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Resumen

La evaluacion del desemperfio es una apreciacion sistematica del cumplimiento de
cada persona en funcion; de las actividades que cumple, metas y resultados
alcanzados y su potencial de desarrollo; es un proceso que sirve para juzgar o estimar
el valor, la excelencia y las cualidades de una persona sobre todo; su contribucion al
negocio de la organizacion. Este es el caso del Campo Soluciones Agricolas; empresa
con un paquete de alternativas para cubrir las necesidades del sector en temas como:
riegos, equipos, semillas, fitosanitarios, veterinaria, fertilizacion, asi como también el
disefio de recursos para el financiamiento de sus clientes, destinados principalmente a
cubrir las necesidades del area Horticola con un segmento de mercado de pequefios y
medianos agricultores y exportadores de tamafo medio; representando en la
actualidad a fabricantes de reconocidas marcas mundiales y de paises como Japon,
Grecia, Colombia, El Salvador, Guatemala, Espafa, U.S.A. e lIsrael. Es necesario
disefiar e implementar un sistema de evaluacion del desempefio del personal; basado
en competencias y de acuerdo a los objetivos estratégicos de la empresa, que permita
hacer el enlace entre la evaluacion del desempefio y el resultado que se requiere de
cada puesto de trabajo, siendo beneficiosa para el colaborador y la empresa. Los
resultados obtenidos reflejaron que la evaluacion del desempefio debe realizarse
formalmente de manera periddica; capacitando a los evaluadores y brindando la debida
retroalimentacion y seguimiento a los evaluados, fomentando la motivacién y el

compromiso de los colaboradores con la empresa.
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Abstract
Performance evaluation is a systematic assessment of the compliance of each person;
activities to comply, goals and achieved results and its development potential; it's a
process that serves to judge or estimate the value, excellence and qualities of a person,
above all; their contribution to the business of the organization. This is the case of
Campo Soluciones Agricolas; a company with a package of alternatives to meet the
needs of the industry on topics such as: irrigation equipment, seeds, pesticides,
veterinary, fertilization, as well as design resources to finance its customers, mainly to
meet the needs of the Horticural Area with a market segment of small and medium-sized
farmers and exporters of medium size; currently representing recognized global brands
in countries such as Japan, Greece, Colombia, El Salvador, Guatemala, Spain, USA and
Israel. It is necessary to design and implement a system for evaluating staff
performance; based on competitions and according to the strategic objectives of the
company, which allows making the link between performance evaluation and the result
that is required of each job, being beneficial to the employee and the company. The
results obtained showed that the performance evaluation should be performed
periodically; training evaluators and providing proper feedback and monitor the

evaluated, encouraging motivation and commitment of employees with the company.



Key Words: Competitions, Performance, Assessment, System.



DEDICATORIA

A Dios padre todo poderoso y a su amadisimo hijo nuestro Sefior Jesucristo, El
que me dio la sabiduria, inteligencia, salud y recursos para llegar a este momento

especial de poder lograr esta meta.

También a mi madre Carlota Montalvan, a mi padre Felipe Matute Q.D.D.G. que
estoy segura que haya en el cielo esta feliz por este triunfo de su querida hija, de igual
forma a mi hijo Phillip Junior; que ya goza de la paz del Sefior, a mi esposo; Filiberto
Martinez y mis hijos Phillip Michael y Kelly Mitchelle, por brindarme todo su apoyo y
comprension en los momentos mas dificiles. A mi compafiera de tesis Erika Valladares

por haber trabajado siempre con entusiasmo y compromiso en todo este proceso.

Sonia Matute

En primer lugar a Dios, quien en todo momento ha sido mi guia y con su amor me
dio perseverancia, sabiduria y fortaleza para culminar esta etapa de mi vida, con sus

bendiciones y amor infinito.

A mi hijo Jimmy David Moncada Valladares, por haber comprendido el tiempo
que dedique a este proyecto, sacrificando el tiempo que pudimos haber compartido
juntos. Y a mi madre Martha Rosario Ordoifiez Rodriguez, por su apoyo incondicional
que siempre me ha brindado a lo largo de mi vida, ya que sin su apoyo no hubiera sido

posible lograr una meta mas, en mi vida...

A mi compariera de tesis Sonia Marixa Matute Montalvan, por haberme abierto
las puertas de su casa y darme todo su apoyo, por la dedicacién y compromiso que
dedico al proyecto de graduacion, sacrificando su vida familiar y espiritual, por sus
oraciones y darme fuerzas para seguir adelante y buscar la excelencia en todo lo que
haga, lo cual permiti6 que lograramos alcanzar una meta mas en nuestra vida

profesional.

Erika Valladares



AGRADECIMIENTO

Gracias a Dios por darnos la sabiduria, por abrir cada puerta y quitar todo

obstaculo para la realizacion de este proyecto.

La elaboracion de este trabajo no habria llegado a su etapa final sin la
colaboracion de familias, amigos, jefes y maestros. El apoyo que cada uno dio resulté

en la forma y estilo de esta tesis.

En especial, un agradecimiento inmenso al PhD. Marlon Brevé Reyes; por ser la
persona que nos motivd a emprender este reto, al PhD. Carlos Zelaya Oviedo, a la Lic.
Marielena Morazan, y al Licenciado César Augusto Suazo Salinas, quienes nos

proporcionaron una guia valiosa para la culminaciéon de esta etapa de nuestra vida.

Agradecemos a la Empresa Del Campo Soluciones Agricolas en especial a su
Gerente General el Ingeniero José Antonio Jaar, por su gran disponibilidad y gentileza,

y por permitirnos la apertura a la informacion de la institucion.

xi



iINDICE DE CONTENIDO

CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION. ....coeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesnennns 1
1.1 INTRODUCCION. ..o e e, 1
1.2 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA . ..., 2
1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA........oooeeeeeeeee e et 4

1.3.1 ENUNCIADO DEL PROBLEMA......ooooeoeeeee oot 4
1.3.2 FORMULACION DEL PROBLEMA ... .ooo oo 5
1.3.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION ... 5
1.4  OBJETIVOS DEL PROYECTO . ...ttt 6
1.4.1 OBJETIVO GENERAL ..o e 6
1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS. ..o 6
1.5 JUSTIFICACION. ..o e, 6

CAPITULO Il. MARCO TEORICO..... oo ieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesseessessssessnsssnessnsssnessnsssnssssnssssnsess 8

2.1  ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL ... 8

2.1.1 MACRO — ENTORNO . ..o e e, 8
2.1.1.1 EVALUACION DEL DESEMPENO EN AMERICA LATINA.....ccovvveee . 8
2.1.1.2 EVOLUCION HISTORICA DEL PROCESO DE EVALUACION DEL
DESEMPENO . . ..o oo e e 9
2.1.2 MICRO-ENTORNO ..o e e 11
2.1.3 ANALISIS INTERNO ... .o e e 13
2.1.3.1 CREACION Y FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA DEL CAMPO
SOLUCIONES AGRICOLAS . ... e, 15
2.2 TE ORI A . .. oo 17
2.2.1 TEORIADE SUSTENTO ... oo, 17
2.2.1.1 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS........ooeeeeeeeeeeeeeeen 18
2.2.1.2 DEFINICION DE EVALUACION DEL DESEMPENO Y SU....coveooveeeeeen.
IMPORTANCIA .o, 18

2.2.1.3 GESTION POR COMPETENCIAS . ... oo 20

xii



2.2.1.4 PERFIL DE PUESTOS POR COMPETENCIAS........ccccoiiiiiiieeee, 21

2.2.1.5 ANALISIS DE PUESTOS. ... 22
2.2.1.6 EL PROCESO DE EVALUAR EL DESEMPENO.........ccocoioioeiieeeeeen 22
2.2.1.7 PROPOSITOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.........c.cccc........ 27
2.2.1.8 BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.........ccccccueun..... 27
2.2.1.9 PROBLEMAS MAS COMUNES DE LA EVALUACION DEL .........cccoco.......
DESEMPERNO. ...t e, 28
2.2.1.10METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO.........ccccooveieiceeenann 29
2.2.1.11 EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS.................... 31
2.2.1.12NUEVAS TENDENCIAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO........ 33
2.2.2 CONCEPTUALIZACION ..., 37
CAPITULO Hll. METODOLOGIA ...ttt secsessss e sssssssss e ssssssss s s ssssssssssseans 40
3.1  CONGRUENCIAMETODOLOGICA.........coooooeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 40
3.1.1 MATRIZ METODOLOGICA. .......ooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 40
3.1.2 DEFINICION OPERACIONAL DE LAS VARIABLES..........ccooioeeeieeeeeeeeen 42
3.1.3 DIAGRAMA DE VARIABLES. ...ttt 43
3.2 ENFOQUE Y METODOS........oooieieeeeeeeeeeeeee et en e en e 47
3.3 DISENO DE LAINVESTIGACION. ......coovieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen 48
3.3.1 POBLACION.......oeoeeeeeeeeeeeeee et 49
3.3.2 MUESTRA .. oottt ee et 50
3.3.3 UNIDAD DE ANALISIS Y UNIDAD DE RESPUESTA........ccoiieeeeeeeeens 50
3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS APLICADOS........cooiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 50
B.4.1 TECNICAS. ... oottt 50
3.4.2 INSTRUMENTOS ...ttt 51
3.5 FUENTES DE INFORMACION. .......coooitieieeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 51
3.5.1 FUENTES PRIMARIAS ..o 51
3.5.2 FUENTES SECUNDARIAS. ..ot 52
3.6  LIMITANTES DEL ESTUDIO. ..ottt 52
CAPITULO IV. RESULTADOS Y ANALISIS......ccoeieerirtrnrasceseesesssesessesesssssssesssssssssanns 53

xiii



4.1 RESULTADOS DE LAENTREVISTA ... .o 53

4.2 RESULTADOS DEL CUESTIONARIO......coiiiiiiiiiieieee et 56
4.2.1 MEDICION DEL DESEMPENO LABORAL........c.ccueteueieiereieeeete e 56
4.2.2 PERCEPCION DE LOS COLABORADORES EN RELACION AL PROCESO
DE EVALUACION. ..ottt ettt bbbttt S7
4.2.3 PROCESO DE RETROALIMENTACION. ......c.cocviueieieiereieteieieie e 59
4.2.4 CONOCIMIENTO DE LAS AREAS DE OPORTUNIDAD.......cccooomiieieieeeeeeen. 60
4.2.5 CONOCIMIENTO DE LAS EXPECTATIVAS DEL JEFE INMEDIATO............. 61
4.2.6 PROPOSITOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO..........cccocoevevenennne. 62
4.2.7 IMPACTO DE LA EVALUACION EN EL DESEMPENO DEL TRABAJO......... 63
4.2.8 PERIODICIDAD DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.........ccccoeveveunne. 65
429 OPINION DE LOS COLABORADORES SOBRE EL PROCESO DE
EVALUACION. ..ottt 66

4.3 RESULTADOS DE LA OBSERVACION........cocuiueieiiecieieieieieieieieieieieiese e 67

A4 ANALISIS FODA ...ttt 68

CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES..........ccccoeneeeereeereeenerenans 70
5.1 CONCLUSIONES...... .o 70
5.2 RECOMENDACIONES. ... .ottt 71

CAPITULO VL. APLICABILIDAD.........ccoeeueueueeeereesessssssssssssssssssssssssssssssassnes 72

8.2 INTRODUGCCION. ...t 73

6.3 DESCRIPCION DEL MANUAL DE EVALUACION..........cooooviiiiiieieieieeeieieeeeiee s 74
6.3.1 PROPOSITO DEL MANUAL......cciiiiiiiiie ittt 74
6.3.2 PRINCIPIOS BASICOS QUE SUSTENTAN EL MODELO DE EVALUACION
DEL DESEMPENO........ociiiiitiictiteietee ettt 74
6.3.3 OBJETIVOS DEL MODELO DE EVALUACION........ccooeirimirrriieerececeeeenes 74

6.3.3.1 OBJETIVO GENERAL.......ooiiiiiii e 74
6.3.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS.........oieeeeeeiececececececececeeeeeeeeeeaeseeaeaessaeaeaenns 75
6.3.4 POLITICAS DE EVALUACION.........cocooooieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 75
6.3.5 FLUJOGRAMA DEL PROCEDIMIENTO DE EVALUACION...........cccevvnn..e. 7

Xiv



6.3.6 FACTORES DE DESEMPENO.........c.ccoiiiiieieieieieteie et 78

6.3.6.1 COMPETENCIAS GENERICAS..........coooiiieieeeeeieeee e 78
6.3.6.2 COMPETENCIAS ESPECIFICAS.........coovoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 80
6.3.6.3 COMPETENCIAS BASICAS.........oieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 83

6.3.7 HERRAMIENTAS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO................... 87
6.3.7.1 FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO............cccceoevnnnee. 87

6.4 PRESUPUESTO. ... .o 97
6.5 CRONOGRAMA DE EJECUCION.........cooveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 97
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.........ccccertrtrinecsasssesesesssssssesesesesssssssssssssssssssssnes 102
ANEXOS..... et E e n e 106

XV



iINDICE DE TABLAS

TABLA 1. CLASIFICACION DE LAS COMPETENCIAS LABORALES GENERICAS.....32
TABLA 2. COMPETENCIAS GENERALES SEGUN EL PUESTO OCUPADO............... 33
TABLA 3. MATRIZ DE TENDENCIAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.......... 36
TABLA 4. MATRIZ METODOLOGICA. ...ttt 41
TABLA 5. OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES.........ccooiieeieeeeeeeeeeeeeen, 44
TABLA 6. MEDICION DEL DESEMPENO LABORAL POR PARTE DEL JEFE
INMEDIATO ... oottt ettt et ee e ee et e n e 56
TABLA 7. OPINION DEL ACTUAL PROCESO DE EVALUACION........c.cooooviieeeieeen. 58
TABLA 8. RETROALIMENTACION SOBRE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION
DEL DESEMPERNO.......ooeieieeeeeeeeeeee ettt e en e 59
TABLA 9. CONOCIMIENTO DE LAS AREAS DE OPORTUNIDAD QUE AFECTAN EL
DESEMPERO. ...ttt ettt en e s et s s en e 60
TABLA 10. CONOCIMIENTO DE LAS EXPECTATIVAS DE LOS JEFES INMEDIATOS61
TABLA 11. PROPOSITOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO..........c.ccocevene.. 62
TABLA 12. IMPACTO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN LA MOTIVACION
DE LOS COLABORADORES........cooiieieeeeeee et eeeeee et en e e, 64
TABLA 13. PERIODICIDAD DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.........c..cccveuee.... 65
TABLA 14. FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA NIVEL
GERENCIALY COORDINADORES........cotieieeeieee ettt 88
TABLA 15. FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA EL NIVEL
L =03 1@ TSRS 90
TABLA 16. FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA EL NIVEL
ADMINISTRATIVO ...ttt et ettt ee e e e e, 92
TABLA 17. FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA EL NIVEL
OPERATIVO ...ttt ettt ettt e e e e s en st eae e ee e 94
TABLA 18.ENTREVISTA DE RETROALIMENTACION, ACCIONES CORRECTIVAS Y
FECHA DE EJECUCION........oiiiieeee ettt 96
TABLA 19. PRESUPUESTO PARA LA IMPLEMENTACION DEL MANUAL DE
EVALUACION. ... ..ottt ettt ettt et n e e 97

XVi



TABLA 20 CRONOGRAMA DE EJECUCION........c.cooviiiieiieiie et 98
TABLA 21. VERIFICACION DE LA CONCORDANCIA DEL DOCUMENTO CON EL
PLAN DE ACCION.......otiieectcecectctcectceeteee ettt eaeasasasaessaes s sssasseas e seas s e aese s eeesens 100

iINDICE DE FIGURAS

FIGURA 1. BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.........cc.cceuree.... 28
FIGURA 2. PROBLEMAS MAS COMUNES DE LA EVALUACION DE DESEMPENO. 29
FIGURA 3. VARIABLES. ...t 42
FIGURA 4. DIAGRAMA DE LAS VARIABLES.........ooiiiiiieee e 43
FIGURA 5. DIAGRAMA DEL ENFOQUE DE LA INVESTIGACION...............c.coc......... 47
FIGURA 6. DIAGRAMA DEL DISENO DE INVESTIGACION..........c.covovevererererererernae, 49
FIGURA 7. MEDICION DEL DESEMPENO........ccooiiiiiieteeeeeeeeeieeeceeee e, 57
FIGURA 8. OPINION DE LOS COLABORADORES EN RELACION AL SISTEMA DE
EVALUACION. ..ot s s ss s sss s nsnnas e 58
FIGURA 9. PROCESO DE RETROALIMENTACION.........ooiieeeceeee e 59
FIGURA 10.CONOCIMIENTO DE LAS AREAS DE OPORTUNIDAD...........c.cove..... 60
FIGURA 11. CONOCIMIENTO DE LAS EXPECTATIVAS DEL JEFE INMEDIATO....... 61
FIGURA 12. PROPOSITOS DE LA EVALUACION........cocoovoieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 63
FIGURA 13. IMPACTO DE LA EVALUACION EN LA MOTIVACION PARA EL
CORRECTO DESEMPENO LABORAL.........coovitiiieiiieteeeeeeee et 64
FIGURA 14. PERIODICIDAD CON QUE SE REALIZA LA EVALUACION DEL
DESEMPERNO.......cocuiiiiiietiiee ettt ettt s et s e st se e s sesens 65
FIGURA 15. ANALISIS FODA.......cocoooeeeeeeeeeeeeeeee e 69
FIGURA 16. FLUJOGRAMA DEL PROCEDIMIENTO DE EVALUACION...................... 77

XVii


file:///C:%5CUsers%5CTSC%20cristiams13%5CDesktop%5CTESIS%20SONIA%20MATUTE%20Y%20ERICKA%20VALLADARES%20Ultima%20versi%C3%B3n%20%20%20para%20la%20Terna%20febrero%202015.docx#_Toc412801166
file:///C:%5CUsers%5CTSC%20cristiams13%5CDesktop%5CTESIS%20SONIA%20MATUTE%20Y%20ERICKA%20VALLADARES%20Ultima%20versi%C3%B3n%20%20%20para%20la%20Terna%20febrero%202015.docx#_Toc412801100

CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

En este primer capitulo se describe la introduccidn, los antecedentes de la
investigacion, definicion, el enunciado y formulacion del problema; se definen las
preguntas de investigacion y los objetivos que se pretenden evidenciar, justificando
adecuadamente el problema de estudio. Se considera un aporte significativo para hacer
idéneo el proceso de evaluacion del desempefio de la Empresa Del Campo Soluciones

Agricolas.

1.1  INTRODUCCION

La Administracion de Recursos Humanos es un proceso que comprende la
planeacioén, la organizacion, el desarrollo, la coordinacion y el control de técnicas
capaces de promover el desempefno eficiente del personal. Los objetivos de la
administracion de recursos humanos deben estar alineados con los objetivos de toda la

organizacion.

El presente estudio contiene la justificacién de su elaboracién y de la eleccion que
se hizo de elaborar un manual de evaluacion del desempefio en Del Campo Soluciones
Agricolas, empresa con un paquete de soluciones para cubrir las necesidades del
sector en temas como: riegos, equipos, semillas, fitosanitarios, veterinaria, fertilizacion,
asi como también el disefio de soluciones para el financiamiento de sus clientes,
destinados principalmente a cubrir las necesidades del area Horticola, con un segmento
de mercado de pequefos y medianos agricultores y exportadores de tamano medio,
representando en la actualidad a fabricantes de reconocidas marcas mundiales y de
paises como Japodn, Grecia, Colombia, El Salvador, Guatemala, Espana, Israel, U.S.A,

y otros.

En el Capitulo | se presenta el objetivo general, el cual describe los aspectos
globales a desarrollar a fin de sentar las bases para el mejoramiento del sistema de
gestion del desempefio en la institucidn, y los objetivos especificos; los cuales se

desglosan explicando los aspectos a estudiar en cada capitulo para luego proceder al



desarrollo de cada uno de los mismos. Y en el Capitulo |l se exponen conceptos claves
que definen los temas relevantes para la realizacion de este proyecto y que
proporcionan los lineamientos para la gestion de los recursos humanos en las

empresas.

Para estos fines, en el Capitulo Ill se define una metodologia con un enfoque
mixto; con predominio del enfoque cualitativo mediante la elaboracién y aplicacion de

varios instrumentos de recoleccion de informacidn a cuatro segmentos de la poblacion.

El andlisis de los datos obtenidos se incluye en el Capitulo IV, mediante la
presentacion de los resultados alcanzados y propuestas para el disefio de formularios

que faciliten los procesos de administracién del personal.

Después de haber desarrollado los cuatro capitulos mencionados, se presentan
las conclusiones y las recomendaciones que reflejan tanto las necesidades como las
acciones y procesos a implementar en la empresa Del Campo Soluciones Agricolas

para fortalecer la gestion de su recurso humano.

Para terminar, se introduce el Capitulo VI de Aplicabilidad, en el cual se muestra el
producto final, resultado del diagndstico y del analisis realizado. Este capitulo
comprende, los instrumentos que constituyen el analisis de puestos y el sistema de

evaluacion del desempeiio.

1.2ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

En esta investigaciéon se propone un manual para la evaluaciéon del desempefio

basado en competencias dirigido a todos los niveles organizacionales de la empresa.

La evaluacion del desempefio, no es un tema nuevo pero ha tenido en las ultimas
décadas un mayor impulso; ya que las organizaciones tienen que adaptarse a los
nuevos retos y a la competitividad econdmica. Las organizaciones han encontrado en

la evaluacion del desempefo una herramienta que les permite tomar decisiones



estratégicas en el area de Recursos Humanos; ya sea para promover y potenciar al
capital humano, o para la capacitacion y desarrollo profesional, de igual forma para la
implementacion del plan de incentivos o fundamentar destituciones (Chiavenato,
2011).

En nuestro pais tanto las empresas del sector publico como el privado han
considerado que contar con un manual para la evaluacién del desempefio facilita la
implementacion de un disefio de evaluacion aplicable a cada uno de los puestos de los
diferentes niveles organizacionales, y les permite efectuar el enlace entre la evaluacion
practicada y los resultados esperados de cada puesto, o que contribuye a que las
empresas alcancen elevados niveles de competitividad en el mercado, fomentando el

sentido de compromiso, motivacion y excelente desempeno de sus colaboradores.

