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Resumen

La presente investigacion fue realizada en la empresa Credichapin sobre su personal de
trabajo, con el objetivo de determinar la importancia de aplicar una evaluacion del
desempefio con enfoque en las competencias y de esta manera medir su rendimiento de

acuerdo a los resultados de la evaluacion.

La evaluacion del desempefio pretende determinar la efectividad en los conocimientos,
habilidades y actitudes que se requieren para ejercer eficientemente las actividades
laborales, y con ello aplicar programas de capacitacion para fortalecer a aquellos que
necesitan una mejor formacion, para promover e incentivar al personal que presente un

buen desempefio laboral.

El procedimiento de evaluacion establece si un trabajador es competente o no en su lugar
de trabajo, evidencia su capacidad para desarrollar y realizar el trabajo de manera segura y

eficiente, para alcanzar los resultados esperados.

Es importante realizar un procedimiento adecuado que implemente las actividades
necesarias para la evaluacion y de esta manera se alcancen los objetivos establecidos,
recaba informacion objetiva necesaria para realizar posteriormente un analisis integral del

desempefio por competencias del personal.

Para lo expuesto, se presenta la necesidad de desarrollar un estudio sobre la importancia de
realizar una evaluacion del desempefio con enfoque en las competencias en la institucion
Credichapin, con el objetivo de establecer las estrategias, decisiones, operaciones y
practicas para hacer una gestion efectiva de los empleados y conseguir de este modo los

objetivos organizacionales.



Introduccion

La evaluacion del desempefio con enfoque en las competencias, pretende evaluar el
desempefio real del trabajador con los estandares de rendimiento establecidos. Las
competencias laborales constituyen el conjunto de habilidades, capacidades, conocimientos,
patrones de comportamiento y clases de actitud que determinan el desempefio del
trabajador dentro de la organizacion.

El trabajo realizado integra el marco contextual donde se especifican los antecedentes del
problema, los objetivos que se pretenden alcanzar, los alcances y limites que se encontraron
y el procedimiento a seguir donde se establecieron los pasos concatenados para llegar a la

presentacion del informe final de tesis.

El informe final integra el marco conceptual que contiene estudios doctrinales que
ayudaron a fortalecer la teoria relativa al estudio realizado. En la metodologia aplicada se
determinaron los sujetos que sirvieron de analisis y los instrumentos utilizados para la

recopilacion de la informacion de campo.

El estudio integra los resultados de la investigacion y la presentacién de los mismos, se
aporta una herramienta que diera solucién a la problematica planteada, de esta manera se
establecieron los objetivos que se pretenden alcanzar con la implementacion de la

propuesta.

Por lo consiguiente, se desarrollard un anélisis y estudio descriptivo relacionado a la
importancia de implementar un proceso de evaluacion del desempefio con enfoque en las
competencias laborales para la empresa Credichapin, y determinar de esta manera la
necesaria implementacion de un adecuado programa de capacitacion para mejorar las
destrezas, habilidades y actitudes mediante la formacion teérica y practica de sus

obligaciones laborales.



Capitulo 1
Marco contextual

1.1Antecedentes

La empresa Credichapin fue fundada en 1998 con el objetivo de ser una institucion
financiera cuya mision es servir al desarrollo de su pais, fomentar e impulsar el crecimiento
econdémico de grandes, medianos, pequefios, microempresarios y del sector laboral,
promueve el comercio y el crecimiento econémico de Guatemala, mediante el estimulo y

facilitacion del ahorro, la asistencia crediticia, la prestacion de otros servicios financieros.

Parte importante dentro de una empresa es la gerencia de recursos humanos, la cual es la
encargada de la gestién de direccidén que incluye la planificacién de las necesidades de
personal, seleccién, contratacion, formacion y evaluacion de desempefio, la promocion de

los puestos de trabajo y todo lo concerniente al recurso humano de la organizacion.

En la actualidad la empresa Credichapin no ha realizado un estudio sobre la evaluacién del
desempefio con enfoque en las capacitaciones que se implemente en los procesos de
reclutamiento y formacion del personal, manifestindose un inexistente procedimiento
adecuado para evaluar el rendimiento del mismo, lo que lleva a ejecutar un programa sin
tener certeza que se produce y retribuye lo invertido por la empresa para mejorar el

rendimiento.

Esta situacion conlleva a la necesidad de realizar un estudio sobre la evaluacion del
desempefio con un enfoque en las capacitaciones y formacion de personal realizado por la
gerencia de recursos humanos de la empresa Credichapin con el objetivo de determinar su
rendimiento, y de esta manera se pueda establecer la necesaria aplicacion de un nuevo
programa de capacitaciones y formacion laboral que conlleve a mejorar el desempefio y la

rentabilidad de la organizacion.



