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RESUMEN

El presente trabajo profesional de graduacion correspondiente a la Maestria en
Administracion de Recursos Humanos, da a conocer la problemética derivada de las
fluctuaciones actuales en la manera de compensar a los colaboradores en puestos
gue desempefian funciones similares a un mismo nivel jerarquico dentro del area de
proyectos de la unidad de andlisis; esto genera un clima laboral inadecuado, asi como
el retraso en los procesos de gestion de los multiples proyectos por la deficiencia de

la comunicacion entre los colaboradores.

Para solventar la problematica detectada se consider6 la creacion de un plan de
compensaciones salariales y beneficios derivado de los resultados que obtengan los
colaboradores en la evaluacién de desempefio por objetivos; el desarrollo del mismo
contempld las fases de preparacion, implementacion, seguimiento y evaluacion. Para
tal efecto, se utilizaron las técnicas de entrevista y revision documental, aplicando los
instrumentos de entrevista para las jefaturas del area y el cuestionario para los

colaboradores.

Derivado de la informacién recabada en los instrumentos de diagnéstico, se procedio
a realizar el analisis de los resultados, en donde se evidencid la variacion en la
compensacion salarial, asi como la carencia de un criterio objetivo que brinde a los
colaboradores los beneficios que actualmente proporciona la organizacién, causando

malestar en los colaboradores del area.

Por lo tanto, considerando la relevancia de contar con un sistema de compensaciones
salariales y beneficios equitativo y competitivo en el mercado, se recomienda la
implementacion de un plan de compensaciones salariales y beneficios, asi como el
método de evaluacion del desempefio por objetivos que permita proporcionar

beneficios al colaborador de manera equitativa



INTRODUCCION

Las formas de compensacion utilizadas por los patronos para con sus trabajadores por
la prestacion de sus servicios ha variado con el transcurso del tiempo, desde el hecho de
llevar a cabo intercambios o trueques, hasta la utilizacion de la moneda en la actualidad;
y, dicho sea de paso, esta moneda tiene un valor adquisitivo tanto como para el que
presta el servicio como para el que lo recibe y pago por él. Hablar de compensaciones a
través de los afios, siempre ha sido un tema critico y delicado al momento de gestionar
el capital humano; y su importancia radica en que de las compensaciones depende el
poder atraer y retener al capital humano con los conocimientos, habilidades y actitudes

gue necesita la organizacion para el logro de sus objetivos.

El presente Trabajo Profesional de Graduacion describe dentro del capitulo I, los
antecedentes de la universidad privada objeto de analisis, con informacioén histérica que
describe su evolucion y desarrollo a través del tiempo; seguidamente, se incluyen
antecedentes de cinco autores de estudios similares al tema objetivo del presente trabajo,
cuyos informes demuestran la problemética en la actual manera de recompensar a sus
colaboradores y concluyen con la importancia y beneficios de contar con el disefio

correcto de un plan de compensaciones salariales y beneficios.

En el capitulo 1l se encuentra el marco tedrico con el desarrollo de todas la teorias y
enfoques de recursos humanos a cargo de diferentes autores sobre los temas que
competen al presente trabajo, con el fin de fundamentar y sustentar los beneficios de
promover un sistema de compensaciones equitativo, asi como el contar con un método
de evaluacion del desempefio adecuado para determinar de manera objetiva el

desempeiio de los colaboradores.

Prosiguiendo con el capitulo lll, se explica la parte metodolégica del trabajo; encontrando
como primer punto, la definicion del problema en la unidad de analisis; ademas se
describen los objetivos generales y especificos, la metodologia utilizada para el alcance

de los objetivos planteados que daran solucion la problematica detectada; y finalmente,



se detalla la forma de aplicacion de las técnicas e instrumentos utilizados en el trabajo en
sus tres fases:

e Fase de preparacion: en la que se realiz6 un andlisis del sistema actual de
compensaciones salariales y beneficios y del método actual de evaluacion del
desempeiio.

e Fase de implementacion: se elaboraron los instrumentos a utilizar para la
aplicacion de la propuesta.

e Fase de seguimiento y evaluacion: en la que se analizaron los resultados
obtenidos en la aplicacion de los instrumentos, procediendo con la evaluacion y

seguimiento para la mejora de los manuales disefiados.

Las técnicas para la realizacion del plan de compensacion y el método de evaluacion del
desempefio fueron: las entrevistas y revision documental; y como instrumentos se
utilizaron el formato de entrevista para los jefes del area, el formato de cuestionario para
los colaboradores y la lista de verificacidn para examinar la documentacién con la que

contaba la organizacion.

El capitulo IV corresponde a la presentacion, andlisis y discusion de resultados de los
hallazgos encontrados segun la entrevista para el area de jefatura y los cuestionarios
dirigidos a los colaboradores de la Direccion de Proyectos, con la finalidad de diagnosticar
la aplicabilidad del sistema actual de compensaciones salariales y beneficios, asi como
el actual método de evaluacion del desempefio. La discusion de resultados se realizé a
la luz de otros estudios similares y con el soporte bibliografico de distintos autores

expertos en el tema del presente trabajo.

Por altimo, se encuentran las conclusiones de la situacién actual de la organizacion; asi
también, las recomendaciones a seguir para la mejora continua del area; y finalmente los
anexos, que contienen los manuales de evaluacion del desempefio y compensaciones
salariales y beneficios. En cada uno de estos productos, se detallan las formas y objetivos
de aplicabilidad de cada uno de ellos, asi como los formatos a utilizar para realizar todo

el proceso de implementacion para cada puesto en el area de proyectos.



CAPITULO |

1. ANTECEDENTES

Las universidades privadas son centros de educativos a nivel superior con el objetivo de
contribuir a la formacion académica y profesional de la poblacién civil que puede sufragar
los costos de estas. Las universidades privadas pueden financiarse por sus propios
medios o ingresos, debido a que estos pueden ser por medio de matriculas estudiantiles,
donaciones de personas particulares o instituciones, el ser instituciones privadas y no
gubernamentales o no gestionadas por el gobierno conlleva a que los cambios de
gobiernos o de presupuestos no afecten sus operaciones o proyectos.

El objeto o unidad de analisis se encuentra ubicada en la 18 avenida 11-95 zona 15 vista
hermosa lll, en la cual se ubica su campus central, contando con dos sedes mas en el
Altiplano y sur del pais, la universidad centra sus operaciones a beneficio del estudiante
ofreciéndoles actividades extracurriculares, programas de internacionalizacion,
makerspaces, metodologias de ensefianza aprendizaje, oficina de transferencia en
tecnologia y centro de emprendimiento, por consecuente el modelo educativo se basa en
desarrollar competencias en los estudiantes tales como trabajo en equipo, resolver

conflictos de manera critica, comunicarse con efectividad.

La universidad actualmente con cuenta con las siguientes facultades: Ciencias y
Humanidades, Ciencias Sociales y Educacion, asi como el Colegio Universitario. Con el
transcurso del tiempo fue adaptando su modelo educativo que hoy tiene similitud con
algunas universidades norteamericanas, asi también cuenta con centros dedicados a

estudios de investigacion en temas de ciencia y tecnologia.

Adicional cuenta con direcciones administrativas para el mantenimiento y funcionamiento
de esta, entre ellas se encuentra la direccion administrativa, financiera, de proyectos,
secretaria, etc. La direccion administrativa de proyectos en la actualidad es la encargada

de administrar los ingresos y egresos de los proyectos que se encuentren en procesos



de ejecucion en el campus central, para que los mismos cumplan con las normas y

politicas regidas por la institucion.

Para comprender el tema para la implementacion de un plan de remuneraciones
salariales y beneficios para la jefatura de la direccion de Proyectos se presentan los
antecedentes de la unidad de andlisis, asi también enfatizar, que es indispensable recurrir
y citar investigadores o profesionales que han estudiado estos con el propésito de tener
bases de referencias, establecer categorias, conceptos y caracteristicas de cada uno de

ellos; de ahi la importancia de los antecedentes tedricos a citar.

1.1 Antecedentes de laremuneracion y beneficios en el clima laboral

Taracena (2017), realiz6 un trabajo sobre “El salario emocional y su impacto en la rotacion
del personal de ventas en una empresa comercial”, optando al titulo de Maestria en
Administracion de Recursos Humanos en la Universidad de San Carlos de Guatemala, la
problematica que genera es la rotacion del personal de ventas por compensaciones no
monetarias, con un objetivo general de establecer la relacion del salario emocional de los
vendedores con la rotacion del personal se utilizé el método cientifico en una secuencia
de pasos ordenados, comenzando por recopilar informacion bibliografica del tema
estudiado, posterior a ello, se presentan los resultados por medio de gréficas estadisticas
descriptivas con resultados del estudio del problema y con base a la informacion brindada
por Recursos Humanos y el acercamiento que tuvo la investigadora a la corporacion;
segun los estudios realizados demostraron que el salario emocional y su impacto en la
rotacion de personal cuando no existe una planificacion solida de recursos humanos, lo
que coadyuve a la planificacion estratégica de la organizacion, asumiendo un rol,
puramente operativo que al establecer un salario emocional para los vendedores de la

corporacion de giro comercial se reducira la rotacion de personal.

Tomasello (2017), realiz6 un trabajo sobre “Propuesta de incentivos, beneficios y
recompensas para el area de ventas de empresa inmobiliaria”, optando al titulo de
Maestria en Gestion de Personas y Dindmica Organizacional en la Universidad de Chile,
la problematica que genera la carencia de un sistema incentivos, recompensas para la

productividad en el personal del area de ventas, con el objetivo de conceptualizar y definir



bajo un marco tedrico, el proceso de recompensa total, incentivos y beneficios orientado
al are de ventas, la metodologia cualitativa fue la utilizada para el estudio la cual se
observo desde una perspectiva interna y subjetiva, posterior a ello, se presentan los
resultados de la investigacion por medio de una tabla comparativa de puntajes,
clasificacion y observaciones de los items evaluados, se procedio con el analisis de la
informacion recabada deacuerdo a los formatos de entrevistas disefiados para el estudio,
y en colaboracion con los gerentes, jefes y vendedores, se pudo inferir que la falta de una
propuesta de beneficios, incentivos y recopensas competitivas acorde al mercado laboral
inmobiliario provoco la fuga de talentos no solo a nivel jefaturas y gerencias, si no tambien

a nivel de la fuerza de ventas.

Vargas (2016), realizé un estudio que titulo “Propuesta de un modelo de remuneracion
variable, basado en sistema de evaluacion de desempefio por competencias”, para
obtener el titulo de Master en gestion y direccibn de empresas de la Universidad de
Cuenca del Ecuador. La problemética que indica es la observacion de pérdida de
empleados talentosos que le sirve mucho a la institucion, que pueden seguir
desarrollando sus capacidades, pero la inequidad en las remuneraciones y la falta de
reconocimiento del talento para el que han sido preparados, desempefian su labor en
forma limitada, sin aportar mas de lo que pudieran, como objetivo general proponer un
modelo de remuneracion variable, basado en el sistema de evaluacién de desempefio
por competencias, para gue la compensacion salarial sea acorde a las capacidades del
personal de la Direccién Provincial del Consejo de la Judicatura del Azuay, la metodologia
utilizada es del método cientifico, planteando el problema, sin hipétesis porque se trata
de estudio factible, se recoge la informacion, se analizaron datos y por medio de encuesta
se verifico el status de empleado para disefiar el modelo de remuneracién variable de
acuerdo al talento humano, y como resultado se obtuvo que la evaluacion considera un
sistema organizacional basado en resultados, mas que en funciones y tareas. Se centra
mas en lo que logra el trabajador que en lo que hace. No es un fin. Es un medio para
logar los objetivos de la empresa y segun los estudios realizados se concluyé que
derivado de la carencia de un modelo de remuneracion variable provoca la pérdida de
empleados talentosos se debe a que no existe un plan de retroalimentacion, por tal razén

el evaluador proporciona informacion sustentada al personal evaluado, tan solo para



retribuir con la remuneracion variable pero falta lograr un proceso de mejora continua en

los empleados de CJA.

Rodriguez (2015), llevé a cabo la tesis titulada “Propuesta de mejora del clima laboral y
cultura organizacional en el ministerio de coordinacion de desarrollo social”’, optando al
titulo de Magister en Recursos Humanos en la Universidad de las Fuerzas Armadas
ESPE del Ecuador, la problematica indica que el sector publico ha impulsado desde la
funcion ejecutiva una reforma mejora de las instituciones publicas de las normativas que
las rige y de la imagen que estas han presentado por afios a la sociedad. La retdrica
politica insiste en que las instituciones son llamadas a prestar un servicio publico y que
esta debe ofrecerse con calidad y calidez. el objetivo general del trabajo fue investigar el
clima laboral y la cultura organizacional en el Ministerio de Coordinacion de desarrollo
social (MCDS), se utilizé la metodologia de naturaleza mixta, la cual contiene preguntas
cerradas segun la escala de Likert y subido a la opcion de entrevistas en linea de Google
Docs, integra lo cualitativo a través de la aplicacion y construccion de encuestas y lo
cualitativo con andlisis descriptivo de entrevistas estructuradas, segun los estudios
realizados se pudo inferir que la mejora del clima laboral es percibido de forma positiva,
sin embargo hay aspectos que fortalecer como: la implementacion de una gestion
organizacional por procesos que agilice la gestion organizacional a todo nivel; y el disefio

e implementacion de un plan de beneficios y recompensas.

Velasquez (2015) realizé su tesis con el titulo de “Clima organizacional y satisfaccion
laboral de los empleados de Hitachi Chemical, en Montemorelos, Nuevo Ledn, México”,
para optar al grado de Maestria en Recursos Humanos de la Universidad de
Montemorelos de México. La problematica que se plantea es el grado de calidad del clima
organizacional ¢.es predictor del grado de satisfaccion laboral, segun la percepcion de los
empleados de Hitachi Chemical, en Montemorelos, Nuevo Leon, ¢México?, el objetivo
general que resolvio después del planteamiento de la problematica fue el de conocer el
grado de satisfaccion laboral percibido por los empleados de Hitachi Chemical en
Montemorelos, Nuevo Lebn, México, la metodologia que se utilizo fue de tipo cuantitativa,
descriptiva, explicativa y transversal. Para la recoleccion de los datos se utilizaron dos

instrumentos: el primero, para medir la calidad del clima organizacional percibido,



conformado por 17 items y una confiabilidad de 948; el segundo, enfocado a medir el
grado de satisfaccion laboral percibido, conformado también por 15 items y una
confiabilidad de 926. Como resultado se observo que el grado de calidad del clima
organizacional es predictor de la satisfaccion laboral de los empleados de Hitachi
Chemical, en Montemorelos, Nuevo Ledn, y segun el estudio realizado se concluy6 que
para determinar que el clima organizacional y motivacion es un predictor fuerte de la
satisfaccion laboral percibida por los empleados de Hitachi Chemical. Lo cual se pudo
afirmar que, cuanto mejor sea la calidad del clima organizacional que experimentan los

empleados, mejor y mayor sera el grado de la satisfaccion laboral.

Polanco (2014), realiz6 su trabajo “El clima y la satisfaccion laboral en los docentes del
Instituto Tecnolégico de Administraciéon de Empresas (INTAE)”, optando al titulo de
Maestria en gestion de la educacion de la Universidad Pedagoégica Nacional Francisco
Morazan de Honduras, la problematica indica ¢,cual es el impacto del clima organizacional
que impera en el Instituto Tecnolégico de Administracion de Empresas y la insatisfaccion
expresada por los docentes? el objetivo general es identificar elementos que puedan
contribuir a mejorar el clima organizacional y promover la satisfaccion laboral la
metodologia aplicada fue de naturaleza cuantitativa el tipo de investigacion es de
naturaleza descriptiva como transversal. La satisfaccion laboral de los docentes se ve
desde la perspectiva de insatisfaccion la administracion de los sueldos y salarios, el
sistema de promocion laboral y la interaccion de las relaciones humanas. Segun la
informacion recabada se puede inferir que para promover el clima y la satisfaccion laboral
del instituto se deben abandonar las medidas de coercion en la inestabilidad laboral, y
gue adicional se cree un sistema de reconocimiento, en base a merito, los retrasos de
pagos los cuales han sido evidenciados como insatisfactores laborales importantes en

los docentes lo cual influye en el desempeiio.



CAPITULO I

2. MARCO TEORICO

La realizacion del presente marco tedrico se desarrolla con el fin de dar a conocer los
conceptos basicos y fundamentales para el desarrollo e importancia de los sistemas de
compensaciones salariales y beneficios, asi como la relevancia en el desarrollo del
personal al contar con un método de evaluacion del desempefio. Con definiciones de
autores que fundamenten la importancia de los temas mencionados anteriormente en los

procesos administrativos de recursos humanos.

2.1 Administracién de recursos humanos

Segun Dessler & Varela (2017) “La Administracién de Recursos Humanos es el proceso
de contratar, capacitar, evaluar y remunerar a los empleados, asi como atender sus

relaciones laborales, su salud y seguridad, y los aspectos de equidad” (p.4).

La administracion de recursos humanos es la encargada de gestionar al personal de la
organizacion, asi como velar por los procesos en los cuales tiene que pasar dentro de la
misma, desde el proceso de reclutamiento y seleccion, asi como de induccion,
capacitacion y desarrollo. Todo lo anterior no son mas que actividades fundamentales
que deben de realizarse para cumplir con los objetivos de la organizacion y de beneficio
tanto para el colaborador como para el empleador.

Un departamento de recursos humanos hoy en dia asesora, sugiere, recomienda perfiles
de personal, asi como también planifica dependiendo del giro del negocio o de temporada
la cantidad de personal necesario para el cumplimiento de metas. El personal de recursos
humanos son los entes mediadores entre el colaborador y el patrono. Dado esto es
fundamental que el area no pierda la objetividad y pueda solo beneficiar a algunos, es
por ello por lo que el contar con un sistema de remuneraciones equitativo es importante
para gestionar el capital humano de una manera eficiente y eficaz para el cumplimiento

de los objetivos de la empresa.



2.1.1 Importancia de la Administracion de Recursos Humanos

Dessler & Varela (2017) afirma:
Quiza sea mas facil contestar la pregunta con una lista de los errores referentes al
personal, que no se querra cometer cuando se administre. Por ejemplo: contratar a la
persona equivocada para un puesto de trabajo, tener una alta rotacion de personal, perder
tiempo en entrevistas inutiles, que sus empleados consideren que sus sueldos son injustos

y desiguales con respecto a los de los otros trabajadores en la empresa, etc. (p.4)

La importancia de la administracion de recursos humanos radica en la capacidad que
tengan las personas encargadas, de los procesos para planificar y administrar el capital
humano que llega a la empresa para contribuir en los objetivos organizacionales, asi
también en la eficacia y eficiencia de cumplir con sus principales funciones que son el

reclutamiento, seleccién, induccion, capacitacién y desarrollo de los colaboradores.

Entre las funciones principales funciones del departamento de recursos humanos es la
evaluacion del desempefio, esta es de suma importancia debido a que la misma brinda
la informacion sobre las areas de conocimientos o habilidades en el personal que se
necesiten capacitar y, que las mismas sea funcionales para el desarrollo de sus

actividades y responsabilidades.

Segun Robbins & Coulter (2010) “la administracion de recursos humanos es importante
por tres razones. Primera, puede ser una importante fuente de ventajas competitivas”.
(p.206).

A pesar de que los autores mencionan tres razones la primera se considera de vital
importancia debido a que, si un departamento de recursos humanos administra de
manera eficiente y eficaz al recurso humano apegado a los descriptores y, perfiles de
puestos, capacitando y desarrollando al personal idéneo se volverd una empresa
competitiva en el mercado y, por lo tanto, al evolucionar la empresa tambien lo haran los

colaboradores, lo cual creara una imagen profesional e idénea para trabajar.



2.1.2 Roles de la administracion

Segun Franlin & Krieger (2012) “roles que los administradores asumen cuando planean,
organizan, dirigen y controlan los recursos de la organizacién, mismos que representan
los comportamientos o actividades conductuales que se ponen en practica para

desempefiar un trabajo” (p.6).

Existen varios roles que los administradores deben de poseer para conducir o administrar
una empresa, entre ellos se pueden mencionar: el rol de lider, el rol de enlace y rol de
comunicador, estos son indispensables para dirigir personas lo cual nos lleva a los roles
que deben de poseer las personas que dirigen un departamento de recursos humano,
debido que en ellos recaen muchas reponsabilidades asi como toda la atencién de como

comportarse dentro de la empresa.

