigrama
El organigrama es un “diagrama que ilustra graficamente las relaciones entre

funciones, departamentos, divisiones y hasta puestos individuales de una



organizacion en materia de rendicion de cuentas". (10:271)

A través de los organigramas se pueden conocer aspectos como: tareas, unidades,
jerarquias y lineas de autoridad; cuando se hace mencién a tareas, se refiere a que
le da contexto al lector de un organigrama, de las diversas actividades que se

desempeiian dentro de las areas de la organizacion.

En cuanto al proceso de rendicion de cuentas, se refiere a las lineas de autoridad y
jerarquia reflejadas en el organigrama, supone que cada uno sabe a quién reportar
y a dénde tiene que dirigirse cuando tiene un problema.

1.3.3. Integracion

“‘Elemento de apoyo para facilitar la vinculacidn de recursos y areas diversas, de
acuerdo con los requerimientos de las labores por realizar (...) significa la posibilidad
de optimizar tanto el manejo de la provision a las diversas unidades de los
elementos humanos, recursos materiales, medios financieros y recursos técnicos

que demanda la operacion organizacional”. (2:181)

La integracion busca establecer los roles y posiciones de la estructura
organizacional, reclutar, seleccionar, colocar, promover, evaluar, compensar y

capacitar al personal para alcanzar la eficiencia.

1.3.3.1. Administracion de recursos humanos
“Conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos
administrativos relacionados con las personas (...) incluidos reclutamiento,

seleccidn, capacitacion, recompensas y evaluacion del desempefio”. (4:9)

Se le considera como un conjunto de decisiones integradas sobre las relaciones de
empleo, que influyen en la eficacia de los empleados y las organizaciones. De esta

funcién depende que el personal de toda unidad econOmica trabaje en forma



conjunta, bajo estandares de calidad y con objetivos individuales y organizacionales

establecidos.

1.3.3.2.

“Implica varias actividades, como descripcidn y analisis de cargos, planeacion de

Procesos de la administracién de recursos humanos

recursos humanos, reclutamiento, seleccion, orientacibn y motivacion de las
personas, evaluacion del desempefio, remuneracion, entrenamiento y desarrollo,
etc.” (4:12)

Las actividades anteriores se distribuyen en una serie de seis procesos que estan
relacionados de manera sistematica para beneficiar a la organizacion y a los

colaboradores, como se presenta a continuacion:

Diagrama No. 1

Procesos de la administracién de recursos humanos
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Para efectos de estudio del presente trabajo, a continuacion se amplia la

informacion del proceso que se utilizara:

a. Procesos para organizar a las personas

Permite “disefar las actividades que las personas realizaran en la empresa y
orientar y acompanar su desempefio”. (4:15). Mediante este proceso se establecen
las relaciones entre los departamentos, se distribuyen las actividades en los
diferentes puestos agrupadas de manera logica y secuencial. Ademas, se establece
el detalle en que se ejecutara cada una de estas acciones, el acompafiamiento para

su aprendizaje y valoracion a la forma en que se realizan.

La importancia de este proceso radica en crear la estructura que guiara las
relaciones de las personas y establecer la forma correcta de ejecutar las tareas

necesarias para alcanzar los objetivos organizacionales.

Este proceso estd compuesto por: disefio organizacional y disefio de cargos,
andlisis y descripcion de cargos, orientacion a las personas y evaluacion del
desempefio; siendo esta Ultima la que se analiza a continuacion por contribuir al

presente trabajo.

1.3.3.3. Evaluacién del desempefio

“La evaluacion del desempefio es una valoracion sistematica de la actuacion de
cada persona en funcién de las actividades que desempefia, las metas y los
resultados que debe alcanzar, las competencias que ofrece y su potencial de
desarrollo. Es un proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y
las competencias de una persona, pero, sobre todo, la aportacion que hace al

negocio de la organizacion”. (4:245)

Calificar el desempefio de los colaboradores es mas que solo para determinar

aumentos o ajustes de salarios, con ella se busca definir estrategias para una
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correcta adecuacion de la persona y su puesto, con beneficios en el mediano plazo
para ambas partes. Ademas, es un medio eficaz para resolver problemas de

desempeiio y mejorar la calidad del trabajo y vida en las organizaciones.

Esta ejecucion permite de manera supervisada, mejorar la forma en que el
trabajador realiza sus labores; en consecuencia, se conseguiran que las
operaciones sean mas productivas, ahorro para la empresa y desarrollo profesional.
Ademas, resalta las habilidades y debilidades del recurso humano lo que hace
convertirse a esta implementacién en un medio para tomar decisiones salariales, de

capacitacion y ascensos.

a. Objetivos de la evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempefio no es por si misma un fin, sino un medio, para mejorar
los resultados del recurso humano en la empresa. Busca medir la forma de realizar
las labores y el comportamiento del trabajador en su puesto de trabajo y sobre esa

base establecer el nivel de su contribucion a los objetivos de la empresa.

Para alcanzar este fin basico y general, a continuaciéon se detallan sus objetivos

fundamentales:

e “Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes éareas
funcionales, acorde a los requerimientos de la empresa.

o Establecer estrategias de mejora continua, cuando el candidato obtiene un
resultado "negativo"”.

e Aprovechar los resultados como insumos de otros modelos de recursos
humanos que se desarrollan en la empresa.

e Permitir mediciones del rendimiento del trabajador y de su potencial laboral.

e Incorporar el tratamiento de los recursos humanos como una parte basica de la

empresa y cuya productividad puede desarrollarse y mejorarse continuamente.
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e Dar oportunidades de desarrollo de carrera, crecimiento y condiciones de
participacion a todos los miembros de la organizacion, considerando tanto los

objetivos empresariales como los individuales”. (7:322)

En resumen, los objetivos especificos de la evaluacion del desempefio se presentan

de tres maneras:

e Proporcionar condiciones de medicion del potencial de los trabajadores.
e Retroalimentar al trabajador sobre la forma en que realiza sus labores.

e Crear un ambiente de desarrollo profesional y laboral en la empresa.

b. Importancia de la evaluacion del desempefio

Este proceso permite tener una vision objetiva del potencial de cada colaborador al
realizar una tarea. Contar con un sistema de evaluacion de desempefio ayuda a la
empresa objeto de estudio a conocer sus fortalezas y minimizar sus debilidades
para mejorar la calidad del trabajo que realizan los colaboradores.

Las principales razones por las que las empresas se preocupan por evaluar el

desempeiio de sus empleados son:

e “Proporciona un juicio sistematico para fundamentar aumentos salariales,
promociones, transferencias y, en muchas ocasiones, despido de empleados.

e Permite comunicar a los empleados cdmo marchan en el trabajo, qué deben
cambiar en el comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los
conocimientos.

e Posibilita que los subordinados conozcan lo que el jefe piensa de ellos. La
evaluacion es utilizada por los gerentes como base para guiar y aconsejar a los

subordinados sobre su desempefio”. (7:327)
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Ademas, es importante su aplicacién porque fomenta la comunicacion entre jefes 'y
subalternos, lo que permite que las relaciones laborales se fortalezcan y que el
trabajo en equipo se beneficie al crearse mayor identidad de ambas partes con su

departamento.

Su aplicacion permite a la empresa identificar talentos, trabajar en ellos y desarrollar
profesionales para su servicio, lo que se convierte en un punto importante para
lograr los objetivos organizacionales con mayor eficiencia y en consecuencia la
empresa crece comercialmente y obtiene mejor participacion en el mercado y

ganancias.

c. Beneficios de la evaluacién del desempefio
La evaluacion del desempefio beneficia a la empresa, al superior y al trabajador

como sigue:

Colaborador:

e Conoce los aspectos actitudinales y de desempefio que valora la organizacion
de sus colaboradores, asi como las expectativas que se espera en adelante en
cuanto a su desempefio.

e Mejora el desempefio mediante la retroalimentacion.

e El desempefio insuficiente puede indicar la necesidad de capacitar su potencial
no aprovechado.

e Planeacion y desarrollo de la carrera profesional.

e El desempefio insuficiente puede indicar errores en la concepcién del puesto.

Jefe inmediato:

e Le permite saber y comunicar el desempefo a sus subordinados y le sirve de
base para guiar y aconsejar a los colaboradores en su desempefio futuro.

e Ayuda a mantener una relacion estrecha con el trabajador al tener las reuniones

de retroalimentacion.
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Empresa:

d.

Le ayuda a identificar a los colaboradores que necesitan actualizacion o
perfeccionamiento de sus capacidades y habilidades para que puedan contribuir
a los objetivos de la organizacion.

Proporciona un juicio sistemético para fundamentar promociones de puestos,
ajustes salariales o en casos extremos desvinculacion de empleados.
Proporciona los elementos de juicio para determinar las politicas de

compensacion.

Razones por las que se evalla el desempefio

Es necesario que las organizaciones conozcan el desempefio de sus trabajadores

por las siguientes razones:

1.

“‘Recompensas. La evaluaciéon del desempefio ofrece un juicio sistematico que
permite argumentar aumentos de salario, promociones, transferencias vy,

muchas veces, despidos de trabajadores”. (3:246)

Utilizar esta base para motivar a las personas a que continlen haciendo
correctamente sus labores, o impulsar a aquellas que deben perfeccionar la
calidad de su trabajo a través de mejorar sus condiciones laborales, es valorado
por las personas y tendra resultados positivos en toda la organizacion.

“‘Realimentacion. La evaluacion proporciona informacion de la percepcién que
tienen las personas con las que interactta el colaborador, tanto de su

desempeiio, como de sus actitudes y competencias”. (3:246)
Comunicar al trabajador con cierta periodicidad si realiza sus tareas de forma

eficiente o deficiente es el mejor camino hacia la especializacién del recurso

humano y una forma de estrechar la relacion entre ambos.
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3. “Desarrollo. La evaluacién permite que cada colaborador sepa exactamente
cudles son sus puntos fuertes (aquello que podra aplicar con mas intensidad en
el trabajo) y los débiles (aquello que debe mejorar por medio del entrenamiento

o el desarrollo personal)”. (3:246)

El crecimiento que cada persona experimente a través del conocimiento de sus
fortalezas y debilidades, contribuird de gran manera a su progreso profesional,
con el que se beneficiard como persona y contribuira al éxito de la empresa a la

que pertenece.

4. “Percepcion. La evaluacion proporciona a cada colaborador medios para saber
lo que las personas en su derredor piensan respecto a él. Esto mejora la

percepcién que tiene de si mismo y de su entorno social”. (3:246)

Estimular la comunicacion a través de la retroalimentacion constante, fortalece
a los equipos de trabajo y elimina percepciones negativas que se pueda tener

entre los integrantes.

5. Asesoria. La evaluacién ofrece, al gerente o al especialista de recursos
humanos, informacion que le servira para aconsejar y orientar a los
colaboradores”. (3:246)

La programacion de reuniones constantes entre jefe y subordinado, propiciara
un ambiente de confianza, en donde a través de un dialogo serio y cordial, se
llegaran a acuerdos. Estainversion de tiempo y recursos que el superior dedique
a su subalterno, sera interpretado como un interés legitimo en guiarlo para

desarrollar su potencial.
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e. Como evaluar el desempefio

Las organizaciones disefian con base en una metodologia sus propios sistemas de
evaluacion ajustados a las caracteristicas de la empresa y del personal. Para
garantizar que la ejecucion sea eficiente, previo a su implementacion, la empresa
tomara todas las consideraciones necesarias y las condensara en un plan de accion

para que todos los puntos sean cubiertos.

Sin importar la metodologia que se elija, la organizacion tiene que asegurarse que

se cumpla con lo siguiente:

e “Definir el trabajo: es decir cerciorarse de que el evaluador y el evaluado
estan de acuerdo con las obligaciones de éste y las normas del trabajo.

e Evaluar el desempefio: comparar el desempefio real del subordinado con las
normas establecidas, lo cual implica la aplicacion de alguna forma para
calificar.

e Sesiones de retroalimentacion al empleado: en ella se analiza el desempefio
y el avance del subordinado y se hacen planes para el desarrollo que pudiera
necesitar”. (7:322)

La ejecucién de cada etapa del proceso de evaluacion sera supervisada por la
unidad de recursos humanos y al finalizar su implementacion, se encargara de hacer
un reporte con los aprendizajes y detalles de su ejecucién para tomar las

consideraciones en la siguiente oportunidad que se lleve a cabo.

f. Responsable de evaluar el desempefio
La eleccion del equipo de trabajo que estara a cargo de desarrollar el proceso de
evaluacion del desempefio estard a cargo de la administraciéon de la empresa y

puede considerar los siguientes:
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e Recursos humanos: en algunas organizaciones es atribuida a esta unidad,
porque los jefes directos no tienen el conocimiento especializado para realizar
un plan sistemético de evaluacion.

e Comision de evaluacion del desemperio: es designada exclusivamente para este
fin, en la que participan evaluadores de diversos niveles operacionales de la
organizacion. En este caso la evaluacion es colectiva y cada miembro tiene
igual responsabilidad en los juicios.

e Supervisor directo o jefe inmediato: ejecuta y supervisa la evaluacion de los
empleados. Luego analiza los resultados con el colaborador para determinar

las medidas a tomar y objetivos de desempefio a alcanzar.

g. Periodicidad de la evaluacion del desempefio

Existe controversia sobre la frecuencia de su aplicaciéon. Las evaluaciones hechas
con frecuencia pierden efectividad, pues se convierten en un proceso rutinario y
superficial. Las evaluaciones por periodos alejados hacen perder el interés a las
partes y es, inclusive, desfavorable para el trabajador, en virtud que al evaluador le
resulta dificil recordar y considerar todas las acciones realizadas por el colaborador

desde la ultima evaluacion.

“El periodo de evaluacién puede coincidir con el ajuste de salarios, aunque no es
obligatorio. Le corresponde a la empresa determinar si en su caso esta medida es
conveniente, por lo que la respuesta a la pregunta de la periodicidad es que tiene
gue hacerse con la frecuencia que se requiera, para hacer saber al empleado si su

desemperio es satisfactorio”. (2:246)
La frecuencia de ejecucion lo decidira administracion de la empresa en conveniencia

y considerara la necesidad de implementarlo por reajustes salariales, deteccién de

talentos, ascensos, motivacion y desarrollo del potencial.
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h. Comunicacién de resultados de la evaluacion del desempefio
Comunicar el resultado de la evaluacion es fundamental dentro del sistema, para

ello hay que tomar en cuenta lo siguiente:

e “El evaluador tiene experiencia y conocimiento para retroalimentar, es sincero,
digno de confianza y respeto.

e El evaluador transmite con buenas intenciones, se preocupa por el evaluado y
busca que la retroalimentacion tenga un propésito valioso.

e Las circunstancias de la retroalimentacion son adecuadas, es decir las
condiciones bajo las cuales se transmite son conducentes al aprendizaje.

e Laretroalimentacion se ofrece de manera personal. El evaluado puede escuchar
la entonacién de las palabras del evaluador, observar su expresion facial y su
lenguaje corporal, también sentirse en la disposicion de hacer preguntas y
aclarar el mensaje que se le esta transmitiendo.

e El mensaje de retroalimentacion es lo suficientemente claro por parte del
evaluador, provee informaciéon de lo que se ha hecho, lo que se ha dejado de
hacer y lo que se tiene que hacer.

e La retroalimentacién ofrece sugerencias nuevas, Utiles y esclarecedoras que le

permiten al evaluado aprender para un siguiente ciclo.” (2:238)

Si se considera que una de las razones por las que se implementa un sistema de
evaluacion del desempefio es que el trabajador conozca la manera en que esta
haciendo sus labores y la forma de mejorarlo, resulta importante que la persona que
evalla y posteriormente da retroalimentacion, no solo posea habilidades de
comunicacién, también es indispensable ser un buen elemento para la empresa con
actitudes de liderazgo, que sus acciones sean guiadas por sus valores morales y

tener la experiencia laboral y personal necesaria para guiar.
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i. Métodos de evaluacién del desempefio

‘Los métodos de evaluacién regularmente se convierten en un sistema de
comunicaciones que actua en sentido horizontal y vertical en la organizacion. Se
conocen metodologias populares, aunque con el avance de la tecnologia y de las
investigaciones en el area, existen nuevas formas que tienen dinamismo, cambio y

competitividad al buscar la excelencia sustentada y la rentabilidad”. (3:255)

Es un proceso utilizado por las empresas para valorar de manera sistematizada y
formal, el desempefio que un trabajador ha tenido en su puesto, lo que permitira

conocer sus areas potenciales para el desarrollo laboral y lo que debe mejorar.

Lo métodos mas utilizados son los siguientes: eleccion forzada, investigacion de
campo, de incidentes criticos, listas de verificacion, evaluacion participativa por
objetivos EPPO y 360 grados. A continuacion se desarrolla el método de escalas
graficas por ser parte de este trabajo de investigacion.

1.3.3.4. Método de evaluacién de escalas graficas

“Es una tabla de doble asiento, donde se registran, en los renglones, los factores de
la evaluacién y en las columnas las calificaciones de la evaluacion del desempefio.
Los factores de la evaluacion representan los criterios relevantes o los pardmetros

basicos para evaluar el desempefio de los trabajadores.” (3:253)

Los factores de evaluacién corresponden a las cualidades de personalidad y de
conocimientos que la empresa evalla de su recurso humano, por ejemplo:
produccion, calidad, conocimiento del trabajo, cooperacion, comprension de las
situaciones, creatividad, entre otras. La cantidad de variables que se califican

depende de la decision de la organizacién; generalmente son de cinco a diez.