1.2 Planteamiento del problema

La empresa Credichapin es una institucion que se dedica a la comercializacion de los
productos y servicios financieros, con el objetivo de posicionarse de manera eficiente en la

preferencia de los usuarios.

Con las metas claras y los objetivos establecidos, la empresa debe de enfocar sus esfuerzos
en tener un recurso humano eficiente, que tenga como prioridad el alcance de las metas
personales y de equipo establecidas, procura una formacion adecuada y de acuerdo a las

necesidades de cada puesto de trabajo.

La gerencia de recursos humanos, con el apoyo de los jefes de cada unidad, deberéa tener el
interés de implementar una evaluacién del desempefio con enfoque en las competencias,
debido a que son los jefes inmediatos quienes conocen mejor a su personal y proporcionan
informacién con mayor fidelidad.

Con los objetivos planteados se implementa una recopilacion de datos mediante la
entrevista dirigida al gerente general, se implement6 el diagndstico FODA con el prop6sito
de determinar las fortalezas y debilidades de la empresa. De esa premisa, las situaciones

internas tienen una influencia determinante en el rendimiento de la empresa.

La problematica tiene su origen en la falta de disponibilidad para realizar una evaluacion de
desempefio con enfoque en las competencias para el personal de la empresa, donde se
evidencia el poco interés por parte de la gerencia de recursos humanos de poder mejorar el

rendimiento de los trabajadores.

1.3 Pregunta de investigacion

Analisis sobre la evaluacion del desempefio con enfoque en las competencias del personal

de ventas de la empresa Credichapin Zacapa, Zacapa.



1.4 Justificacion del problema

La presente investigacion persigue dar a conocer los aspectos mas relevantes de la
evaluacion del desempefio con enfoque en las competencias, con el propdsito de ser el

medio idoneo para el manejo exitoso de los recursos humanos en la organizacion.

Para la realizacion de éste trabajo, se utilizard el método descriptivo con el cual se pretende
analizar el rendimiento del personal e indicar las ventajas y beneficios que representa un

adecuado analisis del desempefio laboral.

Por lo tanto, el objetivo principal de la investigacion es analizar la implementacién de la
evaluacion del desempefio con enfoque en las competencias del personal de ventas de la
empresa Credichapin y asi recabar la informacidn necesaria para implementar las acciones
normativas, politicas y administrativas necesarias para mejorar el rendimiento del personal

y la productividad de la organizacion.

1.5 Objetivos de investigacion

1.5.1 Objetivo general

Implementar un proceso de evaluacion del desempefio con el objetivo de establecer y

mejorar el rendimiento del personal de ventas de la empresa Credichapin.

1.5.2 Objetivos especificos

v Identificar las competencias que existen en la organizaciéon para poder realizar una

adecuada evaluacion del desempefio en el personal.

v" Proponer la evaluacion del desempefio laboral mediante la aplicacién de la herramienta

proporcionada en la propuesta.



v’ Determinar mediante el analisis de los resultados, las posibles soluciones a la
problemaética planteada, proponiendo la técnica adecuada para que la empresa evalle el

desempefio de su personal.

1.6 Alcances y limites de la investigacion

e Alcances

v Espacio

La empresa Credichapin tiene instalaciones adecuadas donde se desarrollé adecuadamente

la presente investigacion, facilitando la recopilacién de la informacion.

v Tiempo

Se presentaron dificultades en cuanto a la flexibilidad del tiempo de los empleados y jefes
de la empresa, quienes intercalaron las obligaciones diarias con la recopilacién de la

informacion de los sujetos de la investigacion.

v Temporal

El proyecto se realizara desde el mes de mayo de 2015 a noviembre de 2015.

v’ Tebrica

La informacidn tedrica ayudod a fortalecer los conocimientos generales que tienen relacién
con la investigacién que se realiza, de esta cuenta, se utilizd bibliografia de los autores
como: Beardwell, Holden Clayton, Analoui, Storey, Garcia, Martinez-Tur, Peir0, Fisher,

Besseyre, Dessler y Chiavenato.



e Limites

La empresa esta en toda la disposicion de poder apoyar la investigacion, con el Unico
inconveniente debido a las politicas internas, se dificulto la obtencion de la patente de la

empresa, que finalmente fue proporcionada como requisito del estudio.