Es importante mencionar que recursos humanos como tal es ejemplo e imagen de las
empresas Yy, deben de poseer la actitud para impactar en el personal de la misma y asi

poder ser mediadores entre los empleadores y los colaboradores.

2.2 Remuneraciones

2.2.1 Definicion de Remuneraciones

Segun Mondy (2010) “La remuneracion o compensacion es el total de todas las
retribuciones que se otorgan a los empleados a cambio de sus servicios. Los propésitos

generales de la remuneracion son atraer, retener y motivar a los empleados” (p. 268)

Chiavenato (2011) menciona como concepto de remuneracion lo siguiente:
La remuneracion se refiere a la recompensa que recibe el individuo a cambio de realizar las
tareas organizacionales. Se trata, basicamente, de una relaciéon de intercambio entre las
personas y la organizacion. Cada empleado negocia su trabajo para obtener un pago

econdmico. La remuneracion econdémica puede ser directa o indirecta. (p.234)



Por lo anterior podemos indicar que las remuneraciones es la forma por la cual se le
recompensa o se les retribuye a los colaboradores por la prestacion de un servicio, o el

desarrollo de una actividad de forma continua y de manera indefinida por ambas partes.

Para considerar o determinar las remuneraciones, las empresas u organizaciones deben
de tomar en cuenta las leyes por las cuales se rige el pais, debido a que existe un salario

minimo, asi como beneficios salariales a los cuales tienen derecho los colaboradores.

Un aspecto importante de las remuneraciones es el hecho de que los mismos son de
motivacion para el colaborador para desempenfar las tareas o funciones asignadas, asi
también se debe considerar que la motivacion a través de los incrementos salariales es

temporal y, por eso no es una técnica recomendada totalmente para motivar.

En la actualidad las remuneraciones son un aspecto fundamental debido a que el contar
con remuneraciones competitivas en el mercado laboral, atrae a capital humano
capacitado y especializado para desempefar funciones estratégicas de manera

competitiva.

Al citar las definiciones de los autores mencionados anteriormente sobre de las varias
maneras de remunerar, se infiere que Chiavenato tiene un concepto amplio sobre los
mismos, debido a que engloba varios aspectos como lo es la remuneracién directa e
indirecta, asi también, como debe considerarlo el departamento de recursos humanos
para poder compensar de manera equitativa al colaborador. Pero Mondy, clasifica y

detalla cada tipo de remuneraciones y beneficios en monetarios y no monetarios.

Segun el articulo 88 del codigo de trabajo (1961)

Salario o sueldo es la retribucién que el patrono debe pagar al trabajador en virtud del
cumplimiento del contrato de trabajo o de la relacién de trabajo vigente en ambos. Salvo las
excepciones legales, todo servicio prestado por un trabajador a su respectivo patrono debe

ser remunerado por este. El calculo de esta remuneracion, para el efecto de su pago, puede
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pactarse: por unidad de tiempo, por unidad de obra. Y por participacion de las utilidades.

(Congreso de la Republica de Guatemala, 1961)

Asimismo, segun el articulo 103 del codigo de trabajo (1961)

Todo trabajador tiene derecho a devengar un salario minimo que cubra sus necesidades
normales de orden material, moral y cultural y que le permita satisfacer sus deberes como
jefe de familia. Esa fijacion debe también tomar en cuenta si los salarios se pagan por unidad

de tiempo, por unidad de obra o por participacion en las utilidades. (Congreso de la
Republica de Guatemala, 1961)

2.2.2 Clases de remuneraciones

Segun Mondy (2010) los tipos o clases de remuneraciones son: “Remuneracion
financiera directa, remuneracion financiera indirecta y la remuneraciéon no financiera”
(p.269).

Para Chiavenato (2002) los tipos o clases de remuneracidn son: “remuneracion basica,

incentivos salariales y los beneficios” (p.269).

Las diferencias sobre las clases de remuneraciones que indica Mondy y Chiavenato cada
autor los explica de manera diferente, e infieren que para determinar la forma en la cual
se va a remunerar a los colaboradores dependera del giro de la empresa, por lo tanto, no
es lo mismo remunerar a una organizacion que su giro de negocio es la educaciéon a una

empresa de giro comercial. A continuacion, se detallaran los tipos de remuneracion:

2.2.3 Remuneracion financiera directa

Mondy (2010) define las remuneraciones financieras directas “Consiste en el pago que

recibe una persona bajo la forma de sueldos, salarios comisiones y bonos” (p.269)

Las remuneraciones financieras directas son todas aquellas que recibe el colaborador

por el servicio que le brinda a la empresa, estos son de caracter monetario, un ejemplo
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puede ser en el caso de los vendedores, debido a que estos devengan comisiones por

ventas, y en una empresa de produccion los bonos por alcance de metas u objetivos.

2.2.4 Remuneracion financiera indirecta

Segun Mondy (2010) las remuneraciones financieras indirectas son: “Todas las
retribuciones financieras que no estan incluidas en la remuneracion financiera directa.
Esta forma de remuneracion incluye una amplia variedad de retribuciones que

normalmente recibe el empleado de forma indirecta” (p.269)

Las remuneraciones financieras indirectas son las prestaciones laborales legalmente
obligarorias como lo son el aguinaldo y bono 14 e indemnizacién, este ultimo se debera
de pagar en el caso que el colaborador sea devinculado por decision del patrono, segun
el articulo 106 de la constitucién de la Republica de Guatemala. Irrenunciabilidad de los
derechos laborales “Los derechos consignados en esta seccion son irrenunciables.

(Congreso de la Republica de Guatemala, 1985)

2.2.5 Remuneracion no financiera

Segun Mondy (2010) las remuneraciones no financieras son: “Consiste en la satisfaccion
gue experimenta una persona y que se deriva del trabajo mismo o del ambiente

psicoldgico y/o fisico en el cual labora” (p.269)

Las remuneraciones o0 compensaciones no financieras se basan en todas las
retribuciones o beneficios que se le dan al colaborador, en forma no monetaria y que de
igual manera causen satisfaccibn como horarios flexibles de trabajo, trabajo en casa,
trabajos de tiempo parcial, semanas laborales comprimidas, reconocimiento, autoestima

por su buena labor y seguridad en el trabajo.
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2.3 Beneficios

2.3.1 Definicion de beneficios

Segun Chiavenato (2002) “Beneficios son los pagos financieros indirectos ofrecidos a los

empleados” (p.283)

Para Chiavenato los dos tipos de beneficios que existen son: los beneficios finanacieros
indirectos y los beneficios sociales que son las comodidades, facilidades que las
empresas ofrecen a los colaboradores, estos tienen la caracteristica que son de ser no
monetario y son especificamente para aumentar la motivacion algunos ejemplos de estos
pueden ser transporte por medio de buses con rutas designadas, promociones,

oportunidades de desarrollo.

Al implementar un plan de beneficios, para los colaboradores es importante tener en
cuenta que no todos los beneficios puede aplicarse para todos los colaboradores, por lo
tanto, siempre es importante el contacto con los mismos para poder generalizary asi se

puedan considerar como motivadores.

2.3.2 Diferencias entre remuneraciones salariales y beneficios

Las remuneraciones salariales son todas las formas de pago que realiza un patrono a un
colaborador por brindar un servicio de forma continua o temporal, estos son
especificamente de forma monetaria por lo tanto tangibles, Chiavenato (2002), sin
embargo, los beneficios son todos aquellos que reciben no solo por brindar un servicio,
si no que estos, se aplican mediante los resultados de evaluaciones de desempefio.
También existen beneficios generales que la empresa otorga a todos colaboradores en

forma general como lo son los de caracter social.
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2.4 Salario emocional

2.4.1 Definicion de salario emocional

Segun Quintero & Betancur (2018) afirma:

El salario emocional, es considerado ese salario intangible, se convierte en la manera
coherente de complementar la motivacion del colaborador, al definir una politica que permita
identificar a los empleados que por su desempefio y resultados recibiran reconocimientos por

su contribucién a la construccion de una empresa que valore su rol en la organizacion. (p.8).

El salario emocional en la actualidad se considera como parte de beneficios no
monetarios que una empresa proporciona a un colaborador por su buen desempefio, este
es un punto muy importante para considerar el proporcionar el beneficio de un salario
emocional, es fundamental el contar con una evaluacion del desempefio previo y analizar

si el colaborador es merecedor del mismo.

Existen varios ejemplos que corresponden los que es un salario emocional y como ya se
menciond anteriormente es de caracter no monetario, por lo tanto, estos pueden ser:
horarios flexibles, reconocimientos, teletrabajo, tiempo libre, etc. Lo que se busca al
proporcionar el salario emocional es que el colaborador este motivado y se siga

desempefiando de manera 6ptima.

2.5 Clima laboral

2.5.1 Definiciéon de clima laboral

Segun Chiavenato (2009) “El ambiente entre los miembros de la organizacion se le llama
clima organizacional y esta estrechamente ligado al grado de motivacién de las personas”
(p.260).

El clima laboral son todos los aspectos y percepciones que los colaboradores tienen

sobre las relaciones con los demas comparfieros de trabajo, asi como los materiales
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fisicos y tecnologicos que la empresa le brinde al colaborador para desempefiar las
actividades y funciones de las cuales es responsable, todo lo anterior son factores que
pueden causar agrado o malestar y, por lo tanto, al no tener un equilibro puede afectar la
productividad y efectividad en el desempefio.

Ucros (citado por Sotelo & Figueroa, 2017) piensa que el concepto de Clima
Organizacional refleja la percepciones que las personas tienen del contexto
organizacional y de los procesos de interaccion de cada individuo con los miembros de

la organizacion (p.8).

Por lo anterior se puede decir que el clima organizacional se basa de factores intrinsecos
de los colaboradores, debido a que dependen de las percepciones de los mismos, lo que
conlleva a tomar el clima organizacional como algo subjetivos que se basa en las
emociones y, de como un colaborador pueda estar motivado ya sea por factores
intrinsecos como podria ser el que de disfrute de realizar su trabajo, o por la necesidad
de mantener una familia, y de factores extrinsecos como lo serian el devengar un salario

atractivo en relacién al mercado laboral.

Como se ha mencionado anteriormente el clima laboral a pesar de ser mayormente
cuestiones subjetivas o emotivas también debe considerar las normas y politicas de la
empresa asi como el lugar de trabajo, los equipos, las condiciones ergonémicas, etc.
Debido a que todo lo anterior forma parte con lo que el colaborador debe de tener
contacto dentro de la misma. Por ta razon, es importante el proporcionar todas las
comodidades que pueda la empresa para que el colaborador desarrolle sus funciones en

las condiciones optimas.

Los beneficios de un buen clima laboral son todos de caracter subjetivo ya que el
colaborador busca no solo satisfacer sus necesidades basicas o primarias, si no llevarlas
a un orden superior, el contar con un colaborador desmotivado o frustrado, por no

satisfacer necesidades més elevadas, provoca problemas de adaptacién y por lo tanto
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de insatisfaccion. Al contrario, un colaborador motivado se traduce en relaciones internas

satisfactorias, que se caracterizan por actitudes de animo, interés, colaboracion, etc.

2.6 Compensaciones

2.6.1 Definicién de compensacion

Segun Juarez (2018) afirma:

El termino compensacion se utiliza para designar todo aquello que las personas reciben a
cambio de su trabajo como empleados de una empresa. De esto que las personas reciben por
su trabajo, una parte muy importante lo constituye el sueldo, los incentivos, cuando los hay, y
las prestaciones, tanto en efectivo como en especie. La otra parte de la compensacion,

corresponde a la satisfaccion que el personal obtiene de manera directa (p.5).

Segun Dolan, Valle, Jackson, & Schuler (2007) “la compensacion o retribucion de un
empleado puede ser considerada como el conjunto de percepciones financieras, servicios
0 beneficios tangibles que recibe como consecuencia de la prestacion de su actividad a

la empresa” (pp.271-272).

En las referencias anteriores ambos autores coinciden que las compensaciones pueden
ser de caracter monetario o no monetario, y que se le otorga al colaborador por la
prestacion de sus servicios, pero este dependera de la naturaleza y las funciones que se

describan en su descriptor y perfil de puestos.

Cuando se menciona el téermino de compensacion es importante recalcar que este abarca
todo aquello que se le proporciona al colaborador por brindar un servicio a una
organizacién, segun las especificaciones que se encuentren en el descriptor y perfil de
puestos. Los mismos pueden ser de caracter monetario o no, asi también lo que estipulen
las normas y politicas de la empresa y sobre todo lo regido por la ley, debido a que no se

le puede retribuir al colobarador menos de lo que se encuentra estipulado legalmente.
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Derivado de lo anterior cabe mencionar que otro factor fundamental en las
compensaciones es el hecho de que estds forman parte motivacional en los
colaboradores, debido a que no se puede contar o retener al mejor capial humano y no

tener un sistema de compensaciones adecuado o menor al mercado laboral.

2.6.2 Objetivos de la administracion de las compensaciones

La administracion de los sistemas de compensacion se basan en objetivos especificos y,
segun Armas, Llanos, & Traverso (2017) plantea que al definir planes de compensaciones
se pretende:

a) Lograr la adquisicion de personal calificado. Debido a que un buen rango salarial, permite
atraer solicitantes.

b) Retener empleados actuales. Cuando los niveles de compensacion no son competitivos,
la tasa de rotacion corporativa no deseada aumenta.

c) Garaztizar la igualdad. En donde el pago debera guardar relacién con el valor relativo de
los puestos.

d) Motivar y alentar el desempefio adecuado. El pago debe reforzar el cumplimiento
adecuado de las responsabilidades de cada puesto de trabajo.

e) Llevar un control de los costos corporativos. Un programa racional de compensaciones
contribuye a que la organizacion obtenga y retenga el personal adecuado a los méas bajos
costos.

f) Dar cumplimiento a disposicones legales.

g) Alcanzar la eficiencia administrativa. (p.115)

Uno de los objetivos de implementar o de contar con un sistema de compensaciones es
la equidad del salario entre los colaboradores que realicen funciones iguales o similares.
Otros de los objetivos de las compensaciones a su vez son utilizadas para promover la
importancia de obtener o cumplir con una buena evaluacion del desemperio debido a eso

es una buena razén para otorgar beneficios ya sea de caracter financiero o no financiero.

Asi también entre los objetivos primordiales de un sistema de compensaciones es el
retener a los colaboradores que actualmente se encuentren laborando para la empresa

y, estos por sus competencias sean indispensables para el logro de los objetivos de la
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misma, otro factor fundamental que se debe considerar es el cumplir con las
disposiciones legales, ya que es importante estar al dia con la informacion de lo que esta
pasando en el pais y sobre todo las que son impuestas con la llegada de cada gobierno,
debido a que si no se esta informado tarde o temprano puede perjudicar a la empresa.

2.6.3 Importancia de la compensacion para el trabajador

Segun Varela (2013) “el pago tiene un efecto directo en su nivel de vida, dentro de la
comunidad y, desde luego, en su grupo de trabajo. Cualquier diferencia en el pago de un

trabajador lo afecta psicologicamente” (p.22).

Cabe mencionar que el ser humano es un ser social, con multiples percepciones lo cual
nos hace afirmar que es un ser con diversas emociones, y lo temas monetarios son
sensibles para los mismos, lo cual hace importante que una empresa implemente o utilice
un sistema de compensaciones adecuado a los puestos de trabajo, asi como a las
funciones que los mismos contengan. Es por lo anterior de que una diferencia entre los
salarios de puestos similares puede afectar de gran manera el desempefio 0 motivacion

en un colaborador.

2.6.4 Métodos y herramientas de compensacion

Segun Corral & Cintron (2006) afirma:

Las herramientas mas utilizadas por la empresas hoy en dia para implantar un modelo de
compensacion. Alguna de ellas representan los elementos de contruccion del modelo, por
ejemplo, la documentacién y evaluacion del contenido del puesto a través de los sistemas
valuacion de puestos. Otras tienen caracter bastante técnico como la medicion del mercado,
el andlisis de los datos obtenidos en las encuestas salariales, o la determinacién de los costes

de compensacion (p. 28).

Para implementar un sistema de compensaciones salariales se encuentran varios
meétodos estos pueden ser basandose en datos internos de la empresa como lo seria

realizar una valuacion de puestos, o por el contrario basandose en datos externos al
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informarse por medio de encuentas salariales y, asi poder medir las escalas del mercado
laboral. Otro método que puede considerarse como equitativo realizando la revision
salarial basandose en el rendimiento del colaborador, considerandolo este como justo
debido a que se recompensa por los logros obtenidos.

Cada uno de los métodos de compensacion es de utilidad si la empresa tiene clara la
forma en la cual desea realizar esa retribucién al colaborador, asi también debera
considerar la capacidad financiera con la que cuenta la misma para no caer en incumplirle

a los colaboradores con retribuciones que no puedan realizar.

2.6.5 Importancia de la gestion de la compensacion

Segun Corral & Cintron (2006) “el objetivo de atraer y retener profesionales a través del
modelo de compensaciones se conseguira que estos entiendan adecuadamente los
componentes retributivos, la relacion entre ellos, para que perciban que la gestion salarial

de hace de modo equitativo y eficaz” (p.61).

El contar con un sistema de compensaciones eficaz no solamente atraerd beneficios
financieros a la empresa si no que también atraera a personas con las conocimientos,
habilidades y actitudes adecuados a los objetivos que se desean alcanzar. De igual
manera se retendra a todos aquellos colaboradores que puedan desarrollarse dentro de
la misma, este es un compromiso que la empresa adquiere con los colaboradores, debido
a que el pretender retener a un colaborador no solo implica un aumento salarial si no que
este pretende ofrecer planes de carrera, de sucesién, etc. Todo lo anterior es posible
realizarlo siempre y cuando se implemente el sistema que mejor se adecue a la

empresa.

2.6.6 Desafios del area de compensaciones

Segun Werther & Davis (2008) “incluso los métodos mas racionales para la determinacion
de los niveles de pago deben de tener en cuenta varios retos. Los analistas de sueldos y

salarios deben efectuar ajustes en sus resultados para poder enfrentarlos. (p.359)
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Entre los los desafios que enfrenta un sistema de compensaciones se pueden mencionar
los siguientes: las politicas internas de sueldos y salarios, las disposiciones
gubernamentales, la productividad, la presién sindical y los cambios en la tecnologia, este
altimo muy importante debido a que los avances tecnologicos y, el que una persona
posea los conocimientos del mismo hace que se cotice mejor en un mercado laboral
competitivo. Asi como las disposiciones gubernamentales también dependen del tipo de
gobernante que se encuentre en su momento, por lo tanto, son factores que no pueden
ser controlados por la empresa, simplemente se deben de considerar para que no afecten

de manera considerable a la misma.

Las politicas internas de sueldos, salarios y la productividad son factores que se pueden
llegar a controlar o manejar de tal manera que sean de beneficio para empresa, sin que
sus costos sean elevados. La primera se debera de analizar debido a que si no se
actualizan como minimo cada cinco afios como es lo recomendable, pierde la validez y

la efectividad.

A su vez el factor de la productividad es de suma importancia también debido a que es
una de las maneras mas equitativa de compensar o brindarle beneficios a un colaborador,
porque este dependera de su desempeiio y la forma en la cual realiza sus funciones, si
las mismas son de la manera mas Optima, podra ser eficiente y cumplir con fechas o
tiempos de entrega pero si no es eficiente a la larga eso representa un costo para la

empresa.

2.6.7 Definicién de politica salarial

Segun Chiavenato (2011) se puede definir una politica salarial de la siguiente manera:

la politica salarial es el conjunto de principios y directrices que reflejan la orientacién y filosofia
de la organizacién repecto de los asuntos de remuneracion de sus colaboradores. Por lo
tanto, esos principios y directrices deben guiar las normas presentes y futuras, asi como las

desiciones sobre cada caso individual. La politica salarial no es estética; por el contrario, es
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dinamica y evoluciona en razén del aprendisaje, y se perfecciona gracias a su aplicacién a

situaciones que se modifican con rapidez. (p.251)

Lo primero que se debe de considerar al implementar o elaborar una politica salarial es
que es dinamica y, debe de evolucionar por el contrario no se puede considerar que es
estatica, o0 que nunca se deberd de realizar reajustes, si la empresa considera los
cambios externos y los factores que la conforman esta debera de contener: como primer

punto la estructura de cargos y salarios, por lo tanto, descriptores y perfiles de puestos.

