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INTRODUCCION

En la actualidad las empresas necesitan tener talento humano capacitado y que
tenga las competencias y cualidades necesarias para desempefiar el cargo al
cual ha sido asignado, de ahi la importancia de evaluar su rendimiento
objetivamente, puesto que la evaluacion de desempefio laboral es un elemento
principal e importante en la gestion de recursos humanos, que brinda informacion
vélida para determinar las deficiencias que limitan a alcanzar los resultados
esperados, tanto personales como organizacionales y a su vez proporciona
informacion acerca del avance de las acciones del colaborador para cumplir con

los objetivos del puesto.

Por medio de la evaluacion se obtiene informacion util para planificar y establecer
las acciones a seguir segun los resultados obtenidos, retroalimentar al
colaborador para que tenga claro el panorama a seguir en sus actividades e

incentivarlo a aumentar sus expectativas laborales.

La presente tesis se realizdé en una empresa comercializadora de repuestos para
transporte pesado ubicada en la zona 12 de la ciudad capital, la cual consta de

tres capitulos que se estructuran de la siguiente forma

El capitulo |, describe y fundamenta tedricamente los temas principales
relacionados a la evaluacion de desempefio que sera la guia para establecer la

forma del proyecto.

El capitulo Il, que consiste en la informacion general y antecedentes de la
empresa objeto de investigacion, asi como la informacion obtenida a través de
instrumentos de cuestionarios realizados al personal administrativo de la
empresa con el fin de conocer la situacién actual de la administracion del recurso

humano en relacion a la evaluacion del desempefio y retroalimentacion.

El capitulo 1ll, contiene los objetivos de la propuesta de un sistema de evaluacion
del desempefio por método de escalas graficas que esta compuesto por cuatro



fases que detallan el proceso a seguir de las actividades e instrumentos a utilizar

para la implementacion del sistema propuesto a la organizacion

Por ultimo se desarrollan las conclusiones y recomendaciones derivadas de la
implementacion de la propuesta, asi mismo se describe la bibliografia utilizada

como fuente de obtencion de informacion para sustentar la investigacion



CAPITULO |
MARCO TEORICO

El capitulo que se desarrolla proporciona una vision completa de la importancia
de contar con un sistema formal de evaluacién de desempefio que permita a la
gestién de recursos humanos evaluar los procesos de reclutamiento y seleccion,
de induccion, las decisiones sobre promociones, compensaciones y sobre la

capacitacion y desarrollo del talento humano.

Con el propésito de dar a la investigacion un sistema coordinado y coherente de
conceptos y proposiciones que permitan abordar el problema referente a la
evaluacion de desempefio que posee la empresa comercializadora de repuestos
para transporte pesado, se describe a continuacion los conceptos tedricos e
informacion sistematica, documentada y actualizada, que sirven de base para el

presente trabajo.

1.1 Empresa

La empresa ademas de ser una ceélula econdémica es una célula social, esta
formada por personas y para personas. Es por ello qgue no se puede establecer
gue la finalidad econémica debe de estar por encima de la finalidad social y la

responsabilidad hacia sus colaboradores.

Segun Méndez (2011), define a la empresa como “la célula del sistema
econdémico capitalista, es la unidad basica de produccion, representa un tipo de
organizacion econdmica que se dedica a cualquiera de las actividades
econdmicas fundamentales en alguna de las ramas productivas de los sectores

econdmicos” (p. 35).



1.1.1 Tipos de empresa

La clasificacion habitual de las empresas esta de acuerdo a su actividad, en
banca, industria, comercio y servicios; de acuerdo a su capital, en privadas y
publicas; de acuerdo a su origen, en nacionales, extranjeras y mixtas; de acuerdo

a su tamafio, en micro, pequeia, mediana y gran empresa. Ver esquema 1.

ESQUEMA 1

Tipos de empresas

CLASIFICACION DE
LAS EMPRESAS

i i i
DE ACUEDO A SU DE ACUERDO CON DE ACUERDO CON DE ACUERDO CON
ACTIVIDAD SU CAPITAL SU ORIGEN SU TAMARNO
I Y
I BANCA PRIVADAS l NACIONALES ' MICRO EMPRESA
| |
2
- PEQUENA
I INDUSTRIA PUBLICAS I EXTRANJERAS ' EMPRESA
| |
2
MEDIANA
I COMERCIO I MIXTAS ' EMPRESA
I
2 2
SERVICIOS GRANDE EMPRESA

FUENTE: Méndez, José. 2011. LA ECONOMIA EN LA EMPRESA, Pagina 36.

Para esta investigacién y por la naturaleza de la empresa, se cataloga como

comercializadora, privada, mixta y mediana empresa.

1.1.1.1 Empresa privada

Esta claro que el sector privado es la fuerza impulsora del desarrollo econémico,

pese a los obstaculos que enfrenta, ampliamente conocidos..

2



Segun Méndez (2011), define a la empresa privada como “la base del
capitalismo y se forma con aportaciones privadas de capital, los particulares

invierten en capital con el fin de obtener ganancias” (p. 39).

1.1.1.2 Empresas comerciales

Las empresas comercializadoras de transporte pesado han desempefado un rol
importante en el desarrollo y sostenibilidad de la economia del pais por ser el

principal medio de abastecimiento de los productos de primera necesidad.

Segun Hernadndez (2011), las empresas comerciales “se dedican a la
compraventa de productos terminados, y sus canales de distribucion son los

mercados mayoristas, minoristas o detallistas, asi como los comisionistas” (p. 9).

1.2 Administracion

‘Es el proceso de coordinacion de recursos para obtener la maxima
productividad, calidad, eficacia, eficiencia y competitividad en el logro de los
objetivos de una organizacion” (Munch, 2014, p. 4).

El propésito de la administracion se enfoca en el ambiente interno de la
organizacion e implica identificar sus recursos, valores, capacidades y aptitudes
para darles impulso, aprovecharlos al maximo y de esta manera alcanzar sus
metas en el ambiente laboral competitivo. EI principal camino a seguir en la
administracion, es hacer que sucedan las cosas por medio del recurso humano

de la organizacion, de una manera eficaz y eficiente.

1.2.1 Proceso administrativo

“Es el conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectlua la
administracion” (Minch, 2014, p. 24).



Los autores clasicos y neoclasicos adoptan el proceso administrativo como
nicleo de su teoria, con sus cinco elementos: planeacion, organizacion,

integracion, direccion y control. Ver esquema 2.

ESQUEMA 2

Proceso administrativo

CONTROL PLANEACION
Ver como se Qué se quiere
ha efectuado? obtener? .
— —
2 T ORGANIZA-
DIRECCION CION
Ver qué se Cémo se
hace?
hace?

INTE§RA-
CION
Con quién?

FUENTE: Miinch, Lourdes. 2014. ADMINISTRACION, gestién organizacional, enfoques y

procesos administrativos. Segunda edicion, Pagina 25.

La administracion comprende varias fases, etapas o funciones, cuyo conocimiento
es indispensable a fin de aplicar correctamente el método, principios y técnicas de
esta disciplina, para llegar a un fin determinado de forma eficiente y eficaz, en esta
investigacion se desarrollaran elementos importantes en las fases del proceso y se

enfatizara en la fase de integracion.



1.2.1.1 Planeacion

Implica hacer la eleccion de las decisiones acerca de lo que se habra de realizar
en el futuro, por tal motivo ésta precede a las demas etapas del proceso
administrativo. Esta etapa sefiala el principio, analiza la situacién actual,
establece objetivos y formula estrategias para lograr las metas establecidas la

organizacion, en este caso dedicada al comercio.

“La planeacion consiste en elegir misiones y objetivos y encaminar acciones para

materializarlos, requiere toma de decisiones” (Koontz y Weihrich, 2007, p. 27).

I. Elementos de planeacién

Los elementos que caracterizan la planeacion son los siguientes:

a) Mision
“Identifica la funcidon basica o tarea de una empresa o dependencia, o de

cualquier parte de ella” (Koontz y Weihrich, 2007, p. 79).

En la mision se detalla el tipo de publico al que se orienta el negocio y los

factores que distinguen a la empresa en la puesta en marcha del negocio.

e Vision
“Es la imagen que la organizacion tiene de si misma y de su futuro” (Chiavenato,
2009, p. 67).

Expresa las aspiraciones fundamentales de una organizacién, esta orientada a
largo plazo y tiene como propdésito guiar, controlar y exhortar a la empresa para

lograr el estado esperado que un futuro se desea alcanzar.



e Valores
Los valores estan siempre ligados a las creencias, a las actitudes y a las normas

de conducta

Segun Sartre (1994), “los valores son ejes fundamentales por los que se orienta
la vida humana y constituyen a su vez, la clave del comportamiento de las

personas”.

b) Objetivos
“Fines importantes hacia los cuales se dirigen las actividades de organizaciones
e individuos” (Koontz y Weihrich, 2007, p. 79).

Indican el camino al cual se dirige la organizacion, su cumplimiento es vital para

el funcionamiento de la empresa.

c) Politicas
“Son declaraciones o ideas generales que guian o encauzan los razonamientos

al tomar decisiones” (Koontz y Weihrich, 2007, p. 80).

Definir las mismas es esencial para el funcionamiento 6ptimo de la compainiia.

Sin unas “reglas de juego”, ninguna empresa podria organizarse correctamente.

d) Procedimientos

Segun Koontz y Weihrich (2007), “son planes que establecen un método
obligatorio para el manejo de las actividades, son secuencias cronologicas de las
acciones requeridas” (p. 80).

Son guias de accion, no de pensamiento, en las que se detalla la manera en que
deben realizarse ciertas actividades para llevarlas a cabo de la manera correcta 'y

exacta.



II. Instrumento administrativo de planeacion

El instrumento que apoyaré esta investigacion es el plan de accién

a) Plan de accion

Prioriza las iniciativas importantes para lograr metas y objetivos en la
organizacion. De esta manera establece una guia que brinda un marco o
estructura, para realizar las estrategias empresariales. En esta investigacion el
plan de accion estarda enfocado a realizar la retroalimentacibn a los
colaboradores sobre su rendimiento en el puesto de trabajo, de una manera

objetiva.

1.2.1.2 Organizacion

‘Es la parte de la administracion que consiste en establecer una estructura
deliberada de roles para que lo desempeiien los miembros de una organizacién”
(Koontz y Weihrich, 2007, p. 27).

Es la distribucion formal de los departamentos en la organizacion, indica la forma
como estan conformados cada uno de ellos y las lineas de autoridad que los
conectan, con la finalidad de generar un entorno apropiado para el desempefio

humano.

También se conoce en las empresas comercializadoras como el acto de
coordinar, colocar, ordenar los recursos disponibles y las actividades necesarias,
de tal manera que se logren los fines propuestos.

Los diferentes autores proponen una division de la organizacién en formal e
informal; la empresa objeto de investigacion se detalla como una organizacion

formal.



Organizacion formal

“Estructura intencional de funciones en una empresa formalmente organizada”
(Koontz y Weihrich, 2007, p. 27).

|. Elementos de organizaciéon

Los elementos de organizacion que se desarrollan en esta investigacion y seran

de gran apoyo son jerarquias, funciones y puestos

a) Jerarquias
“Es la disposicion de las funciones de una organizacion por grado de importancia
y mando” (Reyes, 2007, p. 304).

Hace mencion del enlace de mando que se observa en las organizaciones en
orden descendente desde los puestos mas altos donde se ubica la junta
directiva, directores, gerentes; luego los mandos medios, empleados calificados
gue ostentan un grado de toma de decisién alto y por ultimo los empelados sin

posibilidad de gestion.

b) Funciones

Segun Reyes (2007), “una vez establecidos los diversos departamentos y niveles
jerarquicos, es la definicion precisa de lo que debe hacerse en cada unidad de
trabajo. Esta unidad concreta de trabajo (célula de toda la vida econémico-social
en la empresa) recibe el nombre de “puesto”, el puesto puede definirse como una

unidad de trabajo especifica e impersonal” (p.313).

c) Puestos
Segun Reyes (2007), “el puesto se constituye ante todo con lo que debe hacerse,
las actividades concretas que estan encomendadas a la responsabilidad del que

ocupa cada unidad de trabajo y lo que requiere que el trabajador tenga” (p.313).



Esta es la forma en la cual las empresas identifican las tareas y deberes
especificos, por medio del cual se asignan las responsabilidades a un trabajador,
cada puesto puede contener una o mas plazas e implica el registro de las

aptitudes, habilidades, preparacion y experiencia de quien lo ocupa

Il. Instrumentos de organizacion

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

instrumentos para ello.

a) Organigrama
“‘Es una representacion grafica de la estructura formal de una organizacion”
(Minch, 2014, p. 66).

Es la forma grafica de la estructura de una organizacién, donde se representa la
relacion existente entre las diversas unidades que la integran, principales

funciones, canales de supervision y autoridad referente a cada cargo.

b) Manuales Administrativos
Los manuales muestran las responsabilidades y evitan la duplicidad defunciones
en una organizacion, son la base para implementar mejoras en procesos,

operaciones y sistemas.

Minch (2014) define manual como “documentos que contienen en forma

sistematica, informacion acerca de la organizacion” (p.69).



c) Diagrama de proceso
‘Los diagramas de proceso son la representacion gréfica del conjunto de

actividades para realizar una funcion” (Munch, 2014, p.69).

También son conocidos como flujogramas, algunas ventajas que puedan
proporcionar los diagramas de proceso a la organizacion son:

v Elimina demoras y tiempos de ocio

v' Mejora y/o es base para alguna mejora en los procesos

v' Simplifica el trabajo

Para la presente investigacion se utilizara la simbologia ANSI en la creacion de
los diagramas de flujo encontrados en este proyecto.
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CUADRO 1
Simbologia ANSI

SiMBOLO SIGNIFICADO ¢PARA QUE SE UTILIZA?

Indica el inicio o final del diagrama de

Inicio/Fin )
flujo
~——
. Simbolo de proceso, representa la
Operacion/ L y
o realizacién de una operacion o
Actividad . _ -
actividad relativas a un procedimiento.
Representa cualquier tipo de
Documento documento que entra, se utilice, se
genere o salga de procedimiento.
Indica revision, evaluacion,
Datos

comparacion o medicién de datos

Indica el depdsito permanente de un

Almacenamiento/ ) .
documento o informacion dentro de un

Archivo
archivo.
Indica un punto dentro del flujo en que
Decision son posibles varios caminos
alternativos.
Conecta los simbolos sefialando el
Lineas de flujo orden en que se deben realizar las
distintas operaciones.
Representa la continuidad del diagrama
en otra pagina. Representa una

Conector de Pagina conexion o enlace con otra hoja

O & O <00

diferente en la que continua el

diagrama de flujo.

FUENTE: USAC 2011. Instructivo para elaborar manual de normas y procedimientos, Division de
Desarrollo Organizacional
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d) Analisis de puestos

Es un documento en el que se presentan los objetivos y las funciones del puesto,
asi como las dimensiones y el entorno que le afecta.

Es importante se tenga correctamente identificadas las responsabilidades del
puesto asi como las caracteristicas y competencias que se requieren para

desempeiiar el trabajo.

Minch (2014) indica que es “una técnica en la que se definen
pormenorizadamente las labores que se desempefian en una unidad de trabajo
especifica e impersonal, asi como las caracteristicas, conocimientos y aptitudes,

que debe poseer el personal que lo desempena” (p. 73).