“Una vez definidos los factores de la evaluacion, el segundo paso sera definir los
grados de la evaluacion para establecer las escalas de variacién del desempefio en
cada uno de ellos. Por lo general se utilizan tres, cuatro o cinco grados de variacion
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(6ptimo, bueno, regular, tolerable y malo) para cada factor. Con los factores de la
evaluacion y sus respectivos grados se prepara la escala grafica de evaluacion”.
(3:253).

El método de las escalas gréaficas reduce las opciones de la evaluacion a los grados
de variacion de los factores, lo cual limita las posibilidades del evaluador. También
se critica este método porque, mediante la estadistica o las matematicas que arrojan
valores objetivos para evaluar a las personas, reduce los resultados de la evaluacion

a expresiones numericas.

El uso de este método es sencillo y se adapta con facilidad a las organizaciones
que estan iniciando con la cultura de evaluacion del desempefio. A continuacion se
presenta de forma grafica el método y en el capitulo tres del presente trabajo se

encuentra la forma de aplicacion.

Formato No. 1

Escala grafica de evaluacion del desempefio

Factores Excelente Bueno Regular Tolerable
Produccion . . .
. . Siempre supera los | A veces supera los Satisface los A veces debajo de los
(cantidad de trabajo i , , ,
) parametros parametros parametros parametros
realizado)
Calidad Trabajo de calidad | Trabajo de calidad Calidad

(esmero en el trabajo)

excepcional

superior

Calidad satisfactoria

insatisfactoria

Conocimiento del
trabajo

(pericia en el trabajo

Conoce todo el
trabajo

Conoce mas de lo
necesario

Conoce lo suficiente

Conoce parte del
trabajo

Cooperacion
(relaciones
interpersonales)

Excelente espiritu de
colaboracion

Buen espiritu de
colaboracion

Colabora
normalmente

Colabora poco

Comprension de las
situacones
(capacidad para
resolver problemas)

Excelente capacidad
intuitiva

Buena capacidad
intuitiva

Satisfactoria
capacidad inuititva

Poca capacidad
intuitiva

(capacidad para hacer)

de realizacion

realizacion

de realizacion

Creatividad . . . .
. Siempre tiene Casi siempre tiene Algunas veces Rara vez presenta
(Capacidad para . ] . )
] excelentes ideas excelentes ideas presenta ideas ideas
innovar)
Realizacion Excelente capacidad | Buena capacidad de |Razonable capacidad Dificultad para

realizar

Fuente: Chiavenato, Idalberto. 2009. Gestiéon del Talento Humano, 3a. ed. p. 255.
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1.3.3.5. Retroalimentaciéon del desempefio

La evaluacion del desempefio es la base para analizar las practicas laborales entre
el superior y subordinado, por lo que no tiene que omitirse la interaccion entre las
partes involucradas, puesto que la retroalimentacion contribuye a evitar temores e
incertidumbre sobre los resultados de la evaluacién y cuales son los estandares

esperados, asi como los beneficios del colaborador y la organizacion.

Esta tarea puede requerir mucho tiempo para interactuar y conversar con cada
colaborador, pero resulta imprescindible para construir las condiciones ideales para
obtener y mantener estandares de desempefio en las que ambas partes se sientan
satisfechos. La retroalimentacion se puede realizar por medio de la entrevista.

a. Laentrevista
“Metodologia en la que el supervisor y el subordinado repasan la evaluacién del
desemperio realizada y hacen planes para remediar las deficiencias y para reforzar

los puntos fuertes.” (7:347)

Esta sesion es dirigida por el superior de la persona evaluada y como guia de
conversacion se tendran los resultados que obtenidos en la evaluacién del
desempefio. Durante esta platica ambos tendran participacion e intercambiaran

sus puntos de vista para llegar a un consenso y crear COmpromisos.

El punto focal en las sesiones de retroalimentacién es la alineacion de los
componentes organizacion - colaborador para que los objetivos estratégicos se

lleven a cabo. Esta metodologia tiene los siguientes propdsitos:

e “Brindar las condiciones necesarias para mejorar su trabajo, ademas conocer y
aprender lo que el lider espera de él en términos de calidad y cantidad.

e Destacar sus puntos fuertes y débiles y compararlos con los estandares
esperados.

e Tanto supervisor como trabajador comentan las medidas y los planes para
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desarrollar y utilizar mejor las aptitudes del evaluado, quien participara
activamente en las medidas para conseguir esa mejora.

e Establecer relaciones personales fuertes entre evaluador y evaluado para crear
las condiciones de franqueza en cuanto al trabajo, como se desarrolla
actualmente y como puede mejorarse e incrementarse.

e Eliminar o reducir discordancias, ansiedades, tensiones e incertidumbres por la

falta de asesoria planeada y orientada.” (7:348)

Esta entrevista permitira al trabajador conocer la opinién del superior sobre su
desempefio, lo que se espera de él para mejorar la ejecucion de sus tareas. Con
esto se conseguird que el aporte individual se vea reflejado en los objetivos
organizacionales de forma mas productiva. Es importante que el evaluador tenga
la habilidad de presentar los resultados y lograr que el evaluado salga convencido

y con la determinacién para desarrollarse y ajustar su desempefio al nivel exigido.

Se considera que puede resultar incOmodo dar retroalimentacion sobre el
desemperio, puesto que el proceso suele estimular el conflicto, pero ello no le resta
la importancia que merece. Los evaluadores en calidad de gerentes y jefes,
entienden que la retroalimentacion potencia la mejora en el desempefio y ser

constructiva cuando se identifica el potencial del conflicto y sus posibles fuentes.

Para lograr el éxito de la entrevista de evaluacion, es importante que el evaluador

tenga en consideracion estos puntos importantes:

e Preparacion: programar la sesion y establecer el proposito.

e Seguimiento: asegura que se cumplan los acuerdos establecidos, para esto los
evaluadores se cercioran que los subordinados tengan claro lo que se espera de
ellos y las consecuencias al presentar un desempefo deficiente, también se

supervisa el comportamiento para que se vuelva un habito.
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Al guiar la entrevista, el evaluador tiene que recordar:

Ser directo y concreto, hablar en forma objetiva del trabajo.

No hacer comentarios personales.

Estimular a la persona para hablar, escuchandole atentamente y haciéndole
preguntas abiertas donde emita sus opiniones.

No tratar aspectos poco importantes, si bien es cierto no hay que hacer
comentarios personales, es sano asegurarse que el colaborador sale de la
sesion sabiendo con exactitud lo que esta haciendo bien y mal.

Las defensas son actos de la existencia humana, por lo que cuando una persona

es confrontada por un mal desempefio, su primera reaccion sera negarlo. Al tener

esta reaccion, el trabajador no cuestionara su propia competencia y las reacciones

podrian ser enojo y agresividad.

“‘Entender y manejar a las personas que estan a la defensiva es una habilidad

importante que el evaluador debe desarrollar, por lo que es oportuno:

Reconocer que la conducta defensiva es normal.

Jamas atacar las defensas de un trabajador, pues es dificil explicarle a una
persona como es él.

Demorar la accion. A veces es mejor no hacer nada, las personas muchas veces
reaccionan ante las amenazas repentinas de manera instintiva, pero si se les da
tiempo su reaccion es mas racional.

Reconocer sus limitaciones. No pensar que se es capaz de resolver todos los
problemas que se presentan, sobre todo los humanos, un evaluador no juega a

ser psicologo.” (7:348)

Aplicar estas medidas por parte del evaluador permitira desarrollar una entrevista

de retroalimentacion exitosa y permitira que tenga el control de la conversacion para

guiar al evaluado por el camino correcto.
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CAPITULO Il
DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA
UNA AGENCIA DE MERCADEO UBICADA EN LA ZONA 10 DE LA CIUDAD DE
GUATEMALA

El presente capitulo contiene los resultados de la investigacion documental y de
campo, para conocer la situacion en la que se encuentra la agencia de mercadeo

en relacion a la evaluacion del desempefio.

2.1. Introduccion

La agencia esta conmemorando sus 20 afios y se dedica a brindar servicios de
mercadeo a empresas de todos los sectores comerciales. La mayor cantidad de
sus clientes se encuentran en Guatemala, sin embargo, tiene demandantes con
presencia en Centro América y otros paises del Caribe, lo que ha generado que

tenga representantes en cada pais y crezca cada vez mas.

Su equipo de trabajo esta formado por 39 personas, distribuidas en 21 puestos. Los
descriptores estan desactualizados e incompletos y no constituyen un elemento que
apoye a que el personal tenga claras sus atribuciones. EIl recurso humano ha
aprendido a realizar sus labores de manera informal, lo que crea falta de

compromiso con sus atribuciones y con los objetivos organizacionales.

2.2. Metodologia de la investigacion

Con la finalidad de llevar a cabo la investigacion documental y de campo en la
agencia de mercadeo, se utilizd el método cientifico en sus tres fases: indagadora,
demostrativa y expositiva; asi mismo, el método analitico para comprender la

esencia de los hechos y el método deductivo-inductivo.



Las técnicas usadas para recolectar los datos fue la recopilacion de informacion
documental, censo, investigacion bibliografica y observacion directa para lo que se
tuvo acceso al archivo digital de descripciones de puestos, estructura organizacional
y folleto con la misidn, vision y objetivos. Los 39 empleados llenaron el cuestionario
con preguntas especificas dependiendo del nivel jerarquico.

2.3. Instrumentos de la investigacion
Para recabar la informacion se estructuré un cuestionario, guia de observacion y

fichas bibliogréficas. A continuacion se detallan estos instrumentos:

2.3.1. Cuestionario
Con la finalidad de obtener informacion de diferentes perspectivas, se elaboraron
dos cuestionarios: el primero a llenar por los gerentes y jefes de area y el segundo

para personal operativo.

En ambos cuestionarios se realizd una prueba piloto con 4 personas de perfil similar
a los trabajadores a quien va dirigida, con la finalidad de validar que las preguntas
planteadas fueran claras y se comprendieran facilmente y obtener asi, informacion

precisa.

2.3.2. Guia de observacion

Se realiz6 una serie de preguntas dirigidas al gerente de recursos humanos, para
conocer su opinion sobre la evaluacion del desempefio y de las necesidades
especificas, que contribuirdn a la entrega de una propuesta alineada a sus intereses

y los de la organizacion.
2.3.3. Fichas bibliograficas

Se realizaron fichas bibliograficas para ordenar la informacion obtenida y tener una

mejor compresion.

25



2.4. Informacion de la agencia
Inicié operaciones en el afio de 1996, fundada como una sociedad por las actuales
Gerente General y la Gerente de Operaciones con la finalidad de brindar asesorias

de mercadeo.

El crecimiento de su cartera de clientes y las exigencias del mercado cada vez mas
desafiantes para dar un servicio de mercadeo integral, fueron impulsando afio con
afio a la agencia a crecer en numero de trabajadores, a entregar un servicio

completo y salir de las fronteras de Guatemala.

Los servicios que presta son los siguientes:

e Mercadeo integral: analisis y asesoria para toda la estrategia mercadoldgica de
una empresa.

e Mercadeo reflectivo: planeacién y ejecucién de eventos corporativos para
exposicion de marca, lanzamientos, conferencias e implementacion de
promociones en puntos de venta.

e Mercadeo analitico: investigaciones de mercado que incluye: sondeos,
encuestas, cliente misterioso, grupos focales, entro otras.

e Mercadeo dirigido: manejo y venta de bases de datos con fines mercadolégicos,
centro de llamadas, encuestas telefonicas, servicio de mensajeria masiva

impresa y digital.

Tiene cobertura en América Central, Panamay el Caribe con centro de operaciones
en Guatemala. Trabaja en estos paises por medio de empresas locales de
mercadeo que entregan el trabajo final al cliente, bajo la supervision y reportes

desde nuestro pais.
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Su cartera de clientes esta integrada por reconocidas marcas de nivel mundial y
nacional de todas las industrias: banca, tecnologia, alimentos y bebidas, seguridad,
productos de cuidado diario y tiendas de conveniencia. Su propuesta de valor radica
en entender la necesidad del cliente, asesorarlo, decidir en conjunto la estrategia y

ejecutar con profesionalismo.

2.4.1. Mision

“Somos el departamento de mercadeo de toda empresa que busca fortalecerse,
posicionarse y mantenerse en el mercado de Centro América, Panama y el Caribe”.
(12:4)

Refleja el compromiso de trabajar en conjunto con sus clientes para crear una
estrategia mercadoldgica exitosa. Hace énfasis a dar soporte desde el nacimiento

de una marca y asegurar su permanencia en la mente de los compradores.

e Vision

“Ser la solucién mercadoldgica para las empresas de Centro América, Panamay el
Caribe con ideas innovadoras y creativas a las empresas y con retorno de inversion,
para formar, fortalecer y mantener en el mercado marcas sélidas”. (12:4)

Esta frase reafirma su compromiso de convertirse en la solucion, en términos de
mercadeo, para que sus clientes implementen estrategias que reafirmen su
permanencia en la mente de los consumidores y que estas acciones sean medibles

y capitalizables.

2.4.2. Objetivos

Con palabras claves se pretende alinear a todo el personal sobre la misma linea de
accion. Con estas frases se busca que cada departamento desarrolle su parte en
el negocio en la busqueda del bien comun y permanencia de la agencia dentro del

mercado.
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General
“Contribuir a posicionar, fortalecer y mantener marcas lideres en el mercado de
Centro América, Panama y Caribe, con estrategias innovadoras y creativas que les

permitan crecer y contribuir con la economia de sus paises”. (12:5)

Especificos
e “Permitir a nuestros clientes enfocarse en hacer crecer su negocio y permitirle a
la agencia la creacion de una propuesta mercadologica sélida, su planificacion y

ejecucion.

e Proponer a nuestros clientes estrategias creativas e innovadoras que aceleren

a posicionar una marca, producto o servicio y generar retorno de inversion.

e Generar planes de largo plazo para que la marca, producto o servicio se

mantenga en la mente de los consumidores y se fortalezca cada vez mas”. (12:6)

Estas frases generan el compromiso de brindar a sus clientes los mecanismos que
les permitan ser el soporte, en términos de mercadeo, para construir y fortalecer

marcas solidas.

2.4.3. Organigrama

La agencia tiene establecida su estructura de relaciones y comunicacion de forma
vertical al mostrar los niveles jerarquicos de forma piramidal (de arriba hacia abajo).
Es facil de comprender al tener una representacion grafica por gerencia y los

departamentos que pertenecen a cada una.
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Gréfica No. 1
Organigrama general

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

Gerencia General
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Fuente: departamento de recursos humanos de la agencia de mercadeo. Afio 2014.

2.4.4. Funciones de las areas
Las actividades de las diferentes areas de la agencia estan delimitadas segun su

naturaleza y objetivos dentro del negocio. Se describen a continuacion:

a. Gerentes de cuenta

Son los ejecutivos a quienes se les asignan las diferentes cuentas que atiende la
agencia. Las cuentas estan distribuidas en: cuentas nacionales y cuentas
internacionales. La mayoria las cuentas nacionales demandan los servicios de
promociones de sus productos en supermercados e investigaciones de mercado y
por su lado, las cuentas internacionales lo hacen con eventos corporativos a nivel

regional.
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Los gerentes de cuenta se encargan de atender el requerimiento del cliente,

solicitan que se coticen los insumos o servicios, costean y arman la propuesta y en

conjunto con la gerente general la discuten y luego se presenta.

Esta area tiene una persona para atender cada actividad:

b.

Verificar que cada fase del proyecto se realice con calidad; comunicacion con el
cliente durante el proyecto validando su satisfaccion y cierre y costos finales del
proyecto.

Cotizar con los diferentes proveedores para que el gerente de cuenta pueda
realizar el costeo y propuesta al cliente y finalmente

Realizar los reportes del proyecto (fotogréaficos, costos y resultados finales).

Gerencia de operaciones

Es el area formada por los departamentos que ejecutan los proyectos que fueron

aprobados por el cliente, siendo los siguientes:

Departamento de implementaciéon: son quienes discuten una cotizacion con
los proveedores, contratan y pagan a los proveedores para los eventos
corporativos. Dentro de sus funciones también se encuentra desarrollar las
investigaciones de mercado, por lo que toda la parte de recopilacion de

informacion, analisis y elaboracién de informe forma parte de sus atribuciones.

Departamento de telemercadeo: realizan los servicios de llamadas y
mensajeria, ligado o no a un evento y en cualquiera de los paises en donde
prestan los servicios. Ademadas, realizan principalmente los servicios de

encuestas telefonicas, generacion y actualizacion de bases de datos.

Departamento de campo: son los encargados de realizar los proyectos de

“‘Below the line” o BTL, que son comunicaciones no masivas dirigidas a
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segmentos de mercados especificos, por ejemplo: promociones en

supermercados, activaciones de marca, entre otros.

c. Gerencia administrativa
Es el &rea que se encarga del funcionamiento administrativo de la agencia y esta

conformado por los siguientes departamentos:

e Departamento de recursos humanos: su aporte consiste en atraer, motivar y
retener al talento humano para generar valor a la organizacién. Ademas, es el
encargado de propiciar un ambiente favorable para desarrollar competencias y

que las personas puedan crecer profesionalmente.

e Departamento de contabilidad: es el equipo que tiene a su cargo elaborar los
estados financieros de la agencia, realiza pagos a proveedores y supervisa que
los proyectos hayan generado la ganancia esperada.

e Departamento de servicios administrativos: son las personas que se
encargan de mantener las oficinas en las mejores condiciones en temas de

limpieza, reparaciones que se deban realizar y seguridad de las instalaciones.