Asi también contemplar previsiones de reajustes salariales, este es importante porque se
dependera de los cambios o disposiciones gubernamentales que se presenten, reajustes
de promocién para todos aquellos colaboradores que opten a una posicion jerarquica
mas alta lo que conllevara a que obtenga un aumento tanto salarial como en beneficios
y, los reajustes por méritos estos se proporcionan cuando se quiere recompensar al
colaborador por obtener una puntaje Optimo a lo esperado en la evaluacion del

desempeiio.

2.7 Evaluacioén del desempefio

2.7.1 Definicién de evaluacion del desempefio

Segun Mondy & Noe (2005) “Es un sistema formal de revision y evaluacion del

desempeiio laboral individual o de equipos” (p.252)

Segun Werther & Davis (2008) “Constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento
global del empleado; dicho de otra manera, su contribucion total a la organizacion; y en

altimo término, justifica la permanencia en la empresa” (p.302)

En la actualidad la evaluacién del desempefio ha evolucionado, ya que se ha podido
determinar cuantitativamente la contribucion o aportacién que cada colaborador realiza
en los objetivos organizacionales de la empresa, asi también, a nivel departamental e

individual.



21

La importancia de la evaluacion del desempefio es primaria, debido a que esta permite
diagnosticar y evaluar el impacto que tiene cuando un colaborador, grupo o departamento
no ha terminado su proceso de adaptacion en la organizacion, ya que partiendo de este
diagnoéstico se podran planificar futuras capacitaciones al personal, y evaluar el proceso

0 método de induccion con el que actualmente se cuenta.

Si al momento de implementarse los planes de capacitacién con las debilidades que se
detectaron en la evaluacién del desempefio y, al volver a evaluar se obtuvieron los
mismos resultados se puede inferir que al momento de realizar el proceso de

reclutamiento y seleccion no se opto6 por el personal idéneo para determinado puesto.

Se debe de tener claro que la evaluacion del desempefio es una herramienta para medir
si los colaboradores de una empresa logran alcanzar los objetivos, metas de manera
eficiente. Ante todo, el verificar el resultado de su desempefio en determinada cantidad
de tiempo o periodo sobre su puesto de trabajo.

2.7.2 Tipos de métodos de evaluacion del desempefio

Segun Werther & Davis (2008) afirma:

Las técnicas de evaluacion del desempefio de uso mas comun con base en el pasado son:
Escalas de puntuacion, Listas de verificacion, Método de seleccion obligatoria, Método de
registro de acontecimientos notables, Estimacion de conocimientos y asociaciones, Método
de puntos comparativos, Métodos de evaluacibn comparativa, Escalas de calificacion
conductual, Método de verificacion de campo, Establecimiento de categorias, Método de

distribucién obligatoria, Método de comparacion contra el total. (p.313)

A pesar de que hoy en dia se cuente con técnicas de evaluacion del desempefio
modernas o con base en el futuro, muchas empresas ni siquiera utilizan un método de
evaluacion, lo cual lleva a los altos mandos a basarse en las perspectivas de los jefes
inmediatos, por lo tanto, lo mas justo y equitativo para el colaborador es ser evaluado de

manera cuantitativa y medible de acuerdo con sus funciones y responsabilidades
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Segun Werther & Davis (2008) “Las técnicas de evaluaciéon del desempefio con base en
el futuro son: Autoevaluaciones, Administracion por objetivos, Evaluaciones psicoldgicas,
Métodos de los centros de evaluacion, Método de escalas gréficas o por conceptos,

Sistema de evaluacion de 360°” (p.323)

Segun Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad (2003) “El modelo establecido
en Guatemala ha tomado como referencia el modelo de Inglaterra en el cual unicamente
se toman tres tipos de competencias que son: Competencias basicas, competencias

transversales y competencias técnicas” (p.34)

Cuando se habla de los tipos de evaluacion del desempefio es un tema genérico, debido
a que existen muchos puntos de vista o0 métodos aplicados tanto en el pasado como en
el futuro, para seleccionar un método de evaluacion del desempefio existen factores que
se deben de considerar, como el tamafia de la organizacion, debido a que si esta es muy
pequefia o grande ciertas metodologias podrian no ser efectivas al momento de

aplicarlas.

Los autores mencionados anteriormente conceptualizan métodos muy diferentes entre
ambos debido a que Werther & Davis (2008), mencionan métodos utilizados tiempo atras
y efocados en el logro de objetivos, los métodos enfocados en el futuro son métodos de
evaluacion basados en el potencial de la persona, a diferencia del método utilizado o
ensefiado por Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad (2003), métodos de
evaluacion del desempefio basados en las destrezas, habilidades, capacidades
(competencias basicas), comportamientos comunes (competencias Genericas) y por las

competencias adquiridas a traves del estudio (competencias técnicas o especificas).

2.7.3 Objetivos de la evaluacion del desempefio

Segun Chiavenato (2007) “la evaluacion del desempefio no se puede restringir a la
opinion superficial y unilateral que el jefe tiene respecto al comportamiento fiuncional del

subordinado; es preciso descender a mayor nivel de profundida” (p.247)
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Uno de los objetivos de la evaluacion del desempefio es que sea equitativa, por lo tanto,
es la imprtancia de aplicar los nuevos modelos para elvaluar el desempefio, debido a que
no se basa unicamente en la perspectiva del jefe, hoy en dia se toma en cuenta la aouto
evaluacion, la evaluacion de los pares e inclusive de los mismos clientes. Lo cual es
fundametal para que la evaluacion sea lo mas objetiva posible, porque capta los puntos

de vista de varios enfoques.

Una desventaja que se podria presentar al realizar las evalauciones son las perspectivas
del evaluador o afinidad que se tengan con lo evaluados, esto podria hacer no valida o
anular la efectivada de la herramienta como tal. Es aca la importancia que tiene el

capacitar al evaluador para que el sesgo se minimice.

2.7.4 Beneficios de la evaluacion del desempefio

Chiavenato (2007) Afirma “cuando un programa de evaluacion del desempeno se ha
planeado, coordinado y desarrollado bien, trae beneficios a corto, mediano y largo plazo.
Los principales beneficiarios son: el individuo, el gerente, la organizacion y la comunidad”
(p.248)

Los beneficios para el individuo es que podra conocer las expectativas que su jefe o
superior tenga de la forma en la cual esta desempefiando sus funciones, catalogando sus
fortalezas y debilidades, lo cual es nos lleva al beneficio de la organizacién ,debido que
al aplicar de manera correcta la evaluacion se podra evidenciar todos aquellos temas
técnicos que se deban fortalecer para que el colaborador pueda cumplir con sus
responsabilidades de manera eficiente y eficaz. O por el contrario se podra determinar
todos aquellos colaboradores que no cumplan con los objetivos o necesidades de la
empresa, y ya dependera de la alta gerencia el decidir si vale pena capacitar al

colaborador o prescindir de sus servicios.
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Los beneficios para el gerente son efoncados a la eficiencia de la herramienta como tal y
toda la informacion que esta le pueda proporcionar para fundamentar la toma de

desiciones con relacion a los colaboradores de manera equitaiva y justa.

2.7.5 Evaluacion del desempefio por objetivos smart, e indicadores criticos
(KPI's)

Juarez (2018) afirma “los objetivos son un instrumento muy valioso para orientar y enfocar
nuestras acciones hacia los resultados que nos interesan. Sin embargo, para que los

objetivos realmente resulten efectivos en la direccion del personal” (p. 30)

La evaluacion del desempefio por objetivos es una herramienta muy especifica al area o
al puesto al cual se desea aplicar, debido a que se deben de tener claros los
conocimientos, el tiempo que se requeria una tarea para el cumplimiento de determinada

funcion.

Por lo tanto todo objetivo debe ser especifico, alcazable, medible y realizable de lo
contrario el mismo carece de objetividad y se pierde la razén del mismo, es por eso la
importacia de que al momento que de determinen los objetivos que se desean evaluar lo
deben de consensuar jefe-colaborador para no sobre pasar las espectativas o que las

mismas queden pobres por no contar con ambos enfoques.

2.7.5.1 Indicadores criticos (KPI's)

Juérez (2018) Afirma:

Los indicadores del desempefio sirven para enfocar las acciones del personal en aquellas
contribuciones, aportaciones y/o situaciones del puesto que se requieren para conseguir,
eficazmente, la mision, los fines y los resultados organizacionales que se contemplan en la
estrategia de negocio de la empresa. Sin embargo no se trata de especificar exhaustivamente

todas las contribuciones que puede hacer un puesto (p.36)
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Para determinar los indicadores criticos de cada puesto de trabajo o departamento, se
debe considerar solo aquellas actividades o tareas que representan el 80% de los
objetivos o metas determinadas, para que las mismas sean medibles y realizables, de lo
contrario se puede saturar o rebasar las capacidades y posibilidades del colaborador, en
el desempeiio de su puesto de trabajo. Y por conseguiente, al momento de realizar las
evaluaciones se obtendran resultados negativos y, se puede llegar a perder un
colaborador eficiente e importante para la empresa, o evitar que se integren a la misma
colaboradores potenciales que puedan incorporar a la misma competencias reelevantes

para el logro de los objetivos.

2.7.6 Motivacion para el desempefio

Segun Bateman & Snell (2009) Afirma: “La motivacion es la fuerza que vigoriza dirige y
mantiene los esfuerzos de una persona. Todo comportamiento, excepto los reflejos
involuntarios, es motivado. Una persona altamente motivada trabajara mas duro,

buscando alcanzar sus objetivos” (p.470).

Es importante que como empresa se conozcan todos aquellas acciones o
comportaminentos que motiven a los colaboradores para desempefnarse de manera
optima, se deben de contar con estrategias que se adapten a la empresa y los
colaboradores por lo que es importante que se conozca la cultura organizacional, debido
que o es posible generalizar porque lo que es motivante para un colaborador no lo sera

para otro.

Contar por colaboradores motivados tambien creara lealtad del colaborador hacia la
empresa, por lo que cual se formara un sentido de pertenencia, pero esto sucedera

dependiendo de lo que la empresa este dispuesta a ofrecerle al colaborador y viceversa.
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2.8 Definicién de motivacién

Segun Robbins & Judge (2013) “se define la motivacion como los procesos que inciden
en la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo que realiza una persona para

alcanzar un objetivo”. (p.202)

2.8.1 Teoria de la equidad

Segun Robbins & Judge (2013) “La teoria de la equidad plantea que los individuos
compara sus aportaciones y sus resultados en el trabajo con las de otras personas v,
luego, y luego responden para para eliminar cualquier desigualdad”. (p.221)

La teoria de la equidad indica que los colaboradores tienen a realizar comparaciones en
las formas de retribucion que tienen otros que tienen puestos, funciones vy
responsabilidades similares. Asi también al tener una percepcién de desigualdad tienden

a tener acciones o estimulos para obtener la equidad que segun ellos deben recibir.

Segun Robbins & Judge (2013) Afirma que:

Cuando observamos un indice de desigualdad y nos consideramos mal recompensados,
experimentamos tensién por la equidad, y eso causa enojo. Cuando nos consideramos
recompensados en exceso, se genera culpa J. Stacy Adams propuso que dicho estado

negativo de tension proporciona la motivacion para hacer algo que lo corrija.

El referente que selecciona el empleado agrega complejidad a la teoria de la equidad. Existen

cuatro comparaciones de referencia:

1. Yo dentro: las experiencias del empleado en un puesto diferente dentro de la organizacion
donde labora actualmente.

2. Yo fuera: las experiencias del individuo en una situacion o puesto fuera de la organizacién
donde trabaja actualmente.

3. Otro dentro: otro individuo o grupo de individuos dentro de la organizacién donde labora el

empleado.
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4. Otro fuera: otro individuo o grupo de individuos fuera de la organizacion donde trabaja el

empleado. (p.220)

La teoria de la equidad menciona que el individuo no solo se compara con compafieros
dentro de la ofician si no que tambien suelen hacerlo con otras personas a su alrededor,
lo cual complica la percepcién del individuo al sentir que la forma como se le retribuye es
justa o equitativa, por lo anterior, no le permite ver al individuo los diferentes factores que

se toman en cuenta en el momento de la forma de retribucién hacia sus semejantes.

Se finaliza el presente capitulo con todas las teorias mencionadas en el presente marco
tedrico, en el cual se desarrollaron con el fin de clarificar la importancia de las gestiones
y procesos que debe realizar el &rea de recursos humanos, asi también para comprender
de mejor manera los temas que se abordan en los objetivos del trabajo profesional de
graduacion.
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CAPITULO Il

3. METODOLOGIA

3.1 Definicién del problema

La unidad de estudio es una universidad privada, catalogada como una institucion
educativa a nivel superior basada en la excelencia, tecnologia y en la promocion de
investigacion y en la ensefianza de alto nivel, aplicando modelos distintivos con amplios
conocimientos en artes liberales, unificando una formacion especializada en ciencia,

tecnologia, innovacion, emprendimiento y educacion.

Actualmente el sistema de compensaciones salariales y beneficios de la Universidad
privada es competitivo en comparacion con los actuales en el mercado laboral, debido a
gue es mayores a lo establecido por la ley en el cédigo de trabajo en donde establece un
salario minimo. A pesar de lo expuesto anteriormente en la actualidad existe una
variacion en las remuneraciones salariales en puestos que se encuentran a un mismo
nivel jerarquico, situacion que ha provocado un impacto directo en el clima laboral
creando falta de motivacion, insatisfaccion laboral en los colaboradores que tienen una
compensacion menor. Afectando la comunicacion y por lo tanto entorpeciendo los

procesos por no brindar la informacién de manera eficaz y oportuna.

La jefatura de Proyectos es la encargada de administrar, verificar y gestionar los ingresos
y egresos de los proyectos que se ejecutan a nivel nacional e internacional. En la
actualidad se tiene distribuidos entre el personal los proyectos que se ejecutan a nivel
nacional e internacional, esta distribucion ha creado malestar entre los colaboradores
debido a que los encargados de los proyectos internacionales cuentan con mas
disponibilidad de fondos propiciando asi que se le proporcione al personal bonificaciones
extraordinarias, siendo lo contrario con el personal que se encarga de los proyectos a

nivel nacional que los fondos son limitados.
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Por lo tanto, se propone la implementacion de un plan de compensaciones salariales

basadas en bonificaciones y beneficios, debido que al no contar con el mismo existe una

inequidad para compensar al personal y como consecuencia la continuidad en la

dificultad en el logro de los objetivos de la jefatura.

El &mbito geografico en la cual se encuentra la instituciéon objeto de estudio es en el

municipio de Guatemala, departamento de Guatemala, Republica de Guatemala el

mismo iniciara en la segunda semana de enero 2020 y finalizara en el mes de agosto del

mismo afno.

3.2 OBJETIVOS

3.2.1 Objetivo General

Implementar un plan de compensaciones salariales y beneficios derivado de la
evaluacion del desempefio, destinado para remunerar a los colaboradores de manera

equitativa.

3.2.2 Objetivos especificos

Realizar un diagnéstico del sistema actual de compensaciones salariales y beneficios
para los colaboradores de la universidad privada, para determinar la existencia de
diferencias entre puestos de funciones similares.

Evaluar el método actual utilizado para la evaluacion del desempefio, asi como los
KPI's (Key Performance indicators) que utiliza actualmente la organizacion, para
determinar si el resultado de los mismos esta relacionados o adecuados para
recompensar a los colaboradores de manera equitativa.

Establecer un plan de compensaciones salariales y beneficios con base a los
resultados que se obtengan de la evaluacion del desempefio por objetivos, para

recompensar o bonificar a los colaboradores de manera equitativa.
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3.3 Métodos, técnicas e instrumentos

3.3.1 Métodos

Para el desarrollo de la implementacion del plan de compensaciones salariales y
beneficios se utilizé de forma descripta y fue realizada de la siguiente manera:

e Se realiz6 un analisis del actual método de evaluacion del desemperfio y del actual
sistema de compensaciones y beneficios, por medio de una lista de verificacion,
una entrevista para las jefaturas del area y la elaboracion de un cuestionario para
los colaboradores.

e Se agendo una reunion informativa de sensibilizacién para los colaboradores, con
el objetivo de informar la importancia de su participacion para dar respuesta al
cuestionario disefiado para los colaboradores.

e Se realizo el proceso de diagnéstico, con la aplicacion de la entrevista a los jefes
y la aplicacion de los cuestionarios a los colaboradores del area.

e Se realizé el vaciado y analisis de la informacién recabada del proceso de
diagnéstico.

e Disefio de las propuestas del método de evaluacion del desempefio por objetivos
y de un sistema de compensaciones salariales y beneficios.

e Disefio de cuestionario para evaluar las propuestas implementadas para el area

de proyectos.
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Tabla 1
Proceso de implementacién de un plan de remuneraciones salariales y beneficios
para la jefatura de la direccion administrativa de proyectos de una Universidad
Privada

Fase Medio

1 Andlisis del actual
Preparacion método de evaluacion
del desempeifio y del
actual sistema de
compensacion y
beneficios

sensibilizacion de la
informacion para los
colaboradores

Proceso de

diagndstico

2 Proceso de
Implementacion elaboracion de

propuestas

Implementacion de

propuesta
3 Seguimiento
Seguimiento y Y
Evaluacién Evaluaciéon

Instrumento

1. Reuniébn con el director del
departamento para una entrevista y
verificar el contenido de la lista de
verificacion.

2. Elaboracion de la entrevista para
jefaturas del actual método de
evaluacion del desempefio y del actual
sistema de compensaciones.

3. Elaboracién de cuestionario de
diagnéstico para los colaboradores
sobre los sistemas de compensaciones
y beneficios y el método actual de
evaluacion del desempefio.

Charla informativa sobre los objetivos
para proceder con la ejecucion de la
entrevista y el cuestionario de
diagndstico

Obtencién y andlisis de resultados
obtenidos en la entrevista a jefes de
area y cuestionario a colaboradores
administrativos.

Elaboracion de la propuesta de escala
salarial 'y beneficios para los
colaboradores del area de proyectos,
basados de acuerdo con los resultados
de la evaluacion del desempefio por
objetivos.

Implementacibn de  Método de
evaluacion del desemperio por objetivos
a los puestos de Asistente I,
Especialista 1 y Il y Jefatura.

Andlisis de los resultados del proceso
del sistema de compensaciones
salariales y beneficios, y evaluacion del
meétodo de evaluacion del desempefio
por objetivos.
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Evaluacion de las  Evaluacion de aplicacion del plan de

herramientas escala de compensaciones y beneficios
implementadas y del método de evaluacion del
desempefio.

En la tabla anterior se detalla los procesos que se realizaron en cada fase de la

implementacion de la propuesta de un plan de remuneraciones salariales y beneficios.

La duracion de la ejecucion de la propuesta se determind, sin considerar atrasos por
factores externos que pueda suceder en el proceso de cada una de las fases que se
determinaron, para llevar a cabo el proceso de implementacién de la propuesta de escala

salarial basada en la evaluacion del desempefio por objetivos.

Fases del proceso de implementacion

Fase 3

Preparacion de Implementacién Evaluacidny

seguimiento

los instrumentos

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Figura 1 Fases del proceso de implementacion. En la presente figura se muestran las fases que
se realizaran en el proceso de implementacion del plan de remuneraciones salariales y

beneficios asi también su respectiva evaluacion y seguimiento.

Primera Fase

Es la fase de inicio del estudio previo a la elaboracion de la propuesta, en ella se
encuentra la preparacion divida en tres partes, la primera entrevista con el Director del
departamento para la validacion de la informacion actual requerida, seguido de la
elaboracion de los instrumentos para recabar la informacion, la segunda parte la
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sensibilizacion con los colaboradores de la unidad de analisis, el cual consiste en una
breve explicacion de los objetivos de los instrumentos y con qué fin se va a llevar cabo el
estudio, en la tercera parte se llevara a cabo el proceso de diagndstico en el cual se
evaluara los colaboradores de la unidad de analisis la direccion de proyectos. El andlisis
del actual método de evaluacion de desemperio y el sistema actual de compensaciones

es con el fin de identificar los procesos de aplicacion de los mismos.