1.2.1.3 Integracion

“‘Consiste en cubrir y mantener cubiertos los puestos de la estructura

organizacional” (Koontz y Weihrich, 2007, p.28).

Su tarea es cubrir los puestos de la organizacion de una manera acertada por
medio de la identificacion de las necesidades de fuerza de trabajo, el inventario
del personal, reclutamiento, seleccion, colocacion, evaluacion y capacitacion

necesaria.

La integracion es el medio a través del cual la gerencia y los funcionarios de la
empresa comercial eligen los recursos necesarios para llevar a cabo las

decisiones previamente establecidas y ejecutar los planes de la organizacion.

Mediante la integracion, la empresa obtiene los recursos idoneos para cumplir

con sus actividades. Ver esquema 4.
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ESQUEMA 3

Integracion de recursos

( ADMINISTRATIVOS *«ADMINISTRACION GENERAL

( MATERIALES *ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION

I FINANCIEROS *«ADMINISTRACION FINANCIERA

( HUMANOS +«ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS
[ MERCADOLOGICOS 'AD'V"N'Sgnfégccfgoligg?goksmurtsos

FUENTE: Chiavenato, Idalberto. 2011. Administracion de recursos humanos, el capital humano

de las organizaciones, novena edicion, Pagina 82

La integracion comprende recursos administrativos, materiales, financieros,
mercadoldgicos y humanos; estos Ultimos son importantes y para efecto de esta

investigacion se dara énfasis en la administraciéon de Recursos Humanos.

. Administracion de recursos humanos

Segun Chiavenato (2009) define a la administracion de recurso humanos como
‘el conjunto integral de actividades de especialistas y administradores, como
integrar, organizar, recompensar, desarrollar, retener y evaluar a las personas,

gue tiene por objeto proporcionar habilidades y competitividad a la organizacion”
(p. 9).
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Es la administracion del talento humano por medio de un conjunto integrado de
procesos que cuida el capital humano de las organizaciones, en virtud que es su
elemento fundamental y la base en el logro del éxito.

A través de ella se realiza el andlisis y asignacion de las funciones de los
empleados, de acuerdo a las necesidades de la empresa, pero principalmente

por el nivel de conocimiento que tenga cada uno de ellos.

a) Procesos de la gestion de recursos humanos

El manejo adecuado de esta area garantizara el personal idoneo, cuyas bases
son la provisién del personal, organizacion, retencion, desarrollo, evaluacion,
entre otros, asi como efectuar actividades que sean de bienestar para los
empleados. Ver esquema 5.

ESQUEMA 4
Procesos y subprocesos de recursos humanos

ADMINISTRACION

DE RECURSOS
HUMANOS

PROCESO DE PROCESO DE PROCESO DE PROCESO DE PROCESO DE
PROVISION DE ORGANIZACION RETENCION DE DESARROLLO DE EVALUACION DE
PERSONAS DE PERSONAS PERSONAS PERSONAS PERSONAS

RECLUTAMIENTO DESCRIPCION DE REMUNERACION CAPACITACION
PUESTOS PRESTACIONES DESARROLLO

EVALUACION DEL RELACIONES PERSONALY
PLANEACION DESEMPERO SINDICALES ORGANIZACIONAL

CONTROLES

SISTEMAS DE
INFORMACION

SELECCCION

FUENTE: Chiavenato, Idalberto. 2011. Administracion de recursos humanos, el capital humano

de las organizaciones, novena edicién, Pagina 103
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Para efectos de la investigacion se tomara el proceso de organizacion de

personas que se define a continuacion.

Este proceso comprende los criterios de planeacion, colocacién y movimiento
interno de los recursos humanos que consideren la posicion inicial y el plan de
carrera que definan las posibilidades futuras dentro de la organizacion; los
criterios de evaluacion de calidad y adecuacion de los recursos humanos por
medio de la evaluacion del desempefio.

En esta seccion se enfocara Unicamente en la descripcidon y andlisis de puestos y

evaluacion del desempefio.

1. Descripcion y analisis de puestos

Representa detalladamente las atribuciones o actividades del puesto que realiza
el colaborador, el tiempo que lo lleva a cabo, los métodos que utiliza para

elaborarlos y el objetivo del porqué lo ejecuta.

Chiavenato (2011) lo explica como “Un proceso que consiste en enunciar las
tareas 0 responsabilidades que lo conforman y distinguen del resto de los

puestos en la organizacion” (p. 190).

Mientras que la descripcion de puestos es una simple lista de las actividades que
realizan los colaboradores en sus puestos dentro de la organizacion, el analisis
es el inventario comparativo de los requisitos fisicos e intelectuales que debe
tener el colaborador que ocupa este puesto, para realizar las actividades acorde

a lo que la empresa necesita.
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2. Evaluacion del desempeiio

“‘Es una apreciaciéon sistematica de cdmo se desempefia una persona en un
puesto y de su potencial de desarrollo. Toda evaluacion es un proceso para
estimular o juzgar el valor, excelencia y cualidades de una persona” (Chiavenato,
2011, p. 202).

Es un concepto variable, porque las organizaciones siempre evallan a los
colaboradores a nivel formal o informalmente, en diferentes lapsos de tiempo.
Ademas, es una herramienta indispensable en la actividad administrativa de la

empresa.

Lo que hace que existan razones por las cuales las empresas deben evaluar el
desempeiio. Dessler (2015) define cinco razones por lo que es necesaria esta

evaluacion:

“Primero, la mayoria de los empleados basan sus salarios, ascensos y
decisiones de retencion en la evaluacion del personal. Segundo las
evaluaciones son fundamentales para el proceso de administracion del
desempeiio del empleador. Tercero con la evaluacién el gerente y el
subalterno pueden elaborar un plan para corregir cualquier deficiencia.
Cuarto las evaluaciones brindan una oportunidad de revisar los planes de
carrera del trabajador. Por ultimo, gracias a las evaluaciones el supervisor,

puede identificar si hay necesidad de una capacitacion.” (p. 226)

Ademas la evaluacion del desempefio es un medio que permite detectar
dificultades en la gestion del talento humano y en la integraciéon del colaborador a
la organizacion o al puesto que desempefia, asi como contrariedades,

desaprovechamiento de empleados que tienen mas potencial que el exigido por
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el puesto, problemas de apremio, estos considerados como factores que afectan

al desemperfio de un colaborador. Ver esquema 6.

ESQUEMA 5

Factores que afectan el desempefio

CAPACIDAD

VALOR DE LAS DEL INDIVIDUO

RECOMPENSAS \
ESFUERZO DESEMPENO
INDIVIDUAL DEL PUESTO

PERCEPCION QUE LAS
|
ESFUERZO DELA
FUNCION

FUENTE: Chiavenato, Idalberto. 2011. Administraciéon de recursos humanos, el capital humano
de las organizaciones, novena edicién, Pagina 203

e Administracién del desempefio

Es definida como el proceso mediante el cual la compafia asegura que el
empleado trabaja alineado con las metas de la organizacion, asi como las
practicas a traves de la cuales el trabajo es definido y revisado, las capacidades

son desarrolladas y las recompensas son distribuidas en las organizaciones.

“En teoria, la evaluacion del desempefio es necesaria, pero en la practica
no siempre resulta sencilla. Sin el establecimiento de metas, la “evaluacion”
es un formulario de un proveedor de articulos para oficina, y la

retroalimentacion anual suele ser tortuosa debido a que ambos
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participantes abandonan la empresa antes de que reciban cualquier

instruccion.” (Dessler, 2015, p. 227)
La administracion del desempefio lleva un proceso de identificar, medir y
desarrollar el rendimiento de los individuos y con base en ello ajustar las metas
de la organizacion al desempefio de los colaboradores. Ver esquema 7.
ESQUEMA 6

Proceso de administracion de desempefio

ESTABLECER LAS METAS ESTRATEGICAS DE LA COMPANIA

$;

ASIGNAR METAS A LOS DEPARTAMENTOS, EQUIPOS E INDIVIDUOS

&

EVALUAR EL LOGRO DE LAS METAS DE MANERA CONTINUA

S

REPORTAR EL LOGRO DE LAS METAS A LA GERENCIA, EQUIPOS Y A LOS
INDIVIDUOS

V4

TOMAR LAS MEDIDAS CORRECTIVAS QUE SE NECESITEN EN TIEMPO REAL

FUENTE: Dessler Gary. 2015. Administracion de recursos humanos, decimocuarta edicion,

pagina 227
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o Responsabilidad en evaluacion del desempefio

Las responsabilidades en la evaluacion del desempefio, segun Chiavenato

(2011) las define como:

“‘De acuerdo con la politica de Recursos Humanos que adopte la
organizacion, la responsabilidad de la evaluacién del desempefio se
atribuye al gerente, al propio individuo, al equipo de trabajo, al area
encargada de la administracion de Recursos Humanos o a una comision de

evaluacion del desempefio.” (p.203)

Por consiguiente se definiran los roles y actividades de cada puesto de trabajo
involucrado en la evaluacion del desempefio en las organizaciones de hoy en
dia.

Sin embargo Dessler (2015) indica que “no es aconsejable basarse unicamente
en las evaluaciones de los supervisores, por ejemplo, es probable que el
supervisor no aprecie la manera en la que los clientes y los colegas perciben el

desempefio del trabajador” (p. 230).

Esto indica que siempre existe un riesgo para el colaborador donde no se mida
objetivamente su desempefio y que no se tome en cuenta el 100% de la
informacion que se deba utilizar en esta medicion.

o El gerente o supervisor

En la mayoria de organizaciones, el gerente o0 supervisor asume la
responsabilidad del rendimiento y evaluacion del desempefio de su personal a

cargo. En ellas, el propio gerente o supervisor evalla el desempefio del personal
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con asesoria del area encargada del recurso humano, la cual define sus medios

y criterios.

‘En tiempos modernos, esta forma de trabajar proporciona mayor libertad y
flexibilidad para que cada gerente sea, en realidad, el administrador de su

personal” (Chiavenato, 2011, p. 203).

Dado que el gerente o el supervisor no tienen conocimiento especializado para
proyectar, mantener y desarrollar un plan sistematico de evaluacién del
desempefio personal, se recurre al Organo de recursos humanos,
con funcion de staff para establecer, acompafiar y controlar el sistema, en tanto
gue cada jefe mantiene su autoridad de linea evaluando el trabajo de los
subordinados, mediante el esquema trazado por el sistema de
trabajo proporciona mayor libertad y flexibilidad, con miras que cada

gerente sea gestor de su personal.

o La Gerenciade recursos humanos

Esta opcion es una alternativa que se considera comun en las organizaciones de
caracter conservador, pero en la actualidad se ha dejado de utilizar debido a su
caracter en extremo monopolizador y burocratico. En esta opcion, la
responsabilidad de evaluar el desempefio de todos los colaboradores, la asume
el area encargada de administrar los recursos humanos de la empresa; que a

veces no conoce a todo el personal.
Sin embargo el departamento de recursos humanos puede funcionar como staff y

apoyo a los jefes inmediatos en el proceso de evaluacion y creacion y aplicacion

de toda la metodologia de evaluacion.
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o Objetivos de la evaluacion del desempeiio

“La evaluacion del desempefio no es un fin en si, sino un instrumento, un medio,
una herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la

organizacion” (Chiavenato, 2011, p. 206).

El objetivo principal que se persigue con la evaluacién del desempefio es la
consecucion de wuna valoracidbn objetiva y sistematica de las labores

desempefiadas por los empleados.

Los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio se definen como

tres grandes caminos:

v “Permitir condiciones de medicion del potencial humano para determinar
su plena utilizacion.

v/ Permitir que los recursos humanos se traten como una importante
ventaja competitiva de la organizacion, cuya productividad puede
desarrollarse, obviamente, segun la forma de administracion.

v Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion
efectiva a todos los miembros de la organizacion, sin olvidar tanto los
objetivos organizacionales como los objetivos de los individuos.”
(Chiavenato, 2011, p. 206)

Una empresa que integra en sus planes de accién la evaluacién del desempefio
de los colaboradores, es capaz de potenciar las habilidades de los recursos y
permite que ellos hagan carrera administrativa dentro de la entidad y se sientan
parte fundamental de los objetivos que persigue la organizacién lo que beneficia

a todos los involucrados.
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e Beneficios de la evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempefio permite trazar planes de mejora personal,
capacitacion, desarrollo y promocion, al mismo tiempo que se alinean las metas
individuales con las de cada departamento y éstas a su vez con las de la

compafiia.

Son dirigidos a tres grupos: el gerente, colaborador y organizacion.

o Beneficios para el gerente

v “Evaluar el desempefio y el comportamiento de los subordinados, con
base en factores de evaluacién y, sobre todo, contar con un sistema de
medicion capaz de neutralizar la subjetividad.

v Proporcionar medidas para mejorar el estandar de desempefio de sus
subordinados.

v/ Comunicarse con sus subordinados para hacerles comprender que la
evaluacion del desempefio es un sistema objetivo, el cual les permite

saber como esta su desempefio.” (Chiavenato, 2011, p. 207)

La implementacion de la evaluacion del desempefio permite a los lideres detectar
el desempefio sobresaliente o débil de un colaborador, identificar oportunidades
de crecimiento y desarrollo segun los perfiles, habilidades y competencias del
personal para optimizar los niveles de crecimiento e incluso elaborar planes de

carrera enfocados a los lideres y otros empleados con potencial desarrollo.

Los lideres pueden establecer estandares y meétricas de expectativas de

desempeiio individual y colectivo que paleen las deficiencias y debilidades.
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o Beneficios para el colaborador

v “Conocer las reglas del juego, es decir, los aspectos del comportamiento
y desempeiio de los trabajadores que la empresa valora.

v Conocer las expectativas de su lider en cuanto a su desempefio y, segin
su evaluacion, sus puntos fuertes y débiles.

v' Conocer las medidas que el lider toma para mejorar su desempefio
(programas de capacitacién, de desarrollo, etc.) y las que el propio
subordinado debe realizar por cuenta propia (aprendizaje, correccion de
errores, calidad, atencion en el trabajo, cursos, etcétera).

v/ Hacer una autoevaluacion y una critica personal en cuanto a su

desarrollo y control personales.” (Chiavenato, 2011, p. 207)

La implementacion de la evaluacion de desempefio permite al lider y a sus
colaboradores revisar el desempefio y comportamiento de cada quien, es
posible recompensar el esfuerzo de los empleados de manera justa y
equitativa con una base objetiva, aportar mayor transparencia al sistema de

promocién y estimulos aplicado en el seno de la organizacion.