Se ha considerado como tema de estudio el caso de la Empresa Del Campo
Soluciones Agricolas que nace en Tegucigalpa informalmente a finales del afio 1994
contando unicamente con 2 empleados siendo uno de ellos su fundador el Ingeniero
Agronomo José Antonio Jaar; en el afio de 1996, se constituye como empresa formal
cuando se traslada hacia la ciudad de Talanga en el Departamento de Francisco
Morazan, como un distribuidor de los productos Bayer para esta zona, con un esquema

de trabajo y visita técnica personalizada a los productores y agro servicios de la zona.

Para el afio 2001 abrié la sucursal en Tegucigalpa en el departamento de
Francisco Morazan, luego en el afio 2004 la sucursal en Danli en el departamento de El
Paraiso, en el afio 2006 una bodega de distribucién en la ciudad de Comayagua y en el
ano 2010 la quinta sucursal en San Pedro Sula, con la vision a futuro de aperturar una
bodega de distribucion en Ocotepeque y el seis de enero del afo 2014 inicid
operaciones en la Republica de Nicaragua, con sede en Esteli, bajo ese mismo

concepto.

En la actualidad Del Campo Soluciones Agricolas es una empresa con un paquete
de alternativas para cubrir las necesidades del sector en temas como: riegos, equipos,

semillas, fitosanitarios, veterinaria, fertilizacién, asi como también ha disefado



soluciones para el financiamiento de sus clientes, destinados principalmente a cubrir las
necesidades del area Horticola, con un segmento de mercado de pequefios y medianos
agricultores y exportadores de tamafio medio, representando en la actualidad a
fabricantes de reconocidas marcas mundiales y de paises como Japdn, Grecia,

Colombia, El Salvador, Guatemala, Espafia, Israel, U.S.A, y otros.

El hecho que la Empresa Del Campo Soluciones Agricolas no tenga una
evaluacion del desempefio aplicable a cada uno de los niveles organizacionales que
permita hacer el enlace entre ésta y el resultado que se requiere de cada puesto, no ha
permitido la implementacion de una evaluacion efectiva a cada uno de sus

colaboradores.

Por lo anteriormente expuesto es de trascendental importancia realizar una
investigaciéon que permita definir una estrategia para disefiar e implementar un proceso
de evaluacién del desempefio del personal basado en competencias y de acuerdo a los
objetivos estratégicos de la empresa, que permita hacer el enlace entre la evaluacion
del desempeio y el resultado que se requiere de cada puesto de trabajo, de manera

que sea beneficiosa tanto para el colaborador como para la empresa.

1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA

A continuacion se presenta la definicion del problema de investigacioén; en la cual

se incluye el enunciado, la formulacion del problema y las preguntas de investigacion.

1.3.1 ENUNCIADO DEL PROBLEMA

En este apartado se especifica como surge la idea de investigacién basandose en

la identificacion del problema en la Empresa Del Campo Soluciones Agricolas.

El hecho que Del Campo Soluciones Agricolas no tenga una evaluacién del
desempenio aplicable en cada uno de los niveles organizacionales, que permita hacer el

enlace entre ésta y el resultado que se requiere de cada puesto, no ha permitido la



implementacion de una evaluacion efectiva a cada uno de sus colaboradores en los

tiempos establecidos.

Es necesario definir una estrategia que sirva como herramienta de analisis,
reflexion, socializacion y toma de decisiones en torno a la forma que se esta realizando
actualmente la evaluacion del desempefio y los cambios necesarios a efectuar, a fin de
incorporar las variables idoneas completamente verificables, mediante el disefio de una
evaluacion del desempefio aplicable a cada uno de los cuatro niveles organizacionales:
gerentes y coordinadores, personal administrativo, personal operativo, y personal
técnico, con el propésito de lograr que cada puesto de trabajo tenga el éxito esperado y

contribuya al logro de los objetivos organizacionales.

1.3.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

La empresa Del Campo Soluciones Agricolas no cuenta con un sistema de
evaluacion del desempefio aplicable en cada uno de los niveles organizacionales, que

permita hacer el enlace entre ésta y el resultado que se requiere de cada puesto.

¢ Es factible la implementacion de alguna herramienta o sistema para mejorar el

desempenio del personal en la empresa Del Campo Soluciones Agricolas?

1.3.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Las siguientes preguntas de investigacion surgen de la identificacion del problema

que existe en la Empresa Del Campo Soluciones Agricolas.

1. ¢Qué alternativa seria la mas factible para mejorar el desempefo del personal de la
empresa Del Campo Soluciones Agricolas?
2. ¢Qué factor o factores potencian o limitan una evaluacion del desempefio en la

empresa Del Campo Soluciones Agricolas?



3. ¢Cuales serian las variables o factores que deben ser analizados para poder definir
una herramienta idonea de evaluacién del desempefio en la empresa Del Campo
Soluciones Agricolas?

4. ;Qué otras opciones pueden considerarse para mejorar el desempenio laboral de la
empresa Del Campo Soluciones Agricolas?

5. ¢Qué se debe proponer como respuesta inmediata al problema planteado?

1.40OBJETIVOS DEL PROYECTO

Los objetivos del proyecto derivan de la formulacion de las preguntas de
investigacién y se alinean a los resultados obtenidos, esto lleva a la organizaciéon a

buscar una solucion acorde a sus expectativas.

1.4.1 OBJETIVO GENERAL

Contribuir a que los colaboradores de la empresa Del Campo soluciones Agricolas
sean mas eficientes en todos los niveles organizacionales, mediante la aplicacion de un
manual para la evaluacion de desempefo laboral que garantice mayor gestion y

crecimiento.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Determinar que alternativa seria la mas factible para mejorar el desempeno del

personal de la empresa Del Campo Soluciones Agricolas.

e |dentificar las variables idoneas o factores que influyen en la evaluacion del
desempenio del personal de la empresa Del Campo Soluciones Agricolas.

e Analizar las variables o factores identificados y otras experiencias afines que
ayuden a determinar el método de evaluacion mas idoneo para la empresa.

e Definir las mejoras al disefio de evaluacion del desempefio, para que la empresa
Del Campo Soluciones Agricolas posea un sistema aplicable a todos los niveles

organizacionales.



e Proponer un manual para la evaluacion del desempeio en la empresa Del

Campo Soluciones Agricolas.

1.5JUSTIFICACION

Las organizaciones actuales tienen un caracter cambiante y dinamico, es por ello
que se deben establecer objetivos estratégicos que puedan ser alcanzados, por los
continuos cambios a que estan expuestas, por lo que se considera de vital importancia,
segun Alles, (2008) disefiar un proceso de evaluacion del desempefio basado en

competencias que permita:

e Tomar decisiones para la promocion del personal y remuneracion del puesto

e Mejorar el actual proceso de evaluacion de desempefio aplicable en los
diferentes niveles de la organizacion.

e Mejorar el proceso de retroalimentacién de los resultados de la evaluacion del
desempeno para que los colaboradores perciban que estan siendo evaluados de
manera objetiva.

¢ Identificar las competencias necesarias para cada puesto, eficientando con ello
la mejora del proceso de reclutamiento y seleccidén de personal.

e Efectuar los ajustes necesarios a la politica salarial de la empresa.

Actualmente; la empresa Del Campo Soluciones Agricolas, no cuenta con un
disefio de evaluacion del desemperfio aplicable en los diferentes puestos de trabajo en
cada uno de los niveles organizacionales, lo que ha impedido la efectividad del proceso

de evaluacion del desempefio que se ha venido aplicando.

Es por ello que disefar un proceso de evaluacién del desempefo basado en
competencias contribuira a que la organizacidon alcance elevados niveles de
competitividad en el mercado, siendo indispensable el compromiso, motivacion y

excelente desempefio de sus colaboradores para lograrlo.



CAPITULO II. MARCO TEORICO

En este capitulo se exponen y analizan la situacion actual, las teorias de sustento,
las conceptualizaciones relacionadas con el tema de investigacion, las cuales
sustentaran vy justificaran el estudio realizado, de igual forma la importancia que tiene
para la Empresa Del Campo Soluciones Agricolas contar con un manual de evaluacién
del desempefio que le permita implementar un disefio de evaluacion aplicable a cada
colaborador en los diferentes puestos de trabajo en cada uno de los niveles
organizacionales que permita hacer el enlace entre ésta y el resultado que se requiere

de cada puesto.

2.1ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

En este analisis se hace una comparacion a nivel internacional, nacional e interno
de la evolucidbn e importancia de la evaluacion del desempeno en diferentes

instituciones.

2.1.1 MACRO - ENTORNO
2.1.1.1  EVALUACION DEL DESEMPENO EN AMERICA LATINA

La experiencia chilena es muy interesante. A partir del afo 1996, se introduce el
Sistema Nacional de Evaluacion del Desempefo de los Establecimientos
Educacionales Subvencionados (SNED), misma que entrega estimulos monetarios a
los docentes de los establecimientos seleccionados por su buen desempefo; la
evaluacion se realiza a nivel de establecimiento y tiene como criterio fundamental los

resultados académicos de los alumnos.

En los ultimos afos la politica educacional se ha focalizado en dos grandes objetivos:

e Mejorar la calidad de la educacién y

e Lograr una mayor equidad en su distribucion.



Existen dos caracteristicas del sistema educativo chileno que acrecientan la
importancia de un sistema de incentivos; como el SNED: una estructura de
remuneraciones de los profesores muy plana; y una significativa dispersion del

rendimiento educacional de los alumnos entre distintos tipos de establecimientos.

El SNED con el premio del desempeno de los docentes, busca incrementar la
motivacion de los mismos. Adicionalmente entrega informacion a la comunidad escolar,
integrando la medicion de distintos aspectos relacionados con la calidad de la
ensefanza, y comparando establecimientos que atienden a una poblacién similar en

términos de sus caracteristicas socioecondmicas.

Es importante puntualizar que un requisito basico para la consolidaciéon de un
esquema de evaluacion e incentivos es que los establecimientos premiados sean
efectivamente colegios de excelencia. En este sentido es muy importante minimizar los
errores que se puedan cometer en la seleccion de los establecimientos de excelente

desempeno, ya que puede llevar a cuestionar todo el proceso.

El SNED constituye un paso importante con relacion a la introduccion de
evaluacion del desempenio e incentivos en el sector educacional chileno, pues permite
aumentar la responsabilidad publica (accountability) de los establecimientos
educacionales con financiamiento estatal y relacionar los ingresos de los docentes con

su desempefio.(Mizala & Romaguera, 2002)

2.1.1.2 EVOLUCION HISTORICA DEL PROCESO DE EVALUACION DEL
DESEMPENO

Se afirma que desde el momento que un hombre dio empleo a otro, el trabajo
empezd a ser evaluado. La necesidad de la evaluacion viene desde tiempos
remotos. La dinastia Wei (221-265 A.C.) contaba con un “calificador imperial” de la
familia real. En la edad moderna San Ignacio de Loyola (1491-1556) establecié un
sistema de calificacion para los miembros de la Compafiia de Jesus. Ya en el siglo
XIX y comienzos del XX, la evaluacion se empieza a utilizar de una forma mas
sistematica gracias a la labor de Frederick Taylor. A partir de la segunda guerra
mundial los sistemas de evaluacion del desempefio tienen una amplia aceptacion en
las empresas. (Castro Cerpa et al., 2007, p.14)



El primer pais que inicid a evaluar el desempefio fue Estados Unidos en 1842, en
cumplimiento de una ley que promulgé el Congreso de los EEUU, haciendo obligatorio
la evaluacién del desempefio anual de los empleados de los distintos departamentos.
Luego los programas de evaluacion del desempefio fueron aplicados a todas las
entidades publicas y empresas privadas, considerando que ésta herramienta permite

mejorar las capacidades y el conocimiento de los empleados.

Castro Cerpa et al. (2007) relatan algunos hechos historicos que a continuacion se

detallan:

e Alrededor del afio 1800 Robert Owens de Escocia disefid el primer sistema
individual de evaluacion.

e En el siglo XIX, en el sector publico en Estados Unidos surgieron otros sistemas
de evaluacion.

e A Frederick Taylor con su “Programa de Medicién de Trabajo” se le considera el
precursor de la evaluacion del desempeno en el sector privado.

e En la década de 1920 el crecimiento industrial llevo a una mayor formalizacion
del proceso de evaluacion: De los sistemas formales que empleaban formas
abiertas de evaluacion o listas de verificacion, a la elaboracion de escalas
graficas de calificacidén, utilizando una lista de atributos personales, siendo
necesario que el evaluador indicara con un punto en la escala grafica la
calificacion de ese atributo para cada persona evaluada.

e Durante los afios treinta y cuarenta se consider6 mas importante las
caracteristicas de personalidad y de la conducta de los empleados.

e En los afos cincuenta tuvieron mayor atencion las caracteristicas mas
relacionadas con el trabajo lo que condujo a la introduccion de la administracion
por objetivos.

e En la época de los sesenta el proceso de evaluacién del desempefio se manejo
cada vez mas orientado a las necesidades de capacitacion y desarrollo.

e Enla década de 1970, la mayoria de las organizaciones formalizaron el proceso
de evaluacion y realizaron algunos cambios en el campo legal lo que dio como

resultado discusiones acerca de las remuneraciones por mérito y de las politicas
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de promocion. De las cuales surgieron la preocupacién por la naturaleza
subjetiva del proceso de evaluacion y aspiracion de hacerlo mas objetivo, valido
y confiable. Lo que hizo posible disefiar una evaluacion basada en elementos de
medicion del trabajo y técnicas para distinguir la naturaleza multidimensional del
desempeno.

e La busqueda continua de métodos de evaluacion mas precisos y practicos ha

conducido a la elaboracion de una gran variedad de técnicas.

Desafortunadamente la evolucion de métodos opcionales de evaluacion del
desempeno no se ha estudiado de manera sistematica ni se ha elaborado una teoria

sobre el tema.

Segun Castro Cerpa et al.( 2007)

Cuando aparece alguna nueva técnica de evaluacion primero se alaba luego se
emplea y se rechaza y posteriormente es reemplazada por una técnica nueva
también muy elogiada. En consecuencia la literatura es un catalogo de formas para
la evaluacién del desempefio cada una con sus supuestas ventajas, partidarios y
criticos. (p14)

2.1.2 MICRO- ENTORNO

Segun la experiencia a nivel nacional tenemos la evaluacion del desempefio en la
Cerveceria Hondurefia donde evalua el desempefio de sus colaboradores, mediante

objetivos verificables.

La evaluacion del desempefio se efectua periodicamente por medio del perfil de
puesto; para ver si el colaborador cumple con lo requerido de acuerdo con el perfil de

puesto.

La evaluacion del desempeio se hace en base a las metas. Las metas y objetivos

estan alineados y son claramente expresados.

Se utiliza el Método One on One, que es una evaluacidon que realizan los jefes de
departamento a cada uno de sus colaboradores, para determinar como se estan

desarrollando, si estan alcanzando las metas asignadas y si mantienen el promedio
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optimo de desempeio. Cuyo propésito: es que lo jefes deben de realizar “1 on 1”7 con
todos los empleados que reportan a ellos para dar seguimiento y desarrollar su
desempenio. Estas reuniones deben realizarse por lo menos cada 6 semanas y un

maximo de 60 minutos en duracion.

Los objetivos de la evaluacion del desempeno son: Asegurar que las metas estén
alineadas con las metas del departamento y empresa, que las metas sean acordadas
entre el jefe vy el colaborador, la discusion continua de dicho proceso en el cual deben
ser proactivos en la identificacion de problemas y recursos evitando que se discutan
solo durante las evaluaciones, y cubrir cualquier tema que sea de preocupaciéon y
desarrollar planes de accion y asegurar una comunicacion fluida sobre temas

relevantes.(Leiva Guillermo, s.f)

En nuestro pais las empresas tanto del sector publico como el privado consideran
que contar con un manual para la evaluacion del desempeno en la implementacion de
un disefio de proceso de evaluacion aplicable a cada uno de los puestos de los
diferentes niveles organizacionales, les permite efectuar el enlace entre la evaluacion
practicada y los resultados esperados de cada puesto, ya que esto contribuye a que las
empresas alcancen elevados niveles de competitividad en el mercado, siendo
indispensable el compromiso, motivacion y excelente desemperio de sus colaboradores

para lograrlo.

Pero no todas las empresas hondurefas tienen esa forma de pensar; y consideran
estar mas preocupadas por los procesos de reclutamiento y seleccion, contratacion,
induccidn, y capacitacion; dejando en un segundo plano la evaluacién del desempefio y
en el peor de los escenarios cuando solamente la utilizan para fundamentar procesos
disciplinarios y/o separaciones de personal. En muchas ocasiones para los
colaboradores el proceso de evaluacién del desempeno se convierte en una amenaza a
su estabilidad laboral, por lo que lo visualizan con desconfianza y muchas veces lo
consideran una imposicion de evaluacion por parte de sus jefes inmediatos, cuando hay

carencia de indicadores de medicion claros.
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Es por ello que la evaluacion del desempefio es de suma importancia, puesto que
deberia considerarse como un proceso fundamental y basico para cualquier
organizacion; sin embargo aun se sigue viendo que es considerado como un proceso
no tan importante, o al menos no tan necesario, como otras herramientas utilizadas

especialmente en el sector publico.

Se comprobd que en la realidad este tema no se ha tratado de forma aislada de la
realidad, pues se ha identificado que es de gran interés para todo el sector empresarial
poseer un método amparado en una politica para la evaluacién del desempefio, pero
debido a la recesidon econdémica en nuestro pais, algunas empresas no tienen un
presupuesto disponible para enlazar los resultados obtenidos de la evaluacion del

desempeno con un sistema de remuneracion variable.

2.1.3 ANALISIS INTERNO

Del Campo Soluciones Agricolas, no cuenta con un eficiente proceso de
evaluacion del desempeio para cada uno de los niveles organizacionales; que permita
una evaluacion objetiva en cada uno de los puestos de trabajo, asi como su aporte al

logro de los objetivos organizacionales.

Actualmente el sistema de evaluacion del desempefio con el que cuenta Del
Campo Soluciones Agricolas evalua las siguientes conductas asociadas (DEL CAMPO
SOLUCIONES AGRICOLAS, 2012).

ORIENTACION AL CLIENTE: Esta conducta es el esfuerzo del empleado por
conocer y resolver las necesidades del cliente. El concepto cliente incluye también a los
companeros de trabajo u otras personas que requieran apoyo, tales como proveedores,

auditores, etc.

AUTODESARROLLO: Es el compromiso del empleado para decidir por si mismo,
acerca de su desarrollo lo cual implica una actitud positiva para la adquisicion de

nuevas habilidades y mejoramiento de los habitos y las competencias personales.
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COMPROMISO ORGANIZACIONAL: Apego afectivo a la Empresa, identificacion
con las metas, deseo de ser parte de ella y lealtad, expresada mediante acciones

dirigidas a defenderla.

MENTALIDAD DE NEGOCIOS: Capacidad de los empleados de actuar en
concordancia con los intereses de la Organizacién y de proponer nuevas ideas de
negocios o soluciones a problemas para beneficiar a la Empresa en la consecucion de

sus objetivos y la utilizacion racional de los recursos disponibles.

SENTIDO DE ANTICIPACION: Aptitud de los empleados de actuar en forma
preventiva en la ejecucion de sus operaciones, ante sefales e indicios de situaciones

que pueden afectar a la Empresa en el corto y mediano plazo.

CALIDAD HUMANA: Potencial de los empleados de cuidar los vinculos con los
demas, enriquecer sus pensamientos, creencias, emociones, sentimientos, actitudes,
valores, habitos y habilidades de interaccion humana, los cuales inciden directamente

en la productividad de la empresa.

APERTURA HACIA EL CAMBIO: Actitud que asume el empleado frente a los
cambios organizacionales, evitando la resistencia a los mismos, con la conviccion de
que éstos son fundamentales para el desarrollo del proceso de mejora continua en la

Empresa.

ORIENTACION A LA EXCELANCIA: Preocupacion del empleado por realizar el
trabajo de la mejor forma posible o sobrepasar los estandares establecidos, mejorando

su rendimiento del pasado y su competitividad.

TRABAJO EN EQUIPO: Conducta que debe tener el empleado con sus
companeros, integrandose a grupos o equipos de trabajo, dejando de manifiesto un

claro sentido de interdependencia funcional en la Empresa.
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IMPACTO E INFLUENCIA: Esta conducta se refiere a la utilizacién por parte del
empleado de estrategias de influencia para persuadir, convencer o influir en sus
superiores o compafneros, para conseguir el apoyo en el desarrollo de sus planes u

operaciones.

COMUNICACION ASERTIVA: Es la capacidad del empleado de comunicar
adecuadamente a los demas sus puntos de vista y necesidades emocionales, de

manera adecuada, madura y efectiva.

Todas las conductas mencionadas anteriormente dan como resultado las
siguientes escalas de puntuacion:

DEL CAMPO SOLUCIONES AGRICOLAS (2010) refiere:

Nivel D, (Pésimo): No cumple, presenta deficiencias habituales.

Nivel C, (Malo): Cumple, pero frecuentemente presenta deficiencias.

Nivel B, (Regular): Cumple, pero presenta pocas deficiencias esporadicas.

Nivel A, (Bueno): Cumple, con lo esperado; en algunos aspectos es sobresaliente
Nivel A+, (Excelente): Rendimiento claramente sobresaliente. ( p.7)

2.1.3.1 CREACIONY FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA DEL CAMPO
SOLUCIONES AGRICOLAS

Del Campo Soluciones Agricolas “es una empresa que nace en Tegucigalpa
informalmente a finales del aino 1994 contando unicamente con 2 empleados, siendo
uno de ellos su fundador el Ingeniero Agrénomo José Antonio Jaar. En el afio de 1996
se constituye como empresa formal” (DEL CAMPO SOLUCIONES AGRICOLAS, 2012,
parr. 1). Cuando se traslada hacia la ciudad de Talanga en el Departamento de
Francisco Morazan, como un distribuidor de los productos Bayer para esta zona, con un
esquema de trabajo de venta tradicional y visita técnica personalizada a los productores

y agro servicios de la zona.