Segunda Fase

En esta fase se llevo a cabo en dos partes la primera corresponde a la elaboracion de la
propuesta y, elaboracion del sistema de compensaciones salariales y beneficios por
medio de la valoracién de puestos por el método de factores y puntos, para determinar
todos los puestos que necesiten si asi fuera el caso se igualen los salarios, como
segunda herramienta la elaboracion de la metodologia para la aplicacion de la escala de
beneficios se realizaran de acuerdo con los resultados de evaluacion del desempefio por
objetivos para los colaboradores de la unidad de analisis, que no es mas que indicar que
el personal es el idéneo para desempefiar y llevar a cabo todas las funciones a su cargo,
y la segunda parte corresponde al analisis de los resultados obtenidos en las

evaluaciones realizadas.

Tercera Fase

En la tercera fase se llevo a cabo el proceso de evaluacion del instrumento
correspondiente a la escala de compensaciones salariales, beneficios y la evaluacion del
desempeiio por objetivos con el fin de obtener informacion para la realimentacion y
seguimiento del proceso y evaluar en si la aplicacién de la escala de compensaciones

motiva e incrementa el desempefio en los colaboradores de la unidad de analisis.

3.3.2 Técnicas

Las técnicas que se emplearon para la realizacion del plan de compensaciones salariales

y beneficios fueron las siguientes:
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Recoleccidn bibliografica: la aplicacion de esta técnica se basé en la obtencion de la

bibliografia de interés a utilizar para la elaboracion del presente plan.

Entrevistas: se determind realizar una entrevista a los jefes del area o departamento,
para analizar la forma de compensar a los colaboradores. Asi también, del proceso de

aplicacion del método de evaluacion del desempefio.

Observacion: La observacion es una técnica aplicada de manera personal, por el
estudiante para recoleccién de la informacién de caracter perceptivo, asi como la toma
de imagenes que puedan contribuir a la implementacion de la propuesta. La misma era
de interés para la contribucién al logro de los objetivos, y debido a la emergencia sanitaria
que se vive a nivel mundial, la unidad de andlisis determiné prudente el cierre de sus

instalaciones. Por tal motivo no fue posible el llevar a cabo este tipo de técnica.

Revision documental: Es una técnica complementaria para uso de verificacion de
registro de acciones, programas y el desarrollo de estos. La lista de verificacion es un
instrumento derivada de esta técnica para validar la existencia del sistema de

compensaciones salariales y beneficios, y del método de evaluaciéon del desempefio.

3.3.3 Instrumentos

Son las herramientas que se utilizaron para llevar a cabo las técnicas y métodos de

aplicacién. A continuacion, se describen los usos de cada uno de los instrumentos:

Formato de entrevista: este es considerado como una fuente de recoleccion de
informacion primaria por lo cual se adapto para aplicarlo a los jefes de la unidad de
proyectos de la Universidad privada unidad de andlisis, para determinar los factores que
componen el sistema de compensaciones, asi como los indices de gestion utilizados para

la evaluacion del desempefio. (ver anexo Il)

Formato cuestionario: de igual manera que la entrevista esta técnica se utilizé para

recolectar informacién primaria entre los colaboradores de la Universidad privada, en la
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cual se evallda el nivel de conocimiento que tienen los mismo del sistema de
compensaciones, asi como el método de evaluacion del desempefio que la universidad

utiliza para medir su rendimiento laboral. (ver anexo Ill)

Lista de verificacion: se utilizé una para analizar el sistema actual de compensaciones,
beneficios y evaluacion del desempefio con el que cuenta la Universidad privada unidad

de andlisis. (ver anexo I)
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CAPITULO IV

4. PRESENTACION DE RESULTADOS

4.1 Hallazgos

Derivado al andlisis realizado de los instrumentos aplicados a los jefes y colaboradores
del area de proyectos para realizar el diagnostico del sistema actual de compensaciones
salariales y beneficios. Debido a que el tema salarial es sensible, se considero realizar la
revision documental por medio de una lista de verificacion (ver anexo I) con el Director
del departamento, en la cual valida la existencia de la aplicacion de un sistema de
compensaciones y del método de evaluacion del desemperio, los descriptores y perfiles
de puestos actualizados.

Tabla 2
Nombre de los puestos existentes en el departamento de Proyectos

Nombre del puesto Cantidad de

personas
Asistente |l 2
Especialista | 4
Especialista Il 4
Jefaturas 2
Director 1
Total, de personas en el 13
departamento

Fuente: Elaboracidon propia (2020)

4.1.1 Diagnéstico del sistema actual de compensaciones salariales y beneficios

Para proceder a realizar el analisis del funcionamiento del sistema actual de
compensaciones salariales y beneficios, se procedio a la aplicacion del cuestionario a los
colaboradores y la entrevista a las jefaturas del departamento de proyectos (ver anexos
II'y Ill), evaluando los factores que componen los mismos. Derivado de lo anterior se

obtuvieron los siguientes resultados.
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Figura 2 Conocimiento de definicion de sistema compensaciones y beneficios. El 63.6% de los

colaboradores del area conocen la definicién de lo que es un sistema de compensaciones salariales y

beneficios y solo un 34.6% no conoce las definiciones.
Fuente: Elaboracién propia (2020)
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Figura 3 Conocimiento de los factores que componen un sistema de compensaciones. Sobre el
conocimiento de los factores que componen un sistema de compensaciones, solo el 45% indicé conocerlos
y el 54.5% no tiene idea de qué factores componen su salario o los beneficios que les otorga la

organizacion.
Fuente: Elaboracion propia (2020)



38

@ sl
® NO

Figura 4 Conocimiento del funcionamiento del actual sistema de compensaciones y beneficios de
la organizacion. El 66.7% de los colaboradores manifiestan conocer el funcionamiento o aplicacion del
actual sistema de compensaciones y beneficios y el 33.3% indican no tener conocimiento sobre el sistema

de compensaciones.
Fuente: Elaboracién propia (2020)
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Figura 5 Efectividad en la aplicacion actual del sistema de compensaciones y beneficios de la
organizacién. Se tiene discrepancias entre las areas de proyectos sobre la efectividad en la aplicacion del actual
sistema de compensaciones, debido a que un 50% indico que si es efectivo y el otro 50% afirmo lo contrario.

Fuente: Elaboracidon propia (2020)
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Figura 6 El sistema de compensaciones y beneficios de la organizaciéon es equitativo. El 62.5% de
los colaboradores manifiestan que el sistema de compensaciones y beneficios no es equitativo y el 37.5%

indican que silo es.
Fuente: Elaboracidn propia (2020)
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Figura 7 Mejora del sistema de compensaciones y beneficios de la organizacidn. En relaciéon con la
percepcion de los colaboradores de la organizacién sobre el sistema de compensaciones y beneficios, el
87.5% indican que si es factible realizar una mejora y solo el 12.5% no concuerda, indicando que el sistema

esta bien como esta.
Fuente: Elaboracidon propia (2020)
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@ Excelents
@ Muy bueno
@ Bueno

@ Regular
@& Malo

Figura 8 Percepcién del salario. La percepcion de los colaboradores sobre el salario que brinda que la
organizacion el 63.6% indica que es bueno, el 18.2% piensan que el salario que se les brinda es muy bueno
y el otro 18.2% indican que el salario es regular, cabe mencionar ningln colaborador tiene la percepcion
de que el salario sea malo o excelente.

Fuente: Elaboracidon propia (2020)

Figura 9 Percepcion del salario justo segun funciones realizadas. La opinion de los colaboradores
sobre si considera que el salario que recibe es justo de acuerdo con las funciones que realizan, el 72.7%
indican que si es justo y el 27.3% restante indican que no, debido a que piensan que la carga de trabajo y
responsabilidades no lo compensa el salario devengado.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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@ Monetarios

@ No monetarios
@ Emocionales
@® Premios

® EBonos

@ Ninguno

Figura 10 Tipo de beneficios que otorga la organizacion. Segun la percepcion de los colaboradores
sobre el tipo de beneficios que les otorga la organizacion, el 42.9% indican que son no monetarios, el 28.6%
indican que son monetarios, el 14.3% indican que los beneficios son de tipo emocional, el 7.1% indican
gue no recibe ningun tipo de beneficios y el otro 7.1% indican recibir bonos. Y los premios no se utilizan
como tipo de beneficios.

Fuente: Elaboracidn propia (2020)

@ Seguro de vida

® Seguro sodial

@ Uniformes

@ Capacitaciones

@ Transporte

@ Alimentacién

@ Transporte, uniforme, seguro de vida
@ Cursos de inglés

Figura 11 Qué beneficios otorgala organizacién. Segun la opinion de los colaboradores, el 21.7% indica
que la organizacion da los beneficios de uniformes, capacitaciones y transporte, solo un 13% indica tener
seguro social, y un 8.7% cuentan con seguro de vida. Y el 4.3% restantes comparten opiniones sobre recibir
el beneficio de cursos de inglés, capacitaciones, alimentacion, etc.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Figura 12 Tiene conocimiento de los beneficios no monetarios que brinda la organizacion a sus
colaboradores. Actualmente, de los jefes de la direccion de proyectos un 50% indican conocer los
beneficios que se le dan a los colaboradores y el 50% indican no conocer los beneficios que se les
proporcionan.

Fuente: Elaboracién propia (2020)

@ sl
& NO

Figura 13 Aplica en su area otros beneficios adicionales a los que brinda la organizacién. El 100%
de los jefes de la direccidon de proyectos indican que si aplican beneficios adicionales a los que la
organizacion proporciona.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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4.1.2 Evaluacion del método actual para la evaluacion del desempefio

Se procedio a realizar una verificacion de la existencia de la aplicacion de un método de
evaluacion del desempefio en la organizacion, asi también de los factores que se
consideran para evaluar (ver anexo I) y si los mismos son especificos a las funciones de

cada puesto.

A su vez, se realiz6 un diagnéstico de los procesos administrativos derivados de los
resultados de la evaluacion del desempefio, de los cuales se presentan los siguientes

resultados.

@ Apoyo para estudios

@ Horarios flexibles
Ascensos

@ Ninguno

@ Capaditaciones

Figura 14 Oportunidad de desarrollo y promociones que brinda la organizacion. El 30.8% de los
colaboradores indican que la organizacion les da el beneficio de apoyo para estudios, el 23.1% indican que
se les beneficia con horarios flexibles y el otro 23.1% se les proporciona la oportidad de desarrollo por
medio de ascensos, el 15.4% indican que no se les otorga ningun beneficio y solo el 7.7% ha recibido
capacitaciones en el trabajo.

Fuente: Elaboracidon propia (2020)
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@ Horarios de trabajo aproplado

@ Distribucion de espacio adecuado
@ Equipo de trabajo en buen estado
@ Tiempo de descanso

@ Seguridad en el puesto de trabajo

Figura 15 Condiciones de trabajo. Segun la opinion de los colaboradores en las condiciones de trabajo
gue reciben de parte de la organizacion el 40% considran que horario de trabajo es el apropiado, el 30%
indican que se les proporciona equipo en buen estado para trabajar y 30% restante indican tener tiempo
de descanso, seguridad en el trabajo y una distribucion de espacio adecuado con el 10% cada una de las
opciones anteriores.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

@ si
® Mo

Figura 16 Satisfaccion en el puesto de trabajo. El 100% de los colaboradores indican estar satisfechos
en su puesto de trabajo, asi tambien se siente orgullos se pertenecer a la organizacién por contar con
renombre a nivel nacional.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Figura 17 Se le permite innovar y tener iniciativa en su puesto de trabajo. La percepcion de los
colaboradores el 72.7% manifiestan que si se les permite innovar y tener iniciativa para desarrollar sus
funciones en su puesto de trabajo, y 27.3% restante indican que no se le es permito innovar y tener iniciativa

en su puesto de trabajo.
Fuente: Elaboracidn propia (2020)
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Figura 18 Cumplimiento con las tareas asignadas en tiempo y exactitud. Los colaboradores en su

90.9% manifiestan que cumplen con sus tareas y funciones en tiempo y exactitud solo el 9.1% indican que

no se les es posible cumplir a cabalidad con sus tareas.
Fuente: Elaboracion propia (2020)
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@ Nombramiento como empleado del mes
@ Premio por buen trabajo

© Ambiente agradable de trabajo

@ Bonificaciones Monetarias

@ No existe

@ Ninguno, solo una vez al mes se invit
@ NO BRINDAN ACCIONES PARA MO...
® Almuerzo el primer viernes de cada m..

v

Figura 19 Beneficios de motivacion que implementa la organizacién. Entre los beneficios que
implementa la organizacion solo el 18.2% indico que tienen un ambiente agradable de trabajo el porcentaje
restante del 9.1% indican que no existen beneficios motivante, que no hay acciones para motivar, otros
indicaron tener nombramiento como empleado del mes, premios por un buen trabajo etc.

Fuente: Elaboracidn propia (2020)

® Salario usto

@ Salarios emocionales

® Compromiso organizacional
@ Estabiidad laboral

@ Superacion profesional

@ Todos los anteriores

Figura 20 Tipos de beneficios por los cuales el colaborador se esfuerza en su puesto de trabajo. El
30.8% de los colaboradores manifiestan que se esfuerzan en su puesto de trabajo por el beneficio que les
brinda la organizacion como lo son estabilidad laboral y la superacién profesional solo el 23.1% indica que
por el salario justo y el 7.7% indican que por compromiso organizacional.

Fuente: Elaboracidon propia (2020)
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® Monetarics
@ No Monetarios
Emocionales
@® Premios
® Bonos
@ Ninguno
@ Que analicen el tipo de amblente que se

vive en la unidad

Figura 21 Tipos de beneficios que incrementarian el nivel de desempefio en los colaboradores. El
33.3% de los colaboradores indican que los beneficios monetarios incrementarian su desempefio, el 33.3%
se inclinan por beneficios emocionales, no monetarios, el 16.7% por bonificaciones, el 13.3% por premios
y solamente un 3.3% les interesa la mejora del ambiente laboral en su area de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

4.1.3 Establecer un sistema de compensaciones salariales y beneficios y
evaluacion del desempefio por objetivos
Para determinar el método a utilizar para la elaboracion del sistema de compensaciones
salariales y beneficios, asi como el método de evaluacion del desempefio adecuado para
el departamento de proyectos, estos quedaron establecidos y avalados en conjunto
acuerdo con el director del departamento de proyectos al momento de aplicar y evaluar

el contenido de la lista de verificacidon (ver anexo ).

4.2 Andlisis de los resultados

4.2.1Sistema de compensaciones salariales y beneficios

En el presente apartado se realiz6 un analisis de la informacion recabada a través de los
instrumentos elaborados aplicados para evaluar el sistema de compensaciones salariales
y beneficios. En los cuales los colaboradores de la unidad de estudio evidenciaron no
tener claro qué es y qué factores incluyen un sistema de compensaciones salariales y

beneficios, lo cual ocasiona que el personal tenga la percepcion de que sus
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compensaciones 0 remuneraciones no son equitativas, debido a que la mayoria indica

estar descontento de cOmo son compensados por su trabajo.

A pesar de que la mayoria de los colaboradores indican que su percepcién del salario es
acorde a sus funciones el descontento de una parte de ellos puede afectar la
productividad a los resultados generales del departamento, asi como dafar el clima
afectando las relaciones tanto laborales como interpersonales con los demas miembros

de la unidad, lo cual provoca falta de motivacion y bajo rendimiento.

4.2.2 Analisis del método utilizado para la evaluacién del desempefio

De acuerdo con la informacion recabada, el proceso de evaluacion del desempefio
actualmente esta enfocada en las competencias de los colaboradores, lo cual puede
dificultar la medicién del logro de acuerdo con sus funciones y, por consiguiente, que no
se le otorguen los beneficios a los cuales puede optar, por lo tanto, desmotivando al

colaborador.

Los resultados del método de evaluacién del desempefio que actualmente utiliza la
organizacion, no se fomenta para realizar ningun otro proceso administrativo que conlleve

al desarrollo o crecimiento profesional del colaborador.

Los colaboradores muestran estar satisfechos en su puesto de trabajo, lo cual se ve
evidenciado a que en su mayoria realizan en tiempo sus funciones, demostrando su
eficiencia y eficacia en su desempefio. Tomando en cuenta que la organizacion les brinda
las condiciones adecuadas para realizar sus labores diarias, asi también cuentan con
horarios adecuados de trabajo, y con el equipo necesario, y en buen estado para

desarrollar sus funciones y tareas.

Los beneficios que la organizacion otorga a sus colaboradores son multiples debido que
algunos de ellos indicaron que se le beneficia con apoyo para estudios, horarios flexibles

y participacion en capacitaciones. Pero la tercera parte de estos indico no recibir ninguno
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de los beneficios mencionados anteriormente. Por lo tanto, se puede inferir que la
organizacion trata de fomentar un clima laboral agradable al proporcionar lo
materialmente necesario, pero al no existir un parametro o criterio establecido para
otorgar los beneficios a los colaboradores, lo cual dafia las relaciones entre los mismos,

afectando el trabajo en equipo, y por consiguiente dificulta el logro de los objetivos.

4.2.3 Andlisis del disefio de un plan de compensacion salariales y beneficios

mediante el resultado de la evaluacion del desempefio por objetivos.

Posterior al realizar el andlisis de los resultados del diagnostico de la evaluacién del
desempefio y del sistema de compensaciones, se determind que para dar solucién a la
problematica y, de acuerdo con los objetivos establecidos, el realizar la implementacion
de un sistema de compensaciones salariales y beneficios, de acuerdo con el método
cuantitativo por comparacion de factores, estos otorgados a los colaboradores mediante
los resultados de la implementacion del método de evaluacion del desempefio de
administracion por objetivos. Esto debido a que como se menciona anteriormente el
método de evaluacion actual es 360° por competencias lo que cual no toman en cuenta

las funciones de cada puesto.

Por lo anterior se establece un manual de evaluacion del desempefio de administracion
por objetivos, adecuado a cada puesto existente en el departamento de proyectos v,
derivado de los resultados que obtenga los colaboradores de este, se propone un plan
de beneficios debido a la problematica de percepcion de los colaboradores de inequidad
en los salarios se propuso una escala salarial, los mismos realizados en conjunto con el
director del area de proyecto. Las propuestas antes mencionadas se encuentran en el

anexo V.

La implementacion del plan de compensaciones salariales y beneficios se tenia
contemplado realizarse en la tercera semana del mes de abril, que debido a lo que esta
sucediendo a nivel mundial con la pandemia COVID-19, la organizacion se vio en la

necesidad de realizar teletrabajo y cerrar las instalaciones, de manera indefinida por el
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momento, esto a causa de ser una institucion dedicada a la educacion superior la
importancia del bienestar tanto de los estudiantes asi como de los colaboradores es

importante.

Por tal razon se tiene contemplado dependiendo siempre de la situacion a nivel nacional,
el realizar la implementacion del método de evaluacion del desempefio por objetivos vy,
por ende, la implementacion de la escala de beneficios a inicios del mes de abril del afio
2021. Con relacién a la implementacion de la escala salarial dependerd, de los criterios
del director del departamento debido que a raiz de la pandemia se debe de evaluar la
situacion financiera actual de la organizacion para considerar la aplicaciéon de la

propuesta de escala salarial.

Por lo expuesto anteriormente se deja un manual de evaluacion del desempefio de
administracion por objetivos, asi también un plan de compensaciones salariales y
beneficios los cuales contienen las instrucciones de uso, los formatos de evaluacion,
calificacién y seguimiento para cada puesto existente. Para que el departamento de
proyectos pueda proceder a la implementacion como un proceso administrativo continuo

y no como una prueba piloto de una ocasion.