Esto es una gran ayuda para lograr el compromiso, satisfaccion e identificacion
de los colaboradores hacia la empresa. Con la evaluacion de desempefio los
colaboradores tienen presente de manera clara las expectativas de su jefe y la
organizacion respecto a su puesto de trabajo, sus objetivos y desemperio,
conocer las caracteristicas y competencias que la empresa valora, contar con la
oportunidad de hacer una autoevaluacién para su crecimiento y estar motivados

para ofrecer un mejor esfuerzo a la empresa.
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o Beneficios parala organizacion

v’ “Evaluar su potencial humano de corto, mediano y largo plazos, y definir
la contribucion de cada empleado.

v’ Identificar a los empleados que necesitan rotarse y/o perfeccionarse en
determinadas areas de actividad, y seleccionar a quienes estan listos
para un ascenso o transferencia.

v Dinamizar su politica de Recursos Humanos mediante oportunidades a
los empleados (ascensos, crecimiento y desarrollo personal), con el
estimulo a la productividad y la mejora de las relaciones humanas en el
trabajo.” (Chiavenato, 2011, p. 207)

Las evaluaciones que se realizan a través de varios métodos tienen un papel
importante en las relaciones humanas en la organizacién, favorecen la
comunicacion entre evaluador y evaluado, descubren las lagunas de informacion
sobre el personal, orientan a la formacion, mejora del rendimiento y facilitan la

integracion en el grupo de trabajo.

La evaluacion del equipo de trabajo se ha convertido en una practica cada vez
mas recurrente en las compafiias, mas alla de ser una metodologia de medicion
de resultados, lo interesante es observar como las personas buscaran llegar a
concretar los objetivos que la empresa les asignay con esto colaborar al

beneficio global de toda la organizacion trabajando en equipo

e Métodos de evaluacion del desempeiio

La evaluaciéon del desempefio se lleva a cabo a través de métodos tradicionales

y métodos modernos.
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o Métodos tradicionales de evaluacién

La necesidad de evaluar el desempefio de todos los miembros de la organizacion
generd soluciones y propuestas que se transformaron en métodos de evaluacion
populares. Se trata de los métodos tradicionales de evaluacion, Chiavenato
(2011) indica que:

“Estos métodos varian de una organizacion a otra, porque cada una tiende
a construir su propio sistema para evaluar el desempefio de las personas,
conforme el nivel jerarquico y las areas de adscripcion del personal, por
ejemplo: sistema de evaluacion de gerentes, de empleados por mes o0 por
hora, de vendedores, etcétera. Cada sistema se sujeta a determinados
objetivos especificos y a ciertas caracteristicas del personal implicado.”(p.
207)

Para que las evaluaciones del desempeiio sean eficaces, deben basarse
plenamente en los resultados de la actividad del hombre en el trabajo y no sélo

en sus caracteristicas de personalidad.

Los principales métodos tradicionales de evaluacion del desempefio son cuatro.

Ver esquema 8.
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ESQUEMA 7

Métodos tradicionales de evaluacion

ESCALAS ELECCION INVESTIGACION INCIDENTES

GRAFICAS FORZADA DE CAMPO CRIiTICOS

FUENTE: Chiavenato, Idalberto. 2011. Administracion de recursos humanos, el capital humano
de las organizaciones, novena edicion, Pagina 207

- Método de Escalas Graficas

“Algunas escalas de puntuacién se enfocan en dimensiones laborales basicas
como comunicaciones, trabajo en equipo y conocimientos técnicos” (Dessler,
2015, p. 233).

Este método es comun y sencillo; hoy en dia su aplicacién requiere cuidado en el
manejo de datos, esto con el fin de neutralizar los perjuicios y la neutralidad, los
gue pueden cambiar o perjudicar los resultados. Es decir, que se basa solo en

las opiniones de la persona que asigna la calificacion.

“El método de escalas graficas mide el desempeno de las personas con
factores ya definidos y graduados. Asi, utiliza un cuestionario de doble
entrada, en el cual las lineas horizontales representan los factores de

evaluacion del desempefio, y las columnas verticales, los grados de
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variacion de esos factores. Estos se seleccionan y escogen para venir las
cualidades que se pretende evaluar en las personas. Cada factor se define
mediante una descripcién sumaria, simple y objetiva. Cuanto mejor sea esa
descripcion, tanto mayor seré la precision del factor.” (Chiavenato, 2011, p.
207)

- Ventajas y desventajas del método de escalas gréaficas de puntuacion

Entre las ventajas que proporciona el método es que puede evaluar su potencial
humano a corto, mediano y largo plazos, y definir la contribucion de cada

empleado.

Puede identificar los empleados que necesitan actualizacion o
perfeccionamiento en determinadas areas de actividad, y seleccionar a los

empleados que tienen condiciones para ascenderlos o transferirlos.

Puede dar mayor dinamica a su politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados (no solo de ascensos, sino de progreso y de
desarrollo personal), estimulando la productividad y mejorando las relaciones

humanas en el trabajo.

Gary Dessler define estas ventajas asi:

v' “Facil de usar

v' Genera puntuacion cuantitativa para cada individuo
v Atributos creados con base a los puestos
v

Facil localizacion de puntos de mejora” (Dessler, 2015, p. 245).

Las desventajas que presenta este método Gary Dessler las define asi:

v Es probable que los estandares sean poco claros
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v' Suele haber problemas de efecto de halo, tendencia central, indulgencia y
sesgo.

v Elaboracién de instrumento laboriosa. (Dessler, 2015, p. 245).

En resumen este método es sin duda el mas utilizado y divulgado sin embargo
sus ventajas son muy puntuales porque le brinda a los evaluadores un
instrumento de evaluacion de facil compresion y de aplicacién simple a su vez
posibilita una visién integrada y resumida de los factores de evaluacién, es decir,
de las caracteristicas de desempefio mas destacadas por la empresa y la
situacion de cada empleado ante ellas. Por lo cual exige poco trabajo al

evaluador en el registro de la evaluacion, ya que lo simplifica enormemente.

Pero como todo método de evaluacion tiene sus contras que deben de
considerarse al momento de aplicar en primer lugar no permite al evaluador tener
mucha flexibilidad, y por ello debe ajustarse al instrumento y no éste a las
caracteristicas del evaluado. Esta sujeto a distorsiones e interferencias
personales de los evaluadores, quienes tienden a generalizar su apreciacion

acerca de los subordinados para todos los factores de evaluacion.

A su vez tiende a generalizar los resultados de las evaluaciones. De igual
manera requiere procedimientos matematicos y estadisticos para corregir
distorsiones e influencia personal de los evaluadores; tiende a presentar
resultados tolerantes o exigentes para todos sus subordinados.

o Métodos modernos de evaluacion

Ante la necesidad en las organizaciones de mejorar y llevar un control estricto

sobre la evaluacion del desempefio, han surgido nuevos métodos.
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Evaluacion participativa por objetivos (EPPO)

“‘La evaluacion por objetivos es un paso importante para esclarecer las
expectativas que se depositaron en el colaborador, lo que éste debe de
tener en mente respecto a su desempeio. Otro paso importante es la
concordancia del colaborador con los objetivos. Estos deben de ser
negociados a efecto de que exista un compromiso.” (Chiavenato, 2009,
p.259)

Evaluaciéon de 360°

‘La evaluacion del desempefio 360° se refiere al contexto general que
envuelve a cada persona. Se trata de una evaluacion circular de todos los
elementos que tienen alguna interaccion con el evaluado. Se trata de una
herramienta de desarrollo profesional y personal porque identifica
potencialidades y areas neurdlgicas del evaluado, el enfoque es

predominantemente administrativo y conductual” (Chiavenato, 2009, p.265)

Evaluacion del desempefio por computadora e internet

“Con estos sistemas los gerentes mantienen notas en la computadora
acerca de los subalternos durante el afio para, luego combinarlas con las
puntuaciones que los trabajadores recibieron en varias caracteristicas de
desempeiio. Después, los programas generan informas escritos para

apoyar cada parte de la evaluacion.”(Dessler, 2015, p.240)

En la actualidad muchos de los empleadores utilizan evaluaciones on line para

calificar el desempefio de sus trabajadores a través de sistemas que generan

reportes actuales e historicos. de igual manera existe la variante de digitalizar e

importar los sistemas tradicionales de evaluacién en una carpeta en la nube y ser

mas accesible para los jefes y empleados su acceso.
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e Laentrevistade evaluacion y retroalimentacién del desempefio

Una vez realizada la evaluacion formal a través del método seleccionado por
la empresa y se ha obtenido un resultado, se procede a realizar la entrevista de
evaluacion y retroalimentacion con el trabajador evaluado, comunicandole los

resultados obtenidos.

Dessler (2015) la define “donde el gerente y el subalterno revisan las
calificaciones, y hacen planes tanto para remediar las deficiencias como para

reforzar las fortalezas” (p. 247).

Estas entrevistas son el punto fundamental del proceso de evaluacion del
desempeiio, porque se frustra todo el proceso si no hay una comunicacion clara,

fluida y objetiva con el empleado evaluado.

Chiavenato (2011) define la necesidad de la entrevista en la evaluacién del
desempeiio porque “Es necesario darle a conocer la informacién relevante y
significativa de su desempefio, para que pueda alcanzar los objetivos
plenamente. La entrevista de evaluacion del desempefio sirve para esta

comunicacion” (p. 221).

o Lineamientos para realizar una entrevista

La entrevista debe programarse poco después de la terminacion del periodo de
evaluacion, ésta exige tanto tacto y paciencia de parte del supervisor como del
evaluado, debe concentrarse en la eficiencia y no en la personalidad, siempre
gue sea posible se minimizan las amenazas a la autoestima del empleado,
puesto que el proceso de la evaluaciéon del desempefio debe ser una experiencia

positiva para el empleado.

‘Una entrevista efectiva requiere de habilidades de instruccion adecuadas, la
instruccion no significa decirle a alguien que debe hacer, sino que se trata de un

proceso” (Dessler, 2015, p. 247). Ver esquema 9.
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ESQUEMA 8

Lineamientos para una entrevista

y =N - Y
HABLE EN NO TOME LA
TERMINOS DE
MINOS ENTREVISTA
COMO ALGO
LABORALES PERSONAL
OBJETIVOS
- N Ve I
ANIME A LAS
PERSONAS NO ANDE
PARA QUE CON RODEOS
HABLEN

FUENTE: Dessler Gary. 2015. Administracion de recursos humanos, decimocuarta edicion,
pagina 248.

“Las entrevistas adecuadas inician antes de su realizacion. Con
anticipacion revise la descripcion del puesto del individuo, compare el
desemperfio con los estdndares y analice sus evaluaciones previas. Avise
al empleado por lo menos con una semana de anticipacion, para que
revise su trabajo. Establezca un horario para la entrevista. Una entrevista
efectiva requiere de habilidades de instruccion adecuadas.” (Dessler,
2015, p.247)

Estas entrevistas son el punto de fallo del proceso de evaluacion, porque pueden
malograr todo el proceso si no hay una comunicacion clara y fluida con el

empleado evaluado.

Muchos trabajadores se enfrentan a estas entrevistas como un método de control

y castigo cuando realmente en estas entrevistas se deberia analizar las causas
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gue afectan al desempefio del empleado y proponer las acciones necesarias y
motivadoras que permitan al empleado mejorar su desempefio y animarlo

cuando éste resultado es satisfactorio.

o Directrices para lograr evaluaciones efectivas

v' “Conozca y comprenda los problemas de evaluacion potenciales como la
tendencia central, ya que esto le ayudara a evitarlos.

v' Todas las herramientas poseen ventajas y desventajas debe conocerlas
para lograr aprovechar al maximo el instrumento

v' Lleve un diario del desempefio de los trabajadores, el objetivo de la
evaluacion deberia ser mejorar un desempefio insatisfactorio y reforzar un
desempefio ejemplar. Por lo tanto la evaluacion tiene que dar como
resultado un plan que describa lo que el trabajador debe hacer para

mejorar su rendimiento.” (Dessler, 2015, p.244)

Pero para que la evaluacion del desempefio cumpla todos estos objetivos, no
nos bastard con informar al empleado de cuales son sus carencias o de

comunicar la mejora salarial conseguida por un trabajador gracias a su esfuerzo.

No debemos olvidar que esta herramienta tiene como finalidad mejorar el
funcionamiento y productividad de la empresa, de modo que la comunicacion
entre jefe y trabajador debe ir mas alla y aprovechar los datos recopilados
durante el proceso para implementar acciones que contribuyan al crecimiento

empresarial.

1.2.1.4 Direcci6n

“Consiste en influir en las personas para que contribuyan a las metas de las
organizaciones y grupos” (Koontz y Weihrich, 2007, p.28).
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La direccidon en el proceso administrativo es la fase mas dinamica de todo el
proceso, debido a la interactividad que existe entre las personas miembros de un

equipo de trabajo y su gerente.

Para dirigir un conjunto de actividades, se requiere que el gerente tenga

capacidad de persuasion y la habilidad de liderar.

1.2.1.5 Control

‘Es medir y corregir el desempeno de individuos y organizaciones para
comprobar que los hechos corresponden a lo planeado” (Koontz y Weihrich,
2007, p.28).

A pesar de que una empresa realice la definicidbn de sus objetivos medibles y
cuantificables, no seria posible realizar pequefias mejoras que guien y

condicionen el éxito de la organizacion sin la etapa de control.

Posterior a conocer la base tedrica de este estudio y la metodologia apta para
aplicar en la unidad, se procede a mostrar los resultados que reflejan la situacion
actual de la empresa con relaciébn al manejo del tema de evaluacion del

desempeiio laboral a sus colaboradores.
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CAPITULO I

DIAGNOSTICO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN UNA EMPRESA
COMERCIALIZADORA DE REPUESTOS PARA TRANSPORTE PESADO

Durante el desarrollo del presente capitulo se expondra detalladamente los
resultados obtenidos a través de la investigacion de campo realizada en una
empresa comercializadora de repuestos para transporte pesado con el fin de
identificar si tienen una metodologia de evaluacién de desempefio y de qué
manera abordan este tema para luego realizar un andlisis e interpretar la
informacion recopilada y exponer cuantitativa y cualitativamente las
apreciaciones recabadas de los miembros operativos y comentarios de mandos

medios de la organizacion.

2.1 Metodologia de la investigacion

La informacion contenida dentro del presente capitulo, se adquirié por medio de
una investigacion de campo efectuada en la empresa distribuidora e importadora
de repuestos para transporte pesado, a través del método cientifico en su fase
indagadora, que permitid la recoleccion de datos proporcionados por los
trabajadores de la empresa e informacion de libros y textos; la demostrativa,
permiti6 efectuar la conexion real entre los resultados adquiridos y la
comprobacioén empirica de los mismos; la expositiva, se utilizo para la exposicion

de los resultados obtenidos y asi comprobar o rechazar las hipotesis formuladas.

Para llevar a cabo la investigacion se tomo la totalidad de trabajadores que son
ochenta personas distribuidas en catorce puestos de trabajo distintos, efectuando
para ello un censo y de esta manera obtener datos confiables y objetivos

relacionado al tema de evaluacién del desempefio laboral.



2.1.1 Técnicas e instrumentos

La recoleccion de la informacion se realizé6 por medio de una entrevista con la
gerente de la empresa que indica una deficiencia en la evaluacién de
desempefio que se realizaba al personal, para esto se utiliz6 una guia de
entrevista como instrumento de investigacion.

Se utilizé la técnica de observacién, aplicada en la unidad de andlisis por medio
de la proximidad directa con el personal operativo para obtener el mayor niumero
de datos e informacién que fueran relevantes para su posterior andlisis con base
a la guia de observacibn que permiti®6 encausar los fendmenos vy
comportamientos observados en las areas de trabajo.

El censo, se utilizé para recopilar datos mediante un cuestionario previamente
elaborado, sin modificar el entorno donde se recogi6 la informacion para
entregarlo en forma de gréfica.