2.4.5. Jerarquia

La jerarquia tiene un orden descendente, desde la gerencia general hacia los
gerentes de cuenta, gerencia de operaciones y gerencia administrativa, finalizando
en las divisiones de nivel operativo, como se plantea en el organigrama del

diagrama 2.

2.4.6. Puestos
La agencia tiene 39 trabajadores que ocupan 21 puestos de trabajo. Adicionalmente
a estos puestos, se contrata personal temporal para la ejecucion de algunos

proyectos que asi lo requieran, pero que no forma parte de la planilla mensual por
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la naturaleza de su contratacién. Estos trabajadores pueden ser: impulsadoras,
encuestadores, personas para investigaciones como cliente misterioso, entre otros.
De los 39 trabajadores, 14 ocupan puestos gerenciales o jefaturas y 25 es personal

operativo.

2.5. Resultados de lainvestigacion
Con la finalidad de recabar la informacion necesaria para la investigacion, se
entrevisto a la jefe del departamento de recursos humanos y se encuesté a todos

los trabajadores, tanto de puestos gerenciales, jefaturas y operativos.

e Entrevista a la jefe de recursos humanos
Se basO en cuestionamientos sobre sus funciones de integrar y organizar a las
personas con énfasis en su conocimiento de la evaluacion del desempefio y co6mo

se aplica en la agencia.

Sobre el proceso de induccién y comunicacion de la filosofia organizacional, indic
gue cuando una persona es contratada, el proceso de induccion inicia con una
charla sobre la fundacién de la agencia, actividad econdmica, mision, vision,
objetivos, estructura organizacional, principales clientes, paises en los que funciona

y retos actuales.

También se les exponen las normas de la empresa y las sanciones que pueden
tener si no las cumplen. Dentro de éstas se encuentran: horarios de ingreso, salida,
y almuerzo, vestimenta y arreglo personal, comportamiento, entre otras. Se les

entrega un ejemplar con este contenido.

Seguido, los nuevos trabajadores conocen fisicamente las instalaciones y son
presentados al jefe del area y equipo de trabajo. Al estar en el departamento es
atendido por el superior, quien le expone especificamente las funciones del

departamento y puesto. Por ultimo, lo ubica en el lugar fisico de trabajo y queda a
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su cargo o le asigna a otro trabajador, para que le expligue detenidamente sus
atribuciones y compartan los primeros dias laborales durante el proceso de

adaptacion.

Sobre la evaluacién del desempefio, la jefe de recursos humanos indico que no se
realiza un proceso formal y periddico como tal. Actualmente se hace una evaluacion

verbal Unicamente a las personas que ocupan puestos gerenciales o jefaturas.

Este proceso consiste en que la gerente de operaciones con la jefe de recursos
humanos, en base a los aciertos, desaciertos y comportamiento del trabajador,
sostienen una reunion individual con cada una de personas que ocupan los puestos

citados en el parrafo anterior.

Esta retroalimentacion se realiza aproximadamente una vez por afio en la que se
genera una conversacion para resaltar los buenos habitos, aptitudes, aciertos
laborales y se hace énfasis en las areas de mejoras. En esta parte, se pide al
empleado que exponga su punto de vista y en conjunto se acuerdan metas para

superar estas situaciones.

Esta retroalimentacion no tiene seguimiento, ni se realizan reuniones para conocer
los avances; por lo que su eficacia es cuestionable. Ademas, no se realiza con los
trabajadores de nivel operativo, a menos que comentan un error en sus labores, el
jefe inmediato se reune con ellos y les hace saber su actuar y las medidas

correctivas.

Se realizan aumentos salariales una vez por afio a puestos gerenciales y jefaturas,
sin una base real de evaluacién del desemperfio, sino en relacion a la decision de la
gerente general y gerente de operaciones, quienes son las propietarias de la
agencia. En los puestos de nivel operativo, el salario se fija en relacion a la

especialidad del puesto.
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Durante la actividad de convivencia de fin de afio, se realiza una votacion que hacen
todos los trabajadores para elegir a la persona que reune las caracteristicas para
ser nombrado como el “mejor trabajador’ y el “mas entusiasta”, a quienes se les

premia con dinero en efectivo y un reconocimiento.

Uno de los principales hallazgos detectados es que la administracion de la agencia
estd consciente de la necesidad de realizar una evaluacion del desempefio
periodica y objetiva a todos los trabajadores y brindarles la retroalimentacion para
incrementar la eficiencia laboral, desarrollo de habilidades, superacion de las
personas y mejores ingresos para la agencia. El esfuerzo por realizar este
importante proceso se ha ido postergando. Se tiene contemplado llevarlo a cabo
en el 2017.

e Encuesta atodos los trabajadores

Se elaboraron dos tipos de encuesta: una para gerentes y jefes de departamento y
otra para personal operativo. Ambas encuestas fueron relacionadas entre si, al
contar con las mismas preguntas, pero redactadas desde el punto de vista del

encuestado para validar la informacion desde los dos angulos.

A continuacién se presentan los resultados obtenidos de los cuestionamientos para

tener el contexto sobre evaluacion del desemperio de los trabajadores.

2.5.1. Método de evaluacion del desempefio existente

En la entrevista realizada a la jefe del departamento de recursos humanos se indicé
gue en la agencia se realiza una evaluacion sin un sistema formal, el cual consiste
en evaluar a los trabajadores de nivel gerencial y jefaturas como lideres de grupo.
Este proceso carece de un formato de evaluacion, ya que se basa en aciertos y

desaciertos laborales de la persona.
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Los trabajadores de nivel administrativo y operativo son sometidos a una
evaluacion, uUnicamente si han cometido algun error grave en sus funciones, a
manera de determinar si es un buen trabajador y la forma en que se le capacitara o

se tomaran las medidas correctivas.

Grafica No. 2
Realizaciéon de la evaluacion del desempefio laboral a trabajadores de nivel
operativo
Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala
Abril de 2016
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Fuente: elaboracion propia. Abril de 2016.

Los trabajadores de nivel operativo que respondieron que no se les ha realizado
una evaluaciéon del desempefio, argumentaron que se carece de este proceso
porque no se encuentra dentro de las actividades periddicas establecidas. Por el
lado contrario, las personas que contestaron afirmativamente, indicaron que la
medicién se hace en relacion a la eficiencia y resultados de los proyectos en los que
han estado involucrados, en los cuales se les detectaron fallas. Al comparar las
respuestas de los gerentes o jefes, se encontrd coincidencia en las respuestas

anteriores.
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Al preguntarles a los 3 empleados que fueron evaluados, todos indicaron que la
metodologia de evaluacion fue una entrevista en la que junto a su jefe conversaron
sobre los aciertos, desaciertos cometidos y acciones a tomar. Con esta informacion
se redacto6 un informe y fue enviado al departamento de recursos humanos para su

conocimiento.

Dentro de los aspectos que se les califica, todos mencionaron que son los
resultados concretos y finales de los proyectos, su comportamiento y el apego a
procedimientos y politicas. Al indagarles sobre la persona encargada de realizarles
la evaluacion, sefialaron que estd a cargo de su jefe inmediato, ademas indicaron

gue si se les comunican los resultados mediante una reunidén con su superior.

La retroalimentacién y seguimiento sobre los resultados se hacen verbales en
reuniones periédicas en la que algunas veces participa el gerente de su area; no
existe un documento formal en donde se plasme el compromiso de mejora y que

permita apoyar la retroalimentacién y siguiente evaluacion.

Se determind que en la agencia se practica una evaluaciéon del desempefio laboral
deficiente y superficial y es aplicada en algunos casos aislados sin la supervision
del departamento de recursos humanos. En esta Unica evaluacion no se tienen

procedimientos establecidos y no existen instrumentos para tal proposito.

2.5.2. Existencia de planes de mejora continua

Los gerentes o jefe de departamento no tienen planes de mejora continua que
permita a los trabajadores incrementar la calidad del desempefio. Esto representa
que las personas realicen sus tareas de la misma manera sin ningan desafio, lo que
evita la especializaciéon, desarrollo de sus habilidades y por ende afecta la

productividad de la agencia.
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La jefe del departamento de recursos humanos indicé que sin ninguna periodicidad
determinada, se invita al personal a escuchar charlas motivacionales, pero no se
tiene un plan estructurado relacionado en mejorar sus destrezas especificas del
puesto. Dos de los tres jefes o gerentes indicaron que tienen contemplado solicitar
al jefe de recursos humanos una propuesta de talleres para maximizar su trabajo

con el uso de la tecnologia y especificos para mejorar sus destrezas.

2.5.3. Percepcion del personal hacia la evaluacion del desempefio

Para obtener la perspectiva de los gerentes o jefes de departamento si consideran
que la evaluacion del desempefio estimula el interés de los trabajadores, la totalidad
contesté afirmativamente. Con esta respuesta se reconoce la necesidad de
implementar formalmente este proceso, como via para mejorar la manera de

trabajar y aplicar las medidas correctivas.

En sus comentarios indicaron que con esta practica se identifican las fortalezas de
los trabajadores y pueden trabajar en las debilidades, lo que contribuye a su
crecimiento profesional y al cumplimiento de los objetivos de la organizacion, por lo
gue ven como una limitante que en la actualidad no cuenten con la herramienta,

lineamientos y el mecanismo para ejecutarlo.

Ademas, los 24 trabajadores de nivel operativo indicaron que si es importante
realizar este proceso en la empresa, con los argumentos que aprenden de los
errores y aciertos propios y de sus comparieros, resaltando también que les ayuda
a especializarse en lo que hacen. Ellos ven este proceso como el medio para

convertirse en profesionales y mejorar su calidad de ingresos y de vida.

Un gerente o jefe indicd que ve como un desafio la resistencia al cambio, por ser un
proceso que puede generar desinformacion, pero considera que, al dar la

comunicacion correcta a todos, se tendra la colaboracion.
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Grafica No. 3
Objetivo de realizar la evaluacion del desempefio para los
trabajadores de nivel operativo
Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala
Abril de 2016
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Fuente: elaboracion propia. Abril de 2016.

Al preguntarles a los trabajadores de nivel operativo sobre lo que para ellos debiera
ser el objetivo de ser evaluados, los mayores porcentajes son para las variables
“capacitacion” y “desarrollo personal”, seguido por “aumentos salariales”. Esto es
un indicador de que los trabajadores buscan obtener por medio de la evaluacion su

superacion profesional, acompafado de una remuneracion econémica.

Con esto se percibe que ellos ven en primer lugar su interés personal, dejando en
ultimo lugar la “medicion por objetivos”, lo que se puede interpretar que ven esta
variable como una consecuencia de “hacer las cosas bien” y no como un pilar de la
organizacion que fija el rumbo de todos. Esto es una oportunidad de la agencia
para reforzar los mensajes de identidad organizacional, liderazgo y trabajo en

equipo.
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Los gerentes o jefes reconocen que realizar una evaluacion del desempefo es
importante para trabajar en las areas de mejora de los empleados para buscar su
desarrollo; por su lado los subalternos desean realizar eficientemente sus tareas,
en consecuencia, obtener puestos de mayor responsabilidad y ser merecedores de

una compensacion a este esfuerzo.

2.5.4. Impacto de la evaluaciéon del desempeiio en el nivel de eficiencia

Se pregunté a los gerentes y jefes de departamento si consideran que el desempefio
de un trabajador mejora si ha sido evaluado, recibe retroalimentaciéon y se le da
seguimiento. La totalidad de ellos respondieron afirmativamente y argumentaron
que el personal percibe el interés en él y lo identifica como una oportunidad de

aprender y corregir sus debilidades.

Esta respuesta positiva es un claro panorama de la colaboracién que se tiene para
este proceso. Reconocen que es la Unica manera de establecer un punto de partida
hacia una cultura de evaluacion constante y objetiva, que sera la base para la
formacién de mejores profesionales con crecimiento continuo. Asi mismo,
menciona que agrega valor al esfuerzo que los empleados haradn durante este

proceso.

Segun lo indicado por la jefe de recursos humanos, al no realizarse un proceso
formal que mida el desempefio de los trabajadores, no se cuenta con los indicadores
para tener los argumentos necesarios para retroalimentar, dar seguimiento y

mejorar la eficiencia, de alli la necesidad de formalizar el proceso.

2.5.5. Promocion de personas basado en su desempefio
Todo trabajador se siente motivado si es tomado en cuenta para ocupar puestos de
mayor jerarquia en base a sus conocimientos y experiencia; por lo que es importante

conocer si la agencia cuenta con un programa disefiado para este fin.
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Gréafica No. 4
Plan de promocién hacia los trabajadores basado en su desempefio laboral
Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala
Abril 2016
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Fuente: elaboracion propia. Abril de 2016.

Las personas con respuestas afirmativas comentaron que premian a sus empleados
segun el desempefio, pero no con una promocion a otro puesto especificamente,
ya que la misma estructura organizacional, por ser pequefia, no lo permite; sin
embargo, cuando se da una oportunidad de ascender, siempre se considera dar la
oportunidad a una persona interna, antes de contratar a alguien externo. Ademas,
uno de ellos indica que a sus trabajadores se les entregan reconocimientos en

publico o carta de felicitacion por sus buenas practicas laborales.

Quienes contestaron que no cuentan con este plan de promocion, ampliaron que si
es necesario implementarlo, ya que este tipo de reconocimiento afecta el interés en

hacer las labores correctamente o con el entusiasmo necesario para obtener
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resultados satisfactorios, ya que el trabajador no ve valorado su esfuerzo y

disminuye su compromiso.

2.6. Analisis y discusion de resultados

La agencia es una empresa pequefia que hace sus esfuerzos por dar a sus
trabajadores un ambiente propicio para desarrollarse y que cuenta con un equipo
administrativo que esta dispuesto a realizar los cambios necesarios para que los

empleados se especialicen en lo que hacen.

Necesitan reforzar el planteamiento de sus valores organizacionales y hacer
esfuerzos mayores para que los empleados conozcan y entiendan el significado de
cada palabra que conforma la vision, mision y objetivos, para que tengan claro el

panorama de donde esta la empresa y hacia donde se dirige.

Existen proyectos importantes y pendientes de desarrollar en el departamento de
recursos humanos, tal es el caso de la evaluacion del desempefio, la cual es
deficiente y superficial, es aplicada solamente en una de las areas o departamento
de la empresa sin la supervision del departamento de recursos humanos. En esta
Gnica evaluacion no se tienen procedimientos establecidos y no existen

instrumentos para tal propdésito.

La percepcion de los trabajadores es que estan haciendo correctamente sus
labores; ellos trabajan con entusiasmo, pero no perciben un sistema de desarrollo
dentro de la empresa, ya que han incrementado sus conocimientos de manera
empirica y sobre la marcha, aprendiendo de sus errores y no previniendo que
sucedan. Ademas, estan conscientes que esto solo se logra a través de la

retroalimentacion de sus labores, seguimiento y acompafamiento de su superior.
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CAPITULO Il
PROPUESTA DE SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA UNA
AGENCIA DE MERCADEO UBICADA EN LA ZONA 10 DE LA CIUDAD DE
GUATEMALA

La evaluacion del desempefio es un factor importante para el desarrollo de los
trabajadores y de la propia agencia. Es necesario la formalizacién e implementacion
correcta con periodicidad establecida y planes de seguimiento para que sea un

aprendizaje de mejora continua.

3.1. Justificacién de la propuesta

La finalidad de implementar la evaluacion del desempefio en una empresa es
proporcionar una herramienta que, de manera sistematica, permita que las
personas mejoren la manera de ejecutar su trabajo, beneficie a la organizacion a
alcanzar sus objetivos en el tiempo necesario y ser una fuente objetiva para tomar
decisiones en relacién a aumentos salariales, promociones ascensos o remocién de

trabajadores.

Durante la investigacion documental y de campo realizada en la agencia de
mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala, se determin6 que no
se ha implementado la evaluacion del desempefio con periodicidad establecida y
planes de seguimiento para garantizar un constante crecimiento para los

trabajadores.

La administracion de la agencia esta consciente de la necesidad de formalizar este
proceso y convertirlo en parte de sus actividades periodicas y obligatorias y se
percibe en el recurso humano el anhelo de superacion. Por lo anterior, se presenta
la propuesta de implementacion de un sistema de evaluacion del desemperio con el
método de escalas graficas, por ser de facil implementacion, permitir el enfoque en

factores de evaluacidon que se adaptan a todos los puestos y brindar a los



evaluadores informacion de facil comprension para transmitirlo de la misma manera

a los miembros del equipo.

3.2.  Objetivos de la propuesta
A continuacion se detallan los objetivos general y especificos necesarios para la
propuesta de implementacion de este sistema de evaluacion del desempefio en la

agencia de mercadeo:

3.2.1. Objetivo general

Implementar en la agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de
Guatemala, un sistema de evaluacion de desempefio como un instrumento
organizacional que permita establecer el nivel de desempefio de los trabajadores,
mediante la mejora continua de los procesos y promover de esta forma, un espacio

de retroalimentacion, dialogo, respeto y colaboracion mutua.

3.2.2. Objetivos especificos

e Proporcionar los instrumentos técnicos para cada etapa del sistema de
evaluacion del desempefio, que permitan a los jefes conocer como cada
trabajador realiza sus labores, su relacion con los demas miembros y las areas
de mejora, para que en consecuencia, esta practica se convierta en una base

para la toma de decisiones.

e Impulsar la comunicacién efectiva y constructiva entre el trabajador y su jefe por
medio de la retroalimentacién y sesiones de seguimiento, en las que ambas
partes expongan sus puntos de vista y a partir de esta alineaciéon y en mutuo

acuerdo, se establezca un plan de seguimiento.

e Sensibilizar a los trabajadores sobre la importancia de generar trabajo de alta
calidad y cémo cada contribucion individual aporta al cumplimiento de los

objetivos organizacionales.
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Contribuir con el desarrollo profesional del trabajador por medio de planes
individuales de seguimiento y de mejora continua, para generar la
especializacion de las personas en sus puestos y una carrera laboral dentro de
la agencia.