Capitulo 2
Marco conceptual

2.1 La gerencia de recursos humanos

“La gerencia de recursos humanos ha sido definida como la filosofia, las politicas, practicas
y procedimientos relacionados con la gestion y direccion de las personas dentro de la
organizacion” (Beardwell, Holden y Clayton, 2004).

Este concepto amplio incluye estrategias, decisiones, operaciones y practicas para hacer
una gestion efectiva de los empleados y conseguir de este modo los objetivos

organizacionales.

“Uno de los principales objetivos de la gestion de recursos humanos es afadir el maximo
valor a los bienes y servicios que proporciona la empresa, junto con la mejora de la calidad
de vida de los empleados” (Analoui, 2007).

“La gestiobn de recursos humanos, es una aproximacion estratégica para adquirir,
desarrollar, dirigir, motivar y conseguir el compromiso del recurso clave de la

organizacion, las personas que trabajan en ella” (Armstrong, 1999).

“Para otros autores, la gestion de recursos humanos es como una aproximacion distinta a la
gestion de personal que busca alcanzar una ventaja competitiva a través de la utilizacion
estratégica de sus empleados altamente calificados y comprometidos por medio de un

conjunto de técnicas culturales, estructurales y de gestion de personal” (Storey, 2007).

Uno de los aspectos béasicos de la gestion de los recursos humanos es mejorar la calidad de
vida de los empleados, con ello se pretende estimular la implicacion de los empleados y un
desempefio de calidad basado en el compromiso, la competencia, los costes y la

congruencia con los objetivos de la organizacién y los objetivos de los empleados.



“Desde esta perspectiva, se enfatiza la participacion, autonomia y la formacion de los

empleados, la recompensa en funcion del desempefio, la comunicacion abierta tanto vertical

como horizontal y la informacion de los cambios organizacionales en todos los niveles de la

empresa” (Garcia, Martinez-Tur y Peirg, 2001).

En consideracion de los conceptos anteriores, la gestion de recursos humanos se ha

consolidado como un valor estratégico. Analoui (2007) “establece que la gestion de

recursos humanos se basa en cinco principios fundamentales:

v

Seleccidn: en la cual las personas que tengan las habilidades para desempefiar el puesto
de trabajo, son seleccionadas independientemente que compartan o no los valores de la

organizacion, para evitar costes de formacion.

Evaluacién del desempefio: se realizan evaluaciones periodicas del desempefio con el
fin de proveer la retroalimentacion tanto al empleado como a la organizacién de sus

resultados.

Sistema de retribucion: la retribucion va en funcion del desempefio individual y
colectivo del trabajador. EI mensaje para el trabajador es el medio por el cual se esperan

los resultados requeridos y recompensados.

Formacién: la organizacion necesita que periédicamente se capacite al personal para
poder desarrollar y mantener las habilidades y competencias que el empleado necesita

para alcanzar las metas y objetivos institucionales.

La gestion y direccion del recurso humano: esta tarea es fundamental para la gerencia
de recursos humanos, en donde el empleado recibe el apoyo directo y es visto como el
cliente interno de la organizacion, velando por satisfacer sus inquietudes y necesidades

de acuerdo a los estatutos de la institucion.

“La doctrina subdivide el sistema de gestion del recurso humano en macro recursos

humanos y micro recursos humanos; los macro recursos humanos estan relacionados con

aspectos estratégicos como fusiones, adquisiciones, perspectivas de aumento o disminucién



del personal y; los micro recursos humanos incluyen la seleccién, formacion, evaluacion
del desempefio, esto es, el programa de las practicas de la gerencia de recursos humanos”
(Fisher, 1989).

En consideracion de lo anterior, se puede establecer que las practicas de la gerencia de
recursos humanos influyen sobre las percepciones y actitudes de los empleados a nivel
individual y colectivo, asimismo, estas percepciones Yy actitudes influyen sobre el

desempefio de la organizacion.

2.2 El desempefio laboral

“El desempefio laboral se define como aquellas acciones o comportamientos observados en
los empleados que son relevantes para los objetivos de la organizacion y que pueden ser
medidos en términos de las competencias de cada individuo y su nivel de contribucion a la

empresa” (Garcia, 2001).

“La administracion del desempefio, es definida como el proceso mediante el cual la
compafiia asegura que el empleado trabaja alineado con las metas de la organizacion”
(Besseyre, 1990).

Las organizaciones se adaptan al entorno mediante las estrategias y politicas empresariales.
La gestion de la fuerza laboral es clave a la hora de adaptarse a las demandas del entorno y
esto puede llevar en muchas ocasiones al éxito o al fracaso de la empresa; la gestion de la

fuerza laboral se realiza mediante el sistema de gestion de recursos humanos.