La investigacion bibliografica, consistio en la revision de material bibliografico
existente relacionado al tema a investigar en la empresa, este material se logré

identificar mediante fichas bibliograficas.

El instrumento utilizado para recolectar la informacion consisti6 en preguntas
cerradas y abiertas dirigidos al personal operativo y a mandos medios. Para el
disefio del cuestionario se realiz6 una prueba piloto que radicé en entregar el
instrumento a diez personas las cuales no iban a ser evaluadas en el censo
original, luego de obtener y analizar resultados de la prueba piloto, se pudo

abordar cuestiones y problemas logisticos y técnicos.

Se logr6 determinar lostipos de preguntas mas adecuados y de mejor
entendimiento para el personal operativo y de mandos medios de los diferentes
departamentos de la empresa, el cuestionario se realizé al personal de forma

impresa y de manera presencial.
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2.2 Unidad de andlisis

Previo a presentar los resultados de la investigacion de campo se muestran
generalidades de la organizacion; antecedentes, filosofia empresarial y su
naturaleza que son puntos esenciales para identificar sus caracteristicas
relevantes, de igual manera se describe la metodologia utilizada, las técnicas y

los instrumentos que sirvieron para llevar a cabo la investigacion.

2.2.1 Antecedentes

Es una empresa con presencia en el mercado Guatemalteco desde 1984,
dedicada a garantizar la continuidad del transporte pesado que mueve la
economia de la regién. Hoy 36 afos después se ha consolidado como una
empresa enfocada en brindar servicio a todo transportista con repuestos y

accesorios para camiones pesados y maquinaria.

Se importa directamente de paises como China y Estados Unidos, comercializan
cabezales, camiones, furgones, plataformas, maquinaria industrial, repuestos

nuevos y usados para transporte pesado.

Le brinda entrega inmediata de repuestos a tiendas o a domicilio debido a que
sus agentes de ventas le solventan las necesidades de repuestos en el lugar que
lo necesite el cliente. Tienen personal altamente calificado para brindarle una

atencion personalizada y su consigna es nuestro servicio, su mejor solucion.

2.2.2 Filosofia Empresarial

Son los elementos que permiten la identificacion de la empresa, con su situacion
actual y lo que quiere lograr que a su vez permita desarrollar un nucleo de

trabajo organizacional que identifica a todas las partes que la integren.
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2.2.2.1 Misién

“Proveer a nuestros clientes, una amplia variedad de repuestos para transporte
pesado de alta calidad y un servicio de excelencia, capacitando constantemente
a nuestro personal y asi brindar una buena asesoria y satisfacer las necesidades
de nuestros clientes.”

a. Vision
“Ser una empresa lider en la comercializacion de repuestos para trasporte
pesado, tener altos indices de calidad y servicio, estar a la vanguardia de la
tecnologia y el conocimiento técnico para satisfacer las necesidades y

expectativas de nuestros clientes y asi contribuir al desarrollo econémico

de nuestro pais y por ende el bienestar de nuestros colaboradores.”

b. Valores

La empresa objeto de investigacién cuenta con personal de grandes valores lo
gue permite que se realicen las actividades con el sentido de pertenencia,
responsabilidad y cumplimiento. A continuacion se detalla ciertos valores que

posee el personal:

Pertenencia e identificacion.
Respeto y Honestidad.
Responsabilidad y compromiso.
Excelencia

AN NN N

Trabajo en equipo
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2.2.3 Naturalezay caracteristicas

Es una empresa Guatemalteca con 36 afos de servicio, dedicados a la
importacion, distribucion y comercializacion de repuestos o partes para todo tipo
de trasporte pesado americanos, japoneses y coreanos.

Cuenta con un amplio stock de repuestos y personal calificado para brindarle un
mejor servicio. Actualmente tiene 8 puntos de ventas en el perimetro de la ciudad
capital y sigue en expansion. Son importadores directos de repuestos de alta

calidad que permite garantizarle y ofrecerle mejores precios y confianza.

38



6€

2.2.4 Estructura organizacional

ESQUEMA 9

Estructura organizacional de empresa comercializadora de repuestos para transporte pesado
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FUENTE: Estructura organizacional de una empresa comercializadora de repuestos, diciembre 2019



ESQUEMA 10

Organigrama nominal de empresa comercializadora de repuestos para transporte pesado ubicada en zona 12 ciudad

de Guatemala
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FUENTE: Estructura organizacional de una empresa comercializadora de repuestos, diciembre 2019



2.3 Situacion actual del desempefio laboral en la empresa

La informacién recolectada de los cuestionarios se vacié en un libro de Excel,
donde se utilizdé un cuadro de vaciado, para posteriormente elaborar las graficas

con resultados obtenidos las cuales se muestran a continuacion.

2.3.1 Resultados parala empresa

Esta entrevista fue realizada a los 14 jefes inmediatos que integran la empresa
en el area administrativa. Se obtuvo informacién de relevancia en relacion al

desempeifio de los colaboradores, la cual se detalla a continuacion.

GRAFICA 1

Existencia de una metodologia de evaluaciéon de desempefio

FUENTE: Elaboracién propia, investigacién de campo, diciembre 2019

Segun informacién proporcionada por mandos medios 11 de ellos indican

gue la organizacién no cuenta con programas o sistemas de evaluacion
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del desempefio, ademas no han aplicado procesos formales similares para
evaluar el rendimiento de los colaboradores. 3 personas indicaron que la
empresa si cuenta con una metodologia sin embargo indican que consiste
en evaluar las actividades de manera informal, por medio de la
observacion diaria en los lugares de trabajo, correos electronicos enviados
a sus colaboradores donde indican lo que realizan mal, hojas escritas que
indican resultados de ventas diarias y algunos reportes de informacion que

son considerados como herramienta para evaluar el desempefio.

Ambos resultados obtenidos muestran la inexistencia de procesos
formales de evaluacion del desempefio siendo la razén principal el recurso
del tiempo para invertir en el desarrollo y organizacion del mismo lo que
lleva a la aplicacion empirica e informal de dicha evaluacién y con ello no
se puede identificar oportunamente las capacidades, retos y desempefio
de los colaboradores que llevaria a la organizacion a cumplir sus objetivos.
De igual manera a estar alertas a posibles situaciones que perjudiquen a
la organizacion como la pérdida de compromiso, contribucion y calidad del

personal.
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GRAFICA 2

Existencia de indicadores claves de rendimiento

Sl 4

FUENTE: Elaboracién propia, investigacién de campo, diciembre 2019

Se observa que 10 supervisores reconocieron la inexistencia en la empresa de
una metodologia para definir indicadores claves de rendimiento o parametros
gue monitoreen constantemente el crecimiento o aprendizaje de los
colaboradores, para poder ofrecer un mejor servicio y que mejore
adecuadamente el desempefio de la organizaciébn. Por otra parte 4 jefes
indicaron que la organizacion si tiene indicadores de rendimiento, al consultar
sobre estos indicadores se determind que son tableros de Excel y hojas impresas
localizadas en las paredes que contienen fechas de entrega de reportes,

inventarios y ventas.

Al no contar con indicadores claves de rendimiento la empresa funciona sin
rumbo debido a que no hay manera de saber si se estd cumpliendo con los
objetivos, lo que provoca pérdida de tiempo o duplicidad en las actividades que
se realizan postergando el cumplimiento durante semanas o incluso meses si no

se tiene una fecha limite para cumplirlas. Y lo que es peor, las decisiones que se
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toman no tienen ningun fundamento, lo que aumenta las posibilidades de que

sean erroneas.

GRAFICA 3

Retroalimentaciéon del desempefio

FUENTE: Elaboracién propia, investigacién de campo, diciembre 2019

Se observé que 9 de los entrevistados establecieron que la empresa no les ha
proporcionado una metodologia para retroalimentar al colaborador acerca de su
desempeiio ni para comunicar el logro de los objetivos, esto lo realizan de
manera empirica con base a conocimientos que han obtenido en otros empleos o
bien en su carrera universitaria. 5 de los entrevistados indicaron que si se les
proporciona una metodologia de retroalimentacion que consiste en actuar
siempre sobre los errores cometidos debido a cambios en procesos internos o
negligencia de colaboradores, se efectian llamados de atencion informales y
posteriormente de no corregirse se emiten sanciones documentadas, cuando
persisten los errores por negligencia de parte del colaborador, se debita un
porcentaje del salario devengado para cubrir las pérdidas generadas por errores

cometidos.
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Evidenciando la carencia de acciones formales por errores cometidos genera
confusién hacia los empleados, debido a que un llamado de atencién o regafio
Nno proporcionan acciones correctivas integrales para las mejoras constantes en

las debilidades que presentan por tanto influye en la repeticion de los mismos.

Sin una manera eficaz de retroalimentar a los empleados no se pueden realizar
planes de mejora ni llevar seguimiento sobre las acciones tomadas, la nula
comunicacién con el jefe y no saber hacia donde se dirige su trabajo estan entre
los principales motivos de renuncia de los colaboradores, conservar a un
empleado de alto rendimiento no sélo implica aumentar su salario o cambiarlo de
area; por lo que retenerlo es de importancia considerando que perderlo puede
tener un costo muy elevado a la organizacion tanto en el proceso de busqueda y
selecciéon como suplantar la capacidad y el conocimiento que le brindaba a la

empresa.

GRAFICA 4

Capacitaciones a mandos medios

FUENTE: Elaboracién propia, investigacién de campo, diciembre 2019
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Segun informacién obtenida 9 de los jefes de area indicaron que la empresa no
los ha capacitado en temas de creacion y control de indicadores para evaluar el
desempeiio laboral de sus subordinados, ni temas que den a conocer la forma
adecuada de retroalimentar a los colaboradores; la Gerencia de Recursos
Humanos no ha considerado de suma importancia capacitar a los jefes de nivel

medio en estos temas.

5 de ellos indicaron que la empresa si los ha capacitado en estos temas sin
embargo desconocen la realizacion de estos procesos, los cuales son aplicados
Unicamente de forma empirica a través de conocimientos que adquirieron en
dichas capacitaciones pero que abordaban otros temas no relacionados a

indicadores claves de rendimiento.

Una empresa que no tenga al menos un programa de capacitacion incipiente y
relativamente periddico no sera capaz de crecer en el largo plazo, porque su
recurso humano no estard en condiciones de realizar un trabajo en conjunto

adecuado

La ausencia de formacién de los empleados y en este caso superiores puede
resultar en comunicaciones ineptas que arruinan las relaciones. Ademas, la
empresa sufre una pérdida de ingresos si los proyectos se disefian
incorrectamente debido a la falta de la capacitacién del personal como metas

inalcanzables de ventas.
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GRAFICA 5

Planes de mejora segun resultados obtenidos

FUENTE: Elaboracién propia, investigacién de campo, diciembre 2019

Segun informacién brindada por jefes de area, 10 de ellos indicaron que la
empresa no cuenta con planes de mejora respecto a los resultados que obtienen

de las actividades que realizan los colaboradores.

4 de ellos indicaron que si se poseen planes de mejora en la empresa, al
consultar dichos planes se observé que consistian en hojas escritas que
contenian tareas programadas o pendientes que se les asignarian a los
colaboradores como nueva atribucion o como actividad que segun los jefes le
beneficiaria en sus metas o0 evitaria nuevamente los errores cometidos

anteriormente.

Esta técnica no es la correcta para la elaboraron de un plan de mejora, el plan
debe tener como objetivo la mejora del rendimiento del colaborador y la
disminucién de errores. Las medidas de mejora deben ser sistematicas, no
improvisadas ni aleatorias. Deben planificarse cuidadosamente, llevarse a la

practica y constatar sus efectos.
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De no contar con planes de mejora no se pueden corregir resultados, no es
posible reestructurar actividades, no se optimizan los recursos, no se afianzan
las fortalezas del personal y con ello los colaboradores no se sienten valorados,
motivados y con proyecciones claras para potenciar sus esfuerzos con el fin de

mejorar sus resultados.

CUADRO 2
BENEFICIOS E IMPORTANCIA DE LA EVALUACION

DESCRIPCION RESPUESTAS OBTENIDAS

SI NO

Importancia de evaluar el desempefio 14 0
Importancia de retroalimentar el desempefio del 14 0
colaborador
Beneficio al implementar metodologia de evaluacién de 14 0
desempefio

FUENTE: Elaboracién propia, investigacién de campo, diciembre 2019

Segun entrevista realizada a los jefes de area el 100% consideré importante
evaluar el rendimiento de los colaboradores porque se detecta la eficacia en sus
actividades y ayuda a monitorear el grado de cumplimiento de los objetivos de
una organizacién, de igual manera indicaron que retroalimentar al empleado
permite determinar oportunidades de mejora y trasladar informacion puntual e
inmediata para aumentar las fortalezas y disminuir debilidades, y lograr que estos

obtengan satisfaccion laboral.
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Por ese motivo la totalidad de entrevistados indicaron que beneficiaria a la
organizacion la creacion de un sistema de evaluacion del desempefio y una
metodologia de retroalimentacién que permita conocer, medir e intervenir en los
resultados del desempefio laboral, enfocados en la mejora continua, brindando
una descripcion exacta de la manera en que el colaborador realiza y cumple las

responsabilidades y actividades que lleva a cabo en su puesto de trabajo.

A su vez los entrevistados mostraron su conocimiento en los efectos negativos
gue tendria el no efectuarse el proceso de evaluacion y no contar con un sistema
gue promueva la equidad; debido a que se facilita el deterioro del clima laboral,
es frecuente que el desempefio baje de nivel, se dificulta la supervision del
personal, no se conocen los puntos de mejora de los colaboradores y eso
aumenta el porcentaje de problemas con el personal de manera considerable y

con ello el dinamismo de toda la empresa se vera reducido.
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2.3.2 Resultados para el empleado

El instrumento fue dirigido al personal operativo de la empresa siendo un total de
66 colaboradores, las preguntas fueron elegidas con sumo cuidado por la

importancia del estudio.

Por ello se pudo obtener informacion de gran relevancia sobre la actualidad del

desempefio de los colaboradores, la cual se detalla a continuacion.

GRAFICA 6

Informacidn sobre actividades y objetivos en puestos de trabajo

NO 8

SI 58

FUENTE: Elaboracién propia, investigacién de campo, diciembre 2019

Segun informacidn proporcionada por el personal operativo de la empresa 58 de
ellos dijeron que conocen las funciones que debe realizar en su puesto de trabajo
e indica que el jefe le informa acerca de metas y objetivos en su area de trabajo
a su vez indicaron que se toma en cuenta las opiniones y comentarios sobre la
creacion de estas metas lo que beneficia a la organizacién porque al incluir a los
empleados en el proceso de establecer metas aumentara su participacion en el

proyecto y en el negocio en general. Como consecuencia, las metas ya no son
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s6lo de la gerencia, sino que son las metas de todas las personas en la

organizacion.

Por otro lado se observa que 8 de los colaboradores indicaron que no tienen
informacion acerca de las actividades metas y objetivos del area, esto define que
el personal no tubo induccion en su ingreso a la empresa y son areas que no

persiguen metas en comun segun comentarios del personal.