3.3. Sistema de evaluacion del desempefio propuesto

Para brindar a la administracion de la agencia de mercadeo una herramienta que le

permita conocer la situacién actual del desempefio de los trabajadores y la forma

correcta de comunicar los resultados, se implementara el sistema de evaluacion del

desemperio de escalas graficas por las siguientes caracteristicas:

Proporciona facil retroalimentacién al evaluado.

Permite de forma sencilla construir el instrumento de evaluacion.

Resulta practico de comprender por la manera grafica de presentarse.

Evalla a las personas por medio de factores y escalas definidas previamente.
Se puede comparar los resultados de varios empleados con facilidad.

Por sus caracteristicas matematicas y estadisticas para interpretar la
informacion, es ideal para organizaciones que estan iniciando con la cultura de

evaluacion del desempefio, como la agencia de mercadeo objeto de estudio.

Con la utilizacion de este método se podra:

Identificar las fortalezas y debilidades de los trabajadores.

Reconocer y premiar los aciertos y buen desempefio del recurso humano.
Trabajar en las debilidades detectadas para re-direccionar al empleado por
medio de la retroalimentacion y un plan de mejora continua.

Promover el desarrollo profesional de los trabajadores y mejorar la

competitividad de la agencia.
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3.4.

Se

Politica de aplicacion del sistema de desempefio propuesto

identifican los siguientes lineamientos relativos a este sistema:

Aplicabilidad: la presente propuesta de evaluacion del desempefio abarca a
todos los trabajadores de la agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la

ciudad capital.

Compromiso y responsabilidades basados en participacion e informacion: las
personas pueden establecer compromisos y tomar total responsabilidad por sus
decisiones cuando éstas estan basadas en suficiente informacién y adoptadas

en un entorno de participacion.

Cada persona es responsable de su desempefio: el trabajador adopta a titulo
personal los compromisos, quedando de su lado los niveles de logro de

objetivos.

Cada persona es responsable de la adecuada utilizacién de las herramientas
disponibles: el acceso a la informacion que este sistema proporcionara a los
trabajadores, es confidencial y tnicamente podra ser utilizada para los fines de

la evaluacion del desemperio.

Legitimidad y confiabilidad: los resultados de la evaluacion del desempefio
deben estar respaldados por el comportamiento detectado del trabajador para

orientar sus prioridades de mejora y desarrollo.
Participacion, respeto y confianza: los contenidos especificos abordados en el

proceso deben enmarcarse en un ambito de confidencialidad y respeto, para

facilitar la participacion y confianza para obtener informacion transparente.
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e Mejora continua y adaptabilidad: por ser un proceso nuevo para la agencia, se
deben aceptar correcciones que sean pertinentes a una logica de mejora

continua.

e Evaluaciones vinculadas a los perfiles de cada cargo: las jefaturas deben
conocer a cabalidad las funciones de cada trabajador que dependa de él, para

contar con parametros objetivos.

e Losjefes son los responsables del seguimiento de cada trabajador bajo su cargo,

con sesiones de retroalimentacion periddicas y orientacion constante.

3.5. Periodicidad de la evaluacion

Se institucionalizara la evaluacion del desempefio para que se realice una vez por
afo en el mes de enero, después de la temporada alta que por el giro de negocio
tiene la agencia durante diciembre. EIl proceso debe ser iniciado por el

departamento de recursos humanos y aprobado por la gerencia general.

3.6. Proceso de evaluacién del desempefio propuesto

Para la ejecucion del sistema de evaluacion propuesto y garantizar que se obtengan
los objetivos planteados, se han establecido cuatro fases que permitirdn que todas
las acciones se realicen en el tiempo establecido y que exista control a lo largo de

la implementacion.
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A continuacion se detalla cada fase y sus pasos:

3.6.1. Fase de planeacion

Consiste en los pasos previos que ayudardn como punto de partida para establecer
las bases que guiaran la implementacion de la evaluacion. Durante esta fase se
alineara el proceso hacia los objetivos de la agencia de mercadeo, se establecera
la metodologia e instrumentos necesarios y se designaran a los responsables de

ejecutarlo.

Esta planeacion estara a cargo del departamento de recursos humanos y debera
contar con el visto bueno de la gerencia administrativa y gerencia general para

oficializar la implementacion. Para esto sera necesario realizar lo siguiente:

3.6.1.1. Alineacion de objetivos

El departamento de recursos humanos establecera el objetivo general y especificos
gue se alcanzaran con la realizacion de la evaluacion del desempefio. Estos iran
alineados a los objetivos organizacionales y al finalizar el proceso se revisaran para

establecer si fueron alcanzados.

Los objetivos seran comunicados a todos los trabajadores cuando se oficialice este
proceso, para crearles conciencia de la importancia del proceso y lo que se espera

al concluir el ciclo.

3.6.1.2. Cronograma de ejecucién

El cronograma para la implementacién del sistema de evaluacion en la agencia se
detalla en el siguiente cuadro y sera el departamento de recursos humanos quien
vele porque el avance se realice segun los tiempos establecidos para evitar

demoras.
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3.6.1.3. Eleccion de comision de evaluacion

Esta comision serd nombrada por la gerencia general y estara formada por
ejecutivos de diferentes gerencias de la agencia de mercadeo, con la finalidad de
tener sus opiniones, tomar decisiones, adecuar a las necesidades los instrumentos
de evaluacion a utilizar, llegar a un consenso multidisciplinario y garantizar el
involucramiento de todos los trabajadores al contar con su lider como parte del
proceso. Estos ejecutivos tienen la preparacion necesaria para ser parte del equipo

se les alineara en el proceso de capacitacion.

Esta comision estara integrada por:
e Un gerente de cuentas (ventas)
e Gerente de operaciones
e Gerente administrativo

o Jefe del departamento de recursos humanos

La comision tendrd reuniones durante la etapa de planeacion y se encargara de
apoyar al departamento de recursos humanos en la toma de decisiones,

principalmente en las siguientes:

e Eleccién de factores de evaluacion y escalas de calificacion
e Capacitacion a evaluadores
e Formulacion de estrategias de recompensa

e Toma de decisiones en temas criticos que se den durante el proceso

3.6.1.4. Eleccién de evaluadores y distribucion de evaluados

Los evaluadores seran los responsables de calificar el comportamiento y
desemperio de los trabajadores que le sean asignados. Seran notificados de su
designacion como parte de sus atribuciones, por parte del departamento de

recursos humanos con visto bueno de la gerencia administrativa de manera escrita.
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El evaluador por su liderazgo y nivel jerarquico sera el gerente general, gerentes de
area y jefes de departamento, ya que son quienes observan y reciben el trabajo de
forma directa de sus subalternos, conocen sus obligaciones y la forma de

comportarse.

Ademas, después de haber culminado la fase de evaluacion, el evaluador tendra la
reunién de retroalimentacién individual y daré continuidad al proceso, por medio de

sesiones de seguimiento para garantizar que todo el ciclo se lleve a cabo.

Los evaluados serdn todos los trabajadores de la agencia de mercadeo,
exceptuando al gerente general. Se les calificar4 su desempefio y comportamiento

de forma objetiva.

La distribucion de evaluadores y evaluados sera la siguiente:
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Cuadro No.1
Evaluadores y evaluados asignados

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad capital

- . Cantidad de
Area Evaluador Evaluados asignados Total
personas
Gerentes de cuenta 5
Gerencia general |Gerente general Gerente de operaciones 1 7
Gerente administrativo 1
Gerentes de  |Gerente de cuenta Encargado de gestion de call.dad. !
. Encargado de compras y cotizaciones 1 3
cuenta (designado)
Encargado de reportes 1
Jefe del departamento de implementacion 1
Gerente de operaciones Jefe del departamento de telemercadeo 1 3
Jefe del departamento de campo 1
Jefe del departamento de Lo
. s Implementador junior 1 1
. implementacién
Gerencia de
operaciones
Jefe del departamento de  |Agentes de telemercadeo 8 1
telemercadeo mensajeros 3
Jefe del departamento de Supervisores de campo 3
Encargados de proyectos 2 6
campo
Bodeguero 1
Jefe del departamento de decursos 1
humanos
Gerente administrativo Jefe del departamento de contabilidad 1 3
Jefe del departamento de servicios 1
Gerencia administrativos
administrativa
Jefe del departamento de Encargado de planilla 1 1
recursos humanos
Jefe del departamento de Recepcionista 1 3
servicios administrativos conserjes 2

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.

3.6.1.5. Plan de accion
Con la finalidad de establecer responsables y tiempos de ejecucion, se presenta el

siguiente plan de accion:
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3.6.2. Fase de preparacion

Durante este periodo se estableceran los criterios de calificacion para evaluar el
desempeiio y comportamiento del recurso humano; ademas, se capacitara a los
evaluadores para garantizar que realicen esta labor cubriendo todos los pasos

necesarios.

Los actores y todo el proceso en si, sera respaldado con la creacion del ambiente
idoneo en la agencia, para que todos estén enterados de forma oficial del proceso,

a través de una campafa de comunicacion y sensibilizacion interna.

De esta fase dependera en gran medida la aceptacion del proceso por parte del
personal, por lo que el tono en las comunicaciones sera siempre de involucramiento,

participacion y que contribuira con su desarrollo profesional y personal.

3.6.2.1. Eleccion de factores a evaluar

En este paso la comision de evaluacion elegira los factores que representan el
comportamiento, habilidad o actitud del trabajador y cualidades que contribuyen a
alcanzar los objetivos de la agencia de mercadeo. Se definiran segun el nivel de
jerarquia de los trabajadores, por ser diferentes las caracteristicas que se deben

tomar en consideracion.

Estos factores tendran asignado un valor porcentual expresado en la tltima columna
del esquema que se presenta a continuacion, quedando con mayor porcentaje, los
factores que mas valora la organizacién que tengan sus trabajadores. Los factores

sumaran el 100%.

Los diez factores que mediran el desempefio de gerentes y jefes de departamento

y personal administrativo y operativo, se describen a continuacion:
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Cuadro No. 3
Factores de evaluacion para gerentes y jefes de area

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad Guatemala

Mo, Factor Cescripcién i
Es la habidad de influr @n los colaboradores positvaments, la
1 Liderazgo capacidad de guiaros hacia una meta en comdn al motivaries,| 15%
asesorarkos v crear ientidad hacia ol sguipa,
Se refiere al conjunto de informacion, conocimienios y expenencias
2 Conocimiento del |adguiidas en programas de educacién formal o en su vida q38,
puasto profesional, necesanos para ejecutar las labores relacionadas a su
uesto de trabago.
o £ Represanta las habiidades de planificacion v organzacidn para
umplimiento de
3 ckijaliics dirigr todos ks recursas que bene a suU disposicicn para gue 38| 13%
cumplan los abetive y metas de su departamenta,
Consiste en generar el compromisc para alcanzar bos cbjetivos
4 |Trabajo en equipo (comunes, motivar la paricipacion de fodos en la toma de| 12%
decisiones y promover la coocpearacion v el apoyo mubeo.
Solucién de Es tener la capacidad y madurez de elegir & caming & seguir
5 | proimmes y kon scorde & la moral v & las normas establacidas con firmeza v 19%
de decisionas responsabddad; ademas de mantenas la calma v abjetividad ante
una situacidn dificil.
8 E;”mm:i Es conocer los procedimianios, normas v politicas de la ampresa y 10%
poillices acluar apegado a ellos,
Comunicacién Es la habiidad de escuchar atentaments a sus trabajadores y
T sfective dirigirse a ellos con palabras y mensajes adecuados para tramsmitir] 0%
sus pensamienios y propiciar un ambiente de cordialidad.
Es wna persona con valores morales y éticos, buenas relaciones
& Integridad interpersonales, buena presentacidén personal y visidn de ayeda a| 5%
los demas.
Adminiatracidn da Se refiers al vso del Sempo v los recursos materiasles, humanos vy
8 R financiercs de forma comecta v supendsar que su eguipoe kos| 5%
aprovechs de la mesma forma
Se refiere a tener la iniciativa de proponer y promover ideas
10 Proactividad  |creativas gque beneficien los procesos, ahomen costos o faciliten las| 5%
laborales.
1007,

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.
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Cuadro No. 4

Factores de evaluacion para trabajadores operativos

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016
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No. Factor Descripcion %
Conocimiento Se refiere a tgner los conocimientos necesarios para realizar sus
1 del to labores y dominar las tareas de su puesto con altos estandares de| 15%
ples
calidad.
Cumplimiento de Es conccer los procedimientos, normas y politicas de la empresa y
2 | procedimientos sckiar spegado & slos 13%
y politicas
. Es unma persona con valores morales, buenas relaciones
3 Integridad interpersonales v vision de ayuda a los demas. 13%
Trabajo en Consiste en sentirse identificado com su equipo de irabajo,
4 equipo p._arllclpar en las actividades grupales y se preccuparse por &l 12%
bienestar comun.
Es la capacidad de escuchar y responder de manera respetuosa y
5 Comunicacion |oporfuna a su jefe o compafieros de trabajo con lenguaje adecuado 12%
efectiva ¥ evitar malos entendidos, rumores o comunicacion negativa gue
pueda perjudicar a ofra persona
6 Solucidn de  |Tiene la capacidad para resolver problemas con soluciones 10%
problemas  |creativas y logicas
7 ﬁfﬁ:?ﬁ"ﬁf Se rgﬂere a su integracion a grupos ¥y la forma de comunicarse, 10%
nales relacionarse y adaptarse
Consiste en expresar sus opiniones en reuniones de grupo,
a Participacion y |solicitar gue se aclaren sus dudas y plantear ideas creativas gue 58
proacfividad |confribuyan a |a mejora de los procesos y actividades de (a
organizacion.
Desarrolio Es esforzarse constantemente por aprender mas sobre sus
9 : labores, buscar fuentes externas de conocimientos para entregar| 5%
profesional un mejor trabajo y estar preparandose para su profesionalizacidn,
Conciemne a la utilizacion de manera eficiente los recursos
10 |Uso de recursos| materiales, financieros & inversion de su tiempo en las tareas que| 5%
tiene asignadas
100%




3.6.2.2. Definicion de grados de evaluacion
Corresponde definir los grados de calificacion que se dara a cada enunciado, para
dar un valor numeérico al desempefio y comportamiento del trabajador. La comision
de evaluacion ha determinado los cuatro grados de calificacion y se definen como
sigue:
Cuadro No. 5
Grados de evaluacion

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

Grado Evaluaclé_n de Ponderacion %
comportamientos

Grado 1 Siempre observado 100%

Grado 2 La mayoria de veces observado 75%

Grado 3 Algunas veces observado 50%

Grado 4 MNunca observado 25%

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.

3.6.2.3. Metodologia de evaluacion a utilizar

El departamento de recursos humanos recomendara la metodologia segun las
circunstancias de la empresa, ya sea proponiendo mejoras y actualizaciones al
método utilizado o sugiriendo la implementacibn de uno nuevo. EIl grado de
complejidad del método que se emplee, dependerd del grado de madurez y

adaptacion que la empresa vaya adquiriendo con cada vez que se haga el proceso.

En el presente caso, por ser la primera vez que formalmente se realiza la
evaluacion, se utilizara el método de escalas graficas, el cual es recomendado para
organizaciones que estan iniciando con esta cultura por su facilidad de comprender

e implementar.
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3.6.2.4. Instrumentos de evaluacion

Los formatos que se desarrollan en esta fase tienen como objetivo ayudar a recabar
la informacion de forma ordenada y completa. Seran de facil comprension y
aplicacion para evitar sesgos de informacion, ademas se haran en hojas de célculo
de Microsoft excel para distribuirlos de forma digital formuladas y facilitar la labor

del evaluador.

Los instrumentos que se utilizaran son los siguientes:
a. Boleta de evaluacién del desempefio
b. Formato de integracion de resultados

c. Formato resumen por departamento

a. Boleta de evaluacién del desempefio

Con esta boleta, el evaluador podra obtener una valoracién al desempefo y
comportamiento del trabajador. Este formato serd proporcionado al evaluador de
forma digital y formulado para que resulte practico el llenado y la obtencion de

resultados.

Por ser dos niveles jerarquicos los que se evaluardn con distintas caracteristicas
cada uno, se proponen formatos diferentes: uno para gerentes y jefes y un segundo

para personal de nivel operativo y administrativo.

La boleta esta divida en las partes siguientes:

e Datos del trabajador: es el area en la que se identifica a quién corresponde la
evaluacion, departamento al que pertenece, puesto que ocupa y la fecha de

evaluacion.

e Evaluacién: contiene las instrucciones que debe seguir el evaluador para

realizar la pruebay seguido se encuentran los diez factores sujetos a evaluacion.
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Estos porcentajes son definidos por la comision de evaluacion; cada factor es

evaluado como sigue:

i. A cada uno de los diez factores se le asignd un valor porcentual; este
porcentaje sera mayor, segun la importancia que tenga para la agencia.

Los diez valores suman el 100%.

ii. Cada factor seré calificado por diferentes enunciados y éstos tendran un
valor porcentual, teniendo mayor valor, el enunciado que sea mas

valorado por la agencia. Eltotal de enunciados suman el 100%.

iii. A los cuatro grados de evaluacion se les asign6 un valor porcentual,

teniendo el mayor porcentaje el grado que califica la excelencia.