El recurso humano dentro de una organizacién es vivo y dindmico, el cual decide el manejo
de otros recursos como los fisicos, materiales 0 economicos; su mision se orienta a
conservar y acrecentar la experiencia, salud, habilidades, conocimientos y destrezas dentro
de la organizacion, para beneficiar con estos a ellos mismos, a la institucion y a la sociedad

como clientes.



En ese orden de ideas, los gestores de recursos humanos se valen de procesos
administrativos tales como planear, organizar, desarrollar, coordinar y controlar, cuya
finalidad es la aplicacion de técnicas capaces de proveer el desempefio eficiente del

personal y buscar aprovechar el maximo potencial de los trabajadores.

2.3 La evaluacion del desemperio

La evaluacion del desempefio es definida por Dessler (2001) como “una técnica que nos
sirve de informacién base, en las cuales pueden tomarse decisiones de promocion y
remuneracién y a su vez ofrece una oportunidad para que el supervisor o por medio de la
gerencia de recursos humanos y su subordinado se retnan y revisen el comportamiento de
éste relacionado con respecto a su desempefio. Asimismo, permiten que ambas partes
desarrollen un plan para corregir cualquier deficiencia que la evaluacion haya descubierto y

les permite reforzar las actividades que se realizan correctamente.”

En otro sentido Chiavenato (2000), indica que “la evaluacion del desempefio permite
implementa politicas de compensacion segin el desempefio, ayuda a implementar
lineamientos para los ascensos o de ubicacion, también permite evaluar si existe la
necesidad de volver a capacitar, detectar errores en el disefio del puesto y ayuda a observar

si existen problemas personales que afectan a la persona en el desempefio del cargo.”

La doctrina establece que la evaluacion del desempefio “es un procedimiento estructural y
sistematico para medir, evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados
relacionados con el trabajo, asi como el grado de ausentismo, con el fin de descubrir en qué
medida es productivo el empleado y asi pueda mejorar su rendimiento futuro” (Amoros,
2007).

“También se indica que una evaluacion del desempefio permite implementar nuevas
politicas de compensacion y ayuda a observar si existen problemas personales que afecten a

la persona en sus funciones laborales” (Amords, 2007).



Segun Werther y Davis (2000) “la evaluacion del desempefio constituye el proceso por el
cual se estima el rendimiento global del empleado, estimando la productividad y la

ejecucion efectiva de sus funciones en su lugar de trabajo.”

“Cuando un programa de evaluacion del desempefio esta bien planeado, coordinado y
desarrollado, normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo plazo” (Chiavenato,
1999).

Mediante la evaluacion del desempefio laboral, la organizacion, conoce los aspectos de
comportamiento y desempefio que la empresa valoriza en sus empleados, da a conocer
cuéles son las expectativas respecto al desempefio, como mejorar el rendimiento mediante
las capacitaciones que la empresa le proporciona y que el evaluado debera tomar por

iniciativa propia como lo es la autocorreccion, esmero, atencion, entrenamiento, etcétera.

La evaluacion le da al trabajador la oportunidad para hacer autoevaluacion y autocritica
para su autodesarrollo y autocontrol; con ella se estima el trabajo en equipo y se procura
desarrollar las acciones pertinentes para motivar a la persona y conseguir su identificacion

con los objetivos de la empresa.

Segun Chiavenato (1999) “la evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica del
desempefio de cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro.” Gibson y
James (1999) en igual sentido comentan que “la evaluacion del desempefio es un proceso
sistematico mediante el cual se evalla el desempefio del empleado y su potencial de

desarrollo de cara al futuro.”

“El objetivo de la evaluacion del desempefio, es proporcionar una descripcion exacta y
confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo las funciones laborales en su
puesto” (Mondy y Robert, 2005).

Dessler (2001) afirma que “la conducta laboral del empleado puede clasificarse segun tres

criterios:
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v" Productividad. Puede medirse mediante logros laborales especificos.

v' Caracteristicas personales. Pueden ser la motivacion, aceptacion de critica,
colaboracidn, iniciativa, responsabilidad y el aspecto personal.

v" Pericia. Es la capacidad, conocimientos y habilidades. Es importante para la evaluacion
del desempefio.”