Es necesario asegurarse de que todos los empleados sepan cuales son sus
tareas, como lo deben hacer y qué se espera de ellos, de no ser asi el resultado
es una falta de compromiso por no conocer a profundidad sus objetivos, todo su
potencial laboral se centra Unicamente en la realizacién personal, es decir, en el
logro de sus propios ideales; trabajando para su propio beneficio y sobreviviendo
a sus propias circunstancias, probablemente porque sus esfuerzos estan
arraigados s6lo en las recompensas econdmicas y no como parte del beneficio

gue la empresa puede obtener.

GRAFICA 7
Evaluacion de desempefio al colaborador

SI1 30

NO 36

FUENTE: Elaboracién propia, investigacién de campo, diciembre 2019
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Con relacion a la apreciacion de los colaboradores, se manifiesta por parte de 36
de ellos que no existen sistemas para evaluar el desempefio de las actividades
gue realizan, debido a que la organizacién no se interesa por obtener dicha
informacién, ademas qué no valora el trabajo, ni el esfuerzo que se realiza,
puesto que es considerado una tarea obligatoria el efectuar las actividades

laborales diarias, segun lo expresado por los colaboradores.

Por el contrario, se evidencié que 30 de ellos indicaron que si evalian el
rendimiento del trabajo realizado, esto porque al final de mes existe un reporte de
metas, un informe de ventas realizadas, un tablero de toma de tiempos para
mensajeros, control por medio del sistema operativo interno, charlas informales
donde se exponen los puntos débiles del departamento, envio de informes por
correo electronico, control de ingreso de horarios de entrada al trabajo, otras
personas que no tienen claro que es una evaluacion sistematica indicaron que se
evalla la limpieza de su area de trabajo, control de llamadas telefénicas a
namero personal o de la empresa, el personal es enviado a charlas con la

gerente de recursos humanos donde indican metas de area.

A pesar de todas las maneras mencionadas anteriormente, ninguna incluye
parametros o criterios apropiados para brindar una adecuada evaluacion del
rendimiento en las tareas realizadas, por lo que no se cuenta con ideas claras de

dicho tema.

Las evaluaciones de desempefio incompletas impiden a la empresa ser capaz de
desarrollar una vision global del conjunto de habilidades de cada empleado. Esto
dificulta la identificacion de candidatos potenciales para cargos de gestion y
también puede impedir que la compafiia aproveche adecuadamente el talento
interno para proyectos importantes a su vez resta transparencia al sistema de

estimulos y promociones.
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Al no saber como utilizar a su personal adecuadamente, una empresa se ve
obligada a asumir el costo de reclutar y contratar a nuevos empleados cuando

los pasos adicionales pueden no ser necesarios.

GRAFICA 8

Retroalimentacion sobre su desempefio

FUENTE: Elaboracién propia, investigacién de campo, diciembre 2019

En funcién de los datos obtenidos, se revela que dentro de la organizacién se
retroalimenta a los colaboradores de manera empirica e informal, 46 personas
indicaron que se efectian regafios, comparaciones de mal desempefo con sus
compafieros, Illamados de atencion verbal, reuniones mensuales,
retroalimentacion por teléfono, obsequios por logro de metas, charlas sobre
manejo de personal, regafios por parte de otros jefes de area,

retroalimentaciones por parte del cliente, correos electronicos indicando errores.
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Podemos observar que todas estas formas de comunicar el desempefio de las
actividades que realizan los colaboradores no es la adecuada debido a que
proporciona una idea equivocada sobre los puntos de mejora que tiene el
personal y esto debido a que no existe una metodologia para realizar la
entrevista de retroalimentacibn de manera objetiva y adecuada cuando es

necesario.

El personal al no recibir retroalimentacion oportuna, puede repetir errores o
desviarse de las metas establecidas sin tener la posibilidad de reorientar el
camino; afecta el nivel de rendimiento, tanto en la calidad de trabajo como en su
calidad, porque el trabajador no da lo mejor de si, pierde interés en lo que hace y
se dan las renuncias que son costosas para una empresa porque implican la
pérdida de una fuerza laboral positiva, especialmente cuando se trata de los

empleados mas creativos y eficientes.

Las lineas estratégicas se tornan poco claras porque los objetivos no fueron
compartidos en una instancia comun, de modo que cada cual los entiende a su
manera y genera confusion; el trabajador estd preocupado en la monotonia,
cumple con lo justo y necesario sin proponer cambios e incluso demorando en la
ejecucién de tareas. Esto puede repercutir en grandes costos de dinero y tiempo

innecesarios para la empresa.
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GRAFICA 9

Importancia de retroalimentar al personal

SI158

FUENTE: Elaboracién propia, investigacion de campo, diciembre 2019

Se determind que 58 colaboradores afirmaron que la retroalimentacion objetiva
sobre su desempefio ayudaria a una mejora continua y a fijacion de metas
personales, a una competencia sana para sobresalir y se le impulsaria a alcanzar
los objetivos del area. Asi mismo indicaron que es importante la evaluacién del
desempefio laboral debido a que se pueden identificar errores que otras areas

cometen y que afectan el rendimiento como departamento.

De igual manera 8 de ellos indicaron que no consideran importante que se le
retroalimente o bien no lo consideran necesario, esto se debe a que las malas
practicas que se han dado en este proceso y la forma no objetiva, crea miedo en
los trabajadores e inclusive inseguridad al momento que se les convoca a

reunion.
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GRAFICA 10

Elaboracion de planes de mejora

FUENTE: Elaboracién propia, investigacién de campo, diciembre 2019

Segun la informacién obtenida 22 empleados indicaron que su jefe inmediato no
ha elaborado planes de mejora para corregir sus puntos débiles o mejorar las

actividades que realizan de manera correcta.

Se determind que a 47 de los colaboradores los jefes inmediatos brindan
consejos de forma escrita o verbal, esta informacion es generada con base a
reportes o tiempo utilizados en sus actividades, también son complementados
con sugerencias o comentarios de él que traslada la informacién por llamadas de
atencion. Sin embargo esto no cumple con los requisitos minimos de un plan de
accion cuyo objetivo es ayudar a mejorar los resultados que se obtiene de las

actividades de los empleados.
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2.4 Andlisis de resultados

Luego de la investigacion realizada se determind la situacion actual de como la
empresa objeto de investigacion trata el tema de evaluacion del desempefio, se
comprobo que la organizacion no tiene herramientas para aplicar la evaluacion
de la manera correcta y objetiva, los superiores realizan Unicamente acciones
verbales y escritas de manera informal, empirica y ocasional, que impiden una

inadecuada retroalimentacion.

Cabe mencionar que para medir el rendimiento de los colaboradores, se basan
Unicamente en la supervision ejercida por el jefe inmediato, reportes creados por
él, indices de ventas diarias, quejas del cliente a través de correo electronico, los
colaboradores relacionan el tema de evaluacion con llamados de atencion,
regafios u otras acciones ejercidas por parte de sus superiores, sin embargo,
ningun método utilizado es objetivo y no posee los fundamentos metodoldgicos ni

los indicadores adecuados para accionar correctamente.

Segun lo expresado por los superiores, la organizacion no efectda
retroalimentaciones formales a los colaboradores, debido a la carencia de
herramientas para realizarlo, tiempo y recurso econémico; factores que no son

determinantes en este proceso.

Es de resaltar que la organizacibn no ofrece planes de mejora para los
colaboradores y no posee programas que apoyen el desarrollo profesional y

fortalezcan el recurso humano para su beneficio.

Los resultados mostrados en el anterior diagnéstico permiten presentar un
sistema de evaluacion del desempefio enfocado al personal operativo de la
empresa comercializadora de repuestos para transporte pesado, el cual se

encuentra contenido en el préximo capitulo, en donde se detallard a profundidad.
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CAPITULO Il

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA EL PERSONAL DE
UNA EMPRESA COMERCIALIZADORA DE REPUESTOS PARA
TRANSPORTE PESADO, UBICADA EN ZONA 12 DE LA CIUDAD DE
GUATEMALA

3.1 Presentacion

Luego de conocer la realidad de la empresa y evidenciar la problematica
existente relacionada a la falta de un sistema que muestre el desempeiio real,
confiable y formal de los colaboradores se propone implementar un sistema de
evaluacion del desempefio el cual es una de las principales funciones en la
gestion de recursos humanos, constituye un conjunto de normas vy
procedimientos para evaluar y calificar el rendimiento de colaboradores de una

organizacion.

En la medida que existe un mecanismo de evaluacion formal y planificada, la
evaluacion del desempefio ordinaria aportara informacion valiosa para la
administracion del recurso humano, principalmente en las areas de: planeacion
de carrera, mejoramiento del desempefio, promociones, capacitacion, analisis de

puestos, compensaciones, entre otros.

Es por ello que el presente capitulo abordara a detalle el proceso de aplicacion
del sistema de evaluacién de desempefio para el personal dentro de la empresa,
para su comprension se ha disefiado una serie de fases que indican la correcta
aplicacion de cada parte y esquema del presente sistema.

El punto de partida del presente manual de evaluacion de desempeiio ordinaria
esta en la motivacion de los propios directores por mejorar en forma permanente

su liderazgo.



3.2 Objetivo de la propuesta

Implementar un sistema de evaluacion a mediano plazo que contribuya a medir
el desempefio, integrar los objetivos y establecer criterios a un 100% para el
desarrollo del recurso humano de diferentes unidades administrativas que
conforman la empresa. Para proporcionar al colaborador una sisteméatica,

objetiva y periddica retroalimentacion sobre su rendimiento laboral.

3.3 Propuesta del sistema de evaluacion para el personal de una empresa
comercializadora de repuestos para transporte pesado

El método de escalas graficas con atribucion de puntos, consiste en un método
gue evalla el desempefio de los trabajadores mediante factores de evaluacion
previamente definidos y graduados. Este método utiliza un formulario de doble
entrada en el cual las lineas horizontales representan los factores de evaluacion
del desempefio, en tanto que las columnas en sentido vertical representan los

grados de variacion de tales factores.

Esta evaluacion del desempefio cuantifica los resultados y facilita las
comparaciones en términos globales, ofrece a los evaluadores un instrumento de
evaluacion facil de entender y sencillo de aplicar. Permite una vision integral y
resumida de los factores de evaluacion, es decir, las caracteristicas del
desempefio mas importantes para la empresa y la situacion de cada evaluado
ante ellas; simplifica en gran medida el trabajo del evaluador. Es por ello que se

determiné como el mas apropiado para la empresa.
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3.3.1

Para

Metas del sistema de evaluacion

Facilitar diariamente la comunicacion positiva y productiva entre jefes y
subalternos, para el logro de las metas en un 100% de la organizacion.
Medir al afio el 100% del rendimiento de los colaboradores dentro de la
organizacion.

Identificar semestralmente las areas de oportunidad tanto organizacional
como personal mediante el andlisis de los problemas colectivos e
individuales que se detecten a través del proceso de evaluacién para
disminuir en un 15% aspectos deficientes que presentan los
colaboradores.

Identificar a corto plazo el potencial de desarrollo de los colaboradores y
estimular sus deseos de superacion, guiando sus esfuerzos hacia la
mejora de sus capacidades para disminuir en un 60% sus errores.

Medir cada afio el 90% de idoneidad de un individuo para el puesto de
trabajo.

Proveer a mediano plazo un mecanismo de control cuantitativo de
valoracién del rendimiento de los colaboradores que forman parte de la
organizacion objetivo para disminuir un 20% en los atrasos de procesos

en metas mensuales.

la implementaciéon de la propuesta del sistema de evaluacién de

desempefio se crearon cuatros fases, planificacion, disefio, aplicacion y fase

final, que a continuacion se detallan.
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ESQUEMA NO. 11
Etapas de implementacion del sistema de evaluacion de desempefio

Responsable
Alcance Politicas de la Capacitacion Proceso
evaluacion

Plan de
accion

Descriptor de Factores de Indicadores de Escala de Boleta de
puestos evaluacion gestion calificacion evaluacion

Ejecucion de la evaluacién Tabular resultados Creacion de informes

Retroalimentacion Planes de mejora Seguimiento de acciones

FUENTE: Elaboracién propia, propuesta de sistema, enero 2020
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3.3.2 Fase de planificacion

La planificacion del proceso de evaluacion involucra a todos y cada uno de los
aspectos relacionados a través del cual se establece el como, quién y cuando se
ejecutaran los planes para alcanzar los objetivos planteados.

Es por esto que resulta imprescindible que la organizacién, una vez que
reconoce la necesidad de realizar la evaluacién del desempefio y decide

implementar un sistema, se tenga toda la informacién respecto al proceso.

Una vez conocida esta informacion se realiza la planificacién del proceso, de
modo que se pueda satisfacer efectivamente las necesidades. Posteriormente,
se define de forma clara y precisa cual es el objetivo que se persigue al
implementar el sistema, ya que la planificacion se realiza precisamente para

delinear las acciones que permitan conseguir un objetivo especifico.

Seguidamente se define cual es la poblacion a la que se debe evaluar, aunque el
proceso abarcara a todos los empleados. Si se tiene claro la poblacion y los

aspectos mencionados deben definir quiénes participaran como evaluadores.

Finalmente, es necesario que se definan todas las etapas en las cuales desea
realizar el proceso, asi como también las actividades de cada una de ellas,
haciendo referencia al tiempo que tomara cada una, la secuencia en que la
realizara, quiénes seran los responsables, y también los recursos destinados a
cada una, en términos de tiempo y recursos financieros, los cuales se deben
asignar en funcion de los requerimientos de la organizacion para alcanzar el

objetivo planteado.
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3.3.2.1 Alcance del sistema de evaluacion de desempefo

El presente sistema de evaluacion sera de aplicacion a todos los colaboradores

de la organizacién, a excepcion de gerencia general, asi como de quienes

desarrollen labores en modalidad de servicios profesionales, consultores y

personal sub contratado.

3.3.2.2 Politicas sobre el sistema de evaluaciéon del desempefio

v

Luego de prestar un afio de servicios a la empresa, todos los
colaboradores deben ser evaluados.

Los indicadores que se evaluaran serdn conocidos, con anterioridad, por
todos los trabajadores, asi como sus objetivos individuales y lo que se
espera de ellos, en correspondencia con lo establecido en el reglamento.
El evaluador demostrara objetividad, basando su criterio, en hechos y el
comportamiento del trabajador y no en sus caracteristicas personales.

Las evaluaciones se deberan realizar de manera anual durante el mes de
diciembre.

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

Toda informacién obtenida, es de caracter confidencial, por tanto, esta
prohibida su divulgacién y reproduccion, parcial o total por cualquier
medio fisico o electronico.

Si el resultado de la evaluacion del desempefio es de 0-50 puntos el
colaborador deberé realizar conjuntamente con el jefe inmediato un plan
de mejora sobre los resultados obtenidos.

Si el resultado del colaborador esta en el rango de 51-69 puntos, se le

capacitara y se le brindara seguimiento para elevar el rendimiento laboral.
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v" Al momento de realizar la evaluacién del desempefio, si el colaborador
obtiene resultados insatisfactorios nuevamente, se tomaran medidas
disciplinarias.

v" Cuando el resultado obtenido de la evaluacion sea sobresaliente 90-100
puntos sera parte del sistema de reconocimientos que posee la empresa

actualmente.