Para su mejor comprensién, en la siguiente guia se detalla la forma de llenar la

boleta de evaluacion del desempefio:
Formato No. 2

Guia de llenado de la boleta de evaluacion del desempefio

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

Este documento tiene como finalidad explicar las partes que forman la boleta de

evaluacion y la manera correcta de llenarla.

I. Envio de boleta a los evaluadores:
El formato sera enviado por correo electronico, asignando una hoja electrénica con
la boleta de evaluacion por cada trabajador. Este formato llevara ya el nombre de
cada trabajador para facilitar el llenado e ira ya formulado para alimentar dos

resimenes que se describirdn mas adelante.
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Este libro electronico contendra en pestafias separadas lo siguiente:

e Guia de llenado de la boleta de evaluacion

e Descripcion de cada factor de evaluacion

¢ Formato resumen de resultados de la evaluacién por departamento

e Formato resumen de resultados de la evaluacion por trabajador

e Boleta de evaluacion

Asignacion de valores alos diez factores que calificaran las cualidades del

trabajador:

Cada factor esta sujeto a calificacion por medio de porcentajes. A continuacion se

muestra el cuadro que se encuentra en la boleta por cada factor y seguido se indica

gué representa cada porcentaje:

I L
1. Liderazgo 15%
Grados de evaluacion <= 111.
La
. ._|Algunas Valor
% por [Siempre|mayoria Vg Nunca |l o Valor
No. Enunciado pregun Tz eces oregunt| PO
@ 1 100% | 75% | 50% | 25% a | factor
-
1 Influye posﬁwamente y motlvg a. su equipg 40% 1 04
de trabajo para alcanzar los objetivos.
5 Trabaja_ guiando, acompafia en el proceso y| 35% 1 035 015
es un ejemplo para su personal.
3 Promueve la par?lc]pamon de todos en un 250 1 025
ambiente de cordialidad y respeto.
100% 1

i. 1

A cada uno de los diez factores se le asigné un valor porcentual; este porcentaje

sera mayor, segun la importancia que tenga. Los diez valores suman el 100%.

A cada enunciado que plantea diferentes aspectos del factor, se le asigné un
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valor porcentual, teniendo el mayor valor, el enunciado que se més valorado por

la empresa. El total de preguntas suman el 100%.

iii.  Alos cuatro grados de evaluacion se les asigné un valor porcentual, teniendo el

mayor porcentaje el grado que califica la excelencia.

lll.  Formulas para ponderar cada factor
Para obtener la calificacion por cada factor, en la imagen que sigue se indica con

diferente color de flecha, cada operacion:

1. Liderazgo 15%
Grados de evaluacién
La Valor
0,
. % POT siempre|mayoria Algunas| \ \\oq por Valor
No. Enunciado pregun de | Veces S por
ta [ 100% | 75% | 50% | 25% 5 | factor
1 Influye p_osﬁwamente y motiva _a s_u equipo 40% ﬁ 04
de trabajo para alcanzar los objetivos.
2 Trabaja_ guiando, acompafia en el proceso y 35% 1 035 045
es un ejemplo para su personal.
3 Promueve la par‘tlplpamon de todos en un 250, € 7 025
ambiente de cordialidad y respeto.
100% T 1
v - v
1 X 25% X100% = 0.25

1 X 15% =0.15

v" Flechar negras y delgadas: Multiplica el “1” por el porcentaje asignado al

enunciado y luego es multiplicado por el valor del grado de evaluacion.

v' Flechas grises y gruesas: la sumatoria de la calificacion de todos

v los enunciados se multiplica por el porcentaje asignado a cada factor.

La sumatoria de cada factor ira alimentando los resimenes que se explicaran mas

adelante.
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V.

Secciones de la boleta

La boleta esta divida en tres secciones:

Seccién 1. Datos del trabajador

v Ingresar nombres y apellidos completos del trabajador.
v" Puesto que ocupa
v' A qué departamento corresponde

v" Fecha en la que esta evaluando

1. DATOS DEL TRABAJADOR

Nombre:
Puesto que desempeiia:
Departamento:

Fecha de evaluacion:

Seccion 2. Evaluacion

v’ Leer las instrucciones para el llenado.

2. EVALUACION

Instrucciones: La presente evaluacion de desempeiio es de uso confidencial. Se utiizara para obtener informacion del
evaluado para conocer su desempefio y comportamientno. Por favor responder con la mayor objetividad, marcando con
un nimero "1" en cualquiera de las 4 columnas de Grados de Evaluacién, segun la respuesta que se ajusta a su criterio.

Para calificar al trabajador realice lo siguiente:

Leer detenidamente cada enunciado y colocar un numero “1” por cada fila
que representa un enunciado, debajo del grado de evaluacion (“siempre”, “I
mayoria de veces”, “algunas veces” o “nunca), que considere califica el
desempeiio o comportamiento.

Debera colocar solo una vez el numero “1” por fila.

El numero “1” significa su opinidon sobre el desempefio segun la casilla en
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donde sea colocada; no asi, un valor calificativo.

o La calificacion de cada factor esta determinada por la evaluacion de varios

enunciados, que conjugados por una formula del formato, proporcionara el

valor final. Estos son los tres diferentes porcentajes utilizados:

e Seccion 3. Comentarios

3. COMENTARIOS

Fortalezas del trabajador:

Se deja un espacio para que se cologuen los comentarios generales sobre

fortalezas y areas de mejora. Utilice este espacio para ampliar sus apreciaciones

sobre el trabajador.

V. Resumen de resultados por trabajador

Esta pestafia del libro de Microsoft excel se ira alimentando al momento de llenar la

boleta de evaluacion. El evaluador no debera realizar ningun ingreso de informacion

en esta hoja electrénica.

A B C D E F G
1
2 RESUMEN DE RESULTADOS POR TRABAJADOR
. . Logo de la

3 Boleta de gerentes de area y jefes de departamento agencia
4 Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala
5
6
8 Nombre del evaluado: Brenda Solérzano
9 Puesto: Jefe de telemercadeo
1

Factor evaluado Calficacion por . jificacion total RESULTADO
12 factor
13 1. Liderazgo 15
14 2. Conocimiento del puesto 13
15 3. Cumplimiento de objetivos 13
16 4. Trabajo en equipo 12
17 5. Solucién de problemas y toma de decisiones 12 100 Excelente
18 6. Cumplimiento de procedimientos y politicas 10
19 7. Comunicacién efectiva 10
20 8. Integridad 5
21 9. Administracién de recursos 5
2 10. Proactividad 5

e e 2L [ Restimen por departamentol] Resumen por trabajador ~ Brenda Solorzano
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VI.

Resumen de resultados por departamento

Se ird alimentando con la informacion de la boleta de evaluacion individual e ira

formando un resumen con nombre del evaluado, calificacion y el resultado.

Este resumen facilitara la visualizacién de todos los resultados y permitira hacer

comparaciones entre el personal.

En este resumen el evaluador Unicamente debe ingresar su nombre en el espacio

asignado.
A B C D E F G

1

2 RESUMEN DE RESULTADOS POR DEPARTAMENTO Logo de

3 Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala %a

4 agencia

5

Evaluador: <Ingresar nombre de evaluador>

Departamento:. Gerencia administrativa

0 | No. Nombre del evaluado Califeasion RESULTADO
1 1 Brenda Solérzano 100 Excelente

12 2 Carmen Sagastume 81 Bueno

13 3 Rolando Molina 66 Necesita mejorar
14 4

15 °

16
17
18

[l CHEEIEINCHYEIS - Resumen por departamento EGESVNERNTIRIE]EIE(I@N  Brenda Solorzano
\ J
Y

A continuacion se incluyen las dos boletas de evaluacion que se utilizaran para

medir el desempefio:
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Formato No. 3

Boleta de evaluacion del desempefio para

Gerentes y jefes de departamento

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

BOLETA DE EVALUACION DEL DESEMPENO
Gerentes de area y jefes de departamento
Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

[Kecle]

1. DATOS DEL TRABAJADOR

Nombre:
Puesto que desempena:
Departamento:

Fecha de evaluacion:

Brenda Solérzano

Jefe de telemercadeo

Gerencia administrativa

7 de noviembre

2. EVALUACION

Instrucciones: La presente evaluacion de desempefio es de uso confidencial.
informacion del evaluado para conocer su desempefio y comportamientno. Por favor responder con la mayor
objetividad, marcando con un nimero "1" en cualquiera de las 4 columnas de Grados de Evaluacién, segun la
respuesta que se ajusta a su criterio.

Se utiizara para obtener

1. Liderazgo 15% Grados de evaluacion
— Algunas
) % por |Siempre | mayoria v Nunca |vzior por Valor
No. Enunciado devemng| VEEE por
pregunta pregunta factor
100% 75% 50% 25%

1 Inﬂuyg positivamente y mot!va_ a su equipo de 250, 1 025

trabajo para alcanzar los objetivos.
5 Trabaja. guiando, acompafia en el proceso Y| 20% 1 02

es un ejemplo para su personal.

Promueve la participacion de todos en un o
3 ambiente de cordialidad y respeto. 20% L 02

i i 0.15

4 Delega funciones y crea oportunidades para 15% 1 015

todos.
5 Demue.stra interés y vela por el bienestar de 10% 1 01

SU equipo.
6 Insp.lra a las personas de su entorno y las 10% 1 01

motiva para actuar.

100% 1
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2. Conocimiento del puesto 13% Grados de evaluacion
L) Algunas
% por Siempre | mayoria Vg Nunca Valor por Valor
No. Enunciado de veces EHE por
pregunta pregunta fact
100% | 75% 50% 25% actor
1 De_mue_stra total cono&:l_mlento de_ US| 540, 1 03
atribuciones y las de su equipo de trabajo.
2 Su trabajo es de_e_xcelen(:la, entrega a tiempo 30% 1 03
y lo que se le solicita.
3 Sus conocimientos ::-:stan actuallzadg's y se 20% 1 0.2
apoya de la tecnologia para su ejecucion. 0.13
Tiene  disposicién para  aprender vy
4 constantemente participa en seminarios, 10% 1 0.1
charlas, cursos, etc.
La informacion que llega a él la interpreta,
5 analiza, utiliza y emite juicios acertivos en 10% 1 0.1
beneficio de la empresa.
100% 1
3. Cumplimiento de objetivos 13% Grados de evaluacion
L Algunas
) % por |Siempre | mayoria Nunca |Valor por Valor
No. Enunciado d Veces por
pregunta € Veces pregunta factor
100% 75% 50% 25%
1 Su area cumple con los objetivos 50% 1 05
propuestos.
Comunica y se cersiora que todos
2 |comprendan los objetivos organizacionales| 20% 1 0.2
y los de su area. 0.13
Crea un plan con las actividades, tiempos y
3 |responsables para alcanzar los objetivos de 15% 1 0.15
su area.
Se relne con su equipo de trabajo
4 |perioddicamente para revisar el avance de 15% 1 0.15
estas actividades.
100% 1
4. Trabajo en equipo 12% Grados de evaluacion
L= Algunas
_ % por |Siempre | mayoria |/ Nunca |valor por Valor
No. Enunciado vyl TEEE por
pregunta pregunta factor
100% 75% 50% 25%
Genera compromiso y lealtad en los
1 trabajadores para que se identifiquen con su 35% 1 0.35
departamento.
Promueve los espacios de opinidon e
2 linvolucra a su equipo en toma de decisiones| 30% 1 0.3
del departamento. 0.12
3 Organlza actividades que fomenten Ila 20% 1 02
unidad.
4 Promueve la cooperacion y el apoyo mutuo. 15% 1 0.15
100% 1
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5. Solucion de problemas y toma de

12%

Grados de evaluacién

decisiones
La
. % por |Siempre | mayoria ALERIES Nunca |Valor por VELD
No. Enunciado Veces por
pregunta de veces pregunta factor
100% 75% 50% 25%
Ante un problema: investiga los detalles,
1 |ndaga para conoqgr todas las versmngs Y 209 1 0.2
analiza la informacion para entender qué fue
lo que sucedi6.
2 |Actua rapido para solucionar un problema. 20% 1 0.2
Si existe un problema no lo oculta, al
3 |contrario, lo encara, expone Yy lleva 15% 1 0.15 0.12
soluciones.
Sus decisiones son acertadas y tomadas
4 |con madurez, apegadas a las normas e 15% 1 0.15
intereses de la agencia.
5 Aprend_e de los errores y toma medidas 15% 1 0.15
correctivas para que no vuelva a suceder.
6 Mantiene la calma en situaciones dificiles. 15% 1 0.15
100% 1
6. Cumplimiento de procedimientosy 10% Grados de evaluacion
La
. . | Algunas Valor
T e % por |Siempre [ mayoria Veces Nunca (valor por or
: pregunta de veces pregunta fapctor
100% 75% 50% 25%
1 Co[l_oce y entiende los prpcedlmlentos, 35% 1 0.35
politicas y normas de la agencia.
2 Tra.paja con apego a los procedimientos vy 35% 1 0.35 01
politicas establecidas.
3 Se adapta raplde’lmente a nuevos procesos 30% 1 03
o cambios en politicas 0 normas.
100% 1
7. Comunicacion efectiva 10% Grados de evaluacion
= Algunas
_ % por Siempre | mayoria | "\, " | Nunca |y/5o por Valor
No. Enunciado pregunta de veces pregunta por
100% | 75% | 50% | 25% factor
Expresa con claridad sus ideas,
1 comentarios o instrucciones y logra que las 30% 1 03
personas le entiendan
2 Utiliza el lenguaje y expresiones adecuadas. 25% 1 0.25
Organiza reuniones informativas y
3 periodicas con su equipo de trabaj_o con 20% 1 02 0.1
temas relevantes sobre la agencia sin
excederse del horario estipulado.
4 Sabe escuchar y tom_a en consideracion lo 15% 1 015
que el grupo al que dirige le expresa.
Utiliza los medios idéneos para cada
5 situacion: verbal en persona, por teléfono, 10% 1 0.1
carta 0 memo, correo electrénico, etc.
100% 1
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8. Integridad

5%

Grados de evaluacion

La
. .| Algunas
% por |Siempre | mayorfa . Nunca |valor por| V3O
No. Enunciado °P d Veces P por
pregunta € veces pregunta
factor
100% 75% 50% 25%
Demuestra sus valores morales en
pequefios actos con todos, todo el tiempo o
1 (responsabilidad, honestidad, respeto, 30% 1 03
lealtad, humildad, entre otros).
Acciona con valores éticos apegado a la
2 verdad, legalidad, con conciencia, sin 30% 1 03
ocultar nada. 0.05
Posee habilidades sociales ¢como comenzar
3 |una conversa(’:mr?, dar las gracias, 20% 1 0.2
presentarse a si mismo, saludar, presentar
a ofra persona.
O Preutupd pPur SU PresermdUliult € TIYTETIE
4 personal (vestuario, cabello, accesorios, 20% 1 0.2
100% 1
9. Administracion de recursos 5% Grados de evaluacion
- Algunas
_ % por |Siempre | mayoria 9 Nunca |Valor por Valor
No. Enunciado Veces por
pregunta de veces pregunta factor
100% 75% 50% 25%
Detecta las habilidades y destrezas de su
1 recurso humano y las explota en el puesto 30% 1 0.3
correcto.
Administra los recursos financieros de forma
eficiente como si fueran propios. Ejemplo: al
2 momento de cotizar, autorizar una compra, 30% 1 03
realizar un pago en nombre de la agencia,
ete. 0.05
Dedica el tiempo justo y en momento
3 oportuno a cada actividad: trabajo, 20% 1 0.2
reuniones, horas de comida, recreacion,
Hace wuso conciente de los recursos
4 mater!ales que I_e son "fls,lgnados: m_obl’llano 20% 1 02
y equipo de oficina, teléfono, espacio fisico,
uniforme, etc.
100% 1
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10. Proactividad 5% Grados de evaluacion
La Algunas
_ % por |Siempre | mayoria Vg Nunca |valor por| YaIOF
No. Enunciado de veces| VECES por
pregunta pregunta factor
100% 75% 50% 25%
En reuniones participa actividamente vy
1 propone ideas creativas, innovadoras y| 30% 1 0.3
realizables.
2 Transforma ideas e_n acciones. Actua, no 40% 1 04 0.05
espera a que se lo digan.
3 Buscg nuevas oportunldades y crea 30% 1 03
cambios positivos orientados a resultados.
100% 1
Calificacion: 100

3. COMENTARIOS

Fortalezas del trabajador:

Areas de mejora:

Comentarios generales:

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.

Nombre de evaluador:
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Boleta de eval

pe

Formato No. 4
uacion del desempefio para

rsonal operativo

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

BOLETAD

Agencia de mercadeo u

E EVALUACION DEL DESEMPENO
Personal operativo
bicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

[Re]cle)

1. DATOS DEL TRABAJADOR

Nombre:
Puesto que desempeiia:
Departamento:

Fecha de evaluacion:

lleana Pérez
Agente de telemercadeo
Telemercadeo

7 de noviembre

2. EVALUACION

Instrucciones: La presente evaluacion de desempefio es de uso confidencial. Se utiizara para obtener informacion
del evaluado para conocer su desempefio y comportamientno.
marcando con un humero "1" en cualquiera de las 4 columnas de Grados de Evaluacion, segun la respuesta que se
ajusta a su criterio.