2.4 Métodos de evaluacion de desempefio

Dessler (2001) indica que “existen los siguientes métodos de evaluacion del desempefio:

1. Técnica de escala gréafica de calificacion. Es una de las mas utilizadas y sencilla, pues
consta de una lista de caracteristicas y un rango de desempefio de cada una. Se califica
al identificar la puntuacion que describa su nivel de desempefio en cada caracteristica.
Es una evaluacion subjetiva del desenvolvimiento del empleado pues se basa
Gnicamente en la opinion del evaluador, es facil de desarrollar e impartir y los
evaluadores requieren poca capacitacion para administrarlo, ademas se puede aplicar a

grupos grandes de empleados.

2. Método de alternancia en la calificacion. Se califica a los empleados desde el mejor o
peor, basadndose en una caracteristica en particular, el departamento de personal asigna
puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de verificacion tomando en cuenta la

importancia de cada uno.

3. Meétodo de la comparacion de pares. Se califica a los empleados en pares, y de acuerdo
a un elemento en particular se determina el mas idoneo. Son Utiles para la toma de
decisiones sobre aumento de sueldos, promociones y cualquier otro beneficio, porque

permite ubicar a los empleados de mejor a peor.

4. Método de la distribucion forzada. Se colocan porcentajes en varias categorias de

desempefio a cada empleado, se describe el nombre de cada empleado en una tarjeta
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separada, para cada caracteristica a evaluar y se coloca la tarjeta del empleado en la
categoria de desempefio adecuada.

5. Método del incidente critico. Se registran las acciones mas destacadas, positivas o
negativas de la conducta de los empleados relacionados con el trabajo, se registran

solamente las acciones que son responsabilidad del empleado.

6. Método de la administracion de los objetivos. El evaluador y el empleado se trazan
metas deseables y especificas para los empleados y se revisa eventualmente el progreso,

es necesario que el empleado obtenga retroalimentacién con frecuencia.”

En cuanto a la técnica de escala grafica de calificacion, entre las ventajas que presenta es la
de brindar a los evaluadores un instrumento de facil comprension y de simple aplicacion;

posibilita una vision integrada y resumida de los factores de evaluacion.

Como aspecto negativo de éste método se puede mencionar las distorsiones de informacion
debido a la subjetividad de la evaluacion. “En esta técnica son eliminados los aspectos
especificos para evaluar con el mismo instrumento diversos tipos de puestos, calificando de
manera muy general donde el empleado tiene poca oportunidad de mejorar aspectos

deficientes y reforzar otros” (Dessler, 2001).

“En el método de alternancia en la calificacibn como ventaja se encuentra lo econémico
que resulta su aplicacion, la facilidad de ejecutarlo, la poca capacitacion que necesita el
evaluador y su estructura estandar. Como desventaja se observan tanto la subjetividad del
método, como las posibles interpretaciones equivocadas, al igual que la asignacion de

valores incorrectos a los puntos a evaluar” (Dessler, 2001).
En cuanto al método de comparacién de pares, entre sus ventajas esta que s un proceso

facil de aplicar, sin embargo presenta como desventaja que esta sujeto a distorsiones por

factores personales y acontecimientos recientes.
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“Por otra parte, el método de distribucién forzada tiene como ventaja que proporciona
resultados més confiables y exentos de influencias subjetivas y personales, por cuanto
elimina el efecto de generalizacion; su aplicacion es simple y no requiere preparacion
intensa o sofisticada de los evaluadores, reduce las distorsiones por el evaluador y es facil
de aplicar” (Dessler, 2001).

Segun Dessler (2001), “sus desventajas principales son la elaboracion e implementacion
debido a su complejidad, exigiendo un planteamiento muy cuidadoso y demorado; es un
método basicamente comparativo y discriminativo, representa resultados globales,
discriminando la clasificacion que realiza en describir a los empleados buenos, medios y

débiles sin dar mayor informacién.”

“El método de incidente critico es Util para la retroalimentacion del empleado y reduce el
efecto de distorsion que tienen en la memoria los hechos recientes. Su principal desventaja
se debe a que el supervisor de alguna manera pueda omitir algunos detalles en el registro y

se pierda asi informacion importante” (Dessler, 2001).

Por ultimo el método de administracion por objetivos cuando se fijan metas para el futuro,
el empleado obtiene motivacion, pues cuenta con una meta especifica que le sirve de guia
para organizar y dirigir sus esfuerzos. “La desventaja de éste método se centra en fijar los
objetivos de manera que no resulten ser muy ambiciosos pero que tampoco sean de mucha
importancia, ademéas se deben considerar todos los factores relevantes del cargo, de lo

contrario se puede pasar por alto informacion necesaria en la evaluacion” (Dessler, 2001).