Para el ano 2001 abrimos la sucursal de Tegucigalpa en el departamento de
Francisco Morazan, bajo un concepto de atencidn tradicional, luego bajo el mismo
concepto en el afio 2004 la sucursal en Danli en el departamento de El Paraiso. Para el

afno 2006 se inaugura una bodega de distribucién en la ciudad de Comayagua y en el
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afno 2012 la de Ocotepeque, continuando con la visidbn de expansion del negocio se
apertura la quinta operacion bajo el novedoso esquema de ventas autoservicio en el
afno 2010 en la Ciudad de San Pedro Sula.

Por lo que se decide pasar a todas las operaciones con esquema tradicional a
este novedoso esquema iniciando con Danli en el afo 2010 siguiendo Talanga y
Tegucigalpa a funcionar bajo este mismo concepto en el 2011y posteriormente el seis
de enero del afio 2014 inicia operaciones en la Republica de Nicaragua, con sede en

Esteli, bajo ese mismo concepto.

A lo largo de estos 18 afios Del Campo Soluciones Agricolas, ha pasado por
muchos cambios constantes, como ser: implementacion de fusiones de empresas
hermanas de los mismos socios, crecimiento en su area de influencia, hasta ser hoy un
lider en el mercado Nacional con mas de 100 colaboradores, caracterizandose por ser
una empresa vanguardista, dedicada a satisfacer las necesidades de sus clientes.

En la actualidad Del Campo Soluciones Agricolas es una empresa con un paquete

de soluciones para cubrir las necesidades del sector en temas como: riegos,

equipos, semillas, fitosanitarios, veterinaria, fertilizacién, asi como también ha

disenado soluciones para el financiamiento de sus clientes, destinados
principalmente a cubrir las necesidades del area Horticola, con un segmento de
mercado de pequefios y medianos agricultores y exportadores de tamafo medio,
representando en la actualidad a fabricantes de reconocidas marcas mundiales y de

paises como Japon, Grecia, Colombia, El Salvador, Guatemala, Espafa, Israel,
U.S.A, y otros. (DEL CAMPO SOLUCIONES AGRICOLAS, 2012, parr. 5)

MISION

Proveemos tecnologias y soluciones agricolas a través del conocimiento técnico
de nuestros productos; con trabajo de campo orientado a las necesidades de las zonas

de produccién a nivel nacional.

VISION

Ser la empresa lider a nivel nacional en la distribucion de soluciones
agricolas y tecnolégicas, que satisfagan las expectativas de calidad y con servicio

personalizado para nuestros clientes.
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POLITICA DE CALIDAD

DEL CAMPO SOLUCIONES AGRICOLAS (2012) Refiere:

En Del Campo Soluciones Agricolas nuestro compromiso con la calidad es
suministrar productos y servicios de excelencia a nuestros clientes, a través de la
planificacién, control y mejora continua de nuestros procesos, con la comunicaciéon y
capacitacion efectiva a nuestros colaboradores; facilitandoles las normas y recursos
necesarios para el logro de estandares. (parr. 1)

VALORES INSTITUCIONALES

Somos una empresa comprometida con los resultados, orientados a la excelencia
y calidad en nuestros servicios y productos; valoramos la lealtad, responsabilidad y el

compromiso reciproco de nuestros colaboradores, proveedores, accionistas y clientes.

2.2TEORIAS

Seguidamente se plantean las teorias que respaldan esta investigacion, se
exponen las mas especificas y que proporcionaron la guia para realizar una mejor
investigacion al momento de disefar el instrumento y de esa forma procurar una mayor

validez y una mejor perspectiva a este estudio.

2.2.1 TEORIA DE SUSTENTO

Se considera importante destacar que el talento humano es el principal activo

dentro de una estructura organizacional.

Gutiérrez (2013) afirma:

Las empresas son organizaciones que tienen su principal activo en los recursos
humanos y dependen de su desempefo para alcanzar sus objetivos y sus metas
que garanticen su subsistencia y su competitividad. La gestion exitosa de los
recursos humanos debe alcanzarse a través de mecanismos que permitan
desarrollar todo el potencial humano, el cual no es posible sin la implementacién de
sistemas de evaluacion del desempenio. (p. 730)

En esta investigacion se citan algunas de las teorias relacionadas con el recurso
humano las mas importantes que respaldaron esta investigacion se describen a

continuacion.
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2.2.1.1  ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Administracion de recursos humanos es el conjunto de practicas y politicas
necesarias para dirigir los aspectos relacionados con las personas y las diferentes
decisiones integradas sobre las relaciones de empleo, que influyen en la eficacia de los

empleados y las organizaciones.

Puesto que ninguna actividad esta por completo alejada de los seres humanos
(incluso los procesos y equipos automatizados fueron disefiados e instaurados por
alguien), el proceso de seleccién, capacitacion, evaluacién, remuneracién y desarrollo
de recursos humanos esta presente en las cinco actividades primarias. Un personal
capacitado y motivado influira significativamente en todas las actividades de la
compaiia, de manera que la administracion de recursos humanos es una actividad de
apoyo fundamental. En companias de servicios; como los bufetes de abogados, firmas
de consultoria o despachos contables, la calidad del personal es lo que el cliente
compra. Por lo tanto, se trata de un componente fundamental de la cadena de valor

para el éxito o fracaso de una compainiia (Portel, 2006).

2.2.1.2 DEFINICION DE EVALUACION DEL DESEMPENO Y SU IMPORTANCIA

Las evaluaciones se basan en las capacidades, habilidades, necesidades,
cualidades y caracteristicas individuales que interactuan con la naturaleza del trabajo

para lograr los resultados de la organizacion.

Las evaluaciones para que sean efectivas deben orientarse en los objetivos y
metas de la empresa, logrando comparar si el desempefio del colaborador va acorde
con lo que se espera del puesto que ocupa dentro la empresa. Es por eso que la
manera mas eficaz de medir el progreso hacia el logro de estos objetivos es
implementando una herramienta que permita a los colaboradores comprender el vinculo

que existe entre sus esfuerzos y el alcance de las metas organizacionales.
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Henriquez & Calderdn, (2012) senalan:

La importancia que tiene la evaluacién del desempefio en las organizaciones y, por
ende, la importancia que tiene el proceso en si, tanto para las empresas que
constantemente estan tratando de evaluar el grado de aporte que efectua su
personal para el cumplimiento de los objetivos como para los auditores de recursos
humanos que deben dar una opinién acerca de la razonabilidad de este proceso. (p.
59)

Dada la importancia y los beneficios de la evaluacion del desempefio es preciso
que toda organizacién implemente el proceso de evaluacion para sus colaboradores;
permitiendo valorar sus competencias y la medida en qué su aporte permite a la
empresa alcanzar sus objetivos, debido que el propdsito de las evaluaciones es mejorar
la calidad del trabajo buscando la mejora continua de los colaboradores y el éxito de la

empresa.

Algunas definiciones importantes de la evaluacion del desempeno son las

siguientes:

La evaluacion del desempefio es la identificacion, medicion y administracion del
desempefo humano en las organizaciones. La identificacion se apoya en el analisis de
cargos y busca determinar las areas de trabajo que se deben examinar cuando se mide
el desempefio. La medicion es el elemento central del sistema de evaluacidon y busca
determinar como se puede comparar el desempefio con ciertos estandares objetivos.
La administracién es el punto clave de todo sistema de evaluacion; mas que una
actividad orientada hacia el pasado, la evaluacion se debe orientar hacia el futuro para

disponer de todo el potencial humano de la organizacion. (Gomez, et al. 2001)

La evaluacion de desempefo es una apreciacion sistematica del desempefio de
cada persona, en funcion de las actividades que cumple, de las metas y resultados que
debe alcanzar y de su potencial de desarrollo; es un proceso que sirve para juzgar o
estimar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona; sobre todo, su
contribucion al negocio de la organizacion. (Chiavenato, 2007) La evaluacion del
desempeiio es un proceso dinamico que incluye al evaluado y su gerente, y representa

una técnica de direccion imprescindible en la actividad administrativa actual; es un
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medio mediante el cual se pueden localizar problemas de supervision y gerencia de
integracion de personas a la organizacion, de adecuacion de la persona al cargo, de
posibles disonancias o falta de entrenamiento y; en consecuencia, establecer los
medios y programas para eliminar o neutralizar tales problemas. En el fondo; la
evaluacion del desempefio constituye un poderoso medio para resolver problemas de

desempeno y mejorar la calidad del trabajo y la calidad de vida en las organizaciones.

George &Scott (2008) refieren:

La evaluacion del desempeno puede definirse como un proceso que realiza un
supervisor a un subordinado (por lo menos una vez al afio) y que es disehado para
ayudar a los empleados a entender sus funciones, objetivos y expectativas y éxito
en el desempeno. (p.348)

El analisis de los diferentes conceptos indica que la esencia de todo sistema de
Evaluacion del Desempefio es realizar una valoracién lo mas objetiva posible acerca de
la actuacion y resultados obtenidos por la persona en el desempefio diario de su
trabajo; poniéndose de manifiesto la éptica de la evaluacion la cual pudiera decirse
tiene caracter histérico (hacia atras) y prospectivo (hacia delante), y pretende integrar

en mayor grado los objetivos organizacionales con los individuales.

Dentro de la organizacion las evaluaciones cubren varios propésitos. Es criterio de
autores tales como, (Gémez etal.,2001) cuando los sistemas de Evaluacion del
Desempefio estan bien planteados, coordinados y desarrollados, normalmente traen
beneficios a corto, mediano y largo plazo para el individuo, el jefe, la empresa y la

sociedad.

2.2.1.3 GESTION POR COMPETENCIAS

Las personas son contratadas en las organizaciones para desempefiar un cargo
especifico de acuerdo a sus competencias cuando se pretende saber qué funcion
cumple en la organizacion, se pregunta cual es el cargo que desempefa; asi, se sabe
qué hace en la organizacién y cual es su importancia, nivel jerarquico que ocupa. Para

la organizacién, el cargo es la base de la atencién de las personas en las tareas
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organizacionales; para la persona, el cargo constituye una de las mayores fuentes de

expectativas y de motivaciéon en la organizacion.

Las competencias estan ligadas con la inteligencia emocional, en situaciones
estratégicas se requiere tomar decisiones como enfrentar a alguien para hacerle ver
una verdad importante, una habilidad social de la inteligencia emocional “es la empatia,
comprender los sentimientos del otro y su perspectiva y respetar las diferencias entre lo
que cada uno siente respecto a las mismas cosas” (Coleman Daniel, 1999, p. 309). Es
importante no darle rienda suelta a los sentimientos, por el contrario, se deben manejar
adecuadamente y con efectividad, permitiendo que las personas trabajen juntas sin

roces en busca de una meta comun.

La inteligencia emocional muestra las actitudes personales y sociales de las

personas, permitiendo analizar sus competencias, sin dejar de lado lo intelectual.

La evaluacion por competencias tiene como finalidad lo siguiente:
e Evidenciar objetivamente el desemperio laboral de los colaboradores.

e Lograr un juicio sobre las competencias de los colaboradores.

e Traducir el juicio del evaluador en un reconocimiento formal de las competencias

de los colaboradores.

e Orienta y asesora a los colaboradores evaluados; sobre aquellas brechas
existentes en su desempefo y que requieran capacitacion o mayor esfuerzo de

Su parte.

e Se evalua el manejo de los conocimientos, habilidades y destrezas logradas por

el colaborador en su desempefio laboral.

2.2.1.4 PERFIL DE PUESTOS POR COMPETENCIAS

Morales Juan & Velandia Néstor (2001) afirman: En lo referente a la gestion de
recursos humanos, el analisis del puesto es su piedra angular; la descripcion de
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tareas, responsabilidades, condiciones ambientales, riesgos, criterios o estandares
de desempefio son Uutiles tanto para los candidatos a los cargos, como para sus
titulares y los supervisores de éstos. (p. 19)

Un modelo de gestion basado en competencias requiere que la administraciéon
tenga claridad en los requerimientos que necesita para la seleccion del recurso
humano, los perfiles de puestos nos indican el nivel de conocimiento, capacidades y
experiencias; basicos para la resolucion de problemas, asi mismo la responsabilidad
que tendra en el puesto. La posibilidad de definir perfiles profesionales favorece a la
productividad y el desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para
su area especifica de trabajo permitiendo intervenciones de mejora que garanticen los

resultados esperados.

2.2.1.5 ANALISIS DE PUESTOS

“Es el proceso de obtener informacion sobre los puestos al definir sus deberes,
tareas o actividades, el propdsito final del analisis de puestos consiste en mejorar el
desempenio de los colaboradores y la productividad de la organizacion” (George, Scott,
& Arthur, 2001, p. 88). Para que los colaboradores se desempefien bien en su cargo, la
empresa debe establecer los criterios a evaluar segun el cargo, nivel jerarquico y area
de donde actua su personal, es por ello la importancia de realizar un analisis de los

puestos de acuerdo a las competencias requeridas en los descriptores de puestos.

2.2.1.6 EL PROCESO DE EVALUAR EL DESEMPENO

La evaluacién de los colaboradores en las organizaciones se ha convertido en un
proceso muy importante y dificil de alcanzar de manera adecuada; por tratarse de un
proceso bastante caro y requiere de mucho tiempo construirlo y perfeccionarlo, es por
tal razébn que las organizaciones deben concederle el tiempo y la importancia
requeridos. Actualmente la mayor parte de las empresas publicas y privadas hacen
esfuerzos para implementarlo y poder lograr el aporte de sus colaboradores para
alcanzar sus objetivos; a continuacion se detallan las etapas del proceso de evaluacion

del desempefio:
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e PLANIFICACION DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Es la etapa en que se debe decidir la poblacién a evaluar, el criterio basico de
valoracién y la metodologia de evaluacién, tratando de ser coherentes en estas

decisiones.

Cuando la organizacién reconoce la necesidad de realizar la evaluacién del
desempeino y decide implementar un sistema, debe recopilar toda la informacion
requerida para todo el proceso y precisar el escenario al que se puede enfrentar,
debiendo realizar la planificacion de tal forma que satisfaga efectivamente sus
necesidades. Luego debe definir el objetivo que pretende alcanzar con la
implementacion del sistema, identificar los riesgos que puede enfrentar el proceso,
definir la forma en que se realizara la evaluacion y si evaluara a los empleados en base

a sus resultados, sus competencias, sus caracteristicas, etc..

También se debe definir quiénes seran los evaluadores y las etapas en las que
pretende realizar el proceso, asi como las actividades respectivas especificando el
tiempo y la secuencia en que se realizara, los responsables y los recursos consignados

a cada una de ellas, en aras de alcanzar el objetivo planteado.

e DISENO DEL SISTEMA DE EVALUACION

Chinchilla (2000) afirma que:

Posteriormente a la planificacion del proceso de evaluacion es preciso disefiar el
sistema mediante el cual se llevara a cabo la evaluacion, la etapa de disefo tiene como
finalidad la construccion del sistema que se quiere aplicar, es necesario considerar la
cultura organizacional, el perfil del puesto, los planes de trabajo y el soporte tecnoldgico
de la organizacion, con el objeto que el sistema sea coherente con el contexto

organizacional.

Se deben identificar las dimensiones que permitiran evaluar el desempefio de los
colaboradores, mediante el analisis de puestos, tratando de motivar a los colaboradores

para que no piensen que el proceso carece de sentido, estas dimensiones deben

23



relacionarse con el puesto y con lo que la organizacién pretende evaluar (Gémez et al,
2001).

Luego se debe definir el método de evaluacion, como lo indica Castillo & M.A.
Aguilar, (2003) la eleccion del método de evaluacion es muy importante para obtener
los resultados deseados en relacion a la cantidad y calidad de la informacion obtenida,
los métodos utilizados pueden ser muy simples con los que se obtendra informacion
poca estructurada o de baja calidad, cuando se usa un método mas sofisticado requiere
un mayor esfuerzo en el seguimiento de los colaboradores, pero obtendra una
evaluacion mas completa y objetiva, al efectuar la seleccion del método ya se puede

elaborar el instrumento de evaluacion a aplicar.

Otro factor importante a considerar en esta etapa es la preparacion de una escala
que permita diferenciar el desempefo de los colaboradores a partir de los resultados
obtenidos en la evaluacion; y definir las acciones a tomar con los colaboradores de
acuerdo con la diferenciacion realizada. Posteriormente se debe establecer el periodo y

la periodicidad de la evaluacion.

e IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE LA EVALUACION

En esta etapa la organizacion pone en practica el sistema disefiado, es importante
que antes lo socialice con los colaboradores, principalmente con relacion a los aspectos
que se van a evaluar porque ellos deben conocer como funciona el sistema, 4 cual es el
objetivo del mismo? y ¢cual es su rol en el proceso?, de tal forma que ambas partes
concuerden. Mondy & Noe (2005) refieren: “La evaluacién se debe llevar a cabo con

base a las expectativas de desempefio, claramente entendidas” (p. 271).

Se debe capacitar a los evaluadores en el uso del sistema, deben conocer cual es
el objetivo, lo que deben evaluar y todo lo relacionado con el sistema de evaluacion. Es

relevante sefialar que:

La capacitacion de los evaluadores debe ser un proceso continuo, de modo que
éste pueda garantizar congruencia y exactitud, que debe abarcar, como calificar a
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los empleados y como realizar entrevistas de evaluacion. Las instrucciones deben
ser detalladas y destacar la importancia de otorgar calificaciones objetivas y no con
prejuicios. (Mondy & Noe, 2005, p. 271)

e RETROALIMENTACION DEL EMPLEADO

Realizada la evaluacién y obtenido el resultado; se procede a efectuar la
entrevista

de evaluacion y retroalimentacién con el propodsito de comunicar los resultados al
colaborador y proporcionarle la retroalimentacion requerida, Mondy & Noe, (2005)
afirma que: para muchas personas la entrevista de evaluacion es el talon de Aquiles de
todo el proceso, ya que por lo general se crea un ambiente de hostilidad que puede
dafar la relacion jefe subordinado; por lo que para disminuir el riesgo que se den
sentimientos negativos, la entrevista personal y la revision escrita deben tener como

objetivo la mejora continua del desempefio y no la critica.

La funcion de la entrevista de retroalimentacion:

¢ Si el rendimiento del empleado ha sido excelente. En este caso la entrevista
sirve para felicitar al empleado y reconocer su desempefio, en ella debe
participar el Jefe inmediato, Jefe inmediato superior y Gerente de Recursos
Humanos.

¢ Si el rendimiento del empleado ha sido muy bueno, se le felicita e incentiva para
que mantenga su buen grado de desempefo, dandole a conocer sus
competencias y por igual la necesidad de mejora en los puntos de menor
calificacion, para su desarrollo.

e Cuando el resultado ha sido regular, se retroalimenta al empleado y se le induce
a obtener un mejor desempefo, dandole participacién para proponer acciones de
mejora para el plan de mejoramiento.

Cuando el resultado ha sido satisfactorio o insatisfactorio, este tipo de

retroalimentacion siempre incluye la comunicacion del plan de accion correctivo. Se le
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notifica al empleado que debe mejorar, haciendo hincapié en los diferentes aspectos
que coinciden con el mal desempefio y las acciones que se espera le ayuden a superar
dicha calificacion, de reincidir el empleado en su mal desempefio en la proxima

evaluacion, se convierte en un candidato potencial de salida por bajo desemperio.

Para aquellos empleados que han recibido una evaluacién por debajo de lo normal
o categoria de bueno, se debe elaborar un plan correctivo, con el objeto de mejorar el
desempeno de los empleados, basandose en los niveles alcanzados en la calificacion

después de una evaluacion de desempefio periodica.

A través de este plan se registraran las acciones correctivas a tomar con el
empleado, y el tiempo destinado para obtener cambios positivos en el desempefio o en

las actitudes del empleado.

El plan es elaborado por el jefe inmediato en conjunto con el Jefe inmediato
superior previo a la entrevista de retroalimentaciéon, el que podra contener también
algunas propuestas del empleado durante la entrevista si competen o corresponden de

acuerdo al criterio del Jefe inmediato.

e RETROALIMENTACION DEL SISTEMA DE EVALUACION

La retroalimentacion es un elemento indispensable en el proceso de la evaluacion,
en esta etapa la organizacion debe verificar si se alcanzaron los objetivos que se
perseguian con el proceso de la evaluacién; asimismo permite analizar si se llevo a
cabo la planificacibn de manera adecuada y efectiva y sobre todo si las acciones
implementadas para mejorar el desempefio laboral de los colaboradores fueron las mas
idéneas, también ayuda a determinar cuales fueron las limitantes que se dieron durante
el proceso con el propdsito de ir mejorando el sistema de evaluacion con la finalidad

que tanto los colaboradores como la empresa se beneficien con su aplicacién.

26



La retroalimentacion de los procesos de evaluacion favorece un clima laboral de
respeto y confianza que motiva a los colaboradores a asumir sus responsabilidades y a

estar mas comprometidos con la empresa.

Mondy & Noe, (2005) afirma que: “La retroalimentacién del desempefo una vez al
ano no es suficiente. ElI departamento de RH debe condicionar a los gerentes a
entender que la gestion del desempefo es un proceso continuo que forma parte de su
trabajo diario” (p.260).

2.2.1.7 PROPOSITOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Para Chiavenato (2009) el propdsito de evaluar el desempefio es conocer cOmo se
esta realizando un trabajo y si deben hacerse correcciones; sin embargo las

organizaciones realizan la evaluacion del desempenio a fin de:

o Establecer recompensas

e Proporcionar retroalimentacion

o Determinar oportunidades de desarrollo y capacitacion
e Mejorar las relaciones interpersonales

o Establecer programas de coaching

Suspensiones cuando el caso lo amerite

La evaluacion del desempefio y las recompensas a los colaboradores contribuyen
a generar un clima de realizacién cuando éstos tienen un buen desempefio en la

ejecucion de sus funciones.

2.2.1.8 BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Como se indica en la figura 1, hay 7 beneficios de la evaluacion del desempefio

que benefician tanto al empleado como a la organizacién
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1. Detectar necesidades de formacion.
2. Descubrir personas clave.
3. Descubrir inquietudes del evaluado.

4. Encontrar una persona para otro L G D

puesto. del empleado

5. Motivar a las personas al comunicarles — En

su desemepfio e involucrarlas en los GolrERe ez e Mejora los

objetivos de la organizacion. resultados de la
g . organizacion en

6. Que los jefes y colaboradores analicen Eu conjunto

como se estan haciendo las cosas.