Por favor responder con la mayor objetividad,

1. Conocimiento del puesto 15% Grados de evaluacion
La
. . |Algunas
. 9% por |Siempre | mayoria Nunca |valor por|Valor por
No. Enunciado d veces
pregunta e veces pregunta| factor
100% 75% 50% 25%

1 De_mugstra total conom.mlento d(_e sus 30% 1 03

atribuciones y las de su equipo de trabajo.
2 Su trabajo es d_e .excelenma, entrega a tiempo y 30% 1 03

lo que se le solicita.
3 Sus conocimientos .estan actu_alllzaq<?s y se 20% 1 02

apoya de la tecnologia para su ejecucion. 0.15

TTETTE UTSPUSICTUTT para dPTETTaET y
4 |constantemente participa en seminarios, 10% 1 0.1

L ] 1.

La informaciéon que llega a él la interpreta,
5 |analiza, utiliza y emite juicios acertivos en 10% 1 0.1

beneficio de su departamento.

100% 1
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2. Cumplimiento de procedimientos y

13%

Grados de evaluacion

politicas
La
o Siempre | mayoria WIS Nunca |y/g| Val
. or alor porjvalor por
No. Enunciado °P e veses | TEEEE P P
pregunta pregunta| factor
100% 75% 50% 25%
1 Co?_oce y entiende los _ procedimientos, 359% 1 0.35
politicas y normas de la agencia.
5 Tralblaja con apggo a los procedimientos y 359% 1 0.35 0.13
politicas establecidas.
3 Se agapta rap[(j_amente a NuUevos procesos o 30% 1 03
cambios en politicas 0 normas.
100% 1
3. Integridad 13% Grados de evaluacién
La
Siempre | mayoria AR Nunca
. % por p Y veces Valor por|Valor por
No. Enunciado de veces
pregunta pregunta| factor
100% | 75% | 50% | 25%
Demuestra sus valores morales en pequefios
actos con todos, todo el tiempo o
! (responsabilidad, honestidad, respeto, lealtad, 30% L 03
humildad, entre otros).
Acciona con valores éticos apegado a la
2 |verdad, legalidad, con conciencia, sin ocultar 30% 1 0.3
nada. 0.13
Posee habilidades sociales como comenzar una
3 |conversacion, dar las gracias, presentarse a si 20% 1 0.2
mismo, saludar, presentar a otra persona.
Se preocupa por su presentacion e higiene
4 |personal (vestuario, cabello, accesorios, sus 20% 1 0.2
pertenencias, etc)
100% 1
4. Trabajo en equipo 12% Grados de evaluacién
La
Siempre | mayoria A Nunca
. % por Valor por|Valor por
No. Enunciado °P i veas || EE P P
pregunta pregunta| factor
100% 75% 50% 25%
1 Se mugstra |dent|f|9ado, comprometid y leal con 259 1 0.35
su equipo de frabajo.
Participa en los espacios de opinién y se
2 |involucra a cuando se toman decisiones en su 30% 1 03
departamento. 0.12
3 Participa en las af:thldades del departamento 20% 1 02
que fomenten la unidad.
4 |Promueve la cooperacion y el apoyo mutuo. 15% 1 0.15
100% 1
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5. Comunicacion efectiva 12% Grados de evaluacién
La
. % por |Siempre| mayoria Algunas Nunca |Valor por|Valor por
No. Enunciado d veces
pregunta € veces pregunta| factor
100% 75% 50% 25%
1 Expresg con cIarld?d sus ideas, comentarios 30% 1 03
con su jefe y compafieros de departamento.
Utiliza lenguaje y expresiones adecuadas y se
2 |dirige con respeto al momento de hablar con su 25% 1 0.25
jefe y compafieros. 0.12
Evita malos entendidos, rumores 0 '
3 |comunicacién negativa que pueda perjudicar a 25% 1 0.25
otra persona.
4 Sape escuchar _y toma en consideracion lo que 20% 1 02
su jefe y compafieros le expresan.
100% 1
6. Solucion de problemas 10% Grados de evaluacion
La
. % por [Siempre| mayoria Algunas Nunca |valor por|Valor por
No. Enunciado d veces
pregunta € Veces pregunta| factor
100% 75% 50% 25%
Si se presenta un problema generado por él, no
1 |lo oculta, al contrario, lo encara, expone y lleva 40% 1 0.4
soluciones.
2 |Es parte de la solucion, no del problema. 25% 1 0.25 01
3 Aprende de los errores y acepta medidas 20% 1 0.2
correctivas para que no vuelva a suceder.
4 |Mantiene la calma en situaciones dificiles. 15% 1 0.15
100% 1
7. Relaciones interpersonales 10% Grados de evaluacién
La
. % por [Siempre | mayoria g Nunca |v/alor por|Valor por
No. Enunciado de vasas | oS
pregunta pregunta| factor
100% 75% 50% 25%
1 Aprovech; espacios de com’unlcamon abierta 30% 1 03
para relacionarse con los demas.
2 |Se integra facilmente a grupos. 25% 1 0.25
3 Se .adapta a .dlferentes personalidades del 20% 1 02 0.1
equipo de trabajo.
4 Sus .mgnsajes espontaneos muestran respeto y 15% 1 015
cordialidad.
5 |Ayuda a los demas sin ningun interés. 10% 1 0.1
100% 1
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8. Participacion y proactividad 5% Grados de evaluacién
La
. % por [Siempre | mayoria Algunas| \ inca Valor por|Valor por
No. Enunciado d veces
pregunta € veces pregunta| factor
100% 75% 50% 25%
En reuniones expresa sus opiniones 'y
1 |comentarios sobre la situacién de manera 30% 1 0.3
oportuna.
2 |Ante una duda, solicita que se la aclaren. 30% 1 0.3
En reuniones contribuye con ideas creativas 0.05
3 |para solucionar un problema, mejorar procesos 20% 1 0.2
u otra actividad de la agencia.
4 Tiene la |n|c|at|ya de proponer.ldeas creativas 20% 1 0.2
en la empresa sin que se lo requieran.
100% 1
9. Desarrollo profesional 5% Grados de evaluacién
La
Siempre | mayoria Algunas Nunca
. % por Valor por|Valor por
No. Enunciado o de vaess | Vo . :
pregunta pregunta| factor
100% 75% 50% 25%
Se esfuerza por aprender mas sobre sus
1 Iabore:; para especializarse y busca la asesoria 259% 1 0.35
de su jefe o de otros profesionales dentro de la
empresa.
2 Esta estudiando actlualmente una carrera afin a 25% 1 095 0.05
las labores que realiza.
3 [Tiene planes de continuar estudiando. 20% 1 0.2
4 Aprovecha_ cgpamtaclones internas como fuente 20% 1 0.2
de aprendizaje.
100% 1
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10. Uso de recursos 5% Grados de evaluacion
La
. . |Algunas
% por Siempre| mayorfa veces Nunca Valor por|Valor por
No. Enunciado °p de veces P P
pregunta pregunta| factor
100% | 75% | 50% | 25%
Administra los recursos financieros de forma
1 |eficiente como si fueron propios. Ejemplo: al 35% 1 0.35
momento de cotizar, autorizar una compra,
Dedica el tiempo justo y en momento oportuno a
2 |cada actividad: labores diarias, horas de comida, 25% 1 0.25
recreacion, familia, etc.
Demuestra puntualidad al iniciar su dia laboral vy 005
3 |hace uso eficiente de su tiempo para no exceder| 20% 1 0.2
su jornada.
Hace uso conciente de los recursos materiales
4 |que le son asignados. mobiliario y equipo de 20% 1 0.2
oficina, teléfono, espacio fisico, uniforme, etc.
100% 1

Calificacion:

100

3. COMENTARIOS

Fortalezas del trabajador:

Areas de mejora:

Comentarios generales:

Nombre de evaluador:

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.
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b. Formato de integracion de resultados

El libro de Microsoft excel contendra una pestafia llamada “Resumen por

trabajador”, la cual, de manera automatica, se ira alimentando al ingresar el

evaluador la calificacién en la boleta de evaluacion, de manera que se ira formando

un cuadro que mostrara la calificacion obtenida por cada factor, la sumatoria total

de calificacion y el resultado que general del desempefio este empleado.

Este formato quedara de la siguiente manera:

Formato No. 5

Resumen de resultados por trabajador

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

RESUMEN DE RESULTADOS POR TRABAJADOR
Boleta de gerentes de area y jefes de departamento

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

LOGO

Nombre del evaluado:

Puesto:

Brenda Solérzano

Jefe de telemercadeo

Calificacion por

Factor evaluado factor Calificaci6n total RESULTADO
1. Liderazgo 15
2. Conocimiento del puesto 13
3. Cumplimiento de objetivos 13
4. Trabajo en equipo 12
5. Solucidén de problemas y toma de decisiones 12 100 Excelente
6. Cumplimiento de procedimientos y politicas 10
7. Comunicacion efectiva 10
8. Integridad 5
9. Administracion de recursos 5
10. Proactividad b

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.
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En este formato se incorpora un calificativo, el cual dependera del rango en que se
sitla la nota del trabajador y el formato lo colocara en automaético. Estos calificativos
seran definidos por la comisién de evaluacion y en esta oportunidad quedan de la

siguiente manera:

Cuadro No. 6
Calificativos segun rango de puntos

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

Rango de

Grado puntos

Descripcion

Supera las expectativas

Tiene total dominio de la situacidn

Eficiente 90 a 100 Alcanza sus objetivos

Entrega su trabajo con altos estandares de calidad
Entrega mas de lo que se le pide

Su desempefio cubre las expectativas
Bueno T0aB9 La calidad de su trabajo es lo que se espera recibir
Entrega lo que se |e pide

Su trabajo no llena las expectativas

Muestra interés en aprender

Su trabajo es objeto de observaciones de mejora
Mecesita estrecho seguimiento y supervision

Necesita mejorar 50 a 69

Su trabajo es deficiente
Deficiente 0a4d9 Mo aprende de sus errores
Mo tiene interés en aprender

Fuente: Elaboracion propia. Afo 2016.

c. Formato resumen por departamento
En virtud que cada departamento sera evaluado en un libro de Microsoft excel, se
incluira un formato resumen con el nombre de cada evaluado y la calificacién que

obtuvo, el cual se ird alimentando con el llenado de la boleta de evaluacion.

A continuacion se detalla el disefo de este formato:
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Formato No. 6
Resumen de resultados por departamento

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

RESUMEN DE RESULTADOS POR DEPARTAMENTO
Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala EEcle]

Evaluador: <Ingresar nombre de evaluador>

Departamento: Gerencia administrativa

No. Nombre del evaluado Calitf(i)c;:::ién RESULTADO
1 Brenda Soldrzano 100 Excelente
2 Carmen Sagastume 81 Bueno
3 Rolando Molina 66 Necesita mejorar
4
5

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.

3.6.2.5. Capacitacion a evaluadores

Esta capacitacidbn consistira en reuniones organizadas por el jefe de recursos
humanos, dirigidas a los evaluadores para que en dos sesiones, cada una con
duracion de tres horas, se informe sobre los conceptos basicos y conocimiento de

herramientas para cumplir con los objetivos.

El jefe del departamento de recursos humanos coordinara los siguientes detalles
logisticos para llevar a cabo las capacitaciones:

e Elegir la fecha que mejor se acomode a la agenda de los evaluadores.

e Acondicionar y acomodar el lugar en donde se reuniran y validar que el

equipo audiovisual funcione correctamente.

¢ Indicar a los evaluadores que lleven su laptop para los ejercicios practicos.
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Abastecer de suficientes conexiones eléctricas para las laptops.

Coordinar una refaccién para los participantes.

Preparar una presentacion de Power Point con el contenido.

Preparar la agenda de contenido con tiempos estimados por cada punto para

evitar extender la reunion mas de lo debido y abarcar todos los temas.

Previo a la primera capacitacion, el departamento de recursos humanos habra

enviado a los evaluadores por correo electrénico, los formatos en Microsoft excel

gue serviran para evaluar para realizar una prueba piloto del llenado.

La primera capacitacion abordara los siguientes temas:

Contenido de capacitacion No. 1 dirigida a evaluadores

Cuadro No. 7

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

desempenfio a ejecutar

utilizar

Distribucién de evaluados

Informar personal que tendran
asignados para evaluar

20 minutos

Factores y grados de

Indicar qué se estara evaluando y

resultados

segun la guia y ejercicio practico

4 o cdmo estos factores se les asigné | 30 minutos
evaluacion . -
una calificacién
Llenado de boleta de .
. Explicar paso a paso del llenado .
5 |evaluacién y entrega de 50 minutos

6

Preguntas

Aclarar dudas

10 minutos

No. Tema Objetivo Duracién Recursos |Responsable
1 |Evaluacidn del desempefio Compar_t[r conceptos baSJCOS de 40 minutos
evaluacioén del desempefio
Sistema de evaluacién del |Informar detalles del sistema a . Capacitador
2 30 minutos

Presentacion
en power point

Equipo
audiovisual

Sala de
capacitacion

Jefe del
departamento
de recursos
humanos

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.
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Durante esta capacitacion se cubrird todo lo relacionado con el proceso de

evaluacion, que abarca desde conceptos basicos, llenado de la boleta de evaluacion

y la entrega de los resultados. Para esto se haran pruebas piloto en una copia del

libro electrénico proporcionado, para garantizar que el evaluador ha comprendido

correctamente el uso de los formatos.

Cuadro No. 8

Contenido de capacitacion no. 2 dirigida a evaluadores

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

No. Tema Objetivo Duracién Recursos |Responsable
y Recomendaciones al Compartir recomendaciones que 45 minutos
momento de evaluar faciliten la evaluacion Capacitador
2 |Técnicas de comunicacion 30 minutos .
Presentacion
Forma de manejar la _ _ o en power point
3 |reunién de presentacion de |Propercionar informacion basica | 45 minutos Comision de
resultados para el manejo de la reunién de Equipo evaluacién
— — retroalimentacion audiovisual
Ejercicio practico de una
4 |reunién de 30 minutos Sala de
retroalimentacion S
capacitacion
6 |Preguntas Aclarar dudas 30 minutos

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.

En esta segunda parte de la capacitacion,

se abordaran temas sobre

la

comunicacién que deben tener los evaluadores con sus trabajadores al momento

de presentarle los resultados del proceso.

Ademas, se brindaran las siguientes recomendaciones al evaluador que le ayudaran

a tener una mejor planificacion del momento en que evaluara:

Planificar el tiempo de evaluacion en su agenda. Si el grupo es numeroso, puede

distribuir la labor en varios dias de trabajo, con la finalidad de poder atender sus

labores cotidianas.

realizarla.

Si el grupo es pequefio, asignar un dia laboral para
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Elegir un sitio tranquilo, iluminado de preferencia naturalmente y con ventilacion
para el momento en que evalle al personal. Debe procurar estar alejado de

ruidos o interrupciones para su concentracion.

Dedicar a cada evaluacién por lo menos una hora y no exceder de una hora y
treinta minutos. Cada evaluacion requiere andlisis para justificar las respuestas.
Al evaluar cada factor, se debe procurar tener anécdotas o experiencias que

justifiquen la decision.

Entre cada evaluaciéon tomar un tiempo para ponerse de pie, caminar una
distancia corta, tomar agua, entre otros. Esto permitira dar un respiro a sus

pensamientos y empezar de cero con el siguiente evaluado.

El evaluador fue elegido por su puesto, profesionalismo y confianza. Toda
opinion que emita sobre un trabajador, debera ser con la Unica finalidad de

evaluar objetivamente el desempefio laboral.

No divulgara los resultados hasta que recursos humanos emita el reporte final.
Debe tener la accesibilidad necesaria para ampliar cualquier informacion que le

solicite este departamento, posterior a la entrega de resultados.

Los resultados seran enviados por el evaluador al jefe de recursos humanos via
correo electrénico, adjuntando el libro de excel proporcionado al inicio en un
maximo de 10 dias hébiles. Las fechas seran indicadas por el departamento de

recursos humanos.
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3.6.2.6. Camparfia de comunicacion y sensibilizacion

Este proceso al ser la primera vez que se implementa de manera formal, se hara
una campafa informativa que consistira en comunicaciones digitales e impresas
que se empezaran a distribuir dos semanas antes de que inicie el proceso hasta la
reunién se cierre con todos los trabajadores que se planifique.

El fin principal es informar a los trabajadores por medio de una campafia que
contenga mensajes dirigidos a iniciar una cultura de evaluacion y generar confianza
y aceptacion del proceso, resaltando que contribuira a su desarrollo profesional y

personal.

Ademas, se busca tener el ambiente propicio para disminuir la incertidumbre y el
sentimiento de amenaza que puedan percibir con esta evaluacién, asi como crearles
la conciencia de que es un proceso necesario que ayuda a la agencia a valorar las

fortalezas de sus trabajadores y trabajar en sus debilidades.

El disefio de las comunicaciones tendra caracter formal y a la vez se mostrara
cordialidad para invitar a ser parte del proceso. Con esto se transmitira al personal
la seriedad de este acontecimiento. Se manejaran tres mensajes claves en las

comunicaciones:

1. Concepto de evaluacion del desempefio
2. Obijetivo de la evaluacion del desempefio

3. Generar compromiso e involucramiento de todos en el proceso

Por lo anterior se presentan a continuacion los elementos que formaran parte de

esta campana:
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a. Comunicacion impresa
Se proponen tres afiches, uno por mensaje clave, con frases cortas que motivaran
a los trabajadores a sentirse importantes y valorados por la agencia. El disefio de
las piezas serd sobrio y corporativo, sin saturarlo de imagenes ni textos para no

desviar la atencion y centrarla el mensaje central de cada boceto.