Adicionalmente cabe mencionar que existen otros métodos de evaluacion del desempefio
como la llamada evaluacion 360°, al respecto el autor Chiavenato (2004) comenta que
“recientemente surgio otra novedad, la evaluacion circular de desempefio en la que

participan todas las personas que mantienen alguna interaccion con el evaluado.”
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En la evaluacion participan el jefe, los colegas y los pares, los subordinados, los clientes

internos y externos, los proveedores y todas las personas que tienen relacion con el

evaluado.

“La evaluacion realizada de este modo es mas rica porque recolecta informacion de varias

fuentes y garantiza la adaptabilidad y el ajuste del empleado a las diversas exigencias del

ambiente de trabajo y de sus compafieros” (Chiavenato, 2004).

Chiavenato (2004) describe las condiciones o situaciones de los evaluadores segun el

sistema de los 360° de la manera siguiente:

a)

b)

d)

“Organo de recursos humanos: esta es una opcion adicional utilizada basicamente en
organizaciones conservadoras, en donde la direccion de recursos humanos asume en su
totalidad la responsabilidad de la evaluacion del desempefio de todas las personas de la

organizacion, por lo cual no es muy utilizada por su caracter centralizador.

El jefe inmediato: estd en la mejor posicidn de realizar esta funcidn, si bien no siempre
estd preparado para hacerlo o0 no tiene el tiempo necesario para observar a cabalidad el
desempefio de los trabajadores. En muchos casos el superior del supervisor revise las
evaluaciones que éste ha realizado, evitando asi las evaluaciones superficiales y

permitiendo obtener resultados objetivos.

Colegas: la evaluacion de los comparieros es aun mas precisa y valida que la realizada
por los superiores, debido a la frecuencia en que los comparfieros advierten el
desemperio en diversas situaciones y pueden captar una imagen realista cuando trabaja
sin ninguna supervision. Pese a la ventaja de la evaluacion por los compafieros, pueden

haber avenencias entre los mismos lo que resultaria una distorsion de la informacion.

Evaluacion de clientes internos y externos: este tipo de evaluador es muy util en las
empresas que prestan algun tipo de servicio o en aquellos donde el cliente es de suma
importancia para su crecimiento, motivado a que usualmente es al cliente a quien desea
mantener satisfecho y la opinién de éste cuenta mucho a la hora de tomar en cuenta a

los trabajadores para cualquier incentivo que se otorgue.
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e) Evaluacion de los subordinados: se ha usado en empresas importantes por ser eficaz
para retroalimentar a los gerentes en cuanto a la forma de como los subordinados le
observan. Los aspectos mas comunes que se evalian por los subordinados son: el
liderazgo, comunicacion oral, delegacion de autoridad, integracion de los empleados en

equipo y el interés que muestra por los subordinados.

f) Empleado (autoevaluacion): esta es beneficiosa cuando la organizacion desea aumentar
el compromiso del empleado, pues lo hace reflexionar en sus fortalezas y debilidades,

lo que probablemente lo estimule a mejorar su trabajo.”

En relacién a esta ultima cabe destacar la opinion de Dessler (2001) al indicar que “el
problema bésico es que la mayoria de los resultados muestran que los trabajadores se
evallian consistentemente mas alto que las calificaciones que reciben de sus supervisores y
compafieros, razon por la cual la auto-evaluacion es recomendada para el desarrollo del

personal, pero no para la toma de decisiones administrativas.”

2.5 Evaluacion de desempefio por competencias

Las competencias son las capacitaciones, conocimientos, habilidades, actitudes y
experiencias que una persona es capaz de ejercer dentro de sus funciones laborales en una

empresa.

“La evaluacion del desempefio por competencias es aquella que reflejan los
comportamientos que lleva a cabo una persona para obtener un rendimiento excelente en un

puesto de trabajo dentro de una organizacion” (Garcia, 2001).
“De esta forma, se pueden programar los sistemas de evaluacion del personal de forma que

se puedan analizar los puntos débiles y fuertes de cada trabajador para disefiar las acciones

mas adecuadas para que puedan mejorar los resultados” (Garcia, 2001).

15



“La evaluacion de desempefio tiene varios fines y beneficios, entre los que se mencionan la
calificacion del personal, promocion y traslado, formacion del personal, seguimiento de las
capacidades ejercidas en el cargo de trabajo y la aplicacion de incentivos laborales (Keith y
Newstrom,” 2003).