4.3 Discusion de resultados

La importancia de realizar un diagndstico del sistema actual de compensaciones
salariales y beneficios para los colaboradores es debido a que segun Dessler & Varela
(2017) un departamento de recursos humanos es el ente encargado no solo de
administrar el recurso humano idéneo de las areas de la organizacion, sino que es el
responsable de velar por brindarle al colaborador los adecuados procesos de
capacitacién, remuneracion, salud y seguridad, asi como aspectos de equidad. asi
también segun Fincowsky & Krieger (2012) entre los roles de la administracion no solo
estd el planear y dirigir los recursos de la organizacion si no que rigen los

comportamientos y actividades conductuales de los colaboradores.
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Se debe de tener en cuenta que las compensaciones salariales es todo aquello que el
colaborador percibe por brindar sus servicios o trabajo. Segun Juéarez (2018) afirma que
las compensaciones estan compuestas por una parte por el sueldo y los incentivos, estos
altimos solo si la empresa los otorga, y por otra parte la satisfaccion que el personal

obtiene de manera directa. Unos de los objetivos mas importantes son:

El contar con un sistema de compensaciones atractivo es de beneficio para a
organizacion esto debido a que uno de los objetivos de contar con un sistema de
compensaciones segun Wether & Davis (2008) no solamente es el retener a los
colaboradores si nho que atraer a todo aquel capital humano capacitado garantizandoles
la igualdad y justicia en que los salarios que perciban son equitativos, entre los
colaboradores que realicen funciones iguales o similares, todo esto para que sus
esfuerzos laborales contribuya al logro no solo de los objetivos departamentales si ho a

los objetivos organizacionales.

Lo anterior permitira que los colaboradores se sientan parte de la organizacion y por ende
se afiance la fidelidad entre empresa colaborador, asi como lo menciona Polanco (2014)
en su tesis, afirma que el no contar con un sistema de compensaciones satisfactorio
influye en el desempefio laboral de los docentes y por ende en el clima organizacional y

la motivacion.

Los beneficios no monetarios o los salarios emocionales no son mas que aquellos
beneficios monetarios y ho monetarios que brinda la organizacion a sus colaboradores
segun Chiavenato (2002) las remuneraciones son todos los pagos financieros directos
ofrecidos a los empleados, y los pagos indirectos son todos aquellos beneficios no

monetarios aparte del sueldo.

Los salarios emocionales hoy en dia se han convertido como parte de los beneficios no
monetarios que pueden incluir las organizaciones hacia sus colaboradores, el objetivo
principal de estos son especificamente para motivar y contribuir al desempefio, como lo

indican Quintero & Betancourt (2018) que estos son una manera coherente de



52

complementar la motivacion del colaborador. Taracena (2017) en su trabajo de tesis
menciona el impacto que obtuvo en su unidad de estudio en la cual de tenia un alto indice
de rotacion de personal, que el implementar un plan de beneficios basados en salarios
emocionales minimizaria considerablemente la rotacion de personal mostrando asi que
estos planificandolos de una manera sélida y estructurada son un factor que aporta

motivacion a los colaboradores independientemente del area de la de la organizacion.

El evaluar el método que utiliza actualmente la organizacion es importante esto, debido
a que se tiene que analizar sobre que metodologia se evalla a los colaboradores y que
método de evaluacidon utiliza. Segun Werther & Davis (2008) se puede definir la
evaluacion del desempefio como un proceso en el cual se evalua al colaborador y, se
estima su nivel de rendimiento y de contribucidon a la organizacion, y por ende él justifica
su permanencia en la misma. Se debe considerar que la evaluacion del desempefio como
herramienta objetiva es de mucho apoyo para la empresa, debido a que su objetivo es
cuantificar que porcentaje aporta el colaborador a cambio de la remuneracion que se le

otorga.

Pero también cabe mencionar que el realizar evaluaciones del desempefio no es solo
determinar una calificacion o cuantificar lo que el colaborador aporta a la organizacion,
ya que si el colaborador muestra areas con conocimientos débiles, como organizacion se
debe de apoyar para que pueda reforzar implementando planes de capacitacion, de
acuerdo a las necesidades detectadas en las evaluaciones, asi también se debe felicitar

al colaborador cuando este obtenga una calificacion por encima de las expectativas.

Juarez (2018) afirma que una evaluacion del desempefio realizada por objetivos Smart e
indicadores criticos es una herramienta de los mas funcionales debido a que se adecua
al area o puesto a evaluar o en el cual se desea aplicar, lo cual lleva a que el colaborador
debe de tener claras cuales son sus funciones y obligaciones, asi como su manera de
actuar dentro de la organizacion. Ya que también es importante no solo si el colaborador
cumple con el logro de los objetivos, si no que si es capaz de realizarlos utilizando de

manera eficiente los recursos materiales e insumos.
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Bateman & Snell (2009) indican que una persona altamente motivada trabaja mas duro,
en la busqueda del logro de sus objetivos, de esta premisa se parte para recalcar la
importancia de contar al personal altamente motivado y es mas el mantener como
organizacion esa motivacion en el personal. Debido a que no solo es el otorgar
determinado de tipo de beneficios, si no que, no a todos los colaboradores les motivador
todo tipo de beneficios. Es por tal razén que se deben de adecuar, para que puedan ser

aplicables para el personal.

Por todo lo expuesto anteriormente se determina establecer un plan de compensaciones
salariales por medio del método de valuacién de factores, y un plan de beneficios
establecidos por medio de los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio por
objetivos, este ultimo con el fin de otorgar beneficios a los colaboradores de acuerdo con
su nivel de desempefio lo cual esto tendra ventajas tanto para la organizacion con el logro

de los objetivos como para el colaborador al motivarlo.

Segun Vargas (2016) en su tesis determina que la falta de un plan de desarrollo, y la
inequidad en las remuneraciones son causas de perdida de empleados talentosos y
valiosos para la organizacion, debido a que aportan talento y por consiguiente
contribuyen al logro de los objetivos. asi también indicé que no es de mucho apoyo el
contar con una evaluacion del desempefio si no se tiene seguimiento o plan de mejora
continua que haga un acompafiamiento para que esta sea funcional. Por lo anterior, se
puede inferir que no aporta nada la evaluacion con solo el decirle al colaborador cuales
son sus debilidades, si no se le apoya para minimizarlas, ya que esto solo causara la

desmotivacion, y en cada evaluacion tendra las mismas carencias.

Asi también Rodriguez (2015) afirma que ante un diagndstico de un mal clima laboral se
pueden originar por varios factores, que al no realizar un diagnéstico que determine la
causante, se pueden estar haciendo esfuerzos por una mejora que a largo plazo no
solventaran el problema, como en su estudio el clima laboral se percibia de forma

positiva, sin embargo, el no contar con una implementacion en este caso de gestiéon
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organizacional, y un plan de beneficios y recompensas era percibido de manera negativa

en los colaboradores.

Para Robbins & Judge (2013), en la teoria de la equidad se debe de tener en cuenta en
las organizaciones, que para formentar la motivacion entre los colaboradores, por no
percibir el sentido de justicia se consideran mal recompensado, lo cual hace que
experimenten un estado de tensibn y enojo. Y cuando se consideran que son
compensados en exceso, les genera culpa. Situaciones que deben ser equilibradas para

no compensar de mas o de menos.

Por lo tanto, se determina que el implementar un plan de compensaciones salariales y
beneficios, con relacién al porcentaje de desempefio obtenido de las evaluaciones, esto
con el fin de ser equitativos y otorgar beneficios, de acuerdo al desempefio que el
colaborador muestre durante el periodo de evaluacion, proponiendo asi también un plan
de accion ante esas debilidades que pueda evidenciar el colaborador y un plan de
desarrollo, el mismo muestra fortalezas que largo plazo puedan ser de beneficio para
ambos, tanto para la organizacion el contar con personal altamente capacitado y
motivado y para el colaborador el poder desarrollarse no solo de manera profesional si

no que a nivel personal.
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CONCLUSIONES

Derivado de las variaciones que en la actualidad existen en los salarios de puestos
en la direccion de proyectos, se concluye se realice la implementacion de un
sistema de compensaciones salariales y beneficios de acuerdo con los resultados
del método de evaluacion de administracion por objetivos adecuado a sus puestos

de trabajo para ser equitativa la retribucion de los mismos y fomentar la motivacion.

Al realizar la revision del sistema actual de compensaciones salariales y beneficios
se concluye que, existen diferencias entre puestos de funciones similares, tanto
en la forma de remunerar como en la manera de brindar los beneficios, este ultimo
carece de una politica formal debido a que se toma como base el criterio del jefe

inmediato, por lo tanto, los beneficios no son percibidos como motivador.

Se concluye que dada la naturaleza del actual método de evaluacién del
desempefio que utiliza la organizacion, y dependiendo de la procedencia del
proyecto, y a Pesar de que un colaborador obtenga un Gptimo resultado en la
evaluacion, estos no influyen en la forma de otorgar beneficios ni incrementos

salariales.

Se concluye que el contar con un sistema de compensaciones atractivo y
competitivo, incrementara la imagen de la institucion en el mercado laboral. Lo cual
atraerd y retendrd al capital humano con las competencias esenciales para el logro

de los objetivos del area de proyectos, asi tambien los objetivos institucionales.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda que la direccion de proyectos considere la aplicacion del método
de evaluacion por objetivos y de la propuesta del sistema de compensacion salarial
y beneficios para promover la motivacion, el compromiso y el sentido de equidad

del colaborador con la organizacion.

Con el fin de readecuar y equilibrar todos los puestos con funciones similares y
gue se encuentren diferencias entre los salarios, Se sugiere implementar el plan
de compensaciones salariales y beneficios propuesto para los colaboradores del
departamento de proyectos. Para promover un ambiente agradable de trabajo y
lograr una comunicacién efectiva dentro del departamento y estimular la

motivacion de los colaboradores.

Se sugiere que la actual evaluacién del desempefio se complemente con el
método de evaluacion del desempefio por objetivos propuesto, para fomentar una
retribucién justa y equitativa de los beneficios no monetarios, y asi incrementar la
satisfaccion de todo el personal del area de proyectos. Asi también estandarizar
los criterios de parte de los jefes inmediatos, con el fin de promover la motivacién
del colaborador a obtener resultados por encima de sus estandares de desempefio

sin incrementar los costos para la organizacion.

Se recomienda el realizar un analisis periodico del sistema de compensaciones,
con el fin de realizar los ajustes que se consideren necesarios para mantener el
equilibrio en los salarios de los puestos. Fomentando la motivacién en los

colaboradores del &rea de proyectos.

Se insta a la direccion de proyectos de la universidad y a especialistas en el area
de recursos humanos, el continuar con el seguimiento respectivo de la
implementacion y aportar la mejora y actualizacién de los productos disefiados,
para buscar el desarrollo y la mejora continua de los colaboradores fomentando el

logro de los objetivos organizacionales.
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ANEXOS

ANEXO 1

LISTA DE VERIFICACION

Proceso Por Verificar:

Acciones a Evaluar

¢ Existe actualmente un sistema de
compensaciones?

¢El sistema de compensaciones
salariales y beneficios se aplica de
manera general a todos los
colaboradores?

¢ El sistema de compensaciones es
de conocimiento de todos los
colaboradores?

.Se  cuenta con perfiles vy
descriptores de puestos?

¢ Si se cuenta con perfiles y
descriptores de puestos, estos
cuentan con tareas y actividades
con resultados medibles?

¢Las actualizaciones de los perfiles
y descriptores de puestos se
realizan cada cinco afios al igual
gue la planeacion estratégica?

¢ Existe un método de evaluacién
del desempeiio?

El método de evaluacion del
desempefio se aplica el mismo
para todos los colaboradores?

¢ Tiene el conocimiento de qué
factores evalla el actual método de
evaluacion del desempefio?

Objetivo: Verificar la existencia de los métodos, técnicas e instrumentos relevantes para

la realizacion e implementacion del andlisis del estudio.

Se Observa
Si No N/A Comentarios



10.

11.

SEl método de evaluacion del
desempeiio aplicado por la
institucion mide los KPI's de cada
puesto?

¢La evaluaciéon del desempefio se
utiiza o se considera para
remunerar de manera econémica a
los colaboradores?

Observaciones:
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ANEXO Il
ENTREVISTA SOBRE COMPENSACIONES Y BENEFICIOS
JEFATURAS ADMINISTRATIVAS

Nombre del Puesto:

Dependencia: Fecha:

Objetivo: Realizar un analisis del sistema compensaciones salariales, beneficios
actuales y el sistema de evaluacion del desempefio dirigido a los colaboradores de la

organizacion.

1. ¢Cual de los siguientes métodos de compensaciones salariales y beneficios utiliza

actualmente la organizacion para retribuir a los colaboradores?

Método de jerarquizacion

Métodos de Clasificacidon

Métodos de Puntuacion

De ser otro método favor indiquelo a continuacion:

2. ¢Conoce los beneficios no monetarios que brinda la organizacion a sus

colaboradores? mencione alguno de ellos.

SI NO
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3. ¢Conoce que son los salarios emocionales?

S NO

4. ¢Adicional a los beneficios no monetarios que brinda la organizacion, aplica en su
departamento otros beneficios no monetarios o salarios emocionales?

S NO

5. ¢Existe actualmente un método de evaluaciéon del desempefio dentro de la
organizacion? Si su respuesta es positiva indique qué criterios de gestion evalla,
el proceso de este y cada cuanto se realiza.

S NO

6. ¢Adicional al método organizacional de evaluacion del desempefio, aplica otro
meétodo de evaluacidén para su equipo de trabajo? De una breve descripcion de
este.

SI NO

7. ¢Los resultados de la evaluacion del desempefio tienen relacién con la decision
de proporcionar beneficios no monetarios a los colaboradores?

SI NO
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8. ¢Considera que el sistema actual de beneficios no monetarios es un sistema
efectivo en su jefatura?

S NO

9. ¢Considera que los beneficios no monetarios que otorga la institucion son del
agrado de los colaboradores?

S NO

10. ¢ Segun su opinidn existen otros beneficios no monetarios que podrian incluirse y
que realmente no se encuentran aplicados por la institucion?

S NO
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ANEXO Il

EVALUACION DE LOS SISTEMAS DE COMPENSACIONES, BENEFICIOS Y
METODO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

COLABORADORES ADMINISTRATIVOS

Nombre del Puesto:

Dependencia: Fecha:

Objetivo: Evaluar el sistema actual de compensaciones, beneficios no salariales y su
relacion con la evaluacion del desempefio y la satisfaccion y motivacion de los

colaboradores.

Instrucciones: Lea cuidadosamente las siguientes preguntas y conteste las mismas, al
escoger solo una repuesta marcando con una X sobre la opcion con la cual este de
acuerdo. Favor recuerde de llenar el espacio de para justificar la misma en el espacio

indicado, este aporte serd muy importante para el estudio académico.
El presente cuestionario es confidencial y Anénimo, solo se realiza con fines académicos.

Se le agradece su participacion, colaboracion y honestidad para el correcto desarrollo del

cuestionario.
| Datos Generales

e Estado civil:

Soltero Casado Otro

e Genero

Masculino Femenino



NuUmero de personas que dependen de usted:

Mas de 3

Nivel de formacién académica

Primaria Secundaria Universitario

Otros
estudios

e Tipo de contrato

Indefinido Temporal

e Tiempo que tiene de laborar para la organizacién

Mas de 1

afo 1 -3 afos 4 - 6 afos
Mas de 10

7 -9 afos ARos

e ¢ En cual de las siguientes escalas se encuentra su salario?

Menos de Q.4,000.00
De Q.4,001.00 a Q.5.000.00
De Q.5,001.00 a Q.6,000.00

De Q.6,001.00 a Q.7,000.00
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De Q.7,001.00 a Q.8,000.00
De Q.8,001.00 a Q.9,000.00
De Q.9,001.00 a Q.10,000.00

Mas de Q.10,000.00

Il Evaluacion del sistema de compensaciones y beneficios.

1. ¢Sabe que es un sistema de compensaciones y beneficios? Si su repuesta es

positiva favor conteste las preguntas 3,4,5,6 y 7.

Sl NO

¢ Por qué? justifigue su repuesta

2. ¢Sabe qué factores componen un sistema de compensaciones?

Sl NO

¢ Por qué? justifique su repuesta

3. ¢Conoce como funciona actualmente el sistema de compensaciones y beneficios

de la organizacion?

Sl NO
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¢ Por qué? justifique su repuesta

4. ¢Considera efectiva la aplicacion actual del sistema de compensaciones y
beneficios de la organizacion?

Sl NO

¢ Por qué? Justifique su respuesta

5. ¢Segun su opinidn considera que el sistema de compensaciones y beneficios de
la organizacion es equitativo?

Sl NO

¢ Por qué? Justifique su respuesta

6. ¢Segun su opinion el sistema de compensaciones y beneficios de la organizacion
presenta algun tipo de problemas en su aplicacién?

Sl NO

¢, Qué tipo de problemas? Justifique su respuesta

7. ¢Segun su opinion el sistema de compensaciones y beneficios de la organizacion
podria mejorarse?

Sl NO
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¢ Por qué? Justifique su respuesta

[l COMPENSACIONES
Compensaciones Financieras

8. ¢Segun su opinibn como considera el salario ofrecido por la organizacion?

Muy
Excelente Bueno Bueno
Regular Malo

Justifique su respuesta

9. ¢Segun su opinion, considera que el salario que recibe es justo de acuerdo con

las funciones que realiza?

Sl NO

Justifique su respuesta

Compensaciones No Financieras

10. ¢, Conoce la definicidon de beneficios no monetarios?

S NO
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Justifique su respuesta

11.¢ Conoce la definicidon de salarios emocionales?

S NO

Justifique su respuesta

12.¢Qué tipo de beneficios recibe usted de parte de la organizacion?

No
Monetarios Monetarios Emocionales
Premios Bonos Ninguno

Justifique su respuesta

13. ¢ Cudl de los siguientes beneficios recibe de parte de la organizacion?

Seguro de vida Seguro social Uniformes

Capacitaciones Transporte Alimentacion

Si recibe beneficios aparte de los ya mencionados, favor enlistelos
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IV Oportunidad de desarrollo

14. ¢ Qué tipo opciones de desarrollo o promociones le brinda la organizacion?

Apoyo para Horarios
estudios Flexibles Ascensos
Ninguno

Si la empresa le brinda otras opciones favor enlistelas

V Calidad de vida en el trabajo y pertenencia

15. ¢ Qué tipo de condiciones de trabajo le brinda la organizacion?

Horarios de trabajo apropiado
Distribucion de espacio adecuado
Equipo de trabajo en buen estado
Tiempo de descanso

Seguridad en el puesto de trabajo

16. ¢ Se siente orgulloso de pertenecer a la organizacion?

S NO

Justifique su respuesta
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17. ¢ Se siente satisfecho en su puesto de trabajo?

Sl NO

Justifique su respuesta

18. ¢ El departamento al que pertenece le permite innovar y tener iniciativa en su
puesto trabajo?

Sl NO

Justifique su respuesta

VI Desempefio Laboral

19. ¢ Considera usted que cumple con las tareas asignadas en tiempo y exactitud?

Sl NO

Justifique su respuesta

20.¢Segun su opinion todas las tareas que realiza son supervisadas?

Sl NO



73

Justifique su respuesta

21.¢Qué tipo de acciones implementa la organizacion para motivarlo a usted?

Nombramiento como empleado del mes
Premio por buen trabajo

Ambiente agradable de trabajo
Bonificaciones Monetarias

Mencione otros

22.¢Porgue tipo de compensaciones y beneficios considera usted que le gusta
trabajar en la organizacién y se esfuerza en su puesto de trabajo?

Salario justo

Salarios emocionales
Compromiso organizacional
Estabilidad laboral

Superacion profesional

Mencione otros

23. ¢ Considera que los beneficios adicionales que le ofrece la institucidon contribuyen
a que usted tenga un mejor desempefio?

Sl NO
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Justifique su respuesta

24. ¢ Qué tipo de beneficios haria que usted incrementara su nivel de desempefio en
la organizacion?

No
Monetarios Monetarios Emocionales
Premios Bonos Ninguno

Si selecciona No monetarios o emocionales favor mencione cuales
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INTRODUCCION

El presente manual de evaluacion del desempefio por objetivos se ha realizado para
los puestos administrativos de una Universidad Privada, el mismo estéa basado para
gue se evallen factores que aporten al resultado de los objetivos de la empresa o
departamento, los mismos en aprobacion de ambas partes tanto jefe como
colaborador. Tomando en cuenta las funciones que corresponden a cada puesto de

trabajo.

El manual esta integrado por tres secciones, la primera seccion se basa en la
introduccién, conceptualizacion de la evaluacion del desempefio y objetivos del
manual, en la segunda seccion se centra en la metodologia del instrumento de
evaluacion, hacia quien va dirigido, quien lo va a evaluar la instruccion de forma de
evaluacion, etc. En la tercera seccion el contenido tedrico de los formatos a utilizar
y presentacion tedrica y grafica de los resultados, y en el apartado de anexos se
encuentran los esquemas de los formatos de evaluacion y seguimiento por puesto

de trabajo.
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1.1 JUSTIFICACION

Por ser la evaluacion del desempefio una herramienta fundamental para medir el
rendimiento y el logro de los objetivos de los colaboradores es importante el
realizarla con factores especificos de los puestos a los cuales va dirigido y no de

forma general.