7. Tomar decisiones sobre salarios y
promociones.

Figura 1. Beneficios de la evaluacion del desempeiio

Fuente: (M. A. Alles, 2010, p. 32)

2.2.1.9 PROBLEMAS MAS COMUNES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

En la figura 2, se detallan los problemas comunes de la evaluacién del
desempeno; para evitar los mismos es necesario utilizar una adecuada herramienta de

evaluacion y entrenar a los evaluadores.
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Figura 2. Problemas mas comunes de la evaluacion de desempeiio

Fuente: (M. A. Alles, 2010, p. 32)

2.2.1.10 METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Segun Chiavenato (2009) Existen diversos métodos para evaluar el desempefio
humano en las organizaciones debiendo usar criterios que conlleven a la equidad y
justicia, estimulando a las personas a comprometerse con el logro de los objetivos de la

organizacion, dentro de los cuales podemos mencionar los siguientes:

< METODOS TRADICIONALES DEL DESEMPENO

e Escalas Graficas: es una tabla de doble asiento, en la se registran los
factores de evaluacion y las respectivas calificaciones; generalmente se
utilizan tres o cinco grados de variacién (optimo, bueno, regular, tolerable y

malo).
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Seleccion Forzada: se utiliza para eliminar la superficialidad, la
generalizacion, y la subjetividad, consiste en evaluar el desempefo de las
personas por medio de bloques de frases descriptivas enfocadas en varios
aspectos del comportamiento.

Investigacion de campo: se fundamenta en la responsabilidad de linea y la
funcion de staff y se lleva a cabo en cuatro etapas: entrevista inicial de
evaluacion, entrevista de analisis complementario, planificacion de las
acciones a tomar y seguimiento de los resultados.

Incidentes Criticos: se ocupa de desempefios excepcionales, positivos o
negativos, cada factor de evaluacion se convierte en incidente critico para
evaluar los puntos fuertes y débiles de cada colaborador.

Listas de Verificacion: parte de una relacion que enumera los factores de

evaluacion a considerar de cada colaborador (Chiavenato, 2009).

< METODOS MODERNOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Las empresas han buscado soluciones innovadoras y creativas, surgiendo

métodos de evaluacion que se caracterizan por la autoevaluacion y la autodireccion de

las personas, mayor participacion del colaborador en su desarrollo personal, enfocado

en el futuro y la mejora continua, como ser:

Evaluacion participativa por objetivos: adopta una intensa relacion y una
vision proactiva, es democratica, participativa, incluyente y motivadora, se
lleva a cabo en seis etapas: formulacién de los objetivos consensuados,
compromiso personal para alcanzar esos objetivos, aceptacion del gerente de
los recursos y medios para alcanzar los objetivos, el desempefio, monitoreo
constante de los resultados y la retroalimentacion.

Evaluacion de 360°: es una evaluacion circular de todos los elementos que
tienen alguna interaccién con el evaluado. Como ser el superior, los
companeros y pares, los subordinados, los clientes, proveedores y en general

todas las personas que giran en torno del evaluado. (Chiavenato, 2009)
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2.2.1.11 EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS

La evaluacion de competencias puede entenderse como un proceso por el cual se
obtiene informacion acerca de las competencias desarrolladas por una persona y se
comparan éstas con el perfil de competencias requerido por el puesto de trabajo. Alles
(2008) senala que: “La evaluacion, en consecuencia, se divide en dos partes: analisis
del rendimiento (objetivos) y analisis del desempefio en funcion de competencias,
considerando los comportamientos y su frecuencia con el puesto ocupado por la

persona a evaluar” (p. 48).

Las competencias genéricas identifican los elementos comunes que se deben
tomar en cuenta en las organizaciones para responder a las necesidades del

desempeno laboral.

Hay dos clases generales de competencias: competencias especificas vy
competencias genéricas, las genéricas se refieren a las competencias que son
comunes a una rama profesional (por ejemplo, salud, ingenieria, educacién) o a
todas las profesiones. Finalmente, las competencias especificas, a diferencia de las
competencias genéricas, son propias de cada profesion. (Tobon, 2006, p. 12)

Desde una vision integrada la competencia profesional es la suma de cuatro
componentes; segun los cuales los sujetos saben (competencia técnica), saben hacer
(competencia metodolégica), saben ser (competencia personal) y saben estar

(competencia participativa).

De las numerosas tipologias y clasificaciones de competencias laborales
genéricas, en la tabla 1, se detallan los siguientes seis grupos, tratando de incluir
aquellas que en mayor medida responden a las necesidades derivadas del desempefio

laboral:
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Tabla 1. Clasificaciéon de las competencias laborales genéricas

Grupos Competencias genéricas

Competencias de  desempefio
operativas

y

Orientacion al resultado

Atencion al orden,calidad y perfeccién

Espiritu de iniciativa

Busqueda de la informacion

Competencias de ayuda y senvicio

Sensibilidad interpersonal

Orientacion al cliente

Competencia de influencia

Persuasion e influencia

Conciencia organizativa

Construccioén de relaciones

Competencias cognitivas

Pensamiento analitico

Pensamiento conceptual

Capacidades técnica,profesionales y directivas

Competencia de eficacia personal

Confianza en si mismo

Flexibilidad

Habitos de organizacion

Fuente:(Flores Javier, 2007, p. 86)

La evaluaciéon de competencias, juega un papel importante en las organizaciones

laborales, ya que establecen una vinculacion de las competencias del colaborador de

acuerdo con las exigencias del puesto, valorando el desempefio de éstos o detectando

las areas de mejora. En la siguiente tabla, se muestra una clasificacién en funcion de

los puestos de ejecutivo, director y empleado.
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Tabla 2. Competencias generales segun el puesto ocupado

Puesto Competencias

Razonamiento estratégico

Ejecutivos Liderazgo del cambio

Gestion de las relaciones

Flexibilidad

Introduccion al cambio

Sensibilidad interpersonal
Directores

Delegacion de responsabilidad

Transferibilidad a diferentes entornos

geograficos

Flexibilidad

Motivacién para buscar informacién y
capacidad de aprender
Orientacién hacia el logro

Empleados
P Motivacién para el trabajo bajo presién del

tiempo
Colaboracion en grupos multidisciplinares

Orientacion hacia el cliente

Fuente: (Flores Javier, 2007, p.87)

2.2.1.12 NUEVAS TENDENCIAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Desde el punto de vista conceptual el proceso sistémico de la evaluacién del
desempeino no ha cambiado; mas, hoy en dia las empresas exitosas buscan

aprovechar el potencial de sus colaboradores, adaptandose a las nuevas tendencias
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que han surgido referente a la evaluacion del desempefio cambiando la visidn que se
tenia en el pasado en contraposicion de otra vision de futuro, con las cuales se
pretende que las organizaciones logren soluciones creativas e innovadoras, en cuanto
al logro de los objetivos propuestos. (Henriquez & Calderdén, 2012). A continuacién se

mencionan las tendencias de la evaluacion del desempenfo en la actualidad:

e Propdsito u objetivo central de la evaluacion del desempeiio y su vinculacién con
otros procesos de recursos humanos: con las nuevas tendencias, la evaluacion
del desemperio tiene multiples propédsitos entre ellos determinar una politica de
remuneraciones y compensaciones, también se puede realizar movimientos del
personal como ascensos o traslados.

e Marco referencial: anteriormente no existia un marco teérico que sustentara el
proceso de evaluacion, la tendencia hoy en dia es definir, trabajar y socializar un
marco conceptual en todos los niveles de la organizacion.

e Evaluacion como proceso: en la actualidad se reconoce que es un sistema
complejo ya que al momento de evaluar se involucran muchas personas con
diferentes criterios; asimismo se considera que es un proceso que debe
realizarse de manera permanente.

e Fuentes de informacion involucradas: se ha llegado a la conclusién que las
fuentes deben ser multiples y diversas para garantizar calidad de la informacién
del proceso de evaluacion.

e Cantidad de instrumentos involucrados: se busca tener una variedad de
instrumentos que enriquezcan el proceso de la evaluacién, sin perder de vista la
objetividad del mismo, es por ello que los instrumentos deben ser seleccionados
cuidadosamente (Henriquez & Calderon, 2012).

e Calidad de los instrumentos: es un elemento muy importante, porque de acuerdo
a la calidad con la que haya sido disefado los instrumentos, impactaran en la
informacion que obtenga al aplicarlos, lo que resulta una ventaja para la calidad

final de la evaluacion.
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Calidad de la medicién: en la nueva era, en la que el proceso de la evaluacién
cada dia es mas complejo ha permitido que la calidad vaya mejorando en el
transcurso del tiempo.

Capacitacion de los involucrados: con las nuevas tendencias la capacitacion es
parte integrante y fundamental en la implementacion de procesos de evaluacion,
las personas que tienen responsabilidad en la evaluacion deben ser parte de
ellas, debido a la complejidad de los procesos.

Costos involucrados: el elemento mas valioso con el que cuenta las
organizaciones es el talento humano, es por ello que, las organizaciones
exitosas invierten en el desempefio de sus colaboradores, pues no lo miran
como un gasto, sino como una inversién. La tendencia hoy en dia es contar con
un proceso de evaluacion efectivo, que permita mejorar el desempefio de los
colaboradores y estimular la productividad.

Tiempo deseado: los procesos de evaluacion requieren de tiempo y dedicacion,
razon por la cual las empresas, han dado importancia a este aspecto; como un
nuevo costo en el que hay que invertir, ya que contar con un proceso de
evaluacion que cumpla con las exigencias de la empresa traera consigo
beneficios para la misma.

Rol del evaluado: la persona evaluada en la actualidad tiene un rol activo en el
proceso de la evaluacion, es importante que se involucre es una fuente clave en
la recoleccion de la informacion; asimismo sirve para que haya un cambio de
actitud positiva hacia los procesos de evaluacion, que se comprometan en el
buen desempefio laboral en la empresa.

Retroalimentacion al empleado: este es un aspecto fundamental en el proceso
de la evaluacion, las empresas le han dado mucha importancia en la actualidad;
ya que permite darle a conocer al colaborador los resultados de la evaluacién y
al mismo tiempo retroalimentar las areas de mejora continua.

Variables involucradas en el proceso: la cantidad de variables utilizadas no
garantiza la calidad del proceso de evaluacién, es por ello que la tendencia es
reducirlas ya que lo mas relevante en dicho proceso es la integridad del

desempeno del colaborador con base en variables esenciales.
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A continuacion se muestra una “matriz de tendencias”, la cual contiene tres

columnas, la columna (1) contiene conceptos técnicos asociados al proceso de

evaluacion del desempefio; la columna (2) hace un analisis de los elementos que se

tomaban en cuenta en los sistemas de evaluacion del pasado cuyos resultados eran de

baja calidad y en la columna (3) se muestra la tendencia que deben tener incorporadas

los sistemas de evaluacion para su efectividad.

Tabla 3. Matriz de tendencias de la evaluacién del desempeno

CONCEPTO TECNICO (1) PASADO (2) TENDENCIA (3)
uente olo una Viultiples
Competencias evaluadas Solo duras Duras y blandas
Importancia de las competencias evaluadas Duras Duras y blandas
Enfoque generico Coercitivo Colaborativo
Rol del Evaluado Pasivo Activo
Criterios Generales Especiicos
Proposito Unico mmhples
Periodos Largos as cortos
Proceso Simple Complejo
Diseno |No sistémico Sistemico
Estandares de desempeno Cumplimiento de normas Tniciativa, creativdad, responsabilidad, efc.
|nvolucrados Dos INI'LTI'hpIes involucrados
Capacitacion Innecesaria Fundamental
[Sensibilizacion organizacional nnecesana tal
Vinculacion con otros procesos Casi nula Absoluta
[Apoyo tecnologico Escaso Considerable
"Tiempo empleado Escaso Considerable
Calidad de Ta medicion Baja [Nledlana
[Marco referencial Baja consideracion Alta consideracion
Principios |No considerados |Muy considerados
[Conflitividad Baja ATta
Retroalimentacion Poco necesaria uy necesaria
Orientacion del proceso Control Gestion y direccion
Grado de involucramiento |'|\l|uy bajo duras y blandas
Cantidad de los instrumentos Bajo Alta sofisticacion
Costos uy bajos Altos
Eficacia Uy baja [Mediana
Orientacion de la medicion mlresultados A medios,procesos, resultados y agregacion de valor
|Indicadores Uy poco utilizados [Absolutamente necesarios
Retroalimentacion al empleado Casi nula Frecuente
Procesos evaluados Permanentes Sujetos a cambio e innovacion
Seguimiento |Nulo ATtos
Retroalimentacion al proceso Casi nula Frecuente
Resultados [Absolutamente subjetivos [Nlas objetivos
Variables |MuchasT Todas Pocas
\Vision Corto plazo I%\;;hano y largo plazo
[Equipos Unidisciplinarios uftidisciplinarios

Estructura organizacional de apoyo

Centralizada (vertical)

Descentralizada (horizontal o matricial)

Contrato psicologico Sumision Compromiso
Criterios de evaluacion subyacentes [Minimizacion de costos Optimizacion
'rabajadores como insumo del sistema de evaluacion Costo Recurso/ Inversion

Cargos/ roles evaluados

Roles formalmente definidos

Roles flexiobles (Multifuncionalidad)

Orientaciones para retroalimentacion

Sl es que se da, es solo reactiva

Obligatoria y proactiva (estrategica)

Fuente: Henriquez Jorge & Calderdn Viviana( 2012)
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2.2.2 CONCEPTUALIZACION

En la presente investigacion se nombran algunos de los términos relacionados con
el recurso humano. “El capital humano se refiere a los conocimientos, la educacion, la
capacitacion, las habilidades y la pericia de los trabajadores de una empresa” (Dessler,
2009, p. 11)..

e EVALUACION DEL DESEMPENO

Chiavenato (2009) afirma: Evaluacion del desempefio “Es el proceso que
mide el desempefio del trabajador, entendido como la medida en que este
cumple con los requisitos de su trabajo” (p. 245).

o EVALUACION DE COMPETENCIAS

La evaluacion de competencias puede entenderse como un proceso por el cual se
recoge informacién acerca de las competencias desarrolladas por un individuo y se
comparan éstas con el perfil de competencias requerido por un puesto de trabajo,
de tal manera que pueda formularse un juicio de valor sobre el ajuste al mismo.
(Flores, 2007, p.87)

o GESTION DEL DESEMPENO

Gestion del desempefio es la accion orientada a elevar el nivel de calidad en el
desempeno. Desde esta perspectiva sera necesario entonces cotejar las
caracteristicas del puesto y sus requerimientos, con el curriculum vitae es decir la
formacion académica y profesional asi como el grado de actualizacién de
conocimientos, las habilidades, destrezas y motivaciones de Ila persona
(competencias).(Gallego, 2000, p. 67)

e PLAN ESTRATEGICO
Daniel & Artenio (2005) refieren que: “Un plan estratégico es un documento que

sintetiza a nivel econdmico, financiero, estratégico y organizativo el

posicionamiento actual y futuro de la empresa” (p. 8).
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o DESCRIPCION DE PUESTOS

‘Una descripcion de puestos es una explicacion escrita de las funciones,
responsabilidades, condiciones de trabajo y otros aspectos relevantes de un

puesto especifico” (Varela, 2006, p.74).

e ESTRUCTURA ORGNIZACIONAL

L. Daft (2011) Afirma: La estructura organizacional designa las relaciones formales
de reporte, incluido el numero de niveles en la jerarquia y el tramo de control de
gerentes y supervisores; identifica la agrupacion de personas en departamentos y
de los departamentos en la organizacion total; incluye el disefio de sistemas para
asegurar una comunicacién, coordinacion e integracion efectivas de los esfuerzos
entre los departamentos. (p.90)

e CLIMA ORGANIZACIONAL

Clima Organizacional: Es la calidad del ambiente psicoldgico de una organizacion.
Puede ser positivo y favorable (cuando es receptivo y agradable) o negativo y
desfavorable (cuando es frio y desagradable). Se refiere al ambiente que existe en
la organizacion como consecuencia del estado motivacional de las personas.
(Chiavenato, 2009, p.491)

e COMPETENCIA

Alles (2010) afirma que el término Competencia “hace referencia caracteristicas de
personalidad, devenidas comportamientos, que generan un desempeino exitoso en

un puesto de trabajo” (p. 84).

e COMPORTAMIENTO

“‘Comportamiento es aquello que una persona hace (accion fisica) o dice
(discurso)” ( Alles, 2009,p.33 ).
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e PRODUCTIVIDAD

Alles (2009) refiere que: Productividad es la “capacidad para fijarse objetivos de alto

desempeno y alcanzarlos exitosamente, en el tiempo y con la calidad requeridos,

agregar valor y contribuir a que la organizacion mantenga e incremente su liderazgo en

el mercado” (p.188)

e ORGANIZACION

“Organizacién es una unidad social coordinada conscientemente, compuesto por
2 0 mas personas que funciona con una base de relativa continuidad para lograr

una meta comun o una serie de metas” (Robbins, 2009,p.7).

o ANALISIS DE PUESTOS

George & Scott (2008) afirma que: “Analisis de puestos es el analisis para obtener
informacion acerca de los puestos mediante la determinacion de los deberes, las

tareas o las actividades de los mismos” (p. 144).

o DESEMPENO LABORAL

El desemperio laboral expresa el modo en que un trabajador realiza las funciones y
tareas que tiene asignadas, de acuerdo con la misma y los objetivos fijados por la
empresa y demuestra en el desempeno de| sus funciones poseer las competencias
exigidas para el puesto de trabajo que ocupa. (Flores, 2007, p.91)

e TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones es el proceso mediante el cual se realiza una eleccién entre
las opciones o formas para resolver diferentes situaciones de la vida en diferentes
contextos: a nivel laboral, familiar, sentimental y empresarial. Lo que incluye
analizar el problema para identificar las posibles soluciones, permitiendo la toma

de decisiones acertadas.(Sanchez, 1996).
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CAPITULO Illl. METODOLOGIA

En este capitulo se describe la metodologia utilizada en la investigacion, lo que
incluye el tipo de enfoque, método, disefio, instrumentos y fuentes de informacién
necesaria para realizar el estudio en la empresa Del Campo Soluciones Agricolas, con

el proposito de dar respuesta al problema planteado.

3.1 CONGRUENCIA METODOLOGICA

El presente estudio esta basado en la propuesta del Manual de Evaluacion del
Desempefio de la Empresa Del Campo Soluciones Agricolas, con el fin primordial de

mejorar el proceso de evaluacion del desempeino que actualmente tiene la institucion.

De igual forma incluye la utilizacion de instrumentos para la obtencion de la
informacion y recopilacion de datos por medio de: entrevistas realizadas directamente a
los gerentes y a los coordinadores regionales de Del Campo Soluciones Agricolas y
cuestionario a los colaboradores de las diferentes areas y regionales, con el fin de

obtener informacién oportuna que permita sustentar la investigacion.

3.1.1 MATRIZ METODOLOGICA

A continuacién se detalla el Titulo, el tema, objetivo general, preguntas de
investigacion y los objetivos especificos planteados; con el propdsito brindar una mejor

lectura y comprension a estos aspectos.
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Tabla 4. Matriz metodolégica

Titulo

Problema

Preguntas de
Investigacion

Objetivos

Variables

General

Especifico

Independiente eDependlent

Mejoramiento
del sistema de
gestién del
desempeno,
caso Del
Campo
Soluciones
Agricolas.

¢ Es factible la
implementacio
n de alguna
herramienta o
sistema para
mejorar el
desempefio del
personal en la
empresa Del
Campo
Soluciones
Agricolas?

¢ Qué alternativa
seria la mas factible
para mejorar el
desempefio del
personal de la
empresa Del
Campo Soluciones
Agricolas?

¢ Qué factores
potencian o limitan
una evaluacion del
desempefio en la
empresa Del
Campo Soluciones
Agricolas?

¢ Cuales serian las
variables o factores
que deben ser
analizados para
poder definir una
herramienta idonea
de evaluacion del
desempefio en la
empresa Del
Campo Soluciones
Agricolas?

¢ Qué otras
opciones pueden
considerarse para
mejorar el
desempefio laboral
de la empresa Del
Campo soluciones
Agricolas?

Contribuir a que
los
colaboradores
de la empresa
Del Campo
soluciones
Agricolas sea
mas eficientes
en todos los
niveles
organizacionale
s, mediante la
aplicacién de un
manual para la
evaluacion de
desempefio
laboral que
garantice mayor
gestion y
crecimiento.

Determinar que
alternativa seria la
mas factible para
mejorar el
desempenio del
personal de la
empresa Del
Campo
Soluciones
Agricolas.
Identificar las
variables idéneas
o factores que
influyen en la
evaluacion del
desempeiio del
personal de la
empresa Del
Campo
Soluciones
Agricolas

Analizar las
variables o
factores
identificados y
otras experiencias
afines que ayuden
a determinar el
método de
evaluacion mas
idéneo para la
empresa

Definir las
mejoras al disefio
de evaluacion del
desempenio, para
que la empresa
Del Campo
Soluciones
Agricolas, posea
un diseno
aplicable a todos
los niveles
organizacionales

Manual de
evaluacion del
desempefio

Proceso de

Analisis y

Descripcion de

puestos

Proceso de

Retroalimentacion

Percepcion de los
Colaboradores

Percepcion de los
Colaboradores
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Objetivos Variables

Preguntas de

Uit DB EIE Investigacion General Especifico Independiente eDependlent

Proponer un

¢ Qué se debe manual para la

proponer como evaluacion del

respuesta desempefio en la

inmediata al empresa Del

problema Campo

planteado? Soluciones
Agricolas

3.1.2 DEFINICION OPERACIONAL DE LAS VARIABLES

Detallamos las variables identificadas en esta investigacion asi como la

interrelacion entre las mismas.
VARIABLE DEPENDIENTE

Proponer un Manual de evaluacién de desempefio para la Empresa Del Campo

Soluciones Agricolas.
VARIABLES INDEPENDIENTES

e Proceso de analisis y descripcién de puestos
e Percepcion de los colaboradores

e Retroalimentacion
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U U
ANALISIS Y
DESCRIPCION DE
PUESTOS

MANUAL
EVALUACION DEL

DESEMPENO

PROCESO DE |
RETROALIMENTACION

Figura 3. Variables

PERCEPCION DE LOS
COLABORADORES
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3.1.3 DIAGRAMA DE VARIABLES

A continuacién de detalla de manera mas amplia las variables con las dimensiones

establecidas para el estudio.