3.3.2.3 Asignacion del personal responsable del sistema de evaluacion del
desempefio

El departamento de recursos humanos sera el encargado de realizar el proceso
de evaluacién del desempernio, el jefe de cada departamento serd el encargado
de calificar a cada colaborador, marcando la calificacion que mejor describa el
desempeiio del colaborador en cada factor establecido, al finalizar el
departamento de recursos humanos sera el encargado de generar los valores
finales y realizar el respectivo andlisis en relacion a las funciones del puesto, y
asi mismo proporcionar esquemas de planes de mejora con base a los
resultados de la evaluacién, a los jefes que seran los encargados junto a su
colaborador a cargo, de establecer los planes ideales para mejora de su

desempefio.

3.3.2.4 Capacitacion y divulgacién a personal involucrado en la aplicacién
del sistema

La capacitacion, es fundamental en toda organizacion. Las empresas tiene la

obligacion de entrenar y adiestrar a su capital humano, con la finalidad de elevar

su nivel de vida y de productividad en la compaiiia. Esto involucra un porcentaje

de inversion, que si se ve desde el punto de vista estratégico y no netamente

financiero.

64



La capacitacion es una parte esencial del proceso de implementacion del
sistema, es por ello que se capacitara a los jefes que tienen personal bajo su
cargo. Para llevar a cabo la capacitacion se utilizara el método de capacitacion
presencial proporcionado por un capacitador externo sugerido y el cual
seleccionara la empresa; en donde se interactuara con el o los participantes
seleccionados por la organizacion y consistira en dos dias de sesiones de 4:00
horas cada una, la capacitacion debe desarrollar dos grupos de temas
principales, Evaluacibn de desempefio y Retroalimentacion, estos temas
aseguran el correcto aprendizaje y funcionamiento del sistema de evaluacion de

desempefio propuesto.
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CUADRO 3

Propuesta de capacitadores

_ _ Numero
Proveedor Nombre de Direcciony d Monto
e
Sugerido Diplomado teléfono aproximado
personas
Avenida Reforma 6-
64, Zona 9 Plaza
18 Q.23,400.00
. ., Corporativa
_ Direccién de
Panamerican Reforma, Torre 1,
] personal y
Consulting » Oficina 702
gestion de RRHH
1 Q.1,500.00
(502)2327-2600
Instituto
o _ Calle Doroteo 18 Q.4,150.00
Técnico de Descriptor de Guamuch Flores 7-
Capacitacion y puesto para 51, zona 5. 6° nivel.
Productividad certificacion 1 Q.150.00
(|NTECAP) 2410-5555 Ext. 602
Avenida Reforma
18 .12,500.00
Organizacional. Edificio Reforma
HR Center Fortalecer Yy Montufar, Torre B
restaurar el valor oficina 203
1 Q.1,250.00

del empleado.

+502 2295-5600

FUENTE: Elaboracién propia, propuesta de sistema, enero 2020
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CUADRO 4
Contenido esencial para capacitar a jefes inmediatos sobre evaluacion de

desempefio laboral.

TEMAS EXPOSITOR

Qué es evaluacion de desempefio
Qué se evalla (comportamientos, rendimiento, etc.)

Caracteristicas y beneficios

<N X X

Objetivos, metas, politicas, del sistema de una
SELECCIONADO

POR LA
EMPRESA

evaluacion del desempefio

<

Mejorar la destreza de observacion del desempefio
v" En qué consiste el método a través de escalas
gréficas

v" Qué son indicadores de gestién y como identificarlos

<\

Orientar y explicar el método a utilizar
v Realizar prueba piloto con los evaluadores de las

herramientas del sistema

FUENTE: Elaboracién propia, propuesta de sistema, enero 2020
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CUADRO 5
Contenido para capacitar a jefes inmediatos sobre retroalimentacion de

desempefio laboral.

TEMAS PRINCIPALES EXPOSITOR

v En qué consiste la retroalimentacion al personal

v Retroalimentacion orientada al desarrollo no al
castigo

v" Retroalimentacion realizada en el momento y
situacion oportuna

v' Enfocada en desempefio del individuo y no en rasgos SELECCIONADO
de personalidad ni a situaciones personales POR LA EMPRESA

v Entrevista de retroalimentacién como fase mas
importante

v’ Técnicas para establecer confianza y un clima
agradable

v' Dramatizacion de entrevista correcta e incorrecta

v’ Ejercicio de identificar errores en las dramatizaciones

FUENTE: Elaboracién propia, propuesta de sistema, enero 2020

3.3.2.5 Proceso del sistema de evaluacion

Dentro de la fase de planificacion es necesario la construccion del proceso que
se debe llevar a cabo para desarrollar las diversas actividades y evitar
complicaciones que influyan en los resultados finales o que obstaculicen la
realizacion de cada fase del sistema de evaluacion.

A continuacién se detallan las actividades a realizar, en conjunto con su
respectivo flujograma, en donde se indican los pasos secuenciales para la
aplicacion del sistema por medio de un panorama grafico y simplificado de los

procesos, para una mejor asimilacién y entendimiento.
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ESQUEMA 12
Flujo del proceso, para la implementacién del sistema de evaluacion de desempefio en una empresa

comercializadora de repuestos.

i DIAGRAMA
DESCRIPCION
RECURSOS HUMANOS JEFFE INMEDIATO EMPLEADO
Inicio del Proceso ( )
1. Recursos humanos elabora y traslada los ¢
formularios del sistema de evaluacion del 1 I
desempefio a jefes inmediatos
2. Jefe inmediato recibe los formularios, lee |_> 2
las instrucciones y los indicadores

establecidos anteriormente.

3. Se plantea la comprension y entendimiento NO
de los factores e indicadores planteados de
no comprender se solicita a recursos 3 ¢ |

humanos la informacion y verificacién de los
formatos

Continua Proceso




Continua Proceso

4. Jefe inmediato lleva a cabo el
procedimiento de la evaluacion del
desempefio, con el formato, indicadores,
porcentajes y  factores  establecidos
anteriormente.

5. Jefe inmediato recolecta y traslada las
evaluaciones completadas por el personal a
su cargo, al departamento de recursos
humanos.

6. Recursos humanos se encarga de tabular
los resultados y crear la boleta y realizar los
andlisis segun los factores e indicadores de
evaluacion.

7. Recursos humanos traslada resultados a
los jefes inmediatos para iniciar con el
proceso de retroalimentar a los
colaboradores.

Continua Proceso




Continua Proceso

10.

11.

Jefe inmediato brinda retroalimentacién al
colaborador, se le brinda al colaborador los
resultados de la evaluacion a través del
informe recibido.

Colaborador firma la constancia de
retroalimentacion y acepta el plan de mejora
sobre los resultados obtenidos.

Jefe inmediato envia formularios firmados
por el colaborador al departamento de
recursos humanos, junto con el plan de
accion implementado para su respectivo
andlisis y seguimiento.

Recursos humanos sube formularios a la
red y archiva los documentos existentes.

Finaliza proceso

|
C

10

FUENTE: Elaboracién propia, propuesta de sistema, enero 2020




3.3.2.6 Plan de acciodn

El periodo establecido para aplicar el sistema de evaluacion sera el mes de diciembre del 2020, evitando asi
atrasos en el desarrollo de las actividades de la empresa debido a que se encuentra con volumen de trabajo bajo
comparada con otros meses.

ESQUEMA 13

Plan de accién para implementar sistema de evaluacién de desempefio



NOMBRE DEL PLAN: Implementacion del sistema de evaluacion propuesto a una empresa comercializadora de

repuestos para transporte pesado.

FECHA: 01/06/2020 AREA: Recursos Humanos
OBJETIVO: Definir actividades necesarias para implementar en un 100% el sistema de evaluacion propuesto a

corto y mediano plazo.

TIEMPO DE ELABORACION
NO ACTIVIDADES META RESPONSABLES COSTO PRESUPUESTO

INICIO FIN

5 Utiles de oficina
Presentacion y

) y Brindar sistema al Investigador y utilizados Q.100.00 y
1 discusion de la 3 . 2/11/2020 2/11/2020 . o Q,1,050.00
100% en un dia. Gerencia general material audiovisual
propuesta
Q.950.00
Capacitar a las Capacitacion
Capacitacion a los personas Capacitador externo personas
2 jefes inmediatos oly encargadas de la seleccionado por la 5/11/2020 7/11/2020 involucradas Q.7,500.00
encargada de RRHH evaluacion en 2 empresa Q.1,500.00 por
dias persona
Llevar a cabo la _ _ Utiles de
] Jefe inmediato,
Evaluar a los evaluacion del
3 encargada de 9/11/2020 13/11/2020 oficina Q.375.00 Q.480.00
colaboradores 100% del personal

Recursos Humanos costos de

en una semana .
reproduccion de




Tabular resultados y

crear informes

Brindar
retroalimentacion

Creacion de planes
de mejora segun
resultados del

personal

Ingresar y archivar

resultados obtenidos

Llevar a cabo el
vaciado, andlisis y
elaboracién de
informe del 100%
de resultados

Retroalimentar al
100% del personal
de la empresa

Establecer junto al
colaborador
planes de mejora

de mutuo acuerdo

Resguardar el
100% de todo el
expediente de
evaluacion de los

colaboradores

Departamento de
Recursos Humanos

Jefe inmediato

Jefe inmediato,

colaborador evaluado

Departamento de

Recursos Humanos

instrumentos
Q.105.00

Reproduccién de
informes e
instrumentos de
retroalimentacion
Q210.00
Hora Hombre
Recursos Humanos

Costo de
reproduccion de
constancias de

retroalimentacion
Q.1.31x80

Costo de
reproduccion de
esquemas de planes
de mejora Q.1.31 x
80

Costo de hora
trabajada por analista
de recursos humanos

2xQ.22.91




Realizar seguimiento Evaluar el 100%

de resultados de Departamento de

Recursos Humanos, 1/12/2020
Jefe inmediato

de lo realizado de

planes de mejoray la propuesta al

auditoria del sistema mes

31/12/2020

Costo de hora
trabajada por analista
de recursos humanos

2 xQ.22.91x 3 meses

Q.137.40

FUENTE: Elaboracién propia, propuesta de sistema de evaluacion, enero 2020




3.3.3 Fase de Disefo

Una vez planificados todos los aspectos principales que implica el proceso, es
necesario que se disefien las herramientas del sistema mediante el cual se
llevara a cabo la evaluacion. En esta etapa del proceso es muy importante que
se preste atencion a los aspectos que se plantearon en la planificacion, pues son

los que le daran la forma general al mismo.

La etapa de disefio tiene como fin la construccion total del sistema que se desea
aplicar. En esta etapa del proceso es necesario que se considere los factores,
pardmetros, el perfil del puesto y los planes de trabajo establecidos para la
organizacion y el soporte tecnoldgico, a fin de que el sistema sea coherente con
la realidad que presenta la empresa. Esta fase brindaré a los jefes inmediatos la
oportunidad de involucrarse en el proceso para ello se detallan a continuacioén los

pasos a seguir para la edicién.

3.3.3.1 Descriptor de puestos

Los descriptores de puestos indican las tareas, actividades, deberes vy
obligaciones de las que es responsable la persona que ocupa el cargo, es

importante que la empresa cuente con ellos.
Estas herramientas servirdn para determinar hasta qué punto el colaborador esta
desarrollando un rendimiento acorde a lo requerido por el puesto, por lo que es la

base para la realizacion de la evaluacion del desempefio.

Por lo anteriormente mencionado se le sugiere a la empresa utilizar el siguiente

descriptor de puestos.
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ESQUEMA 14

Propuesta de descripciéon de puestos

CODIGO DE i1
DESCRIPTOR DE PUESTO '
LOGO
PUESTOS 25-35
EDAD .
ANOS
FECHA DE FECHA DE ULTIMA
PUESTO ) .
ELABORACION REVISION
GERENTE DE
31-01-2020 27-03-2020
RECURSOS HUMANOS
PAIS REGION DEPARTAMENTO
GUATEMALA CENTRAL RECURSOS HUMANOS

LINEAS DE RELACION

ORGANIGRAMA

SUPERIOR

GERENTE GENERAL

LATERAL

GERENTE DE OPERACIONES
GERENTE DE VENTAS
GERENTE DE ADMINISTRACION

GERENTE

[
GERENTE
ADMINISTRATI
VO

CARGOS QUE LE REPORTAN

ANALISTA DE RECURSOS
HUMANOS

GERENTE DE GERENTE DE
VENTAS RRHH

ANALISTA DE
RRHH
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OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO

Cargo gerencial responsable de dotar a la institucion de los recursos humanos, formular
politicas, estrategias y programas para dirigir y administrar el personal y fomentar el
desarrollo permanente del personal de la institucion.

FUNCIONES PRINCIPALES

v Desarrollar y formular estrategias, normas y procedimientos de desarrollo de los
recursos humanos.

v' Gestionar y coordinar la aplicacién de las normas y los procedimientos de
RR.HH.

Desarrollar y aplicar sistemas de informacion de la gestion.
Contratar y asignar recursos humanos, atraer a los empleados mas cualificados y
colocarlos en aquellos puestos para los que sean mas adecuados.

v' Comunicar y facilitar a los empleados actuales y potenciales informacién sobre
normas, cometidos, condiciones de trabajo, salarios, oportunidades de ascenso y
prestaciones para los empleados.

v Asesorar y ayudar a los directores con la contratacion y formacion del personal.

v Desarrollar programas para la igualdad de oportunidades y evitar el acoso
sexual; cerciorarse de que la organizacién cumpla las normas correspondientes.

v Coordinar los programas y practicas de salud y seguridad profesionales.

v Vigilar y medir los costes de empleo y los niveles de productividad, asi como las
relaciones laborales y de empleo de todo el personal.

v Planificar los programas de formacion para los empleados.

v Formar y asesorar a otros gestores, por ejemplo, en asuntos de personal o de
relaciones empresariales.

v Crear y mantener la cultura de servicio y atencion al cliente interno, en relacion a
contrataciones, induccién, bajas, seguimientos, etc.

v Colaborar en la definicion de la cultura empresarial, controlando las
comunicaciones a nivel interno y facilitando la creacion de valores apropiados en

cada momento.
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RESPONSABILIDADES

TIPO DESCRIPCION NIVEL
Valores Monetarios No existe manejo. NULO
Mobiliario Mobiliario basico de oficina MODERADO
_ Manejo de computadoras, claves de sistema y
Equipo Computo _ o o MODERADO
accesorios basicos de oficina
Vehiculos No existe manejo NULO
Bienes Inmuebles No existe manejo NULO
) Manejo de informacion confidencial de
Informacion CRITICO
colaboradores
Coordinar las relaciones laborales en
Relaciones Externas representacion de la empresa, con CRITICO
instituciones externas
o Supervision de la administracién del personal
Supervision MODERADO
de la empresa
Manejo de sistemas, banca en linea, sistemas
Software CRITICO

de compra, sistemas de evaluacion

DOMINIO DE INDICADORES DE GESTION

A NN NN

Duracion en el puesto

Absentismo Laboral

Tiempo medio por contrataciéon

Promedio de tiempo para alcanzar objetivos

Accidentalidad laboral
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PERFIL DE PUESTO

PERSONALIDAD

Conocimiento de la gestion de la empresa: el gerente de recursos humanos debe
conocer a cabalidad los lineamientos de la empresa, lo que busca, lo que persigue, la
legislacién vigente, su historia, para poder asi elegir al personal que mejor represente a
la empres

Capacidad analitica: debe tener los conocimientos adecuados y saberlos aplicar en el
momento adecuado.