Por lo anterior, se determina la importancia en la implementacion con orientacion al
futuro la cual se fundamente en la interaccion entre el jefe y los colaboradores, esto
con el fin de hacer la evaluacién de objetiva con los factores a evaluar para que

sean medibles y realizables.

1.2 Antecedentes de la empresa

Mision

Desarrollar agentes de cambio que impacten a la sociedad, mediante experiencias
educativas y de investigacion centradas en las Ciencias y Tecnologias.

Vision
Entregar a Guatemala y el mundo personas ingeniosas y comprometidas.
Valores

e Pensamiento critico: desarrollamos en nuestros estudiantes y egresados la
habilidad de procesar informacién y aplicarla en diversidad de situaciones.

e Compromiso: promovemos el involucramiento firme de toda la comunidad,
en consecucion de la mision, vision, valores y objetivos institucionales.

¢ Innovacion y emprendimiento: fomentamos la capacidad de anticiparnos y
adaptarnos al cambio, respondemos a él y aprovechamos las oportunidades.

e Respeto: significa comprender los derechos y responsabilidades de los
demas y actuar consecuentemente, valorando la diversidad del entorno.

¢ Responsabilidad: como el compromiso de cumplir de la mejor manera con
nuestro deber y asumir las consecuencias de nuestras acciones y decisiones.

e Excelencia: sembramos en nuestros alumnos, egresados y colaboradores la

semilla del éxito. Las personas éxitos realizan su trabajo con esmero.
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e FEtica: desarrollamos agentes de cambio que impacten a la sociedad con los

mas altos estandares éticos.

1.3 Conceptualizacion de la Evaluacion del Desempefio

La Evaluacion del desempefio, es una herramienta utilizada para la medicion de los
conocimientos, capacidades y actitudes de los colaboradores, asi también depende
de la metodologia que se decida utilizar para determinar los factores, competencias

o indicadores de gestion que se desean evaluar.

Es responsabilidad de la empresa o jefe el evaluar el desempefio o rendimiento de
todos los colaboradores a su cargo, asi como el comunicarles los resultados de los
mismos, para aprovechar y orientar todas sus potencialidades, para la superacion

de todos los puntos débiles.

Con la finalidad de que la evaluacién del desempefio sea objetiva, es importante la
capacitaciéon u orientaciéon de la aplicacion de la herramienta. Asi tambien, el
brindarle el conocimiento de los descriptores y perfiles de los puestos. Para formarle
criterios de decision.

Para que la evaluacion del desempefio sea dirigida al progreso de la productividad
institucional e individual, los resultados deberan de ser presentados cuando se den
oportunidades de ascensos, promociones, capacitaciones, oportunidades de
estudios, etc. Con la finalidad de que la herramienta sea considerada como factor

de motivacion para los colaboradores.

1.4 Objetivos de la Evaluacion del Desempefio

1. Evaluar la eficacia y la eficiencia con la cual los colaboradores realizan las
funciones de su puesto de trabajo.

2. Contribuir en la planificacién objetiva y oportuna de los programas de
capacitacion de los colaboradores.

3. Mejorar el clima laboral de la jefatura, contribuyendo en la comunicacion

entre el jefe y el colaborador.
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4. Promover en el colaborador la emocion de desarrollo y superacion
conociendo todas sus habilidades y actitudes ya sean positivas 0 negativas
con la opcion de mejorarlas.

5. Recabar la informacion de manera oportuna para la toma de decisiones sobre

el personal.



SECCION I

EL PROCESO
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2.1 Método y indices de gestion de Evaluacion

El método de evaluacion de propuesta para la Universidad Privada es el método de
Evaluacion del Desempefio por administracion de objetivos, debido a que se
considera un método personalizado y de fécil aplicacion y cuantificacion de
resultados, muy util para el departamento el departamento de proyectos. Para la
medicion del rendimiento en la evaluacion, se utilizara el instrumento de medicion

de escalas gréficas.

2.2 Método de evaluacién Administracién por Objetivos:

La evaluacion del desempefio de administracidbn por objetivos es uno de los
métodos de evaluacién de futuro, debido a que su principal objetivo es que se
promueva la comunicacion entre jefe y colaborador, ya que en conjunto deciden que

funciones o tareas es objetivamente realizable en determinada cantidad de tiempo.

Método de evaluacion
de desempenfo por objetivos

Establecen metas de la organizacion

Fuente: Recuperado de https://equiposprocesosorganizacionales.blogspot.com/2019/04/21metodo-
de-evaluacion-de-desempeno-por.html.
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La finalidad de la evaluacion del desempefio por objetivos es evaluar la eficacia y la
eficiencia de los colaboradores al momento de realizar o llevar a cabo sus funciones

O tareas.

Para la aplicacion de este método de evaluacion, es importante la participacion y
colaboracion entre jefes y colaboradores, debido que hay que realizar una serie de
pasos en donde ambos deben de comunicar tanto las tareas que realiza
determinado puesto de trabajo y que se pretende alcanzar con esas tareas, y de

gué manera aportan a logro de los objetivos de la organizacion.

Cada uno de los objetivos que se determinen deben ser medibles y realizables,
debido a que cada uno ellos sumaran para lograr el porcentaje de la calificacion del

desemperio del colaborador.

Los indices de gestion para los puestos administrativos son:

e Calidad
e FEficacia
e FEficiencia

e Formacioén

2.3 Definicién operacional del método

2.3.1 (Quién va a Evaluar?

El jefe del departamento o persona designada a realizar la evaluacion del

desempeiio debera considerar los siguientes aspectos:

e El jefe del area o departamento debera de realizar la evaluacion del
desempenio en los periodos establecidos por ambas partes.

e Eljefe del area o departamento debera cursar una pequefia induccion sobre
como utilizar la herramienta y el llenado de esta. Todo lo anterior para evitar
cometan cualquier error al momento de realizar la evaluacion.

e El jefe del area o departamento debera proporcionar la informacion de los

resultados de la evaluacion, tanto a los colaboradores con O6ptimos
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resultados, asi como aquellos que presenten cualquier tipo de inconformidad

con los mismos.

2.3.2 ¢,Quién va a ser evaluado?
Seran evaluados todos los subalternos del area de proyectos, iniciando por los
puestos administrativos los cuales son los siguientes: Asistente Il, Especialista I,

Especialista Il y jefatura todos evaluado por el Director General.

2.3.3¢,De qué Forma?

Todos los colaboradores que se encuentren en el area administrativa a evaluar.

deberan de considerar los siguientes aspectos

e Los colaboradores deberan de conocer cuales son sus tareas o funciones
por realizar, asi como los tiempos establecidos para ejecutarlos.

e El colaborador deberd de asistir a la cita previo a la evaluacién del
desempefio debido que la misma sera para brindarle la informacién
correspondiente al como sera el proceso.

e El colaborador deberé indicar si estd de acuerdo o en desacuerdo con los
criterios emitidos por el evaluador.

¢ Realizada la evaluacion el colaborador debera asistir a la entrevista posterior
a la evaluacion para la entrega de los resultados.

e El colaborador debera conocer los resultados cualitativos y cuantitativos de
la evaluacion.

e El colaborador debera notificar al evaluador en caso presente inconformidad

con los resultados de su evaluacion.

2.3.4 Frecuencia de la Evaluacioén

La frecuencia con la cual se llevara a cabo la evaluacion del desempefio quedara a
criterio del jefe del area o departamento, debido a que la misma esta disefiada para

realizarse manera trimestral.
2.3.5 Como establecer objetivos de desemperio

Para determinar los objetivos de desempefio se realizé el siguiente proceso.
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e Se determind el departamento juntamente con los puestos que desean se
realice la evaluacion del desempefio por objetivos.

e Verificacion y analisis de los descriptores y perfiles de los puestos elegidos,
para determinar que los mismos cuentan con reciente actualizacion.

e Andlisis de las tareas y funciones a cargo de los puestos para determinar
cudles son los necesarios para evaluar y que contribuyan con el logro de los
objetivos del departamento.

¢ Determinacién de los indicadores de gestion aplicables, segun los objetivos

del departamento.

2.3.6 Calificaciones — Ratings

Es importante contar con un método qué parametrice la forma de medir o calificar
los objetivos determinados en él formato de evaluacion del desempefio que se
aplicaran a los colaboradores, por medio de escalas discontinuas.

El presente método permite realizar la evaluacion del desempefio contemplando los
objetivos especificos de cada puesto de trabajo en el departamento, con el fin de
cotejar de forma periddica los resultados alcanzados, que permitiran identificar los
puntos fuertes o débiles de los colaboradores. Por medio de la escala discontinua
evitando el error de tendencia central por lo que solo se tendran cuatro factores de
calificacién con su respectiva definicion para apoyar en la aplicacion de uso de la

herramienta.

Para realizar la calificacion que obtenga el colaborador se determinaron los rangos

siguientes, ubicando a cada una en un nivel global de desempefio:

RANGO DE PUNTOS CATEGORIA
90-100 Siempre
80-89 Frecuente
70-79 Casi siempre

Menos de 69 Ocasional
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Definicion general de los términos de calificacion de desempefio de los

colaboradores.

CATEGORIA
90 — 100

80 -89

70-79

Menos de 69

CRITERIO DE EVALUACION
- Quiere decir que el evaluado cumple de forma destacada e
inclusive aporta valor agregado en el desempefio de sus
funciones.
- Su conducta se rige a los principios, normas, politicas y
reglamentos establecidos por la organizacion.
- El colaborador se desarrolla con responsabilidad, disciplina
en el desarrollo de sus tareas.
- El colaborador muestra un desempefo de calidad, con un
nivel destacado para el buen desarrollo de sus funciones.
- El colaborador resalta cualidades, habilidades y principios
que lo diferencian de sus demas compafieros.
- El cumplimiento de metas se desarrolla de manera
satisfactoria en su area de trabajo.
- Su nivel de desempefio es igual a la mayoria de los
colaboradores en calidad y en cantidad.
- el colaborador da sefales de responsabilidad, lealtad y
disciplina con la organizacion.
- El desempefio de este colaborador en su puesto de trabajo
se encuentra por debajo del promedio de sus comparfieros.
- Hay indicios de falta de cumplimiento de metas.
- El colaborador tiene faltas por indisciplina y / o
responsabilidad.

- El colaborador muestra deficiencias en su desempefio.
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2.3.7 Errores a prevenir durante el proceso de evaluacion

El proceso de evaluacion del desempefio puede verse afectado por una serie de

dificultades en las que, el evaluador puede caer consciente o inconscientemente, a

la hora de realizar la apreciacion o valoracion del evaluado. Es importante que el

evaluador considere los posibles problemas para evaluar de forma objetiva y

correcta el desemperio de los trabajadores. Algunos de estos errores podrian ser:

Tendencia central: Consiste en evaluar invariablemente a las personas en
el punto medio o regular. El evaluador elige ser neutro en sus valoraciones
para evitar la discusion sobre calificaciones complicadas y, por lo tanto, huir
de situaciones conflictivas o para ser equitativo con todos sus subalternos.
Por consiguiente, el evaluador debe ser objetivo a la hora de dar la
calificacion, tratando de no caer en valoraciones neutras, ya que estas
calificaciones intermedias no son confiables porque no reflejan la realidad del
desempeiio del trabajador.

Efecto halo: Se evalla a una persona por un Unico factor o criterio que se
generaliza. Este error se origina principalmente por la dificultad que observa
el evaluador a la hora de separar entre las diferentes caracteristicas que se

van a calificar. El evaluador debe analizar por separado cada criterio o factor.

Efecto de la experiencia reciente: Es la tendencia a evaluar la actuacion
del evaluado, fijdndose Unica y exclusivamente en un periodo cercano. Para
evitar esta tendencia es conveniente realizar las reuniones de orientacion o

seguimiento a lo largo del proceso.

Indulgencia o severidad: En el caso de la indulgencia el evaluador asigna
a todos calificaciones buenas, incluso a los que tienen el desempefio mas
deficiente. Esto con el fin de evitar posibles conflictos, evaluando a todos por
encima de la calificacion que debian recibir. En contraparte, la severidad se
produce cuando el evaluador emite conscientemente calificaciones

desfavorables, sin tomar en cuenta su verdadero nivel de rendimiento.
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e Comportamiento colectivo: Radica en evaluar un grupo de trabajo en
funcion de sus resultados, otorgando una misma evaluacion para todos sus
componentes, teniendo como criterio la equiparacion de sus resultados con
los de la unidad. Este problema se puede evitar si el evaluador observa el
comportamiento de los evaluados por separado, y tiene presente cada uno

de los comportamientos en el momento de la evaluacion.

e Efecto espejo: Es el estilo de valorar de forma mas positiva a aquellas
personas que tienen caracteristicas, habilidades o criterios similares o
cercanos a los del propio evaluador. Para evitar esta tendencia, el evaluador
debera ser objetivo a la hora de otorgar una calificacion, teniendo en cuenta

el actuar del evaluado en su desempefio en todos los aspectos laborales.

e Inconsistencia sistematica: Es la incoherencia o falta de constancia del
evaluador para valorar los diferentes criterios o personas. Es importante que
el evaluador entienda cada aspecto a evaluar y mantenga una coherencia de

la valoracion que esté dando a cada factor.

e Sesgos culturales: Acontece cuando los administradores permiten que las
diferencias individuales influyan en las calificaciones que otorgan. Si bien hay
gue evitar que factores como el género, la raza o la edad influya en las
evaluaciones, este problema no solamente es dafino para la moral de los
empleados, sino que ilegal y puede dar como resultado costosos cargos
legales

Estos problemas descritos con anterioridad le restan la objetividad al proceso de la
evaluacion, por lo tanto, se deben de tener en cuenta antes de iniciar con el proceso

de valoracién de la evaluacion.

2.3.8 Como Planificar y Conducir la Reunién
Para evitar roces entre jefe y empleado, el jefe del departamento debera de tomar
en cuenta los siguientes puntos para lograr que la reunion o entrevista con el

colaborador se desarrolle de manera Optima y se logre el objetivo de esta.
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e Planificacion de la entrevista: el jefe o responsable de dirigir la entrevista
debera determinar la fechay el lugar en el cual se llevara a cabo la entrevista,
se aconseja que se lleve a cabo un lugar neutro para crear un ambiente
agradable en cual se fomente la comunicacion, y no en el lugar de trabajo del
colaborador ni en la oficina del jefe esto para evitar tension entre las partes,
y evitar interrupciones y distracciones.

e Introduccion de la entrevista: en un periodo de tiempo determinado el jefe
o responsable de la entrevista debera romper el hielo con el colaborador y
exponer los puntos a revisar en la entrevista, asi como el objetivo de esta.

e Desarrollo de la entrevista: se expondra al colaborador la forma de en la
cual se aplico la calificacién de la evaluacion del desempefio, seguido de los
resultados que obtuvo y darle a conocer los puntos fuertes y débiles que se
detectaron en la evaluacion.

e Cierre de la entrevista: se dara a conocer al colaborador las acciones a
tomar ante los puntos débiles para minimizarlos y como potenciar sus puntos

fuertes para maximizar su desemperio laboral.

El contenido de la entrevista deberé reflejarse en un informe escrito para referencias

posteriores.

Si al término del siguiente periodo, el colaborador no presenta mejoras, se debera
discutir nuevamente en una entrevista de seguimiento para proponer nuevas
soluciones y esta vez, ademas de las explicaciones iniciales, se dejara en claro las
consecuencias para el colaborador de no cumplir con lo requerido. En esta
discusion, el jefe deberd manifestarse siempre de manera amigable y externando la
confianza que éste tiene en su colaborador. Esta entrevista también debera ser

documentada mediante informe por escrito.

En este punto, el colaborador habra decidido cambiar o no el comportamiento que
dio origen a una posible llamada de atencion, por lo que en la proxima entrevista
puede suceder que se deba elogiar el cambio en el colaborador; por tal motivo, el
evaluador debera describir la actuacién mejorada del colaborador, explicando la
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importancia de la mejora para él y para todo el restaurante. Ademas, el evaluador
debera escuchar empaticamente los comentarios del trabajador y ofrecer todo el
apoyo disponible para mejorar aun mas el trabajo del evaluado. Por ultimo, el
evaluador deberd agradecer y motivar al colaborador para que continte efectuado
con eficacia su trabajo. Se procedera a documentar la entrevista.

Si en caso contrario, el colaborador no cambié su comportamiento, el evaluador
debera dirigir la reunién describiendo la situacion actual, haciendo referencia a las
discusiones previas. Debera darle la palabra al colaborador para expresar las
razones de su comportamiento, escuchandolo siempre con empatia. Luego
procedera a explicar la accidon sancionatoria o correctiva que se aplicara con base
a los reglamentos internos de la institucion y la legislacion laboral nacional vigente.
Por ultimo, el evaluador deberd motivar y manifestar su confianza al colaborador
para que éste vea que se tiene interés por €l y su trabajo. Procediendo a

documentar la entrevista.
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SECCION Il

FORMATOS Y
RESULTADOS
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3.1 Formatos Para la Evaluacién

Para determinar el desempefio de un colaborador se evaluara por los indices de
gestion relacionados con sus funciones, los cuales se concretaran en los formularios
(ver anexo), son los siguientes puestos: Asistente I, Especialista I, Especialista ll, y

Jefatura.

e Formulario de calificacion para el puesto de asistente Il: se aplicara a al
personal administrativo del area de proyectos. Evaluado por el jefe de areay
cuando sea necesario por el director del departamento.

e Formularios de calificacion para el puesto de Especialista I: se aplicara a los
puestos de las areas administrativas de proyectos. Evaluado por el jefe del
area y cuando sea necesario por el director del departamento.

e Formulario de calificacion para el puesto de Especialista Il: se aplicara a los
puestos de las areas administrativas de proyectos. Evaluado por el jefe del
area y cuando se necesario por el director del proyecto.

e Formulario de calificacién para el puesto de jefatura: se aplicara para el area

de proyecto y sera evaluado por el director del departamento.

3.2 Instrucciones Para Calificar

Para realizar el proceso de calificacion de las evaluaciones del desempefio por
objetivos se requiere que se capacite al evaluador para que asuma una actitud
objetiva, al momento de realizar las evaluaciones y se evite el estar influenciado o

gue cometa errores al momento de evaluar.

La utilizacién del formato de evaluaciéon del desempefio por objetivos se realizara

de la siguiente manera:

e Se procede a llenar los datos generales que contiene el formulario: nombre
del evaluado, nombre del evaluador y su firma, fecha de evaluacion, etc.
Teniendo cuidado de no dejar ningun espacio en blanco.

e Se procede a leer el primer indicador de gestion de la lista con sus
respectivas alternativas. Luego se analiza el significado del indicador, y el de

cada una de las alternativas. y marque con una X el cuadro que corresponde
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a la alternativa por indicador. Y coloque la puntuacion en la casilla
correspondiente.

Se continla evaluando el segundo indicador, tomando en cuenta el
procedimiento anterior, tomando el cuidado que el nivel que seleccion6 en el
primer indice no influya en la alternativa que seleccione para el segundo
factor. Es decir, considérelas en manera independiente.

Proceda a contestar los siguientes indices siguiendo el mismo procedimiento
cuidando de contestarlos todos, sin omitir ninguno.

Cuando haya terminado de evaluar se procede a realizar una revision

general, verificando todo el contenido.

3.3 Presentacion de Resultados

En este inciso se mostraran los resultados de las evaluaciones del desempefio por

factores realizados en el area de proyectos de la siguiente manera:

Se presentaran los resultados de las evaluaciones por puestos de trabajo con
una breve descripcion de los hallazgos méas importantes, como o son las
fortalezas y las debilidades de cada colaborador.

Se entregard un formato por puesto de trabajo para el vaciado de los
resultados y la presentacion gréfica.

Se entregara un resumen ejecutivo al departamento de Recursos Humanos
con los resultados de las evaluaciones del desempefio de los indicadores de
gestion realizada a cada integrante del area de proyectos.