Descripcién de Puestos

Entrenamiento

Colaboradores

del Colaborador

C
‘0
(&)
@®©
=)
®
P
LLI
Q
k)
®
S5
§

Retroalimentacion

Figura 4. Diagrama de las variables
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Tabla 5. Operacionalizacién de las Variables

Proceso de “Una descripcién de Una herramienta Diagnostico de | Andlisis de ¢ Cuales son Competencias | N/A
Andlisis y puestos es una basica para el puestos Puestos las Genéricas
Descripcién de | explicacion escrita de | establecimiento de competencias Competencias
puestos las funciones, toda politica de Solicitudes de para cada uno Especificas
responsabilidades, recursos humanos | Manual de actualizacion de de los puestos Competencias
condiciones de trabajo | pues casitodas las | puestos puestos bajo su Basicas
y otros aspectos actividades supervision a
relevantes de un desarrolladas en el | Plan de Proceso de nivel de
puesto especifico” area de recursos capacitacién y | descripcion conocimientos,
(Varela, 2006, p.74). humanos se basan | entrenamiento habilidades y
de uno u otro modo actitudes?
en la informacion
que proporciona
este procedimiento.
Percepcion de “La valoracion objetiva | Las evaluaciones ¢,Coémo Malo 1
los de los resultados se convierten en un | Desempefio Satisfaccion del considera la
colaboradores individuales que tema constante de evaluado evaluacion del Bueno 2
implica la evaluacion criticas, quejas e Estabilidad Mejoramiento de desempefio que
del desempefio y el insatisfaccion; ya Laboral los resultados actualmente se Regular 3
estimulo que genera que los organizacionales realiza en Del
en sus trabajadores colaboradores Campo Muy Bueno 4
para mejorar la perciben a la Soluciones
consecucion de los evaluacion como Agricolas? Excelente 5

resultados.”(Fernande
z,2009)

un método injusto.
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Continuacién de la Tabla 5. Operacionalizacion de las Variables

Proceso de
Retroalimentacio
n

Los objetivos de una
entrevista de
retroalimentacion, son:
-Mostrar al colaborador
jcuales son sus
fortalezas? y puntos a
mejorar en relacion a su rol
dentro de su puesto de
trabajo, con el propésito de
identificar que
competencias debe
desarrollar

-.Reconocer y apreciar los
aportes individuales del
colaborador, asi como
también concientizarlo de
aquellas conductas
positivas que esta llevando
a cabo para reforzar su
consecucion en el futuro.
-Estimular al colaborador
para que realice una
autoevaluacion sobre su
desempefio dentro de su
puesto de trabajo
-Establecer compromisos y
acuerdos.(Direccion del
trabajo Gobierno de Chile)

Luego de
realizada la
evaluacion
mediante
cualquier
modelo, es
importante
cerrar el
circulo
brindando
feedback al
evaluado
sobre sus
resultados.

Mejora del
Desempefio del
Colaborador

Cumplimiento de
los objetivos
Organizacionale
s

Empoderamiento
del puesto

Plan de
Capacitacion

Cumplimiento
del proceso de

evaluacion

Clima laboral

positivo

¢, Se brinda
retroalimentacién
posteriormente a
la evaluacion del
desempefio?

Si
No

N/A
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Continuacién de la Tabla 5. Operacionalizacion de las Variables

Manual de
evaluacion del
desempefio

Es la guia de
instrucciones
para la
implementacion
del proceso
que mide el
desempenio del
colaborador.

Este instructivo
tiene como
finalidad brindar un
marco referencial
para realizar el
proceso de
evaluacion del
desempefio de los
colaboradores de
la empresa Del
Campo Soluciones
Agricolas.

Servira de guia a
todos los
involucrados en el
proceso de
evaluacion a fin de
garantizar su
uniformidad,
objetividad y
continuidad del
mismo asegurando
que; todos los
colaboradores
tengan
conocimiento de
los parametros por
los cuales seran
evaluados.

Productividad

Cumplimiento
de objetivos y
metas
institucionales
Resultados

Rendimiento de
las diferentes
Gerencias
Comparacion de
las evaluaciones
de las diferentes
Gerencias
Registros de
produccion
Archivo de
entrevistas de
evaluacion
Cumplimiento de
aplicacion de los
periodos de
evaluacion

¢ Qué mejoras
realizaria al proceso
de evaluacion del
desempefio que
actualmente tiene la
empresa?

N/A

N/A
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3.2ENFOQUE Y METODOS

Enfoque Mixto
| |
Cuantitativo Cualitativo B
No Experimental Teoria Fundamentada
Transversal Probabilistica/Aleatoria
l
Descriptivo

1
Manual de Proceso de analisis y Percepcion de los Retroalimentacion
Evaluacién descripcion de puestos colaboradores
y

Entrevista Cuestionario Guia de observacion Andlisis FODA

Figura 5. Diagrama del enfoque de la investigacion

De acuerdo a los objetivos de este proyecto, al estudio se le dio un enfoque mixto;
que representa la combinacion de los enfoques Cualitativo y Cuantitativo, estos
enfoques incorporan una serie de recolecciones de datos, procedimientos y disefios
para responder a las preguntas de investigacion plasmadas en el planteamiento del
problema (Teddlie, 2003).
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Dado lo anterior aclararemos que hay predominancia del enfoque cualitativo, ya
que se pretendié dar respuesta a las preguntas de investigacion y no precisamente
probar hipétesis, de igual forma el alcance es de tipo descriptivo, de manera que se
pudo conocer a través de la entrevista a los gerentes, coordinadores regionales y el
cuestionario que se aplicod a los demas colaboradores de la empresa, su opinidn acerca
del proceso de evaluacion del desempeiio y de las competencias que se buscan en los

colaboradores y candidatos a ocupar un puesto en la organizacion.

El método que se utiliz6 en la presente investigacion es el método inductivo,
ademas se utilizaron otros métodos como el sintético y el histérico comparativo, ya que
es este un procedimiento ordenado y sistematico que nos indica de manera logica y
coherente que pasos seguir para la obtencion de informacidn beneficiosa para la
investigacién, brindando datos claros y precisos del tema investigado, asi se obtuvo la

comprobacion y resultados esperados en los objetivos planteados.

Método inductivo: Utiliza el razonamiento para obtener conclusiones que parten de
hechos particulares aceptados como validos, para llegar a conclusiones cuya
aplicacion sea de caracter general.

Método Sintético: Integra los componentes dispersos de un objeto de estudio para
estudiar-los en su totalidad.

Método histérico-comparativo: Procedimiento de investigacion y esclarecimiento de
los fendmenos culturales que consiste en establecer la semejanza de esos
fendmenos, infiriendo una conclusién acerca de su parentesco genético; es decir, de
su origen comun.(Bernal, 2010, p. 60)

3.3DISENO DE LA INVESTIGACION

El disefio de la investigacién es fundamental porque de esta manera se obtienen
las respuestas a las interrogantes planteadas en el capitulo |, ademas sirve para saber
si los objetivos planteados en la investigacion han sido logrados. Realmente cada

estudio mixto implica un trabajo unico y un disefio propio.

El diseno de esta investigacion es de tipo no experimental, ya que no existié
manipulacion intencional de las variables independientes, para controlar el aumento o

disminucién de esas variables y su efecto en las conductas observadas.
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Como tal, corresponde ejercer la observacion del fenbmeno en su espacio natural
en donde interrelacionan actores principales y secundarios; definiendo como actores
principales a los gerentes, coordinadores regionales y demas colaboradores de la

empresa.

El tipo de diseno de investigacion no experimental fue el Transversal. (Hernandez
et al., 2010) lo describen como “el que recolecta datos en un solo momento, en un
tiempo unico y su proposito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion
en un momento dado” (p.151). Se hizo uso del Disefio no experimental transversal
porque se realizd en un tiempo oportuno, para cumplir con los objetivos de la

observacion.

Namakforoosh (2005) explica que el disefio de la investigacion es un programa
que especifica el proceso de realizar y controlar un proyecto de investigacion; es decir,
es el arreglo escrito y formal de las condiciones para recopilar y analizar la informacion,

de manera que combine la importancia del propédsito de la investigacion y la economia

del procedimiento.

Identificacion Problema de 5 Enfoque y TIZT‘O‘::
del Problema Investigacion Recoleccion y Metodos Rechleceis '
Anélisis de Melodos & A ‘;CO e de Mejora
informacion . en base a
Instrument analisiss los
Definicion 08 de datos Resultados
del Tema "
Analisis de | /

Datos

Figura 6. Diagrama del disefio de investigacion
3.3.1 POBLACION

La Poblacion para la recolecciéon de la informacién fueron los colaboradores de la
Empresa Del Campo Soluciones Agricolas, determinando realizar el estudio con 75

colaboradores de los 115 con que cuenta la empresa, la cual es una muestra por
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conveniencia ya que son los puestos mas representativos, los que representan el 65%
del total de los colaboradores de la empresa.Con el propésito de conocer su percepcion

en relacion al actual proceso de evaluaciéon del desempefio.

3.3.2 MUESTRA

El tipo de muestra que se aplico en esta investigacidon es Probabilistica y aleatoria
simple.
“En las muestras probabilisticas todos los elementos de la poblacion tienen la misma

posibilidad de ser escogidos” (Hernandez et al., 2010, p.176).

3.3.3 UNIDAD DE ANALISIS Y UNIDAD DE RESPUESTA

Para fines de esta investigacion la unidad de analisis fueron los colaboradores de
la Empresa Del Campo Soluciones Agricolas, para conocer sus expectativas en relacion
al proceso de evaluaciéon del desempeno. En cuanto a la unidad de respuesta se obtuvo
el porcentaje de los factores que limitan o potencian la evaluacion del desempefio en la

empresa.

3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS APLICADOS

Las técnicas e instrumentos empleados para la obtencion de la informacion se
seleccionaron de acuerdo al enfoque mixto aplicado, los cuales se detallan a

continuacion:

3.4.1 TECNICAS

e ENTREVISTA. La entrevista como método subjetivo, se aplicd a los Gerentes
de las diferentes areas y coordinadores regionales de la empresa Del Campo
Soluciones Agricolas; con el propdsito de conocer sus expectativas al realizar
esta investigacion. La entrevista permitio recolectar informacion de una manera

estructurada, con el propdsito de procesar dicha informacion e interpretarla.
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3.4.2 INSTRUMENTOS

Los instrumentos que se utilizaron fueron el cuestionario y la observacion directa,

los cuales se explican a continuacion:

e CUESTIONARIO. EI proposito del cuestionario es recolectar toda la
informacion brindada por los colaboradores del nivel administrativo, técnico y
operativo para poder proponer las mejoras al manual de evaluacion del

desempeno que actualmente tiene la empresa.

e OBSERVACION DIRECTA. Permite obtener informacién directa y confiable,
siempre y cuando se haga mediante un procedimiento sistematizado vy
controlado (Bernal, 2006, p. 177). Se realizaron visitas a las diferentes
regionales ubicadas en la ciudad de Comayagua, Danli, Talanga y Tegucigalpa;
para obtener informaciéon de primera mano en cuanto a la situacion y las
conductas de los colaboradores en el area de tienda enfatizando en el servicio

al cliente.

e ANALISIS FODA DE LA EMPRESA
Este analisis nos permite tener una vision clara del panorama organizacional y

establecer estrategias efectivas de mejoramiento a corto y mediano plazo.

3.5 FUENTES DE INFORMACION

Debido a la finalidad de la investigacion las principales fuentes de informacion
fueron los gerentes, coordinadores regionales y los colaboradores de la empresa Del

Campo Soluciones Agricolas a nivel nacional.
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3.5.1 FUENTES PRIMARIAS

En la fuente de informacion primaria, los gerentes y coordinadores regionales Del
Campo Soluciones Agricolas fueron las fuentes. Ya que son los mas involucrados

directamente con cada uno de los colaboradores a su cargo.

3.5.2 FUENTES SECUNDARIAS

Las fuentes secundarias utilizadas se basaron en consultas a documentos
importantes de la empresa Del Campo Soluciones Agricolas, libros, articulos, revistas
cientificas, tesis relevantes, sitios Web y CRAI, los que sirvieron de fundamento a los
resultados obtenidos de la aplicacion de los instrumentos utilizados para la recoleccion

de informacion.

La principal fuente de informacién secundaria son los colaboradores de la
empresa Del Campo Soluciones Agricolas, ya que ellos son los que brindan sus
servicios profesionales y los que mas se beneficiarian de la implementacion de la
mejora al Sistema de Evaluacion del Desempefio para el desarrollo de sus objetivos de

trabajo.

3.6 LIMITANTES DEL ESTUDIO

La principal limitante a la que se tuvo que hacer frente a lo largo de la
investigacion fue el poco tiempo que se tiene para desarrollar el proyecto, asi como
también el curso de ALFINPOS el cual consideramos debe ser impartido como parte de
la clase de Metodologia, con el propésito de prepararnos a lo largo de toda la carrera

siendo obligatorio su uso en el proyecto de cada una de las clases que cursamos.
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CAPITULO IV. RESULTADOS Y ANALISIS

Este capitulo muestra los resultados de los instrumentos aplicados a los

colaboradores de la Empresa Del Campo Soluciones Agricolas, reflejando la percepcién

que éstos tienen del proceso de evaluacion del desempefio que actualmente tiene la

empresa y las areas de mejora del mismo.
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RESULTADOS DE LA ENTREVISTA

Presentacion de resultados segun las preguntas planteadas.

Al dialogar con el Gerente de Desarrollo Técnico y Mercadeo y el Gerente de

Créditos, Asi como con los Coordinadores del Area Comercial de las Regionales de

Centro Oriente, Centro Sur y Nor- Occidente se obtuvieron los siguientes resultados:

1. ¢Existe una estructura organizacional definida en su area?

Los gerentes y coordinadores regionales conocen la estructura organizacional y
expresaron que la misma esta bien definida a nivel de Gerencias, seguidamente
por los Coordinadores Regionales, y por ultimo el personal técnico,
administrativo y operativo, de igual manera la cadena de mando, reconociendo
claramente a los que son su superior inmediato y quiénes son sus subordinados,

para lograr alcanzar las metas y objetivos organizacionales.

2. ¢Cual es el objetivo de cada puesto que se encuentra bajo su supervision?

En cuanto a los objetivos de los puestos que tienen bajo su supervision; los
gerentes manifestaron que las principales responsabilidades son: generar
soluciones acorde a las expectativas de los clientes, alcance de las metas de
venta, seguimiento de fidelizacion de los clientes, dar buena atencion al cliente,
gestion de cobros, administracidén de la cartera de clientes etc. Es importante que
los colaboradores de la empresa, conozcan los objetivos de los puestos, en

especial los gerentes, pues esto facilita el proceso de induccion, y
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retroalimentacion, al conocer los resultados de la evaluacién del desempefio de

su equipo de trabajo.

3. ¢Cuales son las competencias requeridas para cada uno de los puestos bajo su

supervision?

Competencias a nivel de conocimientos, habilidades y actitudes.
Los gerentes y coordinadores regionales muestran amplio conocimiento de las
responsabilidades y competencias requeridas por los puestos bajo su
supervision, enfatizando en competencias tales como: trabajo en equipo,
atencion al cliente, creatividad, persuasion entre otras, por lo que consideramos
que se debe disefiar un formato para el analisis de puestos, revisando los
descriptores de puestos para que estos estén disefiados de acuerdo a las
competencias del puesto, mismos que deben revisarse una vez al ano, para ir
redisefiandolos de acuerdo a las exigencias del mercado y a la dfinicion de las
estrategias, lo cual evitara las brechas entre las competencias que requiere el

puesto y las que posee el colaborador.

4. ;Queé criterios utilizaria para evaluar el desempefio del personal bajo su cargo?

La entrevista reflej6 que los gerentes y coordinadores regionales poseen
conocimiento claro sobre indicadores de evaluacion del desempefo que se
deben utilizar en su area, como ser orientacién al cliente, enfoque hacia el
trabajo, evaluacion de procesos, cumplimiento de la ejecucién de metas, y el

apego a los procedimientos establecidos.

5. ¢Cual es el proceso de retroalimentacion del desempefio que utiliza con el personal

bajo su cargo?

Los gerentes y coordinadores regionales coincidieron que el proceso de
retroalimentacion se realiza mediante reuniones con el colaborador cada 15
dias, y en el caso de la gerencia de créditos semanalmente en las cuales se le
informa sobre su desempenio lo que permite identificar las areas de mejora a fin
de verificar el cumplimiento de metas y seguimiento de las actividades que el

colaborador debe realizar mensualmente, asi como identificar las razones por
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las que el colaborador ha tenido un bajo rendimiento en su desempeiio, todo ello
para poder ayudarles a solucionar los problemas que se les han presentado,
disefiando planes de capacitacion para lograr de esta manera su correccion y

fortalecimiento.

Manifestaron también que actualmente la empresa esta capacitando a sus
colaboradores de manera continua; lo cual es muy importante, debido al rubro de la
empresa. Sin embargo consideran que el proceso de retroalimentacién no ha sido del
todo excelente, pues se ha fallado en el seguimiento del mismo, lo que ha sido de

alguna manera una limitante para la empresa y para los colaboradores.

La retroalimentacién es un elemento indispensable en el proceso de evaluacidn
para detectar las necesidades de capacitacion de acuerdo a los resultados obtenidos en
la evaluacién del desempefio; y porque en esta etapa la organizacion verifica si se
alcanzaron los objetivos que se perseguian con el proceso de evaluacion, y se analiza
si se llevo a cabo la planificacion de manera adecuada y efectiva y sobre todo si las
acciones implementadas para mejorar el desempefo laboral de los colaboradores
fueron las mas idéneas, asi como también se determinan las limitantes que se dieron
durante el proceso para ir mejorando en beneficio de la empresa y de los

colaboradores.

6. ¢Qué mejoras realizaria usted al proceso de evaluacion del desempefio que
actualmente utiliza con el personal a su cargo?

Los gerentes y coordinadores regionales expresaron que las mejoras que

realizarian al proceso de evaluacion del desempefio que actualmente utilizan con el

personal seria:

e Que se disefie una herramienta que sea mas especifica y aplicable a cada
puesto de trabajo, para que la persona que se esta evaluando entienda el
proposito de su evaluacién, porque la que actualmente se usa esta muy general,
y consideran que se esta siendo injusto con el personal técnico, administrativo y

operativo porque se les evaliua con una herramienta que esta disefiada para
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puestos estratégicos, manifestaron ademas que la tarea no es facil porque no
han sido capacitados para aplicar las evaluaciones a sus colaboradores,
evidenciandose que el actual proceso de evaluacion del desempefio no esta

siendo aplicado de manera eficiente.

7. ¢Qué utilidad le brindan los resultados obtenidos como producto del proceso de
evaluacion del desempeno del personal bajo su cargo?

e Los gerentes y coordinadores regionales opinaron que la utilidad brindada por los
resultados obtenidos del proceso de evaluacion del desempefio del personal bajo
su cargo les son de gran apoyo para: tomar decisiones referentes a movimientos
del personal, ya sea para ascensos o salidas de la empresa, oportunidad de
mejora a los procesos, oportunidad de crecimiento profesional. Asimismo se
otorga un bono anual en base a los resultados obtenidos en la evaluacion del

desempeinio laboral.

4.2 RESULTADOS DEL CUESTIONARIO
4.2.1 MEDICION DEL DESEMPENO LABORAL

El hecho que la mayor parte de los colaboradores de la empresa sepan que su
desempeno laboral es evaluado por su jefe inmediato permitié conocer las expectativas del

colaborador en relacion al proceso de evaluacion.

Pregunta 1: ; Considera Usted que su jefe inmediato le mide su desempefio laboral

a través de un formato de evaluacién?

Tabla 6. Mediciéon del desempeno laboral por parte del jefe inmediato

Si 77.33 % 58
No 22.67 % 17
Total 100.00 % 75
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. Considera usted que su jefe inmediato le mide su desempeiio
laboral a través de un formato de evaluacion?

100.00%
80.00%

60.00%
22.67%

Si No

40.00%

Porcentajes

20.00%

0.00%

Opciones de respuesta

Figura 7. Mediciéon del desempeiio

Gran parte del personal de la empresa (el 77.33% de los colaboradores)
reconocen que de una u otra forma su desempefo laboral es evaluado por su jefe
inmediato, lo que representa para la empresa que seguira evaluando el resto del
personal, hasta alcanzar por lo menos un 90%, por tanto se confirma que es factible la
aplicacion de una herramienta al resto del personal, y que la mayor parte de los

colaboradores son evaluados y sujetos a la mejora continua.

422 PERCEPC}IC)N DE LOS COLABORADORES EN RELACION AL PROCESO
DE EVALUACION

La percepcion de los colaboradores en relacién al proceso de evaluaciéon del
desempefio que actualmente tiene la empresa es de vital importancia porque les
permite a los colaboradores comprender el vinculo que existe entre sus esfuerzos y el

alcance de las metas institucionales.
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Pregunta 2: ; Cémo considera el actual proceso de evaluacién del desempefio?

Tabla 7. Opinién del actual proceso de evaluacion

Malo 2.67 % 2
Regular 30.66 % 23
Bueno 28.00 % 21
Muy Bueno 26.67 % 20
Excelente 12.00 % 9
Total 100.00 % 75

;Como considera el actual proceso de evaluacion del desempeiio?

100.00%

80.00%

' 60.00%
3
= o o,
5 40.00% 30.66% 28.00% 26.67%
= _a—
12.00%
20.00% 2.67% l
s -

0.00%
Malo Regular Bueno Muy Bueno  Excelente

Opciones de respuesta

Figura 8. Opinion de los colaboradores en relacion al sistema de evaluacién

El analisis de los resultados muestra que existe un 2.67% que expresa
inconformidad con el actual proceso de evaluacion que tiene la empresa, y un 12% de
los colaboradores consideran que es excelente, en su mayoria consideran que debe
mejorarse a fin de que sea mas especifico, de manera que el evaluado comprenda la
importancia de la evaluacion, ya que la herramienta para evaluar que se utiliza
actualmente va mas dirigida a los puestos estratégicos como gerentes y coordinadores
regionales. Por lo que es necesario disefiar una herramienta de evaluacion que sea

aplicable a todos niveles organizacionales de la empresa.
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4.2.3 PROCESO DE RETROALIMENTACION

Es importante que una vez realizada la evaluacion y obtenido el resultado, se
efectué la entrevista de retroalimentacion con el propdsito de comunicar los resultados
al colaborador y proporcionarle la retroalimentacion requerida, de acuerdo al

rendimiento del colaborador.