“Con la evaluacion del desempefio por medio de las competencias laborales, se pretende
determinar si el trabajador estd calificado en funcion de sus capacidades y limitaciones;
conocer sus capacidades para establecer planes de promocion o traslado; poner de
manifiesto los conocimientos y habilidades del personal para incorporarlo en un programa
de formacion; darle seguimiento a la ejecucion del conocimiento adquirido en las
capacitaciones recibidas y la posible aplicacién de incentivos laborales en compensacion

del buen trabajo realizado” (Keith y Newstrom, 2003).

La finalidad de evaluar desde un enfoque de las competencias laborales es identificar las
fortalezas y debilidades de los empleados para establecer la eficacia y capacidad de los
mismos en la ejecucion de sus funciones, y asi eliminar las deficiencias y fortalecer sus

habilidades para alcanzar un mayor rendimiento.
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Capitulo 3
Marco metodoldgico

3.1 Tipo de investigacion

La investigacion es de tipo descriptiva, pretendiéndose recoger, organizar, resumir,
presentar, generalizar, analizar los resultados de la evaluacion del desempefio con enfoque

en las competencias de la empresa Credichapin.

En el estudio descriptivo el propdsito de la evaluacion es describir situaciones y eventos e

indicar como se manifiesta determinado fenémeno.

3.2 Sujetos de investigacion

Los sujetos de la investigacion a utilizar sera el personal de la empresa Credichapin,
mediante las muestras necesarias de entrevistas que se realizaron con el personal sobre la

evaluacion del desempefio.

3.2.1 Personas

e Gerente de agencia (1)

e Sub-gerente de agencia (1)

e Personal operativo (15)

3.2.2 Unidad de anélisis

Las unidades de analisis seran principalmente:

¢ Investigaciones documentales.
e Entrevistas de ingreso.

e Programas de evaluacion de desempefio.
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3.3 Instrumentos de recopilacion y medicion de datos

Se describen los instrumentos que se utilizaron para la presente investigacion.

e Cuestionario dirigido al gerente y sub-gerente de agencia, el cual consta de 10
preguntas abiertas relacionadas al desempefio y caracteristicas del personal a su cargo

(anexo 1).

e Cuestionario dirigido al personal operativo que consta de 10 preguntas, donde se
describiran situaciones relacionadas a su rendimiento y motivacion para realizar las

tareas laborales (anexo 1).
3.4 Diserio de la investigacion

El disefio de investigacion fue de tipo descriptivo, analizdndose segn como la informacion

de campo y documental fueron observados.
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Capitulo 4

Resultados de la investigacion

Para determinar el presente analisis se incluyo los resultados de la entrevista, cuestionarios y

la guia de observacion para consolidar la informacion con el propdsito de:

e Analizar procesos y procedimientos que la empresa Credichapin emplea en la

actualidad para evaluar el desempefio de los colaboradores.

e Determinar las metodologias necesarias para efectuar un analisis integral sobre la

viabilidad de evaluar el desempefio laboral con enfoque en las competencias.

e Determinar si estdn bien definidas las competencias en la organizacion que puedan

afectar en el rendimiento del personal.

e Verificar la existencia de una normativa adecuada que le indique a cada trabajador de

manera especifica las funciones que debe realizar segun su cargo dentro de la empresa.

e Analizar la capacidad técnica de los trabajadores en cuanto al conocimiento y manejo

de sus funciones laborales.

Para realizar una comparacion de los hallazgos encontrados con los diferentes autores que

han escrito con los temas relacionados; se pueden mencionar los siguientes:

“La evaluacion del desempefio consiste en la revision periodica y formal de los resultados
de trabajo, que se efectla de manera conjunta entre el jefe y el colaborador, integrando un
proceso completo que abarca desde la determinacion de las principales responsabilidades

del puesto y los compromisos o metas institucionales” (Dessler, 2001).
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La evaluacion de desempefio pretende obtener informacion acerca del rendimiento y la
ejecucion de las funciones de los trabajadores de acuerdo a sus competencias, 1o que

proporciona una medicion sobre la satisfaccion de sus gestiones.

“El valor principal de los sistemas de evaluacion del personal radica en el hecho de que es
un instrumento para que los jefes inmediatos de todos los niveles mantengan una
comunicacion sistematica con sus colaboradores, respecto de la forma en que se van

cumpliendo los objetivos y metas de trabajo” (Beardwell, Holden, y Clayton, 2004).

Con la evaluacion de desempefio se pretende mejorar por medio de capacitaciones esas
debilidades y fortalecer las gestiones que se han llevado bien por parte del trabajador, con

la finalidad de mejorar los resultados constantemente.