Los resultados deberan ser entregados a lo sumo 30 dias después de haber

realizado las evaluaciones.
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Presentacion Grafica de los Resultados

Area Gréafica De Resultados

Promedio de

Datos de Graficas Puntajes

indices de Calidad 0

indices de Eficacia 0

indices de Eficiencia 0

indices de formacion 0

Calificacidn Total 0

Promedio de Puntajes
1
0.9
0.8
0.7
¢ 0.6
g 0.5
2 0.4
0.3
0.2
0.1
A A A A A
indices de indices de indices de indicesde  Calificacién
Calidad Eficacia Eficiencia Formacion Total
B Promedio de Puntajes 0 0 Titulo@el eje 0 0

3.4 Comunicacion de los Resultados

Para dar a conocer los resultados de las calificaciones, se hara por medio del jefe
inmediato por medio de una entrevista o reunién con el colaborador, explicando el
significado y el porqué de sus resultados, resaltando los aspectos positivos de su

desemperiio y aquellos en los cuales debe mejorar.
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Si el colaborador esta de acuerdo con su calificacion obtenida, deberd firmar el
formato de evaluacion en el espacio correspondiente. De ser lo contrario, puede

realizar una solicitud de revision.

Dado por terminada la comunicacion de los resultados a los colaboradores
evaluados, todos los formatos deberan trasladarse a la direccion administrativa para

los procesos correspondientes.
3.5 Usos de los resultados de la evaluacion del desempefio

Los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio permitiran al
departamento o area de trabajo determinar qué factores se deben reforzar en los
colaboradores. Asi también considerar las implementaciones de los siguientes

procesos:

e Politicas de compensacidon: como estrategia se puede considerar mejorar
o adicionar politicas en las compensaciones, beneficios, incentivos y
reconocimientos basando en los porcentajes de desempeiio obtenidos por el
colaborador con el fin de mantener la motivacion en sus labores.

e Necesidades de capacitaciéon y desarrollo: con los resultados de la
evaluacion se pueden detectar los puntos o factores débiles de los
colaboradores, por lo tanto, aporta al departamento de recursos humanos el
planificar las capacitaciones que se llevaran a cabo durante cierto periodo de
tiempo determinado.

e Planes de desarrollo: con la evaluacion del desempefio se puede
determinar que colaboradores son potenciales para postularse a planes de
carrera, planes de sucesion de puestos estratégicos y planes de desarrollo.

e Desvinculacion: los resultados de la evaluacion del desempefio permiten de
manera objetiva llevar a la toma de decisiones de parte de la organizacion el
considerar terminar la relacion laboral de determinado colaborador, si su
porcentaje de rendimiento es deficiente. En este punto la organizacion
debera decidir si se capacita o se desvincula al colaborador.



ANEXOS
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ANEXO 1
EVALUACION DE DESEMPENO POR OBJETIVOS
AREA ADMINISTRATIVA
FORMATO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PUESTO ASISTENTE II

Nombre del evaluado:
Periodo evaluado:
Departamento:
Evaluador:

Firma del evaluador:
Firma del evaluado:
Instrucciones: En el siguiente formato de evaluacién lea detenidamente los
siguientes indicadores de gestion y determine el nivel de desempefio del
colaborador evaluado de manera objetiva. En la columna que dice Puntuacién

escriba el puntaje correspondiente.

Puesto:

Evalué todos los indicadores de gestién y al final del formulario colocar el total de
puntos de la evaluacion.

Ocasionalmente: El empleado no cumple con los requerimientos del cargo.
Desempenia el cargo con deficiencias que pueden superarse con capacitacion.

muestra deficiencias en conocimientos y habilidades.
Frecuente: Desempefia el cargo eficientemente, raras veces comete errores.
Siempre: Desempenia el cargo con esmero, la consecucion de errores es nula.

Casi siempre: El colaborador muestra la actitud para desempefiar su puesto de trabajo, pero

indice de
gestién

Descripcion de la
funcion

OCACIONALMENTE

CASI
SIEMPRE

FRECUENTE

SIEMPRE

PUNTEO
TOTAL

Indicador
De Calidad

Ingresa la informacion
que corresponde en los
reportes establecidos de
cada proyecto.

12

16

Ingresa los tramites con
la informacion completa
a las unidades
correspondientes.

12

Asiste al personal de los
proyectos
proporcionando la
informacién requerida.

12

Elabora y concilia los
reportes de cuentas por
pagar y cobrar de todos
los proyectos en el
tiempo establecido.

10

15

20
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Indicador
De Eficacia

Actualiza los libros de
bancos de todos los
proyectos en el tiempo
establecido.

12

Elabora los tramites de
solicitudes de compra 'y
de cheques en el tiempo
indicado.

Elabora el control y
cuadre mensual de
activos fijos con el
departamento de
contabilidad en el tiempo
establecido.

Indicador
De
Eficacia

Utiliza los insumos
necesarios para llevar a
cabo sus tareas.

Realiza sus tareas y
actividades en el tiempo
regular de trabajo.

Indicador
De
Formacioén

El colaborador cuenta
con los conocimientos,
habilidades y actitud
requeridos para el
puesto que desemperia.

TOTAL DE PUNTOS

Observaciones:

RETROALIMENTACION Y SEGUIMIENTO

Instrucciones: coloque las fortalezas y debilidades o necesidades de desarrollo

detectadas en la evaluacion del desempeifio.

Fortalezas:
1.
2.
3.

Debilidades o necesidades de desarrollo
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PLAN DE ACCION DE RETROALIMENTACION

Instrucciones: Colocar los objetivos personales para minimizar las debilidades detectadas en la evaluacion del
desempefio, enlistelas en el cuadro siguiente.
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EVALUACION DE DESEMPENO POR OBJETIVOS
AREA ADMINISTRATIVA
FORMATO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PUESTO ESPECIALISTA |

Nombre del evaluado:

Periodo evaluado:

Departamento: Puesto:

Evaluador:

Firma del evaluador:

Firma del evaluado:

Instrucciones: En el siguiente formato de evaluacién lea detenidamente los
siguientes indicadores de gestibn y determine el nivel de desempefio del
colaborador evaluado de manera objetiva. En la columna que dice Puntuacién
escriba el puntaje correspondiente.

Evalué todos los indicadores de gestion y al final del formulario colocar el total de
puntos de la evaluacion.

Ocasionalmente: El empleado no cumple con los requerimientos del cargo.
Desempeifia el cargo con deficiencias que pueden superarse con capacitacion.

muestra deficiencias en conocimientos y habilidades.
Frecuente: Desempefia el cargo eficientemente, raras veces comete errores.
Siempre: Desempenfia el cargo con esmero, la consecucion de errores es nula.

Casi siempre: El colaborador muestra la actitud para desempefiar su puesto de trabajo, pero

indice de Descripcion de la cAs|
gesti()n funcidén OCACIONALMENTE SIEMPRE FRECUENTE SIEMPRE

PUNTEO
TOTAL

Realiza el backup de toda la
informacion financiera de los 4 8 12 16
proyectos a su cargo

Supervisa los tramites de
; consultorias y servicios de los 3 6 9 12
Indicador | proyectos a su cargo

De Provee la informacion
Calidad requerida para actualizar la 3 6 9 12
matriz de los proyectos a su
cargo

Envia los saldos contables de
los proyectos a su cargo a los 5 10 15 20
asistentes.

Realiza las conciliaciones
bancarias de los proyectos a 3 6 9 12
Su cargo en tiempo
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Indicador
De
Eficacia

Gestiona los tramites
relacionados con la ejecucién
presupuestaria de los
proyectos a su cargo en el
tiempo establecido.

Cuadra los saldos contables
de los proyectos, consultorias
y servicios en los tiempos
establecidos.

Indicador
De
Eficiencia

Utiliza los insumos
necesarios para llevar a cabo
sus funciones.

Realiza sus funciones y
actividades en el tiempo
regular de trabajo.

Indicador
De
Formacioén

El colaborador cuenta con los
conocimientos y habilidades
requeridos para desempefiar
Su puesto de trabajo.

TOTAL DE PUNTOS

Observaciones:

RETROALIMENTACION Y SEGUIMIENTO

Instrucciones: coloque las fortalezas y debilidades o necesidades de desarrollo

detectadas en la evaluacion del desempefio.

Fortalezas:
1.
2.
3.

Debilidades o necesidades de desarrollo
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PLAN DE ACCION DE RETROALIMENTACION

Instrucciones: Colocar los objetivos personales para minimizar las debilidades detectadas en la evaluacion del
desempefio, enlistelas en el cuadro siguiente.
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EVALUACION DE DESEMPENO POR OBJETIVOS
AREA ADMINISTRATIVA
FORMATO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PUESTO ESPECIALISTA II

Nombre del evaluado:

Periodo evaluado:

Departamento: Puesto:

Evaluador:

Firma del evaluador:

Firma del evaluado:

Instrucciones: En el siguiente formato de evaluacion lea detenidamente los
siguientes indicadores de gestibn y determine el nivel de desempefio del
colaborador evaluado de manera objetiva. En la columna que dice Puntuacién
escriba el puntaje correspondiente.

Evalué todos los indicadores de gestion y al final del formulario colocar el total de
puntos de la evaluacion.

Ocasionalmente: El empleado no cumple con los requerimientos del cargo.
Desempefia el cargo con deficiencias que pueden superarse con capacitacion.

muestra deficiencias en conocimientos y habilidades.
Frecuente: Desempefia el cargo eficientemente, raras veces comete errores.
Siempre: Desempefia el cargo con esmero, la consecucién de errores es nula.

Casi siempre: El colaborador muestra la actitud para desempefiar su puesto de trabajo, pero

indice de
gestion

Descripcién de la
funcion

CASI

OCACIONALMNETE SIEMPRE FRECUENTE SIEMPRE

PUNTEO
TOTAL

Apoya de manera activa la
comunicacion y coordinacion 4 8
de los requerimientos de los
proyectos.

12 16

Indicador
De
Calidad

Apoya de manera activa la
gestion y contratos del
personal de nuevo ingreso.

12

apoya de forma activa en la
coordinacion regional del
proyecto en la planificacion
de las actividades a
realizarse.

12

Realiza el reporte de flujo de
efectivo de los proyectos a su

cargo en la fecha establecida.

10

15

20
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Realiza y traslada las pélizas

Indicador de ajustes contables al 1>
departamento
_De . correspondiente en las fechas
Eficacia | establecidas.
Realiza y verifica el reporte
de las prestaciones laborales 8
del personal de los proyectos
mensualmente.
Indicador | Utiliza de manera éptima los
De :‘Eiléggzspara realizar sus 4
Eficiencia Realiza sus funciones en el
tiempo regular de trabajo. 8
El colaborador cuenta con los
Indicador conocimientoanecesarios 4
para desempefiar su puesto
De ., de trabajo.
Formacion | g| colaborador tiene las
habilidades y actitudes para 4

desempefiar su puesto de
trabajo.

TOTAL DE PUNTOS

Observaciones:

RETROALIMENTACION Y SEGUIMIENTO

Instrucciones: coloque las fortalezas y debilidades o necesidades de desarrollo

detectadas en la evaluacion del desempefio.

Fortalezas:
1.
2.
3.

Debilidades o necesidades de desarrollo
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PLAN DE ACCION DE RETROALIMENTACION

Instrucciones: Colocar los objetivos personales para minimizar las debilidades detectadas en la evaluacion del
desempefio, enlistelas en el cuadro siguiente.
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EVALUACION DE DESEMPENO POR OBJETIVOS
AREA ADMINISTRATIVA
FORMATO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PUESTO DE JEFATURA

Nombre del evaluado:

Periodo evaluado:

Departamento: Puesto:
Evaluador:

Firma del evaluador:

Firma del evaluado:

Instrucciones: En el siguiente formato de evaluacion lea detenidamente los
siguientes indicadores de gestibn y determine el nivel de desempefio del
colaborador evaluado de manera objetiva. En la columna que dice Puntuacién
escriba el puntaje correspondiente.

Evalué todos los indicadores de gestion y al final del formulario colocar el total de
puntos de la evaluacion.

Ocasionalmente: El empleado no cumple con los requerimientos del cargo.

Desempefia el cargo con deficiencias que pueden superarse con capacitacion.

Casi siempre: El colaborador muestra la actitud para desempefiar su puesto de trabajo, pero
muestra deficiencias en conocimientos y habilidades.

Frecuente: Desempefia el cargo eficientemente, raras veces comete errores.

Siempre: Desempefia el cargo con esmero, la consecucién de errores es nula.

Indice de Descripcion de la CASI PUNTEO
gestién funci()n OCASIONALMENTE SIEMPRE FRECUENTE SIEMPRE TOTAL

Apoya en la supervision y
control de la ejecucion 4 8 12 16
financiera de todos los
proyectos.

Participa de forma activa en el

seguimiento de las 3 6 9 12

Indicador | requisiciones de las auditorias
De internas y externas.

lidad Participa de forma activa en las
Calida reuniones especiales de 3 6 9 i
revisién y, levantado de
procesos, con los donantes.

Asiste al jefe inmediato en
actividades y proyectos 5 10 15 20
especiales de acuerdo con las
necesidades de los proyectos.
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Revisa y valida la informacion

de los presupuestos de los 12
proyectos a su cargo en el
. tiempo establecido.
Indicador | controla que la ejecucién de
De los proyectos cumpla con las 8
Eficacia | politicas y procedimientos
institucionales en el tiempo
establecido.
Realiza y entrega los reportes
de saldos y de flujo de efectivo 4
en la fecha establecida.
Indicador | Utiliza los insumos necesarios
De para cumplir con sus funciones. 8
Eficiencia | Realiza sus funciones y
actividades en el tiempo regular 4
de trabajo.
Indicador | El colaborador cuenta con los
De conocimientos, habilidades y 4
., actitudes para desempefiar su
Formacion

puesto de trabajo.

TOTAL, DE PUNTOS

Observaciones:

RETROALIMENTACION Y SEGUIMIENTO

Instrucciones: coloque las fortalezas y debilidades o necesidades de desarrollo

detectadas en la evaluacion del desempefio.

Fortalezas:
1.
2.
3.

Debilidades o necesidades de desarrollo
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PLAN DE ACCION DE RETROALIMENTACION

Instrucciones: Colocar los objetivos personales para minimizar las debilidades detectadas en la evaluacion del
desempefio, enlistelas en el cuadro siguiente.
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ANEXO 2

INFORME FINAL
PRESENTACION DE RESULTADOS

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos del evaluado, en la primera
seccion aparecen los datos del colaborador, los datos del evaluador y las fechas del
periodo evaluado y la fecha de aplicacion del instrumento. En la segunda seccion
se muestran los resultados obtenidos por cada factor, asi como el total de la
evaluacion y su respectiva calificacion, tomando en cuenta las categorias

previamente definidas.

RANGO DE PUNTOS CATEGORIA
90-100 Siempre
80-89 Frecuente
70-79 Casi siempre
Menos de 69 Ocasionalmente

Definicion de los factores de desempefio para el area de proyectos.

CATEGORIA CRITERIO DE EVALUACION

90 -100 - Quiere decir que el evaluado cumple de forma destacada e
inclusive aporta valor agregado en el desempefio de sus
funciones.
- Su conducta se rige a los principios, normas, politicas y
reglamentos establecidos por la organizacién.
- El colaborador se desarrolla con responsabilidad, disciplina
en el desarrollo de sus tareas.

80— 89 - El colaborador muestra un desempefo de calidad, con un
nivel destacado para el buen desarrollo de sus funciones.
- El colaborador resalta cualidades, habilidades y principios

gue lo diferencian de sus demas comparieros.



70-79

Menos de 69
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- El cumplimiento de metas se desarrolla de manera
satisfactoria en su area de trabajo.

- Su nivel de desempefio es igual a la mayoria de los
colaboradores en calidad y en cantidad.

- el colaborador da sefales de responsabilidad, lealtad y
disciplina con la organizacion.

- El desempefio de este colaborador en su puesto de trabajo
se encuentra por debajo del promedio de sus comparieros.

- Hay indicios de falta de cumplimiento de metas.

- El colaborador tiene faltas por indisciplina y / o
responsabilidad.

- El colaborador muestra deficiencias en su desempefio.

Finalmente, en la seccion tres se muestra el formato que se utilizara para la entrega

del informe final y la presentacion gréafica de los resultados.

INFORME FINAL
PRESENTACION DE RESULTADOS

SECCION |

Nombre del evaluado:

Puesto:

Departamento:

Cddigo de empleado:

Nombre del evaluador:

Periodo evaluado:

Fecha de aplicacion:
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SECCION lI

2.1 RESULTADOS FINALES POR INDICADORES DE GESTION

RESULTADOS FINALES DE LA EVALUCION DEL DESEMPENO

Indicadores Resultado Final Indicadores Resultado Final
Evaluados Evaluados

Total de la evaluacion

2.2 DECRIPCION DE LA CALIFICACION

Categoria Descripcion
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3.1 PRESENTACION GRAFICA DE RESULTADOS

Promedio de Puntajes

0.9
0.8
0.7

Fecha

Firma jefe inmediato

Firma colaborador evaluado
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ANEXO 3
PLAN DE DESARROLLO

El Plan de Desarrollo constituye un instrumento de apoyo a la Evaluacion del
Desempefio constituida de tres secciones:

SECCION 1: INFORMACION DEL COLABORADOR

En esta seccion se completara generalmente al inicio de cada afio o cuando la
empresa lo considere apropiado. Esta parte la llenara el colaborador con el apoyo
de su jefe inmediato, estableciendo los indicadores de gestion asi mismo, el
colaborador describird sus responsabilidades generales segun su criterio; y, por
altimo, ambos (colaborador y jefe inmediato) estableceran los objetivos de trabajo.
Los acuerdos que se alcanzan en esta etapa permiten que posteriormente tanto la
evaluacion del desempefio como la administracion de sueldos sean mas objetivas
y confiables. Tanto el colaborador como el jefe inmediato conservaran una copia de
esta parte del documento para consulta o referencia futura.

SECCION 2: PLAN DE MEJORA

Este apartado generalmente lo llena el evaluador el dia de la entrevista de
Evaluacion del Desempefio y se basa en los resultados de la Evaluacion del
Desempefio practicada; describira los puntos de mejora y el plan de accion que
definieron durante la entrevista y procedera a determinar una fecha de revision de
resultados.

SECCION 3: CRITERIOS PARA UN POSIBLE INCREMENTO SALARIAL O
ASCENSO

Esta es la parte final del documento y sera utilizada s6lo si el colaborador obtuvo un
resultado “muy bueno” (calificacion de 90 a 100 puntos) en la Evaluacién del
Desempefio.

Este apartado contiene las sugerencias y parametros para recomendar un aumento
de sueldo o bien un posible ascenso para el colaborador. La Gerencia de Recursos
Humanos, en conjunto con la Gerencia General, seran los encargados de aprobar
o modificar los porcentajes sugeridos en el presente documento.
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En caso se sugiera aumento de sueldo o ascenso para el colaborador, la Gerencia
de Recursos Humanos trasladara copia del presente documento debidamente
autorizado por las firmas respectivas, al area de compensaciones para los reajustes
correspondientes.

PLAN DE DESARROLLO

SECCION 1: INFORMACION DEL COLABORADOR

Nombre del Colaborador:

Puesto que desempefia:

Periodo de evaluacién al que aplica:

g wIN =
P |©o|o|~N|o
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Fecha de Revisiéon Intermedia:

SECCION 2: PLAN DE MEJORA

2.1.1 Calificacién obtenida:

2.1.2 Tipo de resultado: (Insuficiente, necesita mejorar, bueno, muy bueno):
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2.3 Necesidades de mejoramiento del desempefio:
(Plan de accién. Llenar en caso el resultado de la evaluacion haya sido
insuficiente o necesite mejorar)
Indicadores de gestion a mejorar:

Actividades por realizar para mejorar: (Incluya actividades, tareas o proyectos
adicionales, acompafiamiento o participacion en grupos de trabajo; o bien,
determine necesidad de cursos seminarios y otros que el colaborador requiera)

Fecha de préxima revision:

SECCION 3: CRITERIOS PARA OPTAR A UN BENEFICIO NO MONETARIO
(Llene en caso de que el numeral 2.1.2 (Tipo de resultado) sea muy bueno)

Por favor, seleccione el resultado que mas se apegue al resultado del colaborador:

MARQUE
“x”

COD DESCRIPCION

Cumple de una manera consistente con los requerimientos
R1 | del puesto. (Colaborador generalmente calificado entre 80 y
86 pts.)