Pregunta 3: ;Se le brinda retroalimentacion sobre los resultados obtenidos de su

evaluacion?

Tabla 8. Retroalimentacion sobre los resultados de la evaluacion del desempeno

Si 74.67 % 56
No 25.33 % 19
Total 100.00 % 75

.Sele brinda retroalimentacion sobre los resultados obtenidos en
su evaluacion?

100.00% 74.67%
80.00%

60.00% 25.33%

Si No

40.00%

Porcentajes

20.00%

0.00%

Opciones de respuesta

Figura 9. Proceso de retroalimentacién

El 74.67% de los colaboradores afirman que si se les brinda retroalimentacion
como resultado de la evaluacion del desempefio, sin embargo el 25.33% manifiesta que
no se les brinda ningun tipo de retroalimentacion, lo que significa que la empresa
debera seguir intensificando el proceso de retroalimentaciéon en todos los niveles
organizacionales, con el objetivo de lograr la mejora continua del desempeino de los

colaboradores y la mejora de los resultados de la organizacion en su conjunto.
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4.2.4 CONOCIMIENTO DE LAS AREAS DE OPORTUNIDAD

Consideramos importante que los colaboradores conozcan sus areas de
oportunidad, ya que al lograr identificarlas obtienen el beneficio de conocer
exactamente en donde se pueden esforzar para mejorar en su trabajo, las cuales

pueden perfeccionarse por medio de la capacitacion

Pregunta 4: ; Conoce las areas de oportunidad que estan afectando el desempefio

en su trabajo?

Tabla 9. Conocimiento de las areas de oportunidad que afectan el desempeno

Si 73.33 % 55
No 26.67 % 20
Total 100.00 % 75

. Conocelas areas de oportunidad que estan afectando el
desempeiio en su trabajo?

100.00% 73.33%
80.00%

60.00% 26.67%

Si No

40.00%

Porcentajes

20.00%

0.00%

Opciones de respuesta

Figura 10.Conocimiento de las areas de oportunidad

Los resultados reflejan que hay un 73.33% de los colaboradores que conocen las
areas de oportunidad que estan afectando su desempefio, mientras que el 26.67%
restante no las conocen, por lo que la empresa debera implementar una metodologia
para detectar las necesidades de capacitacion y establecer programas basados en

areas de oportunidad reales, lo que le permitira que todos los colaboradores se
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desempefien al maximo, permitiéndole alcanzar los objetivos organizacionales para

llegar al éxito.

4.2.5 CONOCIMIENTO DE LAS EXPECTATIVAS DEL JEFE INMEDIATO

Es transcendental que los colaboradores presten atencion a las expectativas de su
jefe inmediato para ser valorado por su trabajo, ganar seguridad en su trabajo y avanzar
en su carrera profesional, tratando de ser proactivos, flexibles y pensar siempre en

positivo.

Pregunta 5: ;Conoce Usted cuales son las expectativas de su jefe con relacién a su

desempefio?

Tabla 10. Conocimiento de las expectativas de los jefes inmediatos

Opciones de respuesta Res puestas

Si 76.00% 3/
No 24.00% 18
Total 100.00% 75

. Conoce usted cuales son las expectativas de su jefe con relacién a
su desempeiio?

100.00% 76.00%
80.00%

60.00%
24.00%

Si No

40.00%

Porcentajes

20.00%

0.00%

Opciones de respuesta

Figura 11. Conocimiento de las expectativas del jefe inmediato

De la totalidad de los colaboradores consultados un 76% consideran que conocen

las expectativas de su jefe inmediato en relacién a su desempenio, lo cual influye en el
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mismo, debido que ellos se sienten comprometidos a cumplir con sus funciones con
eficiencia, lo cual repercute significativamente en su desempeio laboral, solo un 24%,
expreso que no conocen las expectativas de su jefe. Por lo que se determind que existe
una buena comunicacién entre jefe y colaborador, y por consiguiente cuentan con un
buen clima laboral, dandole apertura al colaborador para que pueda desarrollar su
trabajo en un ambiente agradable, logrando con ello mayor efectividad en los procesos

implementados por la empresa.

4.2.6 PROPOSITOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

El propdsito de la evaluacidén del desempefio es conocer cOmo se esta realizando

el trabajo y si deben hacerse correcciones.

Pregunta 6: ;Segun su criterio cual de los siguientes aspectos tiene como

proposito la evaluacion del desempeno en la empresa?

Tabla 11. Propdésitos de la evaluacion del desempeio

Detectar necesidades de capacitacion 22.06 % 30
Realizar promociones de personal 8.82 % 12
Motivar a los colaboradores por el 29.41 % 40
desempeno

Andlisis de los resultados obtenidos en el 26.47 % 36
puesto

Mejora personal 8.09 % 1
Separacion de personal 515 % 7
Total 100.00 % 136
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Segiin su criterio cual de los siguientes aspectostiene como
propéosito la evaluacién del desempeiio en la empresa?
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Figura 12. Propodsitos de la evaluacion

Por la naturaleza de esta pregunta, los 75 colaboradores consultados, de acuerdo
a su criterio eligieron varias opciones, fueron pocos los colaboradores que solo optaron
por una opcion. El 29.41% del personal consultado, opina que el principal propésito de
la evaluacion del desempeno en la empresa es motivar a los colaboradores por el
desempefio alcanzado, esto contribuye a incrementar la satisfaccion y el sentido de
compromiso de los colaboradores, volviéndose mas eficientes en el desempefio de sus
funciones, el 26.47% de los colaboradores consultados, consideran que la evaluacion
del desempeno tiene como propodsito el analisis de los resultados obtenidos en el
puesto que es la parte fundamental de la evaluacién porque permite conocer cuales son
las areas de mejora y esta manera retroalimentar a los colaboradores, elaborando
planes de mejora continua, buscando con ello un alto desempefio y mejorar la

productividad y rentabilidad de la empresa.

4.2.7 IMPACTO DE LA EVALUACION EN EL DESEMPENO DEL TRABAJO

Una de las responsabilidades basicas de los jefes es promover la motivacion
necesaria a sus colaboradores, ya que esta es uno de los factores que limitan la
consecucion de los objetivos organizacionales y porque constituye el elemento
indispensable para la generacion de un buen clima organizacional, facilitando las

relaciones interpersonales, la comunicacion, la confianza y el espiritu de equipo.
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Pregunta 7: ;El proceso de evaluacion impacta en su motivacion para el correcto

desempeno de su trabajo?

Tabla 12. Impacto de la evaluaciéon del desempeio en la motivacion de los
colaboradores

Si 81.33 % 61
No 18.67 % 14
Total 100.00 % 75

.El proceso de evaluacion impacta en su motivacion para el
correcto desempeiio de su trabajo?

81.33%

100.00%
80.00%

60.00%
18.67%

Si No

40.00%

Porcentajes

20.00%

0.00%

Opciones de respuesta

Figura 13. Impacto de la evaluaciéon en la motivacion para el correcto desempeio
laboral

El 81.33 % de los colaboradores consultados opinan que el proceso de
evaluacion impacta en su motivacion para el buen desempenio laboral en la empresa, si
el colaborador esta motivado realizara mejor las funciones y tareas asignadas, para el
logro de los objetivos propuestos por el area a la cual pertenece y de la empresa en su
conjunto, desarrollando el sentido de compromiso y pertenencia, eficientando el
desempeno laboral, lo que ratifica la importancia de realizar la mejora al proceso de
evaluacion con el que actualmente cuenta la empresa, para que sus colaboradores

sientan que estan siendo evaluados objetivamente.
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4.2.8 PERIODICIDAD DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

En la empresa Del Campo Soluciones Agricolas segun la gerencia de Recursos

Humanos se realiza de forma cuatrimestral.

Pregunta 8: ;Cual es la periodicidad con que se realiza la evaluacion del desempefio

aplicado actualmente en la empresa?

Tabla 13. Periodicidad de la evaluacion del desempeiio

Mensual 8.00 % 6
Trimestral 25.33 % 19
Cuatrimestral 41.34 % 31
Semestral 9.33 % 7
Anual 16.00 % 12
Total 100.00 % 75

.Cual esla periodicidad con que se realiza la evaluacion del
desempeiio en la empresa?

100.00%

80.00%
;..3
‘£'60.00%
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0.00%

Opciones de respuesta

Figura 14. Periodicidad con que se realiza la evaluacion del desempeiio
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Un 41.34% de los colaboradores coincidieron que la evaluacion del desempeno se
aplica cuatrimestralmente, no obstante el 59.66% de los colaboradores consultados no
estan conscientes de la periodicidad con que es avaluado su desempefio, ya que unos
manifiestan que es mensual, otros que trimestral, semestral y anualmente,
confirmandose que la periodicidad no es un elemento importante para ellos, y no estan

pendientes de su evaluacion.

4.2.9 OPINION DE LOS COLABORADORES SOBRE EL PROCESO DE
EVALUACION

Pregunta 9: ;Qué opinion tiene del proceso de evaluacion del desempefio aplicado

actualmente en la empresa?

La opiniéon de los colaboradores en relacion al proceso de evaluacion es
importante, porque una apropiada evaluacion del personal permite el mejoramiento de

las relaciones humanas entre superiores y subordinados.

Los colaboradores, en su mayoria opinan que es una herramienta importante que
les permite conocer el rendimiento en el desempeno de su trabajo, no obstante,
consideran que debe mejorarse en varios aspectos, entre ellos los que se enuncian a

continuacion:

e Que la evaluacién se realice con base a indicadores relacionados con las
funciones y responsabilidades de cada puesto de trabajo.

e Capacitar a los evaluadores para que conozcan cual es el objetivo, o que deben
evaluar y todo lo relacionado con el sistema de evaluacion.

e Aplicar la evaluacién en el tiempo establecido y darle el seguimiento durante el
periodo de ejecucion.

e Efectuar la entrevista de evaluacidén y retroalimentacion con el propdsito de
comunicar los resultados al colaborador y proporcionar la retroalimentacion
requerida, ya que de la ultima evaluacion no se les ha comunicado los

resultados.
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Lo anteriormente expuesto reafirma que se debe mejorar el sistema de evaluacién

con que actualmente cuenta la empresa.

4.3 RESULTADOS DE LA OBSERVACION

A través del instrumento de la ficha de observacién se evalué el comportamiento
de los colaboradores que conforman el equipo de tienda o sala de ventas de las
diferentes regionales y el servicio que ofrecen a los clientes, para lo cual se realizo la

siguiente guia de observacion:

e ACTITUD DEL COLABORADOR EN SU AREA DE TRABAJO
Se observo que la actitud que tenian los colaboradores al momento del ingreso de
los clientes fue la adecuada, ya que demostraron interés en cuanto a las necesidades
que los clientes presentaron, lo que demuestra que la empresa cuenta con un clima
laboral agradable, donde los colaboradores se sienten comprometidos dando lo mejor
de si, lo cual de una u otra forma impacta positivamente en el servicio al cliente de

manera positiva, haciendo que la empresa se mantenga competitiva en el mercado.

e CAPACIDAD DE RESPUESTA DE LOS COLABORADORES ANTE LOS
CLIENTES
El nivel de respuesta de los colaboradores es considerablemente rapido, ya que
estos responden a las inquietudes que pueden surgir por parte de los clientes en base
al producto, no obstante es el cliente quien debe buscar ayuda. La empresa debe
capacitar al personal de manera que pueda identificar las necesidades requeridas de
los diferentes tipos de clientes a fin de mantener la eficacia en cuanto a satisfacer las
necesidades de los mismos. Logrando con ello una mejor posicion en el mercado, lo

cual le permitira ademas incrementar la productividad y rentabilidad.

e FACULTAD DE NEGOCIACION DEL COLABORADOR PARA EL CIERRE DE
VENTAS
Los colaboradores tratan de convencer al cliente brindando informacién sobre los

beneficios de los productos que ofrecen y las facilidades que la empresa brinda, para la
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adquisicién de los mismos, mediante el otorgamiento de créditos con el propdsito de
lograr las metas establecidas por la gerencia comercial, por lo que la empresa debera
apoyarles mediante la capacitacion sobre ventas y atencion al cliente. De acuerdo a lo
anteriormente expuesto la negociacion resulta de vital importancia para que la empresa
pueda alcanzar una demanda de productos exitosa y por ende incrementar su

rentabilidad.

e MANEJO DE NIVELES DE ESTRES EN SU LUGAR DE TRABAJO

Los colaboradores presentan un nivel de manejo de estrés adecuado a pesar que
estan expuestos a clientes con diferentes tipos de personalidad, sin embargo es
conveniente que la empresa los capacite en relacidon con los procesos internos con los
que cuenta la misma, para que ellos conozcan las posibles soluciones ante los
inconvenientes que puedan surgir. Es imposible eliminar el estrés en especial en
empresas dedicadas a la comercializacién de productos, razéon por la cual se deben
buscar estrategias que le permitan al colaborador afrontar situaciones estresantes,

contribuyendo en la mejora continua de su desempenio.

e CONOCIMIENTO DE LOS PRODUCTOS
Se observo que los colaboradores conocen los productos que ofrece la empresa,
sin embargo es importante que la empresa imparta constantemente capacitaciones
sobre la paleta de productos, para que los colaboradores conozcan todo lo referente a
los mismos en cuanto a sus especificaciones, es necesario que los colaboradores
conozcan los productos que la organizacion ofrece, porque mejora su desempefo e

incrementa la productividad y rentabilidad de la empresa

4.4 ANALISIS FODA

Como resultado de los instrumentos aplicados a los diferentes segmentos, se
realiz6 un analisis FODA que resume la situacion actual de la empresa Del Campo

Soluciones Agricolas.
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Este analisis nos permite tener una visién clara del panorama organizacional y

establecer estrategias efectivas de mejoramiento a corto y mediano plazo.

Para fines de elaboracion de este diagndstico, se tomaron en cuenta los aspectos

administrativos relacionados con la gestion del recurso humano.

Fortalezas
1.- Prestigio y Trayectoria
2 .-Alta demanda

Oportunidades

1.- Propuesta de mejoramiento de la

3 Estabilidad o d I gestion del desempefo
- ili nomi ., . .
o s SCOOMICS M B Expansion comercial a nivel

empresa : e
o o centroamericano y consolidacion a
4. Diseno de un plan estratégico nivel nacional.

5.-Alianzas estratégicas con otras
instituciones

6.- - Personal Direc_:tivo_

Del Campo
Soluciones
Agricolas

Debilidades

1.- Rotacion del personal del nivel
técnico

2.-Centralizacion de funciones en la
alta gerencia

3.- Actual Sistema de Evaluacion
del desempefio

1.- Incremento de la Competencia

3.-Fuga de personal calificado a la
competencia.

Figura 15. Analisis FODA
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

1. La alternativa mas factible para mejorar el desempeno del personal en la empresa
Del Campo Soluciones Agricolas, es la evaluacion del desempefo en base a
competencias, aplicable a cada uno de los niveles organizacionales, ya que se
detectd que el actual sistema de evaluacidén, que se esta aplicando a toda su

estructura, no responde a la estrategia de la organizacion.

2. Se establecié que el factor que limita la evaluacion del desempefio, del personal de
la empresa Del Campo Soluciones Agricolas es la estructura organizacional, porque
actualmente la evaluacidén que se aplica al nivel gerencial, se aplica también a los
niveles técnico, administrativo y operativo; por lo tanto su nivel de medicién no es el

mismo.

3. Se determin6é que las variables que deben ser analizadas en la evaluaciéon del
desempeio del personal de la empresa Del Campo Soluciones Agricolas son: el
proceso de analisis y descripcion de puestos, el proceso de retroalimentacion y la

percepcion de los colaboradores.

4. Se consideré como otra opcidon para mejorar el desempeno laboral en la empresa,
utilizar como complemento a la evaluacion del desempeno en base a competencias,
la evaluacion de 360 grados, la cual se utiliza en la empresa de manera aislada a

cualquier proceso.

5. Como resultado del analisis realizado, se propone un manual de evaluacién del
desempeino en base a competencias, complementandolo con el método de
evaluacion de 360 grados, para mejorar la evaluacion a nivel cualitativo, con el
proposito de dar respuesta inmediata a las deficiencias encontradas en el actual

sistema de evaluacion que tiene la empresa.
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5.2 RECOMENDACIONES

1.- Implementar el sistema de evaluacién del desempefio en base a competencias,
complementandolo con el método de evaluacién de 360 grados, el cual es aplicable a

todos los niveles organizacionales, para resolver la problematica planteada

2.- Previo a la implementacién del manual de evaluacion del desempefio propuesto se
recomienda que este sea socializado con los colaboradores en los diferentes niveles de
la organizacion, para su conocimiento y reducir asi, en gran medida la susceptibilidad

gue existe al momento de ser evaluados.

3.- Considerar los descriptores de puestos, las opiniones de los colaboradores, el
proceso de retroalimentacion, y experiencias afines, para establecer el método de

evaluacion del desempeno a ser utilizado.

4.- Capacitar al personal encargado de realizar las evaluaciones del desempefio en la
empresa, en la uso del manual de evaluaciéon del desempefio por competencias

recomendado y como utilizar los resultados obtenidos en la evaluacion 360 grados.

5.- Se recomienda la utilizacion del manual de evaluacion del desempefio en base a
competencias, aplicable a los diferentes niveles organizacionales de la empresa,
debiendo realizar el analisis y actualizacion de los descriptores de cada puesto, al

menos una vez al ano.
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CAPITULO VI. APLICABILIDAD

El presente capitulo muestra el producto final del trabajo de investigacion
presentando un plan de accion que dé respuesta al problema y objetivos de
investigacion planteados, a través de un manual de evaluacion del desempefio que esté
alineado con los objetivos definidos por la empresa a fin de contribuir al logro de las
metas establecidas por la organizacion incluyendo los recursos, tematica, metodologia

a utilizar y el proceso de evaluacién para la implementacion del manual propuesto.

6.1 MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO

6.2 INTRODUCCION

6.3 DESCRIPCION DEL MANUAL DE EVALUACION DEL DEESEMPENO
6.3.1 PROPOSITO DEL MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO

6.3.2 PRINCIPIOS BASICOS QUE SUSTENTAN EL MODELO DE EVALUACION
DEL DESEMPENO

6.3.3 OBJETIVOS DEL MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
6.3.3.1 OBJETIVO GENERAL
6.3.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
6.3.4 POLITICAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO
6.3.5 FLUJOGRAMA DEL PROCEDIMIENTO DE EVALUACION
6.3.6 FACTORES DE DESEMPENO
6.3.6.1 COMPETENCIAS GENERICAS
6.3.6.2 COMPETENCIAS ESPECIFICAS
6.3.6.3 COMPETENCIAS BASICAS
6.3.7 HERRAMIENTAS PARA EVALUACION DEL DESEMPENO
6.3.7.1 FORMULARIO DE EVALUACION
6.3.7.2 ENTREVISTA DE RETROALIMENTTACION, ACCIONES
CORRECTIVAS Y FECHA DE EJECUCION
6.4 PRESUPUESTO
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6.5 CRONOGRAMA DE EJECUCION

6.2 INTRODUCCION

En base a los resultados obtenidos, a la percepcion de los colaboradores de las
diferentes areas y las aportaciones de los gerentes y coordinadores regionales en
relacion al actual sistema de evaluacién del desempeio, se identificd las areas de

mejora para eficientar el desempefio laboral en todos los niveles de la organizacion.

Del Campo Soluciones Agricolas cuenta con una estructura organizacional horizontal, la
cual promueve la participacion de los colaboradores creando un clima organizacional
agradable, lo que permite que éstos se comprometan y desarrollen el sentido de
pertenencia con la empresa, sin embargo para lograr eficientar el desempeno laboral y
el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacidn, es necesario la
implementacion de la evaluacion del desempefio en base a competencias aplicable a

cada uno de los niveles organizacionales.

En relacion a la cultura organizacional se fundamenta en los valores institucionales de
rentabilidad, lealtad, responsabilidad, colaboracion, calidad de servicio, compromiso, y
trabajo en equipo, principios que constituyen los cimientos del sistema gerencial, asi
como también el conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de
ejemplo y refuerzan esos principios basicos, caracterizando el comportamiento del
personal en todos los niveles de la empresa, la cual estad en un proceso de mejora

continua y empoderamiento de cada uno de sus colaboradores.

El Manual de evaluacién del desempefio que se presenta a continuacion esta
enfocado en las competencias que deben tener o desarrollar los colaboradores de Del
Campo Soluciones Agricolas alineado a los objetivos estratégicos planteados por la
organizacion, expansién comercial, captacion y retencidn de clientes, manejo de quejas,
entre otros. Ademas se tomd en consideracion las expectativas de los colaboradores
identificadas a través del cuestionario y la entrevista realizada durante la investigacion,
los cuales mostraron aquellos aspectos que se deben mejorar en el sistema de

evaluacion del desempeno que se tiene actualmente.
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6.3 DESCRIPCION DEL MANUAL DE EVALUACION

6.3.1 PROPOSITO DEL MANUAL

La evaluacion del desempeno, servirA como una herramienta enfocada al
mejoramiento continuo del colaborador, esto con el fin de impulsar una mayor eficiencia

y brindar mejores resultados.

6.3.2 PRINCIPIOS BASICOS QUE SUSTENTAN EL MODELO DE EVALUACION
DEL DESEMPENO

e La comunicacion entre el evaluador y evaluado es uno de los factores necesarios
para una adecuada evaluacion del desempefio.

e Divulgar los objetivos de la evaluacion del desempefio a todos colaboradores de
la Empresa Del Campo Soluciones Agricolas, con el fin de dar a conocer al

personal en qué consiste este proceso.

e El modelo de evaluacidon del desempefio debe ser aplicada periédicamente, ya
que con un adecuado seguimiento de los resultados permite el fomento de un
desempeno eficiente y eficaz, beneficiandose tanto la empresa como los
colaboradores que la integran.

¢ Retroalimentar al personal sobre los resultados obtenidos en las evaluaciones de
manera que se pueda utilizar como medida para elaborar el plan de capacitacion

y/o brindar reconocimiento por el trabajo realizado.