Liderazgo: la persona que ocupe este puesto debe saber influir, preferiblemente sin
llegar al punto de ejercer la autoridad.

Dinamico: el gerente debe transmitir energia positiva hacia los demas empleados. Saber

acercarseles de manera amigable y generar confianza.

GRADO ACADEMICO

v’ Licenciatura en administracién de empresas con especialidad en RRHH o
carrera afin.
v Preferible con maestria en gestion de talento humano o afin.

v Adjuntar diplomas de preparacion extracurricular

EXPERIENCIA LABORAL

5 afios de experiencia minimo como Gerente de Recursos Humanos o puestos similares

con estas atribuciones principales

v' Manejo de personal y gestion de recursos humanos

v Alta experiencia en reclutamiento masivo, seleccion de personal,
contratacion,

v Supervisién de planilla, pagos de prestaciones y compras de materiales.
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v" Manejo de equipos capacitacion y entrenamiento,

v Disefio organizacional, matriz de responsabilidades, planes de carrera'y
sucesion

v Solido conocimiento de leyes laborales del pais,

v Alineado a las politicas, valores, pilares y mandamientos de la compafiia y
buscar la mejor manera de transmitirselos a todo el personal vinculado.

v' Conocimiento en desarrollar y aplicar sistemas de informacion de la

gestion.
OTROS
ESTADO CIVIL Indiferente
DOMICILIO Ciudad Capital
DISPONIBILIDAD PARA VIAJAR Si
LICENCIA DE CONDUCIR Minimo tipoCo M
Espafiol
IDIOMAS Ingles 70%

FUENTE: Elaboracién propia, propuesta de sistema, enero 2020

3.3.3.2 Factores de evaluacién del desempefio

Considerando que se desea mejorar y optimizar el rendimiento de los
colaboradores, a continuacion se describen los factores de evaluacion
seleccionados, que permitiran a los jefes de area tener claridad de los aspectos a

calificar.
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CUADRO 6

Factores a evaluar

No. Factores Descripcién Aspectos a evaluar
Compromiso e identificacion con la
filosofia empresarial de la empresa.

Implicacion :
_ Compromiso para el logro de los
intelectual, o o
o _ objetivos organizacionales.
Identificacion emocional y su
1 L Conoce los diferentes niveles
con laempresa contribucion
" jerarquicos de la organizacion y de su
personal al éxito de J g 9 y
area de trabajo
la empresa
En su trabajo diario utiliza las normas y
reglamentos internos de la empresa
Nivel y calidad de comunicacién con los
supervisores.
Forma en la que
gestiona la Nivel y calidad de comunicacion entre
) Comunicacién interaccion con el sus compafieros de trabajo
efectiva personal, nivel de | Hace preguntas acertadas para obtener
satisfaccion con la toda la informacién que necesita
comunicacion :
Esa amable y cordial cuando se
comunica con otras personas
Brinda colaboracion a los comparfieros
[ r . .
Capacidad para y supervisores, cuando es necesario.
trabajar con otras : :
, Mantiene buenas relaciones
Trabajo en personasy el _ .
3 , _ interpersonales con los compafieros de
equipo esfuerzo integrado

parta alcanzar un

objetivo en comun.
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Comparte informacion y recursos con

otros miembros de su grupo de trabajo




Servicio al

Cliente

Responsabilidad

y compromiso

FUENTE: Elaboracién propia, propuesta de sistema, enero 2020

Cumplimiento de
acciones
implementadas para
los clientes antes,
durante y después

de la compra

Cumplimiento de las

obligaciones, o el

cuidado al tomar
decisiones o

realizar algo

Ayuda a otras personas a integrarse al

equipo de trabajo

Atiende requerimientos de los clientes
siguiendo los lineamientos,
procedimientos, normas que le brinda
el supervisor.

Resuelve con prontitud los
requerimientos del cliente,
comprometiéndose personalmente a

darle solucion efectiva

Ofrece al cliente mas de lo esperado,

excediendo sus expectativas

Esa amable y cortes al atender a los
clientes, sin importar el medio de
comunicacion.
Cumplimiento de los deberes en su
posicion adherido a las politicas y
protocolos de la empresa
Genera comportamientos y habitos de
trabajo responsable y eficaz que evitan

o disminuyen razonablemente los

posibles errores.
Recomienda ideas para hacer mejoras

en el proceso de trabajo

Es una persona a la cual se le pueden

confiar tareas o actividades criticas
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3.3.3.3 Escala de calificacion de los factores

Las escalas fueron divididas en los 5 factores con punteos asignados para cada
uno, el evaluador debera ponderar de 1 a 5 puntos al colaborador en cada factor

segun el desempefio observado.

CUADRO 7

Escala de puntuacién

No. Puntos por seccion Puntos promedio por respuesta
5
1 20 5
5
5
5
2 20 5
5
5
5
3 20 5
5
5
5
4 20 S
5
5
5
5 20 5
5
5
Total 100 100

FUENTE: Elaboracién propia, propuesta de sistema, enero 2020

3.3.3.4 Indicadores de gestidon

Se calificardn indicadores de gestion previamente definidos a través del
descriptor de puestos. Se debera colocar por orden de prioridad de 1-5 los

indicadores de gestion esto para facilitar el analisis de resultados, en la columna
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de criterio evaluado se colocara el punteo obtenido de 1-20 puntos, al ingresar
los datos se obtendra un valor que sera el puntaje total de acuerdo a las
prioridades establecidas, este punteo servira para obtener el total promediado de
la evaluacién. La evaluacion la realizardn Unicamente los jefes inmediatos debido

a que ellos conocen el alcance de los indicadores.

CUADRO 8

Ejemplo de indicadores de gestion a evaluar.

INDICADORES

. PRIORIDAD CRITERIO EVALUADO PUNTEO
DE GESTION

o Apoyo en las distintas
Grado de participacion en la -
_ 4 actividades extras del 20
unidad
departamento.

o Cumplimiento de horarios y
Productividad 3 _ _ 20
tiempos establecidos.
Brinda informacion exacta y
Satisfaccion del cliente 1 eficiente atencion al cliente 20

interno y externo.

Valoracién de metas ) Cumple con % de ventas o 20
alcanzadas % de metas establecido
Tasa de utilizacion de equipo . Uso eficiente de material y 20
0 instalacion equipo proporcionado
TOTAL 100

FUENTE: Elaboracién propia, propuesta de sistema, enero 2020
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3.3.3.5 Rango de calificacion de los resultados obtenidos en la evaluacién
del desempefio

Las escalas de calificacion fueron determinadas en 4 rangos, en donde el
departamento de recursos humanos podré determinar la calificacion del resultado

de la evaluacién de desempefio en cada boleta.

CUADRO 9
Escala de calificacion

No. Calificacién Rango de calificacién
1 Desempefio Bajo 0-50
2 Necesita mejorar 51-69
3 Bueno 70-89
4 Excelente 90-100

FUENTE: Elaboracién propia, propuesta de sistema, enero 2020

3.3.3.6 Formato de evaluacion del desempefio

A continuacion se presenta el esquema a utilizar en la evaluacién de desempefio

laboral.

ESQUEMA 15

Boleta de evaluacion de desempefio
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1. Nombre Fecha
Puesto que ocupa Departamento

2. A continuacion encontrara una serie de factores a evaluar, cada factor tiene una
ponderacion de 1 a 5 puntos promedio, los cuales deberd ingresar de acuerdo a la
necesidad y prioridad del puesto del colaborador.

FACTO-RES ASPECTOS A EVALUAR PUNTUACION
© Compromiso e identificacion con la filosofia empresarial de la empresa. 5
-
8 « Compromiso para el logro de los objetivos organizacionales. 5
S0
1 25 . - S — Y] 7 :
b E‘ Conoce los diferentes niveles jerarquicos de la organizacién y de su area de trabajo 5
L uw
é En su trabajo diario utiliza las normas y reglamentos internos de la empresa 5
Nivel y calidad de comunicacion con los supervisores. 5
c
:8 Nivel y calidad de comunicacién entre sus comparieros de trabajo
8 5
2 b= - — -
é Hace preguntas acertadas para obtener toda la informacién que necesita 5
3
Esa amable y cordial cuando se comunica con otras personas 5
Brinda colaboracion a los compafieros y supervisores, cuando es necesario. 5
=
u% Mantiene buenas relaciones interpersonales con los compafieros de trabajo. 5
3 i . — . .
u; Comparte informacién y recursos con otros miembros de su grupo de trabajo 5
£
= Ayuda a otras personas a integrarse al equipo de trabajo 5
Atiende requerimientos de los clientes siguiendo los lineamientos, procedimientos, normas que le
) brinda el supervisor. 5
<
2
O Resuelve los requerimientos del cliente comprometiéndose personalmente a darle solucion efectiva 5
4 <
o
o Ofrece al cliente més de lo esperado, excediendo sus expectativas 5
>
8
Es amable y cortes al atender a los clientes, sin importar el medio de comunicacion. 5
Cumple los deberes en su posicion adherido a las politicas y protocolos de la empresa 5
T o Genera comportamientos y habitos de trabajo responsable y eficaz que evitan o disminuyen
- .2 .
= E razonablemente los posibles errores. 5
5 @
g [oR
<3 g Recomienda ideas para hacer mejoras en el proceso de trabajo 5
O
§
Es una persona a la cual se le pueden confiar tareas o actividades criticas 5
TOTAL PROMEDIO
100
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EVALUACION ANUAL
DE DESEMPENO LABORAL

3. A continuacion encontrara una casilla con el nombre de prioridad, coloque el punteo
del 1-5 segun corresponda, siendo el nimero 1 de maxima prioridad y el nimero 5 la
prioridad mas baja. A su vez encontrara la casilla punteo promedio el cual debe darle el
punteo de 1-20.

INDICADORES
DE GESTION

PRIORIDAD CRITERIO EVALUADO PUNTEO

L ) Apoyo en las distintas actividades
Grado de participacion en la unidad 4 20
extras del departamento.

o Cumplimiento de horarios y tiempos
Productividad 3 ) 20
establecidos.

] y ) Brinda informacion exacta y eficiente
Satisfaccion del cliente 1 . ) ) 20
atencion al cliente interno y externo.

Valoracion de metas alcanzadas 2 Cumple con % de ventas 0 % 20

Tasa de utilizacién de equipo o 5 Uso eficiente de material y equipo 20
instalacion proporcionado

TOTAL 100

4. En esta seccion puede incluir comentarios adicionales que consideren oportuno
indicar respecto al desempeiio del colaborador

OBSERVACIONES




T —
EVALUACION ANUAL
DE DESEMPENO LABORAL

5. En esta seccién puede incluir comentarios dudas o sugerencias sobre la evaluacién
de desempefio laboral.

RECOMENDACIONES

6. Datos del jefe inmediato que examina y asistente de recursos humanos que

supervisa
Nombre Firma
Puesto que ocupa Departamento

Nombre

Firma

ASISTENTE RECURSOS HUMANOS




3.3.4 Fase de aplicacién

Una vez conocidos los aspectos principales que debiera tener la planificacion del
proceso y luego de que se ha disefiado el sistema junto a sus herramientas
utilizadas con las cuales se realizara la evaluacion en la organizacion, ya se esta
en condiciones de implementarlo. En esta etapa del proceso se identificaran
aquellos aspectos principales que se deben considerar a la hora de implementar
el sistema, asi como lo que debiera hacer la empresa cuando el sistema esta en

marcha.

Esta fase consiste en la aplicacién del proceso de evaluacién de desemperio,
recursos humanos es el encargado de la distribucion de boletas, listado de
colaboradores con nombre y puesto; y en la administracion del proceso de

evaluacion para evitar distracciones que pudieran entorpecer los resultados.

3.3.4.1 Ejecucién de la evaluacion

Una vez que todos los participantes del proceso conocen el sistema, se esta en
condiciones de que los evaluadores lo utilicen y apliquen la evaluacién, usando el
instrumento elaborado para tal fin. En esta actividad es en la que se compara el
desempeiio del empleado con los estandares establecidos y se asigna una

calificacion con base en su desempefio real.

Para que la evaluacién sea efectiva es indispensable que se haya realizado una
supervision continua y adecuada, asi como también la entrega de
retroalimentacion empirica constante; esto permite que los evaluadores realicen
evaluaciones efectivas y que los empleados no se sorprendan de los resultados

obtenidos.

La evaluacion serd de 20 minutos por cada colaborador asignado, la cual

implicara el responder el formulario de evaluacion, calificando los factores e
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indicadores de gestion segun el trabajo observado por cada empleado en el

periodo descrito.

3.3.4.2 Recomendaciones para el jefe inmediato en la aplicacion del
sistema de evaluacion.

Verificar que el formulario este impreso en su totalidad.

Leer las instrucciones definidas en la boleta.

Utilizar lapicero

Leer cada factor de calificar.

AN N N N

Al finalizar trasladar los formularios debidamente firmados al

departamento de recursos humanos.

3.3.4.3 Tabulacién de resultados

Luego que los jefes de area entreguen al departamento de recursos humanos las
evaluaciones, se procedera a tabular toda la informacién para generar los
respectivos reportes y a la vez se podra comparar y analizar con los paradmetros
de calificacion establecidos, segun el rendimiento de los colaboradores. Es por

ello que se elaboré un una guia para realizarlo.
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CUADRO 10

Guia de recomendacion para analizar resultados de la evaluacion del

desempefio

GUIA PARA TABULAR BOLETAS DE

LOGO . -
EVALUACION DE DESEMPENO

FECHA DE
REVISION

1 | Revisar que los datos personales fueron colocados segun listado de colaboradores.

2 | Revisar que las instrucciones de llenado se hayan llevado al pie de la letra.

comportamiento.

4 | Totalizar los resultados de los factores de comportamiento.

gestion.

6 | Totalizar los resultados de indicadores de gestion.

Verificar que el jefe inmediato haya realizado la evaluacion de los factores de

Verificar que el jefe inmediato haya realizado la evaluacién de los indicadores de

Totalizar resultados de evaluacion, sumar los resultados de los factores de

7 | comportamiento e indicadores de gestion, para obtener el resultado de la

evaluacion del desempefio.

proseguir a la retroalimentacién del colaborador.

Trasladar la informacion tabulada a los respectivos informes de resultados para

FUENTE: Elaboracién propia, propuesta de sistema, enero 2020
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3.3.4.4 Informe de resultados

Una vez que se hace la evaluacion, se calcula la calificacion final y se realiza una
clasificacion de los empleados con base en la escala disefiada. Ya se est4 en
condiciones de que el departamento de recursos humanos utilice esta
informacion para tomar decisiones relacionadas con el personal y para la
retroalimentacion de las actividades propias del departamento. Luego se
procedera a elaborar los informes con resultado obtenidos y entregarselos a jefes

inmediatos para retroalimentar al personal.

A continuacion se presente el formato de informe propuesto.