Estas piezas seran impresas a color en papel Texcote, en medidas de 40
centimetros de ancho por 60 centimetro de alto. Seran colocados dos semanas
previas a que se realice la evaluacion y a discrecion del jefe del departamento de
recursos humanos en la pared o carteleras de las areas comunes, como la cafeteria,
area de marcado de asistencia, pasillos y como minimo, dos en el interior de los

departamentos.

A continuacion se presentan los tres disefios de afiche:
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Formato No. 7
Disefio de afiche 1
Mensaje clave: “concepto de la evaluacion del desempeio”

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

=
N
-

La evaluacion del
desempeno es la ruta
hacia tu desarrollo
profesional.

Logo de la agencia
_,-l

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.
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Formato No. 8
Disefio de afiche 2
Mensaje clave: “objetivo de la evaluacién del desempeio”

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

Nuestro interes es
acompanar tu crecimiento
y reconocer tu esfuerzo.

Logo de la agencia

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.
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Formato No. 9
Disefio de afiche 3
Mensaje clave: “generacion de compromiso”

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

Construyamos juntos el
camino hacia el
crecimiento constante.

Logo de la agencia

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.
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Se imprimirdn ademas, estos mismos tres disefios en banners roll up de 2 metros
de alto por 80 centimetros de ancho. Seran distribuidos por el departamento de
recursos humanos en las areas comunes, por ejemplo: ingreso, cafeteria y lugar de

marcaje de asistencia.

Los banners roll up luciran de la siguiente manera:

Formato No. 10

Disefio de banners roll up

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

La evaluacion del
desempefo es la
ruta hacia tu
desarrollo
profesional

Nuestro interés es
acompanar tu
crecimiento y
reconocer tu
esfuerzo

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.
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Como complemento al material a imprimir, se reproducirdn botones publicitarios de
tres pulgadas de diametro que incluirda una frase representativa, una figura
relacionada a la comunicacion y el logotipo de la agencia. Seran distribuidos por el
departamento de recursos humanos al personal, para que lo porten uno por

semana, como parte de su uniforme. Los tres disefios serian los siguientes:

Formato No. 11
Disefio de botones publicitarios

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

Fuente:elaboracion propia. Afio 2016.

a. Comunicacién por correo electrénico

El jefe del departamento de recursos humanos hard tres envios de correos internos
dirigido a todos los trabajadores y distribuidos en las dos semanas previas a que se
realice la evaluacion. Estas piezas se centraran en ampliar los tres mensajes claves

establecidos al inicio, para que todo forme parte de la misma linea de comunicacion.

Con estos correos no se pretende saturar de informacion a los trabajadores, sino
darles pequefias capsulas de los mensajes que a la agencia le interesa que tengan
claros, para que tomen conciencia sobre su importancia en el proceso y dentro de
la organizacion. En los departamentos con trabajadores que no tengan el correo
electrénico, por ejemplo: mensajeros o conserjes, su jefe se encargara de imprimir

el correo y proporcionarselo. Los disefios se presentan a continuacion:
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Formato No. 12
Comunicacion por correo electronico interno no. 1
Mensaje clave: “concepto de la evaluacién del desempeino”

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

De: < correo del Jefe del Departamento de Recursos Humanos >
Enviado: < dia, mes, afio, hora >

Para: < correos de todos los trabajadores >

Asunto: iEres pare importante de este equipo!

Estimado trabajador:

Estamos por iniciar el proceso de evaluacion del desempefio en
nuestra agencia y deseamos compartirte en qué consiste:

Es un proceso por medio del cual se dan valores a la excelencia y
competencias del recurso humano, en funcion de las actividades que
desempefia, metas y resultados que debe alcanzar, su potencial de
desarrollo y sobre todo, la aportacion que hace al negocio de la
organizacion.

Ademas, es util para establecer los medios y los programas que
permitiran mejorar continuamente el desempefio laboral.

iLa evaluacion del desempeiio es la ruta hacia tu
desarrollo profesional!

Si tienes dudas sobre el proceso, puedes dirigirte a tu jefe inmediato.

Atentamente,

Jefe del Departamento de Recursos Humanos

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.
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Formato No. 13
Comunicacion por correo electronico interno no. 2
Mensaje clave: “objetivo de la evaluacion del desempefio”

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

De: < correo del Jefe del Departamento de Recursos Humanos >
Enviado: < dia, mes, afio, hora >

Para: < correos de todos los trabajadores >

Asunto: iValoramos tu trabajo!

Estimado trabajador:

Deseamos compartir contigo el objetivo de realizar la evaluacion del
desempefio en nuestra agencia:

- Darte retroalimentacion de la forma que has realizado tus labores
dentro de la agencia.

» Detectar lo que podemos cambiar para contribuir con tu desarrollo
profesional y personal, por medio de planes individuales de
seguimiento y mejora continua, para que te especialices y fortalezcas
tu carrera laboral dentro de la agencia.

« Conocer tu potencial y premiar lo que has hecho con excelencia.

» Promover la comunicacion de confianza entre tu y tu jefe para que
puedas compartirle tus inquietudes y €l se convierta en tu mentor.

iNuestro interés es acompanar tu crecimiento y reconocer
tu esfuerzo!

Si tienes dudas sobre el proceso, puedes dirigirte a tu jefe inmediato.

Atentamente,

Jefe del Departamento de Recursos Humanos

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.
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Formato No. 14
Comunicacion por correo electronico interno no. 3
Mensaje clave: “generacion de compromiso”

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

De: < correo del Jefe del Departamento de Recursos Humanos >
Enviado: < dia, mes, afno, hora >

Para: < correos de todos los trabajadores >

Asunto: iContamos contigo!

Estimado trabajador:

El proceso de evaluacion del desempefio proximo a iniciar, necesita del
compromiso de todos. Nos hemos esforzado e invertido para que el
proceso culmine con éxito y sea un circulo de aprendizaje.

En la medida en que cada trabajador realice sus labores con excelencia,
mas rapido y de mejor calidad cumpliremos nuestros objetivos, mayores
seran los resultados y TODOS seremos los beneficiados.

Tu eres importante de este gran equipo de trabajo. Te invitamos a que
participes activamente en esta y todas las actividades que organizamos,
porque son planificados pensando en ti.

iConstruyamos juntos el camino hacia el crecimiento
constante!

Si tienes dudas sobre el proceso, puedes dirigirte a tu jefe inmediato.

Atentamente,

Jefe del Departamento de Recursos Humanos

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.
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b. Reunién general informativa

Se convocara a una reunion general para informar a todos los trabajadores sobre el
proceso de evaluacion préximo a implementar. La invitacion la hara el jefe del
departamento de recursos humanos por correo electronico y sera el encargado de

acomodar el area para que todos estén comodos.

El contenido de esta reunién sera el siguiente:

Cuadro No. 9
Contenido de reunion general informativa

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

No. Tema Objetivo Duracion Recursos |Responsable

Compartir conceptos basicos de

1 |Evaluacién del desempenfio . - 30 minutos
evaluacién del desempeno
o Informar quiénes evaluaran a los . Capacitador
2 |Distribucién de evaluados . 5 minutos
trabajadores p tacid
, — , resentacion
Sistema de evaluacion del |Informar detalles del sistema a . .
3 ~ . - 5 minutos | en Power Paint
desempefio a ejecutar utilizar -
: . . Comision de
Indicar qué se estara evaluando y Equipo Evaluacién

4 |Factores de evaluacion cdmo estos factores se les asigné | 10 minutos
una calificacion

Informar resumen de las fechas
5 |Fechas importantes importantes segun el cronograma | 10 minutos
general de actividades

audiovisual

Sala de
capacitacion

6 |Preguntas Resolver dudas 30 minutos

Fuente: elaboracion propia. Afo 2016.

Los gerentes y jefes de departamento fueron elegidos como evaluadores por su
liderazgo en cada uno de los equipos de trabajo; al momento en que se inicie la
campafa de comunicacion y sensibilizacion, ya han recibido la capacitacion, por lo
que estan enterados de los detalles y deben comprometerse a compartir estos

mensajes con sus equipos.
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Seran los mentores de la iniciativa y por el contacto directo que tienen todos los dias
con el recurso humano, seran fuente fundamental de mensajes positivos e

informacion sobre esta implementacion.

Su participacion activa sera importante para garantizar que el personal reciba este
proceso de manera positiva y si detecta o percibe que alguien tiene dudas o esta
manejando informacion errénea, sera su deber platicarle individualmente para
frenar los mensajes que pueden distorsionar el objetivo principal del proceso y re-

direccionarlo al camino correcto.

3.6.2.7. Plan de accion
Con la finalidad de que la fase de preparacién se realice con los tiempos necesarios
y cubriendo todas las actividades, a continuacion se establecen las fechas

necesarias.
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3.6.3. Fase de evaluacion y anélisis

Durante esta fase el evaluador llenara las boletas por trabajador para calificar su
desemperio y posteriormente hara el analisis de los resultados. Para llegar a este
punto, el jefe del departamento de recursos humanos envio al evaluador el libro de
Microsoft excel con los formatos.

3.6.3.1. Llenado de boleta de evaluacion

Para realizar el llenado correcto, el evaluador ya fue capacitado en la fase anterior
con charla presencial y ademas se le proporcioné la guia y recomendaciones para
su ejecucion, por lo que el evaluador no deberia tener dudas durante el proceso; sin
embargo, cualquier consulta la puede realizar a algun integrante de la Comision de

Evaluacion.

3.6.3.2. Analisis individual
Al haber calificado los diez factores, el evaluador colocard sus comentarios
generales sobre el trabajador en el espacio correspondiente de la boleta. Este

espacio lo aprovechara para:

Ampliar informacién de incidentes en particular.
Aclarar detalles que el formato no lo permita.

c. Hacer observaciones importantes de forma general sobre las fortaleza y areas
de mejora del trabajador.

d. Indicar recomendaciones al departamento de recursos humanos sobre la
persona que esta evaluando o al trabajador que desee dejar evidenciadas en la
boleta.

e. Resaltar los valore o deficiencias que tenga el trabajador.

f. Hacer un resumen sobre el desempefio y comportamiento del trabajador,

tomando en consideraciéon todos los factores evaluados.
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Al concluir este proceso, el evaluador enviara por correo electrénico el libro de excel
conteniendo las boletas de sus evaluados al jefe del departamento de recursos
humanos, quien respondera el correo de haberlo recibido, en un periodo no mayor

de los diez dias habiles después de haber sido enviado.

3.6.3.3. Informe final

Se elaborara un informe por trabajador a cargo del jefe evaluador, con el que se
concluira formalmente el proceso de evaluacion del desempefio. Este sera dirigido
al gerente general y jefe del departamento de recursos humanos y contendra lo

siguiente:

e Carétula:
o Esquina superior izquierda ir4 el logotipo de la agencia
o Centrado horizontal y verticalmente ir4 la leyenda: Informe de resultados
finales de la evaluacion del desempefio / linea siguiente: gerencia y
departamento al que pertenece el trabajador / nombre del evaluado

o Parte inferior derecha ir4 la fecha en que se emite el informe

e Seccion A:

o Resumen de resultados con principales hallazgos positivos y negativos.

e Seccion B:
o Resumen de reunién de retroalimentacion en el que se indicara la postura
y disposicion del trabajador para asumir los nuevos retos.

o Compromisos adquiridos

e Seccion C:

o Plan de accion individual de seguimiento
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Con este informe, el departamento de recursos humanos aplicara las medidas

correctivas o recompensas, citadas en esta propuesta en el inciso 3.6.4.4.

El jefe del departamento de recursos humanos realizara un informe final individual
el cual se imprimir4 para ser archivado en el expediente del trabajador y una copia
en digital sera compartida al gerente de area del evaluado y al jefe-evaluador, que

servira posteriormente de guia para la reunion de retroalimentacion.

3.6.3.4. Plan de accién

Este plan de accién resume las actividades necesarias para esta fase:
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3.6.4. Retroalimentacién, medidas correctivas y recompensa
En esta fase se presenta a cada trabajador los resultados de la evaluacion y se
define el plan individual que se seguira, ademas se establece si es merecedor a una

recompensa por parte de la agencia como medio de motivacion.

La retroalimentacion se convierte en el paso mas importante en este proceso, ya
gue es el momento en que el jefe hace sentir al evaluado como centro de su atencién
y le transmite su importancia para la agencia, porque esta invirtiendo tiempo y

recursos en él y desea apoyarlo en su desarrollo profesional y personal.

En cuanto el jefe recibe el informe final del departamento recursos humanos, él
programara una reunion individual con los trabajadores para conversar sobre los
hallazgos. En esta primera reunién participara Unicamente el jefe y la persona
evaluada para que ambos se sientan en un ambiente de confianza y el trabajador

pueda expresarse con mayor facilidad.

Para lograr una retroalimentacién exitosa, se deben seguir los siguientes pasos para

la reunion:

3.6.4.1. Reunion de retroalimentacion

Debe ser en un lugar privado en donde no se tengan interrupciones de ningun tipo
como ruido de vehiculos, personas conversando, maquinaria funcionando, entre
otros. Podra considerarse entre una y dos horas como duracion y de preferencia

se puede realizar a primera hora del dia.
Este tiempo deberan tenerlo reservado exclusivamente para esta actividad, dando

los avisos correspondientes a jefes y compafieros, para que ambos estén

desatendidos de las atribuciones de ese horario.
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El evaluador al momento informar al trabajador sobre la reunién, debe solicitar que
realice un autoandlisis para que esté consciente de su desempefio Yy
comportamiento al momento de recibir sus resultados y se facilite la asimilacion de

los mismos.

El evaluador debe revisar como minimo un dia antes toda la informacion de la
evaluacion y tener presente las situaciones que le ayudaron a calificarlo, para tener
el sustento necesario y ejemplificar cada situacion. Debe evitar arriesgarse a
improvisar, tener sus pensamientos e ideas claras para transmitir la seguridad y la

objetividad de la evaluacién.

Ademas, debe estar preparado para propiciar un ambiente relajado al utilizar
lenguaje cordial, ya que tiene como fin llegar a un consenso, discutir los resultados,
establecer compromisos y buscar la mejora continua y bienestar para el trabajador.

Es importante que se tomen en consideracién los siguientes aspectos a cubrir

durante la reunion:

e Se debe dedicar un tiempo para crear un clima favorable en el que el trabajador
se sienta en confianza, por lo que se sugiere iniciar a conversar sobre un tema

sin relacion a la evaluacion.

e Concientizar de la importancia de la evaluacion del desempefio como un

mecanismo de desarrollo profesional.

e Se debe priorizar el hablar sobre las fortalezas, aspectos positivos y todos los

detalles que hagan resaltar al trabajador, como metas alcanzadas.

e Propiciar que la conversaciéon sea de ambos lados. Ceder la palabra al evaluado

cuando éste desee aclarar o preguntar. La comunicacién no solo debe ser del
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lado del jefe, es importante que el trabajador se exprese y si no lo hace, hacerle

preguntas para motivarlo a que sea participe.

e Al citar los aspectos que se encuentran débiles y los que necesita mejorar, se

deben mencionar ejemplos en los que se han dado estas fallas; ademéas de

permitir al trabajador que indique la situacién que afect6 su desempefio.

e La comunicacion no debe darse en un entorno de critica o asumiendo un papel
de “juez”’. Se establecera un didlogo franco y abierto, evitando juicios personales

para minimizar el riesgo de reacciones negativas.

e Solventar las dudas del trabajador. Si éstas persisten, se deben buscar otras
formas de comunicar el mensaje para evitar el sentimiento de no estar satisfecho

con las respuestas.

e Evitar discutir y buscar el consenso ante la negatividad del trabajador de aceptar

los resultados.

3.6.4.2. Establecimiento de acuerdos y compromisos

Si el trabajador obtiene como resultado de la evaluacion “bueno”, “necesita mejorar”
o ‘“deficiente”, el evaluador debera dejar claras las expectativas sobre su
desempeiio, establecer metas a corto y mediano plazo para realizar cambios en los
aspectos débiles, los cuales seran objeto de revisibn en las reuniones de

seguimiento en la préxima evaluacién que se realice.

En este punto el evaluado debe estar plenamente consciente de su resultado y
aceptar que debe mejorar en las areas indicadas. Ademas, debe mostrar interés y
compromiso en aceptar el reto para seguir las recomendaciones que se le hagan

para dar resultados positivos.
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3.6.4.3. Cierrey conclusiones

Para finalizar la reunion, el evaluador realizara una sintesis sobre los resultados
positivos y negativos de la evaluacion; asi mismo, dejara constancia de los
comentarios generales de lo observado durante el proceso. Esto se hara en un
formato impreso que sera incluido en el expediente personal del trabajador.

El evaluado escribir4 en el formato creado para este fin, sus comentarios y ademas
su conformidad con los resultados. En el caso no esté conforme, habra un espacio

para que justifiqgue su punto de vista.

Para dejar constancia de lo discutido, ambos llenaran a mano y firmaran el siguiente

formulario:
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Formato No. 16
Formulario de retroalimentacion
Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

REUNION DE RETROALIMENTACION
Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

Este formato tiene como objetivo dejar constancia de los aspetos mas importantes detectados durante el proceso
de evaluacion del desempefio del trabajador. Este documento formara parte del expediente del evaluado y en
consecuencia, sera objeto de revision para seguimiento y evaluacion en la proxima oportunidad que se realice.

Esta informaci6n es de caracter confidencial y para uso exclusivo dentro de la organizacion.