6.3.3 OBJETIVOS DEL MODELO DE EVALUACION

6.3.3.1 OBJETIVO GENERAL

Evaluar a los colaboradores de la Empresa Del Campo Soluciones Agricolas, para
identificar las fortalezas y/o debilidades, con el fin de medir y mejorar el rendimiento en

el desempefo de las labores.
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6.3.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Evaluar y retroalimentar objetivamente al personal sobre el desempefio

demostrado en su puesto de trabajo.
Identificar las fortalezas y debilidades de los colaboradores en el area de trabajo,

que permita dar un seguimiento para capacitar al personal.
Fomentar una mayor comunicacién entre jefes y subordinados que propicie

mejorar las relaciones interpersonales y el trabajo en equipo.
Reconocer el desempefio excelente demostrado por el colaborador en su puesto

de trabajo.

Establecer las politicas que sirvan de respaldo en los diferentes procesos

disciplinarios.

6.3.4 POLITICAS DE EVALUACION

El modelo de evaluacién del desempefio aplica exclusivamente al personal que

integra la estructura Del Campo Soluciones Agricolas.
Los colaboradores de la Empresa seran evaluados cuatrimestralmente.
Cada jefe sera responsable de aplicar la evaluacion del desempeno de acuerdo

a los lineamientos emitidos por el area de recursos humanos.
Cada evaluador debera recibir capacitacion del modelo de evaluacién del

desempeno de parte del area de recursos humanos.
Los jefes inmediatos tienen la responsabilidad de evaluar el desempefio de sus

colaboradores y de brindar una retroalimentacion objetiva de los resultados

obtenidos.
Si el colaborador ha estado a las érdenes de varios jefes, el colaborador sera

evaluado por el jefe inmediato donde ha permanecido mas tiempo durante el

ciclo de la evaluacion.
En caso que el jefe inmediato no pueda realizar la evaluacion ya sea por motivo

de incapacidad temporal, permisos, vacaciones o de otra indole, la evaluacion la

realizara el jefe inmediato superior.

Todo colaborador de reciente ingreso se le aplicara la primera evaluacién del
desempeio hasta que tenga seis meses de permanencia en su puesto de

trabajo.
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Cuando el resultado de la evaluacion de un colaborador no es satisfactorio
durante dos periodos de evaluacién consecutivos, se recomienda elaborar un

plan correctivo con mejoras en el siguiente periodo de evaluacion.
Queda a discrecion de la empresa de acuerdo a sus politicas vigentes, la

finalidad de los resultados obtenidos de las evaluaciones del desempefio.
La escala de la evaluacion del desempeio esta definida por 7 caracteres donde:

7 es excelente, 6 muy bueno, 5 bueno, 4 regular, 3 malo, 2 muy malo y 1 pésimo.
El formulario de la evaluacién del desempefio sera presentado en forma impresa,

y una vez realizada la evaluacién, debera ser debidamente firmado por el

evaluador y el evaluado.
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6.3.5 FLUJOGRAMA DEL PROCEDIMIENTO DE EVALUACION

Imicio Recursos Jefe Evaluadeo
Humanos Inmediato
Inicio
Proceso
cuatrimestral
Envia un correo alas
distintas Jefaturas Realiza la
para comunicarles evaluacion en el
los lineamientos v el formulario
periodo en que se respectivo para cada
aplicaran las colaborador
evaluaciones
Brinda
Asesoria
Debe aplicar la
lad
Entrega el e
z calificacion la cual
formulario =2 Xz
indica la forma en
que se interpretan

los resultados

Recolecta
informacion y
realiza andlisis de
los resultados

o 1

Evalia el desempefio
de cada colaborador

A

Prepara plan de
capacitacion

|
b

Archiva los
resultados

\’/"T_

N

[ Fin del proceso ]

N
Se reune con
colaboradores para Firma resultado de
darles la evaluacion
retroalimentacion

J

Figura 16. Flujograma del procedimiento de evaluacién
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6.3.6 FACTORES DE DESEMPENO

Un sistema de evaluacion del desempefio se basa en los factores que va a evaluar
al personal, los cuales se deben adaptar a las necesidades de la organizacién y puesto

de los colaboradores.

Ademas, el mismo se basa en competencias ya que lo que se busca es conocer la
capacidad que tienen los colaboradores de la Empresa Del Campo Soluciones
Agricolas de ejecutar tareas y se concentra en atributos personales como las
habilidades, actitudes, conocimientos y capacidades, permitiendo obtener mejores

resultados a la hora de desempefiar las labores.

El proceso posee cierto grado de subjetividad y se han definido los factores de la

forma mas sencilla para facilitar su comprensién y aplicacién.

A continuacidon se muestran los factores tomados en cuenta para el modelo de
evaluacion del desempeno de la Empresa Del Campo Soluciones Agricolas, los cuales

se clasifican de acuerdo al tipo de competencia que lo caracteriza:

6.3.6.1 COMPETENCIAS GENERICAS

1. TRABAJO EN EQUIPO

Participar activamente en la consecuciéon de una meta comun, incluso cuando la
valoracién conduce a una meta que no esta directamente relacionada con el interés propio.
Supone una habilidad para la relacion interpersonal y para comprender la repercusion de las
propias acciones sobre el éxito de los demas. También implica cierta habilidad para superar
conflictos emocionales interpersonales y para expresar abiertamente las propias opiniones a

pesar de la oposicién del resto del equipo.

2. PLANIFICACION Y ORGANIZACION

Determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando la accién, los plazos y
los recursos necesarios para alcanzarlos, es decir, la habilidad para hacer en forma

eficaz las acciones coordinadas de un conjunto de personas, en tiempo y costos
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efectivos, de forma que se aprovechen del modo mas eficiente posible los esfuerzos y
se alcancen los objetivos. Es necesario establecer como criterio la capacidad del
trabajador para planear y organizar las labores asignadas, puesto que son dos aspectos
que facilitan la consecucién de resultados. Para efectos laborales, la planeacion y
organizacion no garantizan el logro de los objetivos, todo depende de la capacidad de

cada persona.

3. CALIDAD Y CANTIDAD DEL TRABAJO

La calidad del trabajo se refiere a la manera en que el colaborador realiza su
trabajo, considerando si este es ordenado, oportuno y cumple con los resultados
esperados. También considera los errores cometidos, su frecuencia y repercusion en el
trabajo. Implica ademas el grado de supervision requerido para realizar las labores
asignadas. Ademas el trabajo de todo colaborador debe cumplir con los niveles
minimos de calidad requeridos por la Empresa, los cuales son determinados por el
medio competitivo. Se considera la claridad, exactitud y eficiencia general al efectuar
las tareas asignadas; y en alguna medida, el interés que muestra la persona por
obtener mejores resultados. En lo referente a cantidad de trabajo/productividad consiste
en lo aceptable minimo realizado, el empleado cumple con todas las tareas que

comprende su puesto en un periodo determinado y razonable.

4. FLEXIBILIDAD

En el personal de una empresa moderna, la capacidad para comprender y asimilar
nuevas ideas, y la destreza para adaptarse rapidamente al nuevo entorno, se
consideran competencias sumamente necesarias para afrontar los nuevos retos.
Facilidad para cambiar los criterios y orientacion de la forma de pensar y enunciar
situaciones, personas o cosas cuando cambian premisas basicas, las condiciones del
entorno o se recibe nueva informacién. En el entorno se crean situaciones que originan
cambios mas acelerados, los cuales han estimulado en las organizaciones el interés por
mantener un perfil de colaborador que sea flexible e ingenioso, capaz de reaccionar

ante diferentes situaciones en una forma sencilla y eficaz.
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5. SERVICIO AL CLIENTE

Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la organizacion y ser
capaz de darles satisfaccion con el menor costo, al menor tiempo y con la mayor
calidad. Se relaciona con la forma en que se atienden y resuelven las exigencias y
necesidades de los clientes y asociados, por lo que deben de preocuparse siempre por
mantener un servicio de calidad sin importar el tipo de cliente al que se atiende. Este
factor mide el esfuerzo, la iniciativa y el interés del colaborador por identificar las
necesidades de los clientes, encontrar formas practicas para satisfacerlas, y en general,

el espiritu de servicio.

6. COMPROMISO CON LA ORGANIZACION

Los colaboradores se comprometen con las metas de la organizacién y la
satisfaccion del cliente. Mide la capacidad de la organizacién por cumplir con los
requisitos de satisfaccion del producto que esperan los clientes, en términos de

oportunidad, accesibilidad y precision.

7. APRENDIZAJE

Se fundamenta en asimilar nueva informacion y aplicarla eficazmente. La capacidad de
aprendizaje aplicado tiene que ver con la rapidez y el esfuerzo implicado para realizar el
aprendizaje, asi como la capacidad de comprension de los fendmenos observados y las

relaciones causa-efecto que se establecen entre ellos.

6.3.6.2 COMPETENCIAS ESPECIFICAS

1. ORIENTACION HACIA EL LOGRO

Determinacion para fijar las propias metas de forma ambiciosa, por encima de los
estandares y expectativas, mostrando insatisfaccion con el desempefio medio. La clave
radica en la ambicién en cuanto a la consecucion de resultados positivos para la

organizacion. Mostrar un impulso alto para conseguir retos y desafios profesionales,
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aplicando de forma auto dirigida la originalidad de planteamientos novedosos para

alcanzar las metas.

2. DISCIPLINA

La clave de esta habilidad esta en ser capaz de subordinar las propias opiniones y
preferencias a las decisiones de la direccién, aun cuando no se esté de acuerdo con
ellas. También se refleja la capacidad para hacer lo que es necesario hacer en contra

de lo que le gustaria hacer, en un determinado momento, entorno o situacion.

Este aspecto considera el grado en el que el empleado cumple con las normas y
reglamentos de la Empresa, asi como las o6rdenes e instrucciones impartidas por los

gerentes.

3. CONOCIMIENTO DEL ENTORNO Y DEL PUESTO

Tener conciencia de las condiciones especificas del entorno del trabajo. Dominar
informacion actualizada del negocio y la actividad profesional. Asi como mantenerse
informado de los sucesos importantes que ocurren en el entorno del trabajo y que
puedan afectar a la actividad. Por otro lado, considerando el tiempo de permanencia del
colaborador en el puesto, se evalua el conocimiento sobre las funciones, tareas y
deberes a su cargo. La capacidad de asimilacion determina el tiempo requerido por un
individuo para reaccionar ante cambios de su entorno. La forma de medirla es
relacionando la capacidad para aportar ideas que efectivamente mejoren la calidad del
trabajo y la obtencion de resultados y el interés que muestra la persona por aumentar
sus conocimientos relacionados al puesto. El logro y la calidad de los resultados se
incrementan a medida que el colaborador conoce mejor su puesto (siempre y cuando,

tenga las aptitudes, los medios y la motivacion).

4. ASISTENCIAY PUNTUALIDAD

Relacionado a si el trabajador tiene llegadas tardias o ausencias a partir del
periodo en que se realizé su ultima evaluacion, llega a tiempo y regularmente a su

trabajo.
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Esto porque un hecho que afrontan todas las organizaciones es el problema de las
inasistencias, incapacidades, licencias o llegadas tardias del personal, lo que se
transforma en una disminucion de las horas efectivas y un aumento del costo de la

produccion y operacion.

5. JUICIO

Considerar factores y posibles desarrollos de la acciéon a la luz de criterios
relevantes y llegar a juicios realistas. Es el denominado sentido comun o capacidad
para usar la Iégica elemental, desprovista de distorsiones emocionales al analisis de las

acciones presentes o futuras y llegar a conclusiones pragmaticas.

6. PRESENTACION PERSONAL

La imagen de una Organizacién se proyecta por medio del personal, ya que tiene
un contacto mas directo y cotidiano con los clientes y asociados. Por tanto, se debe
evaluar la preocupacion del individuo por mantener una buena presentacién personal.
Este factor toma en cuenta la forma de vestir, el aseo personal, el cabello, y cualquier

otro aspecto que ayude a dejar una buena impresion del colaborador y de la Empresa.

7. EFICIENCIA

La eficiencia se refiere a la habilidad para desarrollar una actividad al minimo
costo posible, en tanto que la eficacia mide si los objetivos predefinidos para la
actividad se estan cumpliendo. Es decir, establece la relacion entre la produccion fisica

del bien o servicio y los insumos utilizados para alcanzar el nivel de producto o servicio.

8. EFICACIA

Mide el grado de cumplimiento de los objetivos y metas establecidos, a través de

los resultados obtenidos, sin referencia al costo de consecucién de los mismos.
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9. INTEGRIDAD

Actuar conforme las normas éticas y sociales en las actividades relacionadas al
trabajo. Es la habilidad para mantenerse dentro de los parametros de comportamiento y
cuando no existen oportunidades para no hacerlo y no se disponga de mecanismos de

deteccion de tales irregularidades, o bien estos mecanismos sean vulnerables.

10.LIDERAZGO

Dirigir y aconsejar a los miembros de su equipo en el desempeio de su trabajo.
Tiene que ver con responsables de personas en la organizaciéon. Orientar adecuada y
eficazmente el desempefio de estas hacia las metas establecidas, habilidad de fijar

objetivos y el seguimiento de estos, mediar conflictos.

6.3.6.3 COMPETENCIAS BASICAS

1. COMUNICACION ESCRITAY ORAL

Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a través del lenguaje escrito.
Ser capaz de una comunicacion escrita que resulte clara, precisa, concisa, econdmica,
comprensible y expresiva. Adaptar la forma de redaccién al lector y a los objetivos del
mensaje. Utilizar las formas y medios de comunicacion escrita mas adecuados, a la

tecnologia disponible, al tiempo y los objetivos de la comunicacion.

Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones hacia los demas a traves
del discurso hablado. Se relaciona con la capacidad basica para expresar
pensamientos o contenidos internos de manera comprensiva para el interlocutor, con
toda la potencia de la palabra hablada, utilizada de forma proporcional al objetivo y a la
audiencia que recibe el mensaje utilizando las imagenes verbales y los recursos

linguisticos adecuados.

2. RELACIONES INTERPERSONALES

Considera la habilidad para tratar con respeto, amabilidad y cortesia a sus

superiores, compaferos y demas personas. Considera también la capacidad para
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comunicarse efectivamente a todos los niveles de la organizacién. Las relaciones
interpersonales ayudan a crear confianza y a fortalecer el proceso de retroalimentacion
de un grupo de trabajo; ademas contribuyen a mantener una buena imagen y armonia

en el area de trabajo.

3. RESPONSABILIDAD

En la responsabilidad se considera que la persona acepta y cumple las labores
asignadas en el tiempo establecido, sacando el mejor provecho de su tiempo efectivo
de trabajo, es cuidadoso en el manejo de recursos materiales disponibles, y cuenta con

una actitud responsable en cuanto al manejo de informacion de tipo confidencial.

4. PERSUASION

Radica en tener la habilidad para persuadir a otros con argumentos relevantes sobre la
base de un estilo positivo, para adaptarse en ciertos puntos de vista o ponerse de

acuerdo a ciertos planes.

La clave de esta habilidad se encuentra en la capacidad que muestra en la
practica una determinada persona para atraer a otra, sin ejercer autoridad o la violencia,
sin recurrir en ningun caso a forzar o torcer los deseos de otro, a sus propios
planteamientos o acciones de forma que estos quedan asumidos por el interlocutor, por

los argumentos del persuasor o por su propia credibilidad individual.

5. CREATIVIDAD / INNOVACION
Descubrir soluciones imaginativas de problemas relacionados con el trabajo y con

alternativas a sus soluciones, métodos y formas clasicas de resolucion.

Generar ideas, desarrollarlas, enriquecerlas, someterlas a critica y a juicio con
realismo, implantarlas para construir con ellas soluciones a problemas planteados u

oportunidades de innovacién de cualquier campo profesional.
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El factor mide la forma en que el trabajador se enfrenta a nuevas situaciones
derivadas de sus funciones y tareas, en dos aspectos: creatividad e innovacion.
Pretendiendo que estas caracteristicas ayuden a responder a las nuevas necesidades

creadas por el entorno que lo rodea.

6. ADAPTABILIDAD

Modificar la propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen
dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno. Una persona debe ser al mismo
tiempo flexible en sus formas de conducta y mantener sus convicciones y creencias, en

espera del momento adecuado para su implantacion a otros cambios en el entorno.

7. AUTOCONTROL

Capacidad de mantener las propias emociones bajo control y evitar reacciones
negativas ante una provocacion, oposicion, hostilidad o estrés. No se deja llevar por
impulsos emocionales, responde manteniendo la calma y controla el estrés con

efectividad.

8. AUTO ORGANIZACION

Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las
prioridades necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.
La clave de esta habilidad es el aspecto personal de la organizacion del trabajo, la
planificacién y la organizacion, que estan referidas al trabajo y las actividades con
terceras personas. El sujeto que muestra esta habilidad es especialmente ordenado,
puntual y metddico en el uso del tiempo, y es capaz de sacar el maximo rendimiento

posible a su agenda.

9. INICIATIVA

Es la capacidad para proponer nuevas formas de realizar el trabajo, sin que se le
haya solicitado previo. La iniciativa se evidencia en la solucion de situaciones cotidianas

y toma en cuenta el aprovechamiento de los recursos disponibles. Implica también la
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habilidad para tomar sus propias decisiones, aportar ideas o soluciones oportunas a
problemas en situaciones normales o bajo presion. También consiste en la inclinaciéon
natural al cambio y la inventiva de los colaboradores ayuda a las organizaciones a
actuar rapidamente para aprovechar oportunidades y rechazar amenazas provenientes

del ambiente.

10.INDEPENDENCIA

Actua sobre la base de las propias convicciones mas que intentar satisfacer las
expectativas de los demas. Mantener el mismo punto de vista mientras se puede
(razonablemente). Consiste en la perseverancia de mantener posiciones personales,
fruto de las convicciones elaboradas con criterios propios, siempre y cuando resulte

aceptable y econdmico para la empresa.

11. DISPONIBILIDAD

Es la actitud que tenga el empleado hacia el trabajo que desempefa y de
enfrentar nuevos retos. También es la capacidad que tiene el trabajador de disponer de
tiempo extra laboral ya sea en actividades propias de su departamento o0 apoyo segun

se requiera.

12.ANALISIS DE PROBLEMAS

Consiste en evaluar la capacidad que tiene el trabajador para resolver los

problemas que se le presentan en el desempefio de sus labores.

Al identificar problemas, reconocer informacion significativa, buscar y coordinar
asuntos relevantes; diagnosticar posibles causas y plantear soluciones, ayuda a los
altos mandos a concentrarse en actividades de mayor importancia, como la planeacion;

y prepara al colaborador para que asuma nuevos retos en el area de trabajo.

Es decir, es la capacidad general que muestra un sujeto para realizar un analisis
l6gico, sistematico y estructurado de una situacibn o problema hasta llegar a

determinar, con un margen de error razonable, las posibles causas o alternativas de
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solucion de la situacién o dificultad. Muestra para ello una potencia légica basada en
principios generales de funcionamiento de la realidad sobre las reflexiones y elimina en

la medida de lo posible los efectos emocionales de la situacién.

6.3.7 HERRAMIENTAS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO
6.3.7.1 FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

El formulario de evaluacion del desempefo sera utilizado por los gerentes,
coordinadores regionales y los jefes inmediatos, para realizar la evaluacion de los
colaboradores de la Empresa Del Campo Soluciones Agricolas, siguiendo las

instrucciones de uso del mismo.
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Tabla 14. Formulario de evaluacion del desempeio para nivel gerencial y

coordinadores

Nombre:
Operacion:
Gerencia:
Puesto:

7: 6: Muy
Bueno
(94-97)

E;(celente
(98-100)

5: Bueno

(85-93)

4: Regular

(75-84)

3: Malo 2: Muy
Malo

(65-74) (55-64)

1: Pésimo

(0-54)

Competencias Genericas 25%)

No

Competencias

Definicion

Calificacion

Trabajo en Equipo

Planificacion y
organizacion

Flexibilidad

Compromiso con la
organizacion

Participa activamente para la
obtencién de metas comunes:
Ejecuta pronto y oportunamente
las tareas a su cargo que agilicen
el trabajo de su area, comparten
informacion para resolver
problemas.

Determina eficazmente las metas
y prioridades, estableciendo la
accion y los recursos requeridos
para alcanzarlas.

Capacidad para comprender y
asimilar nuevas ideas y considera
los diferentes puntos de vista
antes de tomar una decision que
afecte al departamento.

Se comprometen con la mision de
la empresa, dando lo mejor de si
para alcanzar las metas de la
misma y la satisfaccion del
cliente, utilizando de una manera
mas adecuada los recursos.

Orientacién hacia el
logro

Integridad

Cumple con los objetivos
propuestos y se impone nuevas
metas personales y grupales.

Es responsable por sus acciones
y el trabajo que realiza, ademas
actua dentro de los parametros
de comportamiento, normas de
ética y los valores de la empresa

Competencias Especificas 35%

Liderazgo

Implementa el trabajo en conjunto
facilitando la comunicacion,
confianza y el logro de los
objetivos comunes. Ademas
posee la habilidad para dirigir y
motivar al personal.
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8 Comunicacién

11 Autocontrol

Competencias Basicas 40%

13 | Capacidad de

9 Buenas relaciones
interpersonales

10 | Creacion e innovacion

12 | Analisis de problemas

Se comunica en forma adecuada
y efectiva de forma que los
mensajes que envia y recibe no
atrasen el trabajo diario

Posee una buena actitud y
disposicion para relacionarse con
sus superiores, compafieros de
trabajo y personal de otras areas,
a fin de mantener la armonia y
mejorar la imagen de la empresa.

Busca o aplica nuevos sistemas
que permitan agilizar su trabajo,
propone y efectia cambios a lo
interno del departamento que
beneficien el cumplimiento de los
objetivos.

No se deja llevar por impulsos
emocionales, responde
manteniendo la calma y controla
el estrés con efectividad.

Demuestra habilidad de identificar
problemas, reconoce informacion

significativa, diagnostica posibles

causas y plantea soluciones.