ESQUEMA 16

Boleta de informe de resultados
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T —
RESULTADOS EVALUACION

N Reemplazar con
DE DESEMPENO LABORAL LOGOTIPO

Nombre Fecha
Puesto que ocupa Departamento
Puntuacion Esperada__ 70 puntos Resultado obtenido__ 72.5puntos
PROMEDIO
FACTO- PUNTUACIO BRECHA A
RES ASPECTOS A EVALUAR N OBTENIDA CERRAR DE Zg;,TOR
© Compromiso e identificacion con la filosofia empresarial de la empresa. 3 2
< -
c
8 < Compromiso para el logro de los objetivos organizacionales. 4 1
, 58 i 15
S g' Conoce los diferentes niveles jerarquicos de la organizacion y de su area de trabajo
g 3 -2
é En su trabajo diario utiliza las normas y reglamentos internos de la empresa 5
Nivel y calidad de comunicacién con los supervisores. 2 3
c
2 Nivel y calidad de comunicacién entre sus compafieros de trabajo
g 5
2 = - — :
5 Hace preguntas acertadas para obtener toda la informacion que necesita 5 16
Esa amable y cordial cuando se comunica con otras personas 4 1
Brinda colaboracién alos comparieros y supervisores, cuando es necesario.
g 3 2
ugJ— Mantiene buenas relaciones interpersonales con los comparieros de trabajo. 3 2
c
3 "'; Comparte informacion y recursos con otros miembros de su grupo de trabajo 1 4 l 1
g
= Ayuda a otras personas a integrarse al equipo de trabajo 4 1
Atiende requerimientos de los clientes siguiendo los lineamientos, procedimientos,
normas que le brinda el supervisor. 5 -
Q
c
% Resuelve los requerimientos del cliente comprometiéndose personalmente a darle
4 =z solucion efectiva 3 -2
< 11
o
'OE) Ofrece al cliente mas de lo esperado, excediendo sus expectativas 2 3
8 -
Es amable y cortes al atender a los clientes, sin importar el medio de comunicacion. 1 4
Cumple los deberes en su posicion adherido a las politicas y protocolos de la
empresa 4 -4
>
e}
_-‘.5 _8 Genera comportamientos y habitos de trabajo responsable y eficaz que evitan o
5 % E disminuyen razonablemente los posibles errores. 1 -4 12
0n
S E
§ 8 Recomienda ideas para hacer mejoras en el proceso de trabajo 2 3
4
Es una persona a la cual se le pueden confiar tareas o actividades criticas 5
TOTAL 65




RESULTADOS EVALUACION
DE DESEMPENO LABORAL

INDICADORES PUNTEO
) CRITERIO EVALUADO
DE GESTION OBTENIDO
Grado de participacion en la Apoyo en las distintas actividades 15
unidad extras del departamento.
. Cumplimiento de horarios y
Productividad _ _ 18
tiempos establecidos.
Brinda informacién exacta y
Satisfaccion del cliente eficiente atencion al cliente interno 15
y externo.
. Cumple con % de ventas 0 % de
Valoracion de metas alcanzadas 12
metas alcanzadas.
Tasa de utilizacién de equipo o Uso eficiente de material y equipo 14
instalacion proporcionado
TOTAL PROMEDIO 74

RESULTADOS FINALES EVALUACION DE DESEMPENO ANO 2020

FACTORES
NOMBRE ' PUESTO DE INDEélgég%%iS RESFLIJIL'ZfDO CALIFICACION
CONDUCTA
Hembly . NECESITA
Alvarez Analista 65 74 69.5 MEJORAR




RESULTADOS EVALUACION
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DE DESEMPENO LABORAL

RESULTADOS ANO 2020
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COMUNICACION  IDENTIFICACION CON TRABAJO EN EQUIPO SERVICIO AL CLIENTE RESPONSABILIDAD Y

LA EMPRESA N COMPROMISO
e OBTENIDOS ~ e ESPERADO ~ emmmmmm ANO ANTERIOR

Observaciones o comentarios del colaborador o jefe inmediato

COMENTARIOS

Nombre Firma
Puesto que ocupa Departamento
Nombre
Firma

JEFE INMEDIATO




3.3.5 Fase Final

El objetivo de esta fase es realizar un analisis entre colaborador y lider sobre el
cumplimiento de metas y el nivel de competencias demostrado con respecto a lo
establecido en la planeacion del desempefio, asi como compartir, comunicar y
conciliar de forma constructiva y receptiva los aspectos favorables y a mejorar

sobre el desempefio demostrado y el nivel de competencias evidénciales.

Esta fase no es simplemente juzgar el desempeiio del colaborador, es revisar
como ha funcionado todo el procedimiento, evaluar posibles mejoras y los
comentarios que tanto jefe como colaborador nos ha proporcionado; asi como
aquello que se pueda mejorar para construir una base de datos del éxito para
brindar una mejor oportunidad de mejora, de manera tal que los colaboradores

puedan ser mucho més efectivos el préximo afo.

3.3.5.1 Retroalimentacion

Al finalizar la evaluacion y la recopilacién de datos para crear el informe con el
respectivo analisis, se procede a realizar una reunién, entre el colaborador y el
jefe inmediato a fin de darle a conocer los resultados obtenidos y las areas de
oportunidad que se han detectado.

Conforme los resultados obtenidos asi sera el tipo de entrevista a realizar esto
debido a que no todos poseeran el mismo resultado, algunos sobre lo esperado,

otros en lo esperado y se espera que una minoria por debajo de lo esperado
Conociendo la importancia que conlleva a realizar una entrevista exitosa y su
repercusion en todo el proceso de evaluacion de desempefio se describe a

continuacion una guia de consejos para aplicar correctamente esta entrevista y
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posteriormente se muestra un formato de constancia de retroalimentacion que

debe firmar el colaborador y su evaluador.

CUADRO 11

Guia de recomendaciones para realizar entrevista de retroalimentacién

LOGO

FECHA DE

GUIA DE ENTREVISTA DE RETROALIMENTACION ,
REVISION

1 | Estar en un ambiente agradable y desarrollar un clima de confianza.

2 | Evitar realizar cualquier otra actividad durante el desarrollo de la entrevista

3 | Verificar que se comprenda el propdésito de la entrevista.

4 | Evitar hacer comentarios ofensivos o0 ajenos a la entrevista

5 | Revisar los resultados detalladamente en conjunto con el colaborador en turno,

para llegar a medidas de mejora apropiadas.

6 | Revisar resultados de evaluaciones pasadas, para comprender el progreso del

desemperfio del colaborador

7 | Escuchar los comentarios que realiza el colaborador

8 | Resolver cualquier inquietud que el colaborador planteé.

FUENTE: Elaboracién propia, propuesta de sistema, enero 2020

ESQUEMA 17

Formulario de constancia de retroalimentacién
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Reemplazar con

LOGOTIPO

Direccion, ciudad y c6digo postal
Teléfono
Correo electrénico

Fecha de Retroalimentacion:

Puntuacion Obtenida:

Estimado:
Departamento:
Seccion: Unidad:
Puesto:

Por este medio se hace constar que de acuerdo a la evaluacién del desempefio
anual 2020 realizada (al colaborador descrito), se procedi6 a realizar la
respectiva retroalimentacion del desempefio conforme a los resultados
obtenidos, para lo cual se firma la presente constancia.

Un cordial saludo,

Firma:
Nombre:

Firma:
Nombre:

Jefe Inmediato




3.3.5.2 Planes de mejora

Luego de realizar la retroalimentacion del desempefio, se deben establecer
planes de mejora dirigidos al cierre de brechas entre los resultados obtenidos y el
desempeiio esperado que consiste en describir las actividades necesarias para
alcanzar los resultados deseados, a través del fortalecimiento de los

conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores.

En estos planes se deben considerar capacitaciones, entrenamientos,
participacion en proyectos, asignacion de tareas especiales, entre otras. Un
factor importante a considerar es el plazo de cumplimiento de los planes para su

utilizacién inmediata.

A continuacién se presenta el esquema propuesto para establecer los planes de

mejora que se deben aplicar en basqueda de la mejora continua.

ESQUEMA 18

Formulario de plan de mejora

100



Reemplazar con

LOGOTIPO

Direccion, ciudad y c6digo postal
Teléfono

Correo electronico

Fecha de elaboracion del plan de mejora:

Estimado:

Departamento:
Puesto:

Puntuacion Obtenida:

De acuerdo a los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio anual
2020, jefe inmediato evaluador y colaborador evaluado, deberan establecer en
conjunto planes de mejora que consideren necesarios para elevar el rendimiento
laboral, para ser aplicados durante el afio 2021.

Compromiso

. Actividades Fecha Inicio Meta
establecido

No.

Nombre
Firma:

Firma:
Nombre:




3.3.5.3 Seguimiento de plan de mejora sobre resultados obtenidos

Al finalizar el proceso de evaluacion del desempefio y conocer los resultados de
cada colaborador sean favorables o desfavorables se deberd realizar la
entrevista de retroalimentacion y los colaboradores deberan llenar los formularios
de aceptaciéon y de compromisos asi como formatos de seguimiento de la
evaluacion, en estos se obtendra informacién importante para los planes de

accion.

Es por ello que es de relevancia contar con un proceso de seguimiento de los
resultados obtenidos en la evaluaciéon y asi medir el cumplimiento de los
compromisos adquiridos por los colaboradores para ello se presenta el siguiente
formulario que debera llenarlo un representante de recursos humanos conjunto al
jefe de area asignado al colaborador para el cual fue elaborado el plan de

mejora.

ESQUEMA 19

Formato de auditoria planes de mejora
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Nombre:
Departamento:

Reemplazar con

LOGOTIPO

Direccién, ciudad y codigo postal

Teléfono

Correo electrénico

Puesto:

Puntuaciéon Obtenida:

De acuerdo a los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio anual
2020, y los compromisos de mejora establecidos para elevar el rendimiento
laboral, se realiza el seguimiento segun fechas estipuladas anteriormente.

No. Compromiso Estatus Metas Alcanzadas Fe.ch"fl Comentario
establecido Revision
1
2
3

Firma:

Nombre:

Asignado Recursos Humanos




3.3.5.4 Archivo de informes

El informe final de resultados generales de la evaluacion del desempefio sera

entregado a la gerencia de recursos humanos y esta a su vez a la gerencia

general de la empresa. Este informe contendra la siguiente informacion:

v

Caratula de presentacion con identificacion de la empresa, del proceso fecha
de realizacion y area de presentacion.

Hoja de resultados de comportamientos con las calificaciones obtenidas en
cada factor realizada por jefes inmediatos.

Hoja de resultados de objetivos e indicadores, con las -calificaciones
obtenidas en cada factor realizada por jefes inmediatos.

Hoja de informe de resultados elaborada por recursos humanos y entregada
al colaborador.

Formulario de constancia de entrevista de retroalimentacion.

Plan de mejora en donde han quedado plasmados los compromisos
adquiridos por el jefe inmediato asi como por el colaborador evaluado.

Y por ultimo formulario de seguimiento realizado por el departamento de
recursos humanos buscando mejorar las calificaciones del personal y

proporcionar el apoyo solicitado por ellos a través de las evaluaciones.

3.3.5.5 Costos de implementacion del sistema de evaluacion de desempefio

El siguiente cuadro detalla el costo del sistema de evaluacion de desempeiio

propuesto.
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CUADRO 12

Costos de proceso de implementacion

DESCRIPCION COSTO CANTIDAD MONTO TOTAL
APROX
Talleres de capacitacion 1 Q. 10,000.00
Q. 10,000.00
Horas hombre Q. 5,999.4
departamento de Q. 33.33 180
recursos humanos
Utiles de oficina Q. 2.50 150 Q. 375.00
Reproduccion de
. Q. 1.00 105 Q. 105.00
formatos de evaluacion
Reproduccién formatos
de retroalimentacion y Q. 1.00 105 Q. 105.00
seguimiento
Reproduccion formatos
. Q. 1.00 105 Q. 105.00
de expedientes
Gastos indirectos en
L Q. 3,000.00
aplicacion
Gastos imprevistos 10% Q. 1,000.00
TOTAL APROXIMADO =~ Q- 20,689.40

FUENTE: Elaboracién propia, propuesta de sistema, enero 2020
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CONCLUSIONES

Luego de analizar objetivamente los resultados obtenidos y teniendo en cuenta la
situacion actual en tema de evaluacidon del desempefio, descrita desde los
diferentes puntos de vista tanto estratégico como operativo de la empresa, se

concluye en los siguientes aspectos principales:

1. La inexistencia de un sistema que sea capaz de identificar y brindar de una
manera objetiva los resultados del desempefio laboral que dia a dia
presentan los colaboradores provoca pérdida de compromiso, contribucion y

calidad del personal que perjudican a la empresa.

2. La ausencia de capacitacion o formacion de los empleados y mandos medios
resultan en pérdida de ingresos, tiempo y recursos para la empresa; debido a
gue el recurso humano no estard en condiciones de realizar un trabajo o

proyecto debido a que estos se disefiaran incorrectamente.

3. Al no tener indicadores claves de rendimiento la empresa funciona sin rumbo
debido que no hay manera de saber si se cumplen los objetivos, lo que
provoca pérdida de tiempo o duplicidad en las actividades que se realizan
postergando el cumplimiento de las metas durante semanas o incluso meses

al no tener fechas limites para cumplirlas.

4. No se retroalimenta de manera objetiva por ende no se logra que el equipo de
trabajo se identifique con el lider de area, debido a que el empleado camina
s6lo; hay que comunicarle qué se espera de él, qué metas debe lograr, con
gué lineamientos, dénde se equivoca, hacia dénde puede crecer, y para €so

se necesita la retroalimentacion.
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5. Se determina que €l no contar con planes de mejora no se pueden corregir
resultados, no es posible reestructurar actividades, no se optimizan los
recursos, no se afianzan las fortalezas del personal y con ello los
colaboradores no se sienten valorados, motivados y con proyecciones claras

para potenciar sus esfuerzos con el fin de mejorar sus resultados.
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RECOMENDACIONES

A continuacion se enumeran una serie de recomendaciones cuyo seguimiento es
vital y de importancia para implementar, promover y establecer de una manera
adecuada el sistema de evaluacion de desempefio laboral contenido en este

informe.

1. Es necesario que el departamento de Recursos Humanos junto a la Gerente
General implementen el sistema de evaluacion de desempefio contenido en
este informe, el cual integra y desarrolla las fases que garantizan conocer el
desempeiio de sus colaboradores para valorar y crear acciones de mejora

acorde a los resultados obtenidos por cada colaborador.

2. La Gerencia de Recursos Humanos junto al capacitador externo seleccionado
ejecuten el proceso de capacitacion a jefes inmediatos y personal
seleccionado, con temas de evaluacion de desempefio, creacion de
indicadores de rendimiento y retroalimentacion al colaborador, esto ayudara a
crear confianza y obtener mayor conocimiento en el personal encargado de

realizar la evaluacion.

3. Los gerentes deben establecer indicadores de rendimiento objetivos que
demuestren el rendimiento del colaborador y que lo lleven al cumplimiento de

metas tanto organizacionales como personales.
4. La retroalimentacion del desempefio al colaborador debe llevarse a cabo

segun el procedimiento establecido en este informe, los encargados seran los

jefes de area, con el respaldo del departamento de Recursos Humanos.
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5. Cada jefe inmediato superior sera el encargado de establecer medidas de
correccion o planes de mejora a cada colaborador por aparte y sobre sus
propios resultados, evitando asi elaborar planes de manera general para el
personal que lo necesite.
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