El empleado cumplié con los requerimientos segin R1, en
R2 | ocasiones los excedid. (Colaborador generalmente calificado
entre 87 y 90 pts.)

El empleado cumplié con los requerimientos segun R1, y
R3 | consistentemente los excedio. (Colaborador generalmente
calificado entre 91 y 96 pts.)

Resultados superiores. El empleado sobre pasa en forma
consistente los requerimientos del puesto de tal manera que
S la contribucion y los resultados obtenidos son claros y
consistentemente reconocidos como excelentes.
(Colaborador generalmente calificado arriba de 96 pts.)
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El salario del puesto inicia en (ver perfil del puesto):

El salario tope del puesto finaliza en:

La escala de beneficios se encuentra en la propuesta de compensaciones y
beneficios salariales en la seccion lll:

Firma del jefe inmediato Autorizado por



ANEXO
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PROPUESTA
PLAN DE
COMPENSACIONES

SALARIALES Y
BENEFICIOS
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SECCION |

INTRODUCCION
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INTRODUCCION

La presente propuesta de plan de compensaciones salariales y beneficios para los
puestos administrativos de una universidad privada. Estd basada para todos
aguellos puestos que se encuentren por debajo del promedio salarial aceptado de

acuerdo con su categoria, derivado de la valuacion de puestos.

La presente propuesta estd compuesta por tres secciones, la primera seccion se
encontrara la justificacion y los objetivos de un plan de compensaciones y
beneficios, en la segunda seccion se encontrard el proceso de del plan de
compensaciones salariales y en la tercera seccion se encontrara el proceso del plan
de beneficios a ser aplicados segun resultados de la evaluacion del desempefio por

objetivos propuesto.
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1.1 JUSTIFICACION

Hoy en dia en las empresas la administracion de salarios es un reto que deben de
afrontar debido a que es uno de los factores prioritarios para atender los
requerimientos para mantener y retener al personal. Las empresas u organizaciones
gue se preocupan constantemente por la satisfaccion y motivacién de su personal
comprenden que las compensaciones involucran todo aquello que las personas

reciben a cambio de su trabajo.

Se debe de tener en cuenta en el contar con un plan de compensaciones salariales
bien estructurado de hara de la organizacion un lugar bueno para trabajar y atraera
y mantendrd el capital humano adecuado y capacitado para lograr los objetivos

organizacionales.

El administrar el plan de beneficios salariales acorde a los resultados obtenidos por
los colaboradores en la evaluacién del desempefio es un beneficio de doble via,
debido que dard ese esfuerzo y punto de motivacion a los colaboradores para

desempeiniar sus funciones y tareas de manera 6ptima.

1.2 Objetivos del plan de compensaciones salariales y beneficios

1. Contribuir al nombre y reputacion a la organizacion al mostrar el interés en el
talento humano que posee.

Promover las relaciones interpersonales entre los colaboradores.

Disminuir la rotacion de personal en la organizacion

Suministrar la atraccion y retencion del capital humano.

ok~ 0N

Crear incentivos para los colaboradores y contribuir a alcanzar y superar los
objetivos.

6. Aumentar la motivacion y satisfaccion laboral en los puestos de trabajo de
los colaboradores.

7. Fomentar en el colaborador el sentimiento de estabilidad laboral.
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SECCION I

PLAN DE
COMPENSACIONES
SALARIALES
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2.1 Propuesta de modelo de compensaciones salariales

Para desarrollar la siguiente propuesta de compensaciones salariales se desarrolla
para los puestos administrativos de la direccion de proyectos de una universidad

privada, con el fin mejorar sueldos administrativos del area obijetivo.

Debido a que la organizacién cuenta con los descriptores y perfiles de puestos
actualizados, acorde a las funciones que cada puesto realiza, se determin6 que los
mismos son funcionales debido a que los puestos no han sufrido ningan tipo de

ajuste de funciones.

Por lo anterior se desarrollan los pasos a seguir para la realizacion de la propuesta

de compensaciones salariales por el método de puntos.
2.2 Valoracién de puestos por el método de factores y puntos

Para realizar una valoracién de puestos en una organizacion se deben de tener
claros los objetivos, que es el adecuar y establecer un sistema de salarios que se
adecue a la organizacion y por tal motivo es importante contar con una valuacion de
puestos. Tomando en cuenta las funciones, tareas y procesos que realiza cada uno

de ellos.

Los criterios de valoracién determinados para realizar la presente propuesta de

sistema de compensacion salarial son los siguientes:

Tabla 1 Propuesta de criterios de valoracion

Grupo: Conocimientos y habilidades

Factores descripcion Grado Criterios Puntos
Define los niveles de \% El colaborador debe poseer titulo de la 200
formacion  teérico carrera universitaria a fin al puesto

., e v El colaborador debe de poseer aprobados 150
Educacion practico que posee el .. ~
como minimos del tercer a cuarto afio de
colaborador para la carrera universitaria.
desempefiar sus ] El colaborador debe poseer aprobados 100
. como minimo cuarto semestre de la
funciones. . L
carrera universitaria.
Il El colaborador debe poseer como minimo 75
educacion a nivel medio
I El colaborador debe poseer como minimo 25

la educacién secundaria completa



Se definird como el
conjunto de
conocimientos,
habilidades y actitudes
que la persona ha
adquirido en determinado
periodo de tiempo

Experiencia

Mas de cinco afios en puestos similares

De cuatro a cinco afios en puestos
similares
De dos a cuatro afios en puestos similares

De uno a dos afios en puestos similares

Minimo un afio en puesto similar

Grupo: Influenciay responsabilidades

Factores descripcién

Es el proceso que se
realiza para determinar
una opcion entre varias
los
ambitos

Toma de

decisiones
existentes en
diferentes
laborales.

Responsabilidad

econémica
econdémicas en

manejo de sus funciones

Es el grado en el cual la
relacion
con las demas éareas de

Responsabilidad = persona tiene

por relaciones
la organizacion.

Es el grado en el cual se
tienen responsabilidades

Grado
\V

A%

Criterios

El colaborador es el responsable de
resolver problemas de dimensiones
mayores que afectan a la organizacion.
El colaborador resuelve problemas
para los que no estan establecidas
normas en la organizacion.

El colaborador planea, ejecuta y tomas
decisiones acerca de ciertas funciones
0 procesos.

El colaborador realiza sus funciones a
partir instrucciones sencillas.

El colaborador recibe instrucciones
para realizar o actuar ante diferentes
situaciones.

El colaborador tiene a su cargo la
autorizacion 'y validacion de los
procesos de la documentacion tanto de
valores minimos como altos.

El colaborador tiene a su cargo la
validacion de la documentacion con
valores econémicos altos.

El colaborador tiene a su cargo
documentacion con valores
econdmicos altos.

El colaborador tiene a su cargo
documentacion de procesos de
responsabilidad econémica minima

El colaborador no maneja ningin
proceso de valor

El colaborador
externa con
comunicacion

tiene comunicacion
empresas claves vy
interna con puestos

directivos.

El colaborador mantiene comunicacion
interna  con puestos claves 'y
comunicaciéon externa claves con
proveedores.

El colaborador mantiene comunicacion
interna con areas clave de la
organizaciéon y comunicacion externa.

128

250
200

150
100
50

Puntos
150

125

100

75

25

100

80

60

30

150

120

90



Es el grado

Responsabilidad responsabilidad de

por supervisién

persona de verificar los
los

El colaborador mantiene comunicacion
en su area y con el area par de la
estructura organizacional.

El colaborador mantiene comunicacion
Unicamente interna del area en la cual
se desempefia.

El colaborador supervisa los procesos
de la direccién a su cargo.

El colaborador verifica y supervisa los
procesos de tres puestos de trabajo de
Su area.

El colaborador verifica y supervisa los
procesos de dos puestos en su area de
trabajo.

El colaborador verifica procesos de un
puesto de su area de trabajo.

El colaborador no tiene responsabilidad
de supervision a su cargo.

Grupo: Condiciones de trabajo

de personal asu | Procesos de
cargo colaboradores a
cargo.
Factores descripcion
Es el grado en el cual se
encuentran las
condiciones fisicas,
Ambiente / técnicas, y ambientales
. en las cuales se
riesgos
encuentra el colaborador,
laborales representa un peligro

para su integridad fisica.

Grado

V

\

Criterios

El colaborador realiza sus funciones en un
ambiente expuesto a magquinaria con
riesgos a accidentes mayores.

El colaborador realiza sus funciones en un
ambiente expuesto a accidente de riego
medio.

El colaborador realiza sus funciones en
una oficina con varios compafieros de
trabajo expuesto a riesgo leve.

El colaborador realiza sus funciones en
una oficina semiprivada con riesgo
minimo.

El colaborador realiza sus funciones en
una oficina privada en un ambiente con
riesgo minimo.
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60

30

100

80

60

40

20

Puntos

50

40

30

20

10
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Tabla 2 Propuesta de matriz de valoracién por puntos

Grados
| Il 1] v \% Puntos | Porcentaje
Criterio Maximos
Conocimientos y A Educacion 25 75 100 @ 150 | 200 200 20%
habilidades B Experiencia 50 | 100 | 150 | 200 | 250 250 25%
Toma de
Decisiones 25 75 100 125 150 150 15%
Responsabilidades D | Responsabilidad
y toma de econdémica 30 60 80 100 100 10%
decisiones E  Responsabilidad
por relaciones 30 60 90 120 150 150 15%
F | Responsabilidad
por supervision 20 40 60 80 100 100 10%
Condiciones de G Ambiente /
trabajo riesgos 10 20 30 40 50 50 5%
laborales
1000 100%

Fuente: Elaboracién propia

En la tabla anterior se puede observar los criterios que se determinaron para realizar
la valoracion de puntos y se concluy6 lo siguiente: el grado mas elevado es la
experiencia en el puesto esto corresponde a que se requiere que la persona
conozca o tenga conocimientos de procesos administrativos, y el grado menor es el
ambiente / riegos laborales esto se considera de menor ponderacién debido a que
por ser los puestos administrativos no se corre o se compromete la persona fisica
del colaborador. Y entre los criterios con puntos similares se encuentran la
educacion, la toma de decisiones y la responsabilidad econémica y de relaciones

para todos los puestos.



No

Tabla 3 Propuesta de valoracion de cinco puestos de la Direccion de Proyectos

Puesto

Asistente I

Especialista |

Especialista Il

Jefatura

Director

Fuente: Elaboracion propia

Area

Administrativa

Administrativa

Administrativa

Administrativa

Administrativa

Educacién
Grado = Puntos
Il 75
1} 100
1 100
v 150
\% 200

Experiencia
Grado = Puntos
[ 50
I 100
1 150
\Y, 200
\% 250

Toma de
decisiones
Grado = Puntos
1] 75
11 100
1 100
IV 125
\% 150

Responsabilidad

econémica
Grado Puntos
1] 60
1 80
1 80
v 100
\% 100

Grado

Responsabilidad

por relaciones

Puntos

60

90

60

120
150

Responsabilidad

por supervision

Grado Puntos

| 20
Il 40
1 60
\% 80
\Y 100
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Ambiente / Total
riesgos laborales de
Grado | Puntos | puntos

] 30 370
1 30 540
] 30 580
11 30 805

| 10 960
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Tabla 4 Resumen de puestos valorados y puntos obtenidos

No. Puestos area Total de Sueldos Sueldos
Puntos Empresa Mercado
Montos Aprox.

1 Asistente |l Administrativa 370 Q.4.320.00 Q.4,698.00
2 Especialista | Administrativa 540 Q.5.700.00 Q.7,045.83
3 Especialista Il Administrativa 580 Q.6,850.00 Q.9,396.00
4 | Jefatura Administrativa 805 Q.11,320.00 @ Q.11,745.00
5 Director Administrativa 960 Q.20,325.00 Q.28,188.00

Fuente: Elaboracién propia

Para determinar el coeficiente de relacion y determinar la escala salarial se utilizo la

siguiente formula:

Donde:

= X =suma de valores de x.

=¥ = suma de v alores y.

¥ x"2 = suma de los cuadrados de los valores de x
(Ex)"2 = cuadrado de la suma de los valores de x

¥xy = suma de productos de x e y para cada
observacion pareada

n= numero de observaciones x-y

ny -0 00

r=
X = (A - W)

Se realiz6 la ecuacion de la recta correspondiente a los sueldos del mercado y se

determind la siguiente escala salarial:
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Tabla 5 Escala salarial segun sueldos del mercado

Rango de Sueldo % de Variacién Rango Salarial
categoria | Puntos Medio Variacion de Minimo Maximo
Sueldos

| 200-300 Q.2,154.00 20% Q.431.00 Q.1,723.00 Q.2,585.00

Il 301-400 Q.4,137.00 20% Q.827.00 Q.3,310.00 Q.4,965.00

" 401-500 Q.6,121.00 20% Q.1,224.00 Q.4,897.00 Q.7,345.00
1\ 501-600 Q.8,104.00 30% Q.2,431.00 Q.5,673.00 Q.10,536.00

v 601-700 -Q.4,701.00 30% -Q.1,410.00 | -Q.3,291.00 | -Q.6,111.00

VI 701-800 Q.5,907.00 30% Q.1,772.00 @ Q.4,135.00 @ Q.7,679.00
Vil 801-900 Q.16,515.00 30% Q.4,955.00 Q.11,561.00 Q.21,470.00
VI 901-1000 Q.27,123.00 30% Q.8,137.00 Q.18,986.00 Q.35,260.00

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 6 Escala salarial segun sueldos de la empresa

Rango de Sueldo % de Variacion Rango Salarial
categoria Puntos Medio Variacion de Minimo MAaximo
Sueldos

| 200-300 Q.2,939.00 20% Q.588.00 Q.2,351.00 Q.3,526.00

Il 301-400 Q.4,027.00 20% Q.805.00 Q.3,222.00 Q.4,832.00

" 401-500 Q.5,115.00 20% Q.1,023.00 Q.4,092.00 Q.6,138.00

1\ 501-600 Q.6,204.00 30% Q..1,861.00 Q.4,342.00 Q.8,065.00

\% 601-700 Q.2,315.00 30% Q.695.00 Q.1,621.00 Q.3,010.00
VI 701-800 Q.8,125.00 30% Q.2,437.00 Q.5,687.00 Q.10,562.00
VI 801-900 Q.13,934.00 30% Q.4,180.00 Q.9,754.00 Q.18,115.00
VII 901-1000 Q.19,744.00 30% Q.5,923.00 Q.13,821.00 Q.25,667.00

Fuente: Elaboracién propia

Segun célculos realizados se determina que los sueldos a nivel mercado son
mayores por lo tanto se recomienda el analizar la escala para el termino de tres

afos nivelar los sueldos de los puestos analizados.

Nota: En esta propuesta no aplica el realizar una propuesta de compensacion
variable debido a que los puestos son puramente administrativos, por lo tanto, no

devengan ningun tipo de sueldo variable.
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SECCION Il

PLAN DE BENEFICIOS
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3.1 Propuesta de beneficios no monetarios

La presente propuesta de beneficios salariales sera efectiva de acuerdo con los
resultados obtenidos por los colaboradores en la evaluacion del desempefio por
objetivos propuesto en anexo |. como incentivo de motivacion para los
colaboradores del area de proyectos. Y que los mismos sean otorgados de manera

equitativa de acuerdo con el desemperio de los colaboradores del area.

Descripcidn de los tipos de beneficios propuestos para los puestos administrativos

del &rea de proyectos.

Tipo de Beneficio Descripcion del Beneficio

Horarios flexibles El colaborador determinard su horario de trabajo de los
préximos tres meses, sin tener un estricto horario de
entrada o salida solo se hard saber que debe cumplir con
las horas establecidas por la organizacion.

Teletrabajo Se le proporcionara la opcion al colaborador de realizar sus
funciones de trabajo desde su casa. Tomando en cuenta
gue debe cumplir con sus entregas de manera puntual.

Planes de Formacion Se le proporcionara al colaborador la opcién de formarse en
temas de su interés y desarrollo personal que aporten a la
mejora sus actividades.

Dias libres El colaborador tendra la opcion de contar con un dia libre si
afectar su tiempo de vacaciones para el uso que considere
adecuado.

Beneficios Sociales Este tipo de beneficio quedara a criterio del jefe inmediato,

debido que este puede ser un plan de jubilacién o apoyo
para la educacion de sus hijos.

Espacios de distraccion El colaborador tendra la oportunidad tomarse una pausa de
30 minutos para que pueda tener un momento de relajacion.

Capacitacion El colaborador podra optar a participar capacitaciones
promovidas por la organizacion.

Reconocimiento Se le proporcionara el colaborador un diploma de
reconocimiento por su excelente desempefio en sus
funciones.

Dia sin uniforme El colaborador tendra la opcién de llegar dos viernes del
mes con vestimenta casual.

Dia con horario corto El colaborador tendrd podréa tomar dos dias del mes en el

cual pueda ya sea llegar dos horas después del horario
habitual o salir dos horas antes de su horario de salida.
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Horario de almuerzo El colaborador tendra la opcién de gozar por una semana
de dos horas de almuerzo. Semana que quedard al criterio

del jefe inmediato.

extendido

Teniendo definidos los tipos beneficios a aplicar segun los resultados obtenidos por
los colaboradores en la evaluacién del desempefio por objetivos, se determina la

asignacion de los mismos de la siguiente manera.

Rango
Cddigo Descripcion e Tipo de beneficio
punteo
Cumple de una manera consistente - Reconocimiento
R1 con los requerimientos del puesto. 80 - 86 - Dia libre
- Capacitacién
El empleado cumpli6¢ con los - Dia sin uniforme
R2 requerimientos segun R1, en 87 -90 - Reconocimiento
ocasiones los excedio. - Horario de almuerzo extendido
- Capacitacion
El empleado cumpli6 con los - Horario de almuerzo extendido
requerimientos segun R1, vy 91-96 - Dia sin uniforme
R3 consistentemente los excedié. - Espacios de distraccién
- Dias libres
- Capacitacion
Resultados superiores. El empleado - Horarios flexibles
sobre pasa en forma consistente los - Teletrabajo
requerimientos del puesto de tal - Planes de formacion
S manera que la contribucion y los - Beneficios sociales
resultados obtenidos son claros vy 96 - 100 - Capacitacion
consistentemente reconocidos como - Dias libres
excelentes. - Dia con horario corto
- Dia sin uniforme

Nota: los beneficios seran otorgados a criterio del jefe inmediato conjunto con el

colaborador al cual se le otorgue el beneficio, asi como la cantidad de beneficios

que perciba.




ANEXO VI

EVALUACION DE PROPUESTA DE IMPLEMENTACION
JEFATURAS ADMINISTRATIVAS

Nombre del Puesto:

Dependencia:
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Objetivo: Evaluar la efectividad de la propuesta de evaluacion del desempefio por

objetivos implementado una escala de sistemas de compensaciones y beneficios

Nno monetarios.

Instrucciones: Lea los siguientes cuestionamientos y conteste de acuerdo con la

siguiente escala de valoracion.

1= Totalmente en desacuerdo
2= Muy en desacuerdo

3= En desacuerdo

4= De acuerdo

5= Muy de acuerdo

6= Totalmente de acuerdo

No.

1

Enunciados

Considera que la evaluacién del desempeiio por objetivos
propuesto se adecua a las funciones de los puestos que
existen en su departamento

Considera que la evaluacién del desempefio por objetivos
mide los aspectos de los puestos de su departamento.

La utilizacidn de la evaluacién del desemperio es facil de
aplicar

Considera que la evaluacion del desemperio por objetivos es
de utilidad para su jefatura

Considera que la evaluacién del desempeiio por objetivos
contiene todos los aspectos necesarios para aplicarlos en su
jefatura

Considera que la evaluacién del desempeiio por objetivos
contiene tareas realizables en su jefatura

Considera que el instrumento propuesto puede ser una
herramienta util para distribuir los beneficios no monetarios
para los colaboradores de su jefatura
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8 Considera importante contar con una herramienta que tome
en cuenta los beneficios no monetarios

Instrucciones: Si considera que la evaluacion del desempefio por objetivos

propuesto carece de las siguientes areas favor de realizar su aportacion

1. Observaciones adicionales de contenido

2. Observaciones adicionales de aplicacion del instrumento.

3. Observaciones adicionales para evaluar el instrumento
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