Negociar valorando distintos

persuasion puntos de vista, los
inconvenientes y ventajas, facilita
la participacion y las opiniones de
todos, la capacidad de atraer a
otros, sin ejercer autoridad o la
violencia.
7: 6: Muy 5: Bueno 4: Regular  3: Malo 2: Muy 1: Pésimo
Excelente Bueno Malo
(98-100) (94-97) (85-93) (75-84) (65-74) (55-64) (0-54)
Fecha:

Entrevista de evaluacion

Nombre y firma del Evaluador

Nombre y firma del colaborador
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Tabla 15. Formulario de evaluacion del desempeio para el nivel técnico

Nombre:
Operacion:
Gerencia:
Puesto:
7: Excelente  6: Muy 5: Bueno 4: Regular 3: Malo 2: Muy Malo  1: Pésimo
Bueno
(98-100) (94-97) (85-93) (75-84) (65-74) (55-64) (0-54
IO CE . No. | Competencias Definicion Calificacion
competencias
1 Trabajo en Participa activamente para la obtencién de
Equipo metas comunes: Ejecuta pronto y
oportunamente las tareas a su cargo que
agilicen el trabajo de su area, comparten
informacion para resolver problemas.
e 8 6 Conocimiento Posee los conocimientos y habilidades
% m ..g ° necesarias para cumplira adecuadamente
s 90 las labores. Se esfuerza por superarse,
g 2 adquirir los mayores conocimientos y
O uw destrezas para desempefiar mejor el cargo
22 9 Comunicacién Se comunica en forma adecuada vy
% % S efectiva de forma que los mensajes que
o 8o envia y recibe no atrasen el trabajo diario
=)
oW
o 10 | Buenas Posee una buena actitud vy disposicion
7: 6: Muy 5: Bueno 4: Regular 3: Malo 2: Muy 1: Pésimo
Excellent Bueno Malo
(98-100) (94-97) (85-93) (75-84) (65-74) (55-64) (0-54)
Fecha: -

Entrevista de evaluacion

Nombre y firma del Evaluador

Nombre y firma del colaborador

Tabla 16. Formulario de evaluacion del desempeifio para el nivel administrativo

Nombre:
Operacion:
Gerencia:
Puesto:
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Ex
(9

celente
98-100)

1T 6: Muy
Bueno
(94-97)

5: Bueno

(85-93)

4: Regular 3: Malo

(75-84) (65-74) (55-64)

2: Muy Malo

(0-54)

1: Pésimo

Tipo de
competencias

No.

Competencias

Definicion

Calificacion

1

Trabajo en
equipo

Planificacion y
organizacion

Flexibilidad

Servicio al cliente

Compromiso con
la organizacion

Participa activamente para la obtencién
de metas comunes: Ejecuta pronto y
oportunamente las tareas a su cargo
que agilicen el trabajo de su
departamento, comparten informacion
para resolver problemas.

Determina eficazmente las metas y
prioridades, estableciendo la accion y
los recursos requeridos para
alcanzarlas.

Capacidad para comprender y asimilar
nuevas ideas y considera los diferentes
puntos de vista antes de tomar una
decisién que afecte al departamento.

Escucha, valora y prioriza las peticiones
que hacen los clientes y asociados y
satisfice las necesidades o demandas,
ofreciendo una respuesta agil y
oportuna.

Se compromete con la misién de la
empresa, dando lo mejor de si para
alcanzar las metas de la misma y la
satisfaccion del cliente, utilizando de
una manera mas adecuada los
recursos.

Aprendizaje

Asimila con rapidez y eficazmente
nueva informacion, herramienta y
equipo asi como procedimientos que
facilitan su trabajo y su rendimiento.

Competencias Es

pgcifid

Orientacion hacia
el logro

ap&dplina

Cumple con los objetivos propuestos y
se impone nuevas metas personales y
grupales.

Cumple con su trabajo, las metas que
se le definen y las nuevas tareas que se
le asignan y responde de inmediato a
las indicaciones recibidas.

Conocimiento

Posee los conocimientos y habilidades
necesarias para cumplir
adecuadamente las labores. Se
esfuerza por superarse, adquirirlas
mayores conocimientos y destrezas
para desempenar mejor el cargo.

10

Asistencia y

puntualidad

Una permanente asistencia, llega a
tiempo a su trabajo y aprovecha el
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tiempo de su jornada.

X
[Te]
N
@ 11 Presentacion Es cuidadoso y presentable. Se empefa
2 Personal siempre en dejar una excelente
e impresion a los clientes y asociados.
S
s 12 Eficiencia Habilidad para desarrollar una actividad
.g al minimo costo posible.
3
° 13 Integridad Es responsable por sus acciones y el
‘E’- trabajo que realiza, ademas actua
8 dentro de los parametros de
comportamiento, normas de ética y los
valores de |la empresa.
2} 14 | Comunicacion Se comunica en forma adecuada
©
o efectiva de forma que los mensajes que
§ o envia y recibe no atrasen el trabajo
R diario.
<
E (2]
38 15 | Buenas Posee una buena actitud y disposicion
'g relaciones para relacionarse con sus superiores,
m interpersonales compafieros de trabajo y personal de

otras areas, a fin de mantener la
armonia y mejorar la imagen de la
empresa.
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16

17

18

Responsabilidad

Disponibilidad

Andlisis de
problemas

Acepta y cumple las labores asignadas
en el tiempo establecido, es cuidadoso
en el manejo de los recursos y cuenta
con una actitud responsable en la
informacion de tipo confidencial.

Es la actitud que tenga el empleado
hacia el trabajo que desempefia y de
enfrentar nuevos retos.

Demuestra habilidad de identificar
problemas, reconoce informaciéon
significativa, diagnostica posibles
causas Y plantea soluciones.

7:
Excelente
(98-100)

6: Muy
Bueno
(94-97)

5: Bueno

(85-93)

4: Regular 3: Malo 2: Muy

Malo
(55-64)

(75-84) (65-74)

1: Pésimo

(0-54)

Fecha:

Nombre y firma del Evaluador

Nombre y firma del colaborador

Entrevista de evaluacion

Tabla 17. Formulario de evaluacion del desempeiio para el nivel operativo

Nombre:
Operacion:
Gerencia:
Puesto:

Excelente
(98-100)

(94-97)

7: 6: Muy Bueno 5: Bueno

(85-93)

4: Regular 3: Malo 2: Muy

Malo

(75-84) (65-74) (55-64)

1: Pésimo

(0-54)

Tipo de

No

Competencias

Definicion

Calificacion

competencias
[3]

as

ias
25%

1

Trabajo en equipo

Participa activamente para la
obtencién de metas comunes:
Ejecuta pronto y oportunamente
las tareas a su cargo que agilicen
el trabajo de su departamento,

35%

ias
Especificas| Generic

Competenc|Competen

Disciplina

Cumple con su trabajo, las metas
que se le definen y las nuevas
tareas que se le asignan y
responde de inmediato a las
indicaciones recibidas.

Asistencia y
puntualidad

Mantiene una permanente
asistencia, llega a tiempo a su
trabajo y aprovecha el tiempo de
su jornada.
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6 Presentacion Es cuidadoso y presentable. Se

Personal empefa siempre en dejar una
excelente impresion a los clientes
y asociados.
7 Integridad Es responsable por sus acciones

y el trabajo que realiza, ademas
actua dentro de los parametros
de comportamiento, normas de
ética y los valores de la empresa.
8 Comunicacion Se comunica en forma adecuada
y efectiva de forma que los
mensajes que envia y recibe no
atrasen el trabajo diario.

-] 9 Buenas relaciones Posee una buena actitud y

% % 2 interpersonales disposicion para relacionarse con

o g S sus superiores, compafieros de

g » trabajo y personal de otras areas,

o.% a fin de mantener la armonia vy

7: Excellent 6: Muy 5: Bueno 4: Regular 3: Malo 2: Muy Malo  1: Pésimo

Bueno

(98-100) (94-97) (85-93) (75-84) (65-74) (55-64) (0-54

Fecha:

Entrevista de evaluacion

Nombre y firma del Evaluador

Nombre y firma del colaborador

6.3.7.2 ENTREVISTA DE RETROALIMENTACION, ACCIONES
CORRECTIVAS Y FECHA DE EJECUCION

Tabla 18.Entrevista de retroalimentacion, acciones correctivas y fecha de
ejecucién
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10

OBSERVACIONES

6.4 PRESUPUESTO

Tabla 19. Presupuesto para la implementacién del manual de evaluacién

Gerencia De Recursos Capacitacion Papel L.
Humanos 1,500.00
Tinta
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2,000.00

Lapices tinta

600.00
Grapas
100.00
Material
didactico 7,600.00
Coffe break L. 15,300.00
3,500.00
Socializacion Coffe break 3,500.00
3,500.00
Total L. 18,800.00

La implementacién del manual de evaluacion del desempefio implicaria una

inversion aproximada de L.18, 800.00 (dieciocho mil ochocientos Lempiras), en la

compra de materiales y coffe break, para llevar a cabo el proceso de capacitacion y

socializacidon de los evaluadores, ya que el proceso de evaluacion de los colaboradores

se realizaran via electrénica por la webEx que es el sistema de comunicacion interna

que utiliza la empresa a nivel nacional y la socializacion se efectuara en las juntas de

equipo que se realizan por area en cada una de las operaciones (Regionales)
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6.4 CRONOGRAMA DE EJECUCION

Tabla 20 Cronograma de ejecucion

CRONOGRAMA DE EJECUCION

EVALUACION DEL DESEMPENO DE LA EMPRESA DEL CAMPO SOLUCIONES AGRICOLAS

ACTIVIDADES /DURACION

CUATRIMESTRE I CUATRIMESTREII CUATRIMESTRE IIT
(Enero-Abril) (Mavo-Agosto) (Sept. Diciembre)
Enero| Feb [Marzo|Abril| Mayo | Junio| Julio |Agosto| Sep. | Oct. | Nov. | Dic.

Planificacion del proceso de evaluacion deldesempefio en base a competencias.

Programar capacitaciones para los evalnadores en eluso del manual y aplicacion evaluacion 360 grados.

Ejecucion de capacitaciones dirigidas a los evaluadores.

Socializacion del manual de evaliacion del desempefio en base a competencias.

Implementacion del sistema de evaluacion en base a competencias en cada nivel organizacional

Entrevista de retroalimentacion y negociacion de lanueva evaluacion del proximo cuatrimestre.

Preparacion delplan de accidn ( capacitacion), de acuerdo a los resultados obtenidos en las evaliaciones.

Ejecucion delplan de accion.

Planificacion del proceso de evaluacion deldesempefio en base a competencias.

Programacion v ejecucion de la capacitacion a nuevos evaluadores

Socializacion del manual de evaluacion del desempefio en base a competencias con nuevos colaboradores

Retroalimentacion del proceso de evaluacion anterior

Implementacion del sistema de evaluacion en base a competencias en cada nivel organizacional

Entrevista de retroalimentacion v negociacion de lanueva evaluacion del proximo cuatrimestre.

Preparacion delplan de accion ( capacitacion), de acuerdo a los resultados obtenidos en las evalnaciones.

Ejecucion delplan de accion.

Planificacion del proceso de evaluacion deldesempefio en base a competencias.

Programacion v ejecucion de la capacitacion a nuevos evaluadores

Socializacion del manual de evaluacion del desempefio en base a competencias con nuevos colaboradores

Retroalimentacion del proceso de evaluacion anterior

Implementacion del sistema de evaluacion en base a competencias en cada nivel organizacional

Entrevista de retroalimentacion v negociacion de la nueva evaliacion del proximo cuatrimestre.

Preparacion delplan de accion ( capacitacion), de acuerdo a los resultados obtenidos en las evalnaciones.

Ejecucion delplan de accion.
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6.6 MANUAL DE PUESTOS

Considerando que el analisis de puestos es un requisito indispensable para
cualquier sistema de evaluacion del desempefio, y que la empresa ya cuenta con sus
descriptores de puestos, no asi con un manual de descripcion de puestos debidamente
estructurado, proponemos la estructura del manual de puestos que debera tener Del

Campo Soluciones Agricolas.

6.6.1 INTRODUCCION

6.6.2 PROPOSITO

6.6.3 OBJETIVOS

6.6.4 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA EMPRESA
6.6.5DESCRIPCION DE LOS PUESTOS DE TRABAJO
6.6.6 MECANISMOS DE ACTUALIZACION

6.6.7 POLITICAS

6.6.8 FORMULARIO PARA ANALISIS DE PUESTOS
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Tabla 21. Verificacion de la concordancia del documento con el plan de acciéon

Mejoramiento del
sistema de
gestion del
desemperio, caso
Del Campo
Soluciones
Agricolas

¢ Es factible la
implementacién
de alguna
herramienta o
sistema para
mejorar el
desempefio del
personal en la
empresa Del
Campo
Soluciones
Agricolas?

Contribuir a que
los colaboradores
de la empresa Del
Campo
soluciones
Agricolas sea
mas eficiente en
todos los niveles
organizacionales,
mediante la
aplicacion de un
manual para la
evaluacion de
desempeno
laboral que
garantice mayor
gestién y
crecimiento.

1.-Determinar que | 1.- La alternativa mas 1.-Implementar el | Manual de
alternativa seria la | factible para mejorar el sistema de evaluacion | evaluacion del
mas factible para | desempefio del personal del desempefio en | desempefio.
mejorar el en la empresa Del Campo | base a competencias,
desempefio del Soluciones Agricolas, es complementandolo con
personal de la la evaluacién del el meétodo de
empresa Del desempefio en base a evaluacion de 360
Campo competencias, aplicable a | grados, el cual es
Soluciones cada uno de los niveles aplicable a todos los
Agricolas. organizacionales, ya que | niveles

se detectd que el actual organizacionales, para

sistema de evaluacion, resolver la

que se esta aplicando a problematica

toda su estructura, no planteada.

responde a la estrategia

de la organizacion.

2.- Previo a la

2.-ldentificar las 2. Se identifico que el implementacion del | Manual de
variables idéneas | factor que limita la manual de evaluacion | evaluacion del
o factores que evaluacion del del desempeiio | desempefio
influyen en la desempefio, del personal | propuesto se

evaluacion del
desempefio del
personal de la
empresa Del
Campo
Soluciones
Agricolas.

de la empresa Del Campo
Soluciones Agricolas es la
estructura organizacional,
porque actualmente la
evaluacion que se aplica
al nivel gerencial, se
aplica también a los
niveles técnico,
administrativo y operativo;
por lo tanto su nivel de
medicién no es el mismo.

recomienda que este
sea socializado con los
colaboradores en los
diferentes niveles de la
organizacioén, para su
conocimiento y reducir
asi, en gran medida la
susceptibilidad que
existe al momento de
ser evaluados.
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3.- Analizar las
variables o
factores
identificados y
otras experiencias
afines que ayuden

3.-Se determind que las variables
que deben ser analizadas en la
evaluacion del desempefio del
personal de la empresa Del
Campo Soluciones Agricolas son:
el proceso de analisis y

Continuacion de la Tabla 21. Verificacion de la concordancia del documento con el plan de acciéon

3.-Considerar los
descriptores de puestos,
las opiniones de los
colaboradores, el proceso
de retroalimentacion, vy
experiencias afines, para

a determinar el descripcion de puestos, el establecer el método de
método de proceso de retroalimentacion y la | evaluacion del
evaluacion mas percepcion de los colaboradores. | desempefio a ser
idoneo para la utilizado.

empresa.

4 .-Definir las 4.- Se consider6 como otra opcién | 4.-Capacitar al personal

mejoras al disefio
de evaluacion del
desempenio, para
que la empresa

para mejorar el desempefio
laboral en la empresa, es utilizar
como complemento a la
evaluacion del desempefio por

encargado de realizar las
evaluaciones del
desempefio en la
empresa, en la uso del

Manual de
evaluacion del
desempefio en
base a

Del Campo competencias, la evaluacién de manual de evaluacién del | competencias
Soluciones 360 grados, la cual se utiliza en la | desempefio por

Agricolas, posea empresa de manera aislada a competencias

un disefio cualquier proceso. recomendado y como

aplicable a todos utilizar los resultados

los niveles obtenidos en la evaluacion
organizacionales. 360 grados.

5.-Proponer un 5.-Como resultado del analisis 5.- Se recomienda la

manual para la realizado, se propone un sistema | utilizacion del manual de Manual de

evaluacion del
desempefio en la
empresa Del
Campo

Soluciones
Agricolas.

de evaluacion del desempefio en
base a competencias,
complementado con el método de
evaluacion de 360 grados, para
mejorar la evaluacion a nivel
cualitativo, con el propdsito de dar
respuesta inmediata a las
deficiencias encontradas en el
actual sistema de evaluacion que
tiene la empresa.

evaluacion del
desempefo en base a
competencias, aplicable a
los diferentes niveles
organizacionales de la
empresa, debiendo
realizar el analisis y
actualizacion de los
descriptores de cada
puesto, al menos una vez

evaluacion del
desempefio en
base a
competencias
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al ano.
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ANEXOS

ANEXO 1.- ENTREVISTAAL NIVEL GERENCIAL Y COORDINADORES

1. ¢Existe una estructura organizacional definida de su area? Favor detalle (puestos

existentes y relaciones jerarquicas)

2. ¢Cual es el objetivo de cada puesto que se encuentra bajo su supervision?

3. ¢Cuales son las competencias requeridas para cada uno de los puestos bajo su
supervisién? Competencias a nivel de conocimientos, habilidades y actitudes.

4. ¢Qué criterios utilizaria para evaluar el desempefio del personal bajo su cargo?

5. ¢Cual es el proceso de retroalimentacion del desempefio que utiliza con el personal

bajo su cargo?
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6. ¢Qué mejoras realizaria al proceso de evaluacion del desempefio que actualmente

utiliza con el personal a su cargo?

7. ¢Qué utilidad le brindan los resultados obtenidos del proceso de evaluacién del

desempeno del personal bajo su cargo?

ANEXO 2.- CUESTIONARIO PARA EL MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO

El siguiente cuestionario tiene como objetivo que Usted nos brinde informacién
para elaborar una propuesta de mejora al proceso de evaluacién de desempefo que

actualmente aplica Del Campo Soluciones Agricolas.
Los datos obtenidos se manejaran con estricta confidencialidad de nuestra parte.
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Datos Generales

Nombre del Puesto:

Area a la que pertenece:
Operacion:
Lugar y Fecha

Por favor conteste cada una de las siguientes preguntas de acuerdo a su criterio:

1.- ¢Considera usted que su jefe inmediato le mide su desempefio laboral a través de
un formato de evaluacion?

Si NO
2.- i Como considera el actual proceso de evaluaciéon del desempefio?

a) Malo

b) Regular

c) Bueno

d) Muy Bueno

e) Excelente

4.- ; Se le brinda retroalimentacién sobre los resultados obtenidos de su evaluacion?
Sl NO

5.- ¢;Conoce las areas de oportunidad que estan afectando el desempefio en su
trabajo?

Si NO

6.- ¢Conoce Usted cuales son las expectativas de su jefe con relacion a su
desempeno?

Si NO

7.- ¢Segun su criterio cual de los siguientes aspectos tiene como propdsito la
evaluacion del desempefo en la empresa?

a) Detectar necesidades de capacitacion

b) Realizar promociones de personal

c) Motivar a los colaboradores por el desempeiio alcanzado.
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d) Analisis de los resultados obtenidos en el puesto.
e) Mejora salarial.

f) Separacién de personal.

8.- ¢ El proceso de evaluacidon impacta en su motivacion para el correcto desempeio de

su trabajo?

Si NO

9.- ;Cual es la periodicidad con que se realiza la evaluacion del desempefio en la
empresa?

a) Mensualmente

b) Trimestralmente

c) Cuatrimestralmente

d) Semestralmente

e) Anualmente

10.- ¢Qué opinion tiene del proceso de evaluacion del desempefio aplicado
actualmente en la empresa?

Gracias por su valioso tiempo
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ANEXO 3 GUIA DE OBSERVACION

1

Actitud del Colaborador en su Area de Trabajo

11

Propicia un clima de equipo agradable

1.2

Esta atento a las necesidades del cliente

1.3

Proporcioné ayuda a los clientes

1.4

Expresa empatia con el cliente

2

Capacidad de Respuesta del Colaborador ante los Clientes

2.1

Escucha activamente las necesidades de los clientes

22

Proporciond el servicio que los clientes buscaban

23

Tiempo de espera de los clientes para ser atendidos

24

Disponibilidad de personal

3

Facultad de Negociacion del Colaborador para el Cierre

de Ventas

3.1

Informo sobre otros productos y/o promociones

3.2

Cuenta con habilidades de negociacién

3.3

Sabe relacionarse e interactuar con los clientes

3.4

El cliente compro

4

Manejo de Niveles de Estrés en su Lugar de Trabajo

41

Manejo adecuado de los conflictos ofreciendo soluciones
oportunas a los clientes

4.2

Control de situaciones problematicas con los clientes

5

Conocimiento del Producto

5.1

Proporciond informacion suficiente al cliente para la toma
de decision del cliente

5.2

Conoce bien la linea de productos que ofrece la
organizacion

5.3

Conocimiento de las politicas de la organizacién

54

Conoce las necesidades de los productores
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ANEXO 4. FORMULARIO DE ANALISIS Y DESRIPCION DE PUESTOS

FORMULARIO DESCRIPTIVO DE PUESTOS

Fecha de Elaboracion: | | Elaborado por: | |
Fecha de Actualizacion: | | Revisado por: | |
Namero de Revision: [ |
IDENTIFICACION
Nombre del puesto a evaluar: | |
Area ala que pertenece: | ]
SUPERVISION

Puesto del Jefe Inmediato: | ]
Supervisa Personal: SI| ] | ]

OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO

*Debe Iniciar con un Verbo Infinito y reflejar el objetivo general del puesto dentro de la Organizacion.

PRINCIPALES FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

1. Describa la accion que se Ejecuta, inicie utilizando un verbo en Infinitivo
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CONTINUACION ANEXO 4

PERFIL DE PUESTO

Fecha de Elaboracion: : Elaborado por; | |
Fecha de Actualizacign: |:| Revisado por: | |
Cadigo del Puesto: I:l

Afios de Experiencia en el Puesto

reas de Conocimiento

Sub areas de Conocimiento

1 2 3 4
Educacion
Tipo de Estudios Ejem. Ingeniero Agronomo,Ingeniero Industrial, Administracion de Empresas

1 2 3 4
Paquetes de Computo Ejem. Office, Lotusetc.

1 2 3 4
Conocimientos especificos (certficaciones, diplomados, inglés)

1 2 3 4
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