1. DATOS DEL TRABAJADOR

Nombre: Brenda Soldérzano
Puesto que desempefia: Jefe de telemercadeo
Departamento: Gerencia administrativa
Fecha de reunién 20 de marzo de 2017

2. RESULTADOS DE LA EVALUACION

Factor evaluado cgg:';’c‘t:’r“ Callicacion | RESULTADO
1. Liderazgo 15
2. Conocimiento del puesto 13
3. Cumplimiento de objetivos 13
4, Trabajo en equipo 12
5. Cumplimiento de procedimientos y politicas 12
100 EXCELENTE
6. Solucién de problemas y toma de decisiones 10
7. Comunicacion efectiva 10
8. Integridad 5
9. Administracion de recursos 5
10. Proactividad 5

3. SECCION A LLENAR POR EL EVALUADOR

a. Factores que limitan que el evaluado logre sus objetivos:
1 La trabajadora se desempefia eficientemente en todas sus areas.

2 La trabajadora tiene un excelente comportamiento con las personas que la rodean.
3
4

b. Acciones de apoyo para que el evaluado alcance sus objetivos:
1 Capacitaciones de actualizacion

2 Brindarle incentivos como motivacién
3
4
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4. SECCION A LLENAR POR EL EVALUADO

a. Acciones a las que se compromete para mejorar su desempefio laboral:
1 Asistir a capacitaciones.

2

3

4

b. Apoyo que solicita a su jefe para mejorar su desempefio laboral
1 Que se le tome en cuenta en capacitaciones y proyectos especiales.
2
3
4

c. Apoyo que solicita de otras dreas o de los miembros de su equipo para mejorar su desempefio:
1 Reuniones periddicas de ejecucion de proyectos.

2

3

4

.

d. Sugerencia de capacitacién que necesita para mejorar su desempefio laboral (justificar cada una):
1 Tablas dinamicas. es necesario para la presentacion de reportes de telemercadeo.

2

3

4

Estoy conforme con los resultados obtenidos: sl E NO I:I

Si su respueta es "NO", por favor explique y justifique:
n/a

5. FIRMAS

Se deja constancia que hemos participado en la reunién de retroalimentacion de resultados de la evaluacion del
desempefo, en la que aceptamos los compromisos adquiridos.

s
-

Firma Firma
Valeria Garcia Brenda Solérzano
Evaluador - Jefe Evaluado
Fecha: 20 de marzo de 2017

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.

103



3.6.4.4. Medidas correctivas y recompensas
Dependiendo de los resultados de la evaluacién del desempefio y de la entrevista
de retroalimentacion, el departamento de recursos humanos con aprobacion de la

gerencia administrativa y gerencia general, tomara las siguientes medidas:

a. Desempeiio clasificado como “deficiente”
Se considera un desempefio “deficiente” si el resultado final de la evaluacion el
trabajador obtuvo de 0 a 49 puntos. Estos casos son los mas complejos de manejar

por tener decisiones importantes que tomar como las que siguen:

e Sise considera que el trabajador tiene potencial debe adquirir el compromiso de
cambio ante el Gerente General.

e Considerar cambiarlo de unidad o de puesto, dependiendo de sus cualidades.

e Mantener una estrecha comunicacidn y seguimiento para que se sienta
atendido, importante y motivado.

¢ Eljefe inmediato debera tener reuniones de retroalimentacién, como minimo una
vez por mes Yy reportar al jefe del departamento de recursos humanos sobre el
avance. Si se detecta que no ha habido mayor cambio o no se tiene la voluntad
de hacerlo, el Comité de Evaluacion en conjunto con el Gerente General, deben
considerar la separacion de la persona de la empresa, ya que conservarlo no

conlleva solo capacitacién, sino cambio de mentalidad.

a. Desempeiio clasificado como “necesita mejorar”

Se considera un desempeio “necesita mejorar” si el resultado final de la evaluacién
el trabajador obtuvo de 50 a 69 puntos. EIl personal catalogado con este tipo de
desempenfio es una persona que hace las cosas “a medias”; no se detiene a revisar
lo que hace para asegurarse que el trabajo sea de calidad. Para este tipo de recurso

humano, se recomienda lo siguiente:
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b.

Tener una reunion en la que participe el trabajador, el jefe inmediato y el jefe del
departamento de recursos humanos, en la que se establezca el compromiso del
trabajador en mejorar su desempefio y aprovechar la inversion de tiempo que se

le dar& por parte de su jefe para mejorar su relacion con la empresa.

Validar que el trabajador entienda cuales son sus obligaciones y calidad del
trabajo que se espera recibir de él. Sitiene un companero “par”, es decir, alguien
que ejecute la misma labor que él, se le puede asignar para que trabaje un
tiempo determinado al lado de él. De lo contrario, seré el jefe quien lo supervise

mas de cerca durante el dia hasta mejorar la forma de realizar sus labores.

Se deben establecer metas cortas y realizables, las cuales se revisaran una vez
por mes para conocer los avances. Estas metas y los resultados que se

obtengan, seran acordadas por escrito y enviar una copia a su expediente.

El trabajador debe sentirse respaldado por su jefe, sin embargo, debe
transmitirsele que la responsabilidad de los resultados es completamente del

empleado.
El jefe del departamento de recursos humanos y el jefe inmediato deberan
contemplar capacitaciones internas 0 cursos que se impartan en entidades

dedicadas a esto, para desarrollar el potencial del trabajador.

El trabajador debe ser condicionado a mostrar mejora y avances en su

desempeiio.

Desempefio clasificado como “bueno”

Se considera un desempefo “bueno” si el resultado final de la evaluacion el

trabajador obtuvo de 70 a 89 puntos. El personal con este desempeiio hace lo que
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se le pide y considerando que tiene el potencial para dar mas, se proponen las

siguientes acciones para motivarlo, no solo a mantener su nivel, sino a mejorarlo:

e El jefe del departamento de recursos humanos y el jefe inmediato deberan
contemplar capacitaciones internas o cursos que se impartan en entidades

dedicadas a esto, para desarrollar el potencial del trabajador.

e En una actividad en publico que organizara el departamento de recursos
humanos al finalizar el proceso de retroalimentacion, se reconoceran sus méritos

y sera importante resaltar lo siguiente de cada trabajador:

o Calificacion general

o Factores con mejores notas

o Aspectos positivos mencionados por el evaluador

o Contribucion en el departamento

o Proyectos en los que él ha hecho la diferencia

o Anécdotas o situaciones por las que se ha hecho merecedor de la buena

calificacion y comentarios

Para esta reunion seran colocados los tres banner roll ups de la campafa interna

para que todos los elementos gréaficos sigan presentes en cada fase.

En esta actividad se entregaran reconocimientos que motivaran a los trabajadores
a continuar con su desempefo demostrado y a todos a seguir su ejemplo. Los

reconocimientos que se entregaran seran los siguientes:
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Formato No. 17
Reconocimiento impreso

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

RECONOCE EL ESFUERZO DE:

Brenda Soldrzano

Por obtener una calificacion sobresaliente en la evaluacidn del
desempenio realizada en el mes de enero de 2017 y convertirse en un
ejemplo para todo el equipo de trabajo.

QIG‘“"@Q/M/ ot G

Gerehte General Jefe Inmediato

Guatemala, 27 de febrero de 2017

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.

Ademas del reconocimiento impreso, se entregard un pin de metal de dos

centimetros de didmetro con recubrimiento de resina. Tendra el logotipo de la

agencia, la leyenda “ijBien hecho!” y el afio de entrega “2017”.

Se motivara al trabajador a utilizarlo como un distintivo y parte de su uniforme diario

durante el afio completo, con lo que se motivara al resto de personal.

institucionalizara para que la entrega se realice de forma anual.
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Formato No.18
Pin de reconocimiento

Agencia de Mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.

c. Desempeiio clasificado como “excelente”

Se considera un desempeno “eficiente” si el resultado final de la evaluacion el
trabajador obtuvo de 90 a 100 puntos. Esta persona realiza con valores morales,
éticos y con total profesionalismo sus labores, contribuyendo a los objetivos
organizacionales de forma extraordinaria. Este trabajador se hara merecedor a:

e Todo lo que se dara a un trabajador con desempefio “bueno”.

e Bono de incentivo de Q1,000.00

e Oportunidades de ascenso.

e Participacibn en proyectos especiales para que pueda aportar con Ssu

experiencia.

3.6.4.5. Impacto financiero del plan de recompensas

Con estos reconocimientos se motivara a los buenos trabajadores para que
continien haciendo sus labores eficientemente y a los que no obtuvieron estos
resultados, a tenerlos como ejemplo y referencia. La inversion que la agencia debe
hacer en un afio para reconocer el esfuerzo de los trabajadores que han sobresalido
en el proceso, esta cuantificado considerando que el 50% del personal tendra

“‘bueno” y el 25% sera “excelente”.
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Cuadro No. 12

Inversién para plan de recompensas

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

Cant. Descripcion Precio unitario Sub-total Observaciones
1 Expositor a 188,00 | Q 188.00 Se toma como base salario de
’ jefe de recursos humanos
Refacciones para lodos los Incluye bocadillo dulce v salado y
4 I 1.
0 rabajadores Q 5000 1@ 200.00 soda
Disefiador grafico para artes
1 :Lr:ja;sﬂ;em?éf:tzma de Q 50000 (Q S00.00 Reconocimientos para
. - resultados “bueno” v "excelente”,
16 Impresiones g EDJGF tamafio carta a 10.00 | @ 150.00
en papel opalina * Cantidad estimada para e 50%
Pines de metal de 2 centimetros de de trabajadores como mejor
16 |diametro y recubrimiento condome| @ 230.00 |Q 3,680.00 | ®scenaria para realizar clculos
de resina *
Bono de incentivo para
resultados “excelante”,
8 Bono de incentive ** a 1,000.00 (Q 8.000.00 | ** Cantidad estimada para &l
25% de trabajadores como
mejor escenario para realizar
calculos

TOTAL Q13,728.00

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.

3.6.4.6.
Con la culminacion de la reunion de retroalimentacion con acuerdos firmados entre
ambas partes, se tienen claras las areas de mejoras y lo que se debe reforzar. Esto

servira de base para crear un plan de accion individual con el que se le dara el

Plan de accidn individual de seguimiento

seguimiento de cerca al trabajador.

Este plan condensara las metas a corto plazo y sera discutido hasta llegar a un
consenso; ademas, sera la base para las reuniones de seguimiento mensuales y se
hard uno nuevo en cada reunion.
utilizara el siguiente formato que se llenard, se imprimira y se reproducira en dos

copias; una para el trabajador, la segunda para el evaluador y el original se enviara
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al departamento de recursos humanos el expediente del personal.

Formato No. 7
Plan de accion individual de mejora continua
Agencia de Mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

PLAN DE ACCION INDIVIDUAL DE MEJORA CONTINUA
Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

DATOS DEL TRABAJADOR

Nombre: Brenda Soldrzano

Puesto que desempefia:

Jefe de telemercadeo

herramientas

Departamento: Gerencia administrativa
Fecha: 20 de marzo de 2017
Fecha
No. Actividad Objetivo Responsable Observaciones
De A
1 |Reuniones bimensuales Seguiminento 31-may | 31-may Valeria Garcia Se programara
p |Capacitacion sobre uso de | a oy ayipacion 5abr | 7 abi RRHH Confirmada

Comentarios generales:

Se recomienda presentar plan de capacitaciones y costo para solicitar autorizaciéon.

Z

it ¥

Firma
Valeria Garcia
Evaluador - Jefe

===

Fecha:

Firma
Brenda Solérzano
Evaluado

20 de marzo de 2017

Fuente: elaboracion propia. Afo 2016.

3.6.4.7. Plan de accion
Con la finalidad de ejecutar la fase de retroalimentacion, se consideran las

siguientes actividades y costos:
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3.7. Seguimiento, revisiones y mejoras al sistema de evaluacion
Para que las acciones realizadas durante el proceso tengan continuidad y se persiga
el crecimiento y desarrollo de los trabajadores, a continuacion se establece la

responsabilidad que tendra cada uno de los integrantes de la empresa:

e Evaluado: revisard constantemente las metas que se le han propuesto y

centrara todos sus esfuerzos por cumplirla de forma eficiente.

e Evaluador: la primera semana de cada mes programara reuniones cortas de
30 minutos con las personas que obtuvieron el desempeno: “deficiente”,
“necesita mejorar’ y “bueno” para seguimiento y retroalimentacion. Ademas,
revisara con el departamento de recursos humanos los planes de capacitacion

gue éste formule, para asegurarse que su personal esta incluido.

o Jefe del departamento de recursos humanos: dard el acompafiamiento
constante revisando los objetivos y avances del trabajador. Ademas, dara
soporte con reuniones con el trabajador y realizard un informe que contenga el
progreso obtenido en las debilidades observadas, si se ha cumplido con los
planes de accion o si es necesario evaluarlos y replantear las acciones
sugeridas, esto con el fin de lograr resultados satisfactorios en el tiempo
estimado.

Al finalizar la etapa de entrega de reconocimientos, el jefe del departamento de
recursos humanos realizar4 una revision al proceso completo para verificar lo
siguiente:

e Objetivos alcanzados

e Cumplimiento actividades y tiempos

e Formatos utilizados para calificar

e Costos reales

e Retroalimentacion de evaluadores sobre el proceso en general
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Esta revision permitira aprender de esta experiencia y planificar el proceso para la
evaluacion del afio 2017; ademas, ayudara a validar si este sistema continta siendo
una herramienta eficaz para su segunda aplicacion. Si asi fuera, se analizaran las
herramientas ya creadas y se actualizaran, adaptandolo en lo que fuera necesario,

por ejemplo, nuevas metas, objetivos o puestos.

Para el siguiente proceso, se evaluara la necesidad de contratar a un asesor externo

experto en el tema, para su opinion sobre el proceso.

3.8. Presupuesto paralaimplementacion del sistema de evaluacion
En este proceso se contemplo el uso de la tecnologia para facilitar la comunicacion.
Tal es el caso de la comunicacion del sistema por correo electronico y la evaluacion

en si que cada jefe realizara en digital. Esto reduce los costos de impresion.

Dentro del presupuesto se incluyd la inversion en reconocimientos y bonos de
incentivo, por ser parte fundamental del proceso. Esta inversion permitira que todos
los colaboradores perciban el interés de la agencia en invertir en ellos y que se
comprometan con esta y las demas actividades que se organicen en beneficio de

ellos.

A continuacion se detallan la inversion en base a los planes de accién de cada fase:
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Cuadro No. 14
Presupuesto para la implementacién del
sistema de evaluacién del desempefio

Agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala

No. Fase Inversion

1 Planeacidn 752.00

Preparacidn 10,108.00

=V N % |

41,204.00
60,405.00

Retroalimentacion

Q
Q
Evaluacion y analisis Q 8,341.00
Q
Q

TOTAL

Fuente: elaboracion propia. Afio 2016.
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CONCLUSIONES

La agencia ubicada en la zona 10 de la ciudad capital no tiene un sistema de
evaluacion del desempefio formal y periddico, que permita dar a conocer el
rendimiento individual de los trabajadores, recompensar, aplicar medidas
correctivas, crear un plan de seguimiento y generar compromisos entre ambas
partes para que cada contribucion individual sea de mejor calidad y contribuya

con los objetivos organizacionales.

La retroalimentacion carece de una base objetiva y periodicidad establecida; en
consecuencia, el recurso humano no se desarrolla al nivel esperado, se
desaprovecha su potencial y esto impide que exista la generacion de una carrera

profesional para beneficio del trabajador y de la agencia.

El departamento de recursos humanos no tiene un plan de seguimiento periédico
que garantice un circulo de aprendizaje continuo. Ademas carece de los
instrumentos que faciliten recolectar la informacién del desempefio de cada
trabajador, para conocer el punto de partida individual, compromisos que se

necesitan adquirir y avances que se obtengan.

La implementacién del sistema de evaluacion del desempefio no solo ayudara
al desarrollo de los trabajadores, sino que fortalecera la comunicacion y
confianza entre el trabajador y su jefe, beneficiara el trabajo en equipo y
fortalecera a los lideres que participen en el proceso.

En la agencia no se motiva al trabajador en base a resultados, esto genera que
las personas pierdan el interés en ejecutar sus labores de forma correcta. La
administracion y el personal de la agencia reconocen la importancia de
implementar un sistema de evaluacién del desempefio, pero desconocen. sus

objetivos y beneficios.
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RECOMENDACIONES

Implementar la propuesta del sistema de evaluacién del desempefio al recurso
humano de la agencia de mercadeo ubicada en la zona 10 de la ciudad capital,
para conocer la manera en que cada trabajador realiza sus labores, determinar
el potencial individual y tomar las acciones necesarias de mejora segun los

resultados que se obtengan.

Retroalimentar al personal sobre la base de implementacion de un sistema de
evaluacion del desempefio con periodicidad establecida para fomentar el
desarrollo del personal para detectar sus areas de mejora y trabajar en ellas; asi

como reconocer el trabajo de excelencia e incentivar la carrera profesional.

Fomentar la cultura de evaluacion del desempefio en la agencia e
institucionalizar el proceso para que se realice una vez por afio y con el
seguimiento debido entre cada ejecucion, como el camino que llevara hacia el

desarrollo profesional y cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Incentivar un ambiente agradable en la agencia, basados en la comunicacion
abierta con respeto, la cordialidad y el trabajo en equipo, para que el personal
se sienta identificado, guarde lealtad y permanezca laborando en ella, con el
objetivo de que la inversion que se realice en el personal, sea para mejorar la

productividad de la agencia.

Recompensar al recurso humano cuyos resultados en la evaluacion del
desempefio sean satisfactorios, para mantenerlos motivados a continuar
trabajando con esmero, dedicacion y profesionalismo y convertirse en el ejemplo

del resto del equipo.
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