“Existen varias finalidades en la aplicacion de la evaluacion de desempefio al personal de
trabajo, entre ellas se puede mencionar la de garantizar el adecuado y puntual cumplimiento
de los objetivos institucionales; mejora la comunicacion en los diferentes niveles
jerarquicos; promueve el reconocimiento segun los resultados del trabajo realizado; alcanza
mejores resultados y; apoya en la toma de decisiones en materia de promociones y

asignacion de responsabilidades” (Garcia, 2001).

Esta técnica le otorga a la empresa el conocimiento necesario para ejercer varias gestiones,
que van de mejorar las habilidades y destrezas del trabajador por medio de las

capacitaciones, a retribuir la labor realizada por medio de un incentivo.

La evaluacién del desempefio es una técnica importante para mejorar las competencias de
los empleados, con la cual se determinan como se encuentran las capacidades y
limitaciones de los trabajadores, con lo cual se establecen las politicas empresariales para
integrar un programa de capacitaciones acorde a las necesidades de los empleados, con el
objetivo de fortalecer los conocimientos y habilidades del personal con el objetivo de

alcanzar las metas institucionales.
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Con el conocimiento del desempefio del trabajador, la evaluacion pretende encontrar
nuevas destrezas y habilidades que pueda fortalecer en beneficio de su rendimiento, por

medio de la propuesta de las alternativas adecuadas para mejorarlas.

“Cuando se ejecuta una evaluacion del desempefio, esta alcanza diferentes beneficios para
el jefe, porque la informacion obtenida le da la oportunidad de promover y recompensar el
trabajo realizado; para el trabajador, para determinar las facultades y debilidades del
personal y aplicar las capacitaciones correspondientes y; para la empresa, porque
determinara los beneficios alcanzados segun el desempefio por colaborador, invirtiendo en

las capacitaciones que el personal necesite” (Mondy, 2005).

Los beneficios de una evaluacion de desempefio tienen como una de sus finalidades
proporcionar a la institucion informacion para la creacion de programas que traigan
resultados a corto, mediano y largo plazo, donde su aplicacion debe estar bien coordinada y

aplicada.

Segun Werther y Davis (2000) la evaluacion de desempefio “es una técnica de apreciacion
del desenvolvimiento del individuo en el cargo y su potencial de desarrollo, mediante la
cual se pretende identificar problemas de supervision del recuro humano, de integracién del
trabajador a la empresa o al cargo que actualmente ocupa o en el mejor de los casos, de la

falta de aprovechamiento de potenciales mayores que los exigidos para el cargo.”
El proceso de aplicacion de la evaluacion de desempefio debe de ser un proceso sistematico

con una descripcion exacta y confiable de las funciones laborales en cada puesto, para que

los resultados sean confiables.
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4.1 Muestreo

¢ Resultados de la guia de entrevista al gerente de la empresa Credichapin

Después de obtener los resultados en la entrevista realizada, por medio de la cual se pudo

determinar las condiciones de los colaboradores en relacion a su desempefio y formacion.

No. de Pregunta Respuesta Comentario
pregunta

1 ¢ Existe alguna normativa que Si Hay un manual donde se
establezca los objetivos de la establecen los objetivos
empresa? institucionales.

2 ¢ Tiene contemplado un plan Si El mismo es realizado conforme
de trabajo que pueda medir a la normativa general de la
sus alcances y metas? empresa para evaluar el

desempefio del trabajador.

3 ¢Al planificar las actividades No
de la empresa, quedan
registradas por escrito?

4 ¢Se tiene un procedimiento No
para evaluar el desempefio
del trabajador individual y
colectivamente?

5 ¢Se  realizan  gestiones Si Se realiza un reporte que va
posteriores cuando el dirigido a la gerencia general
empleado no cumple con las para que ellos determinen lo que
metas establecidas? procede.

6 ¢Se le establecen al personal Si Existe un manual de funciones

de manera definida todas sus

competencias?

que se les proporciona para que

conozcan sus responsabilidades.
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7 (Se le da seguimiento No
mediante un adecuado

programa de evaluacion al

desempefio de los
trabajadores?
8 ¢ Se determinan las No

deficiencias y las fortalezas

de los trabajadores de manera

periodica?

9 ¢Cree que incorporar un Si Evaluar mediante un proceso
programa de evaluacion de sistematico el desempefio segun
desempefio con enfoque en sus  funciones, facilita el
las competencias mejoraria seguimiento a su rendimiento
los programas de laboral.

capacitaciones y el
rendimiento de los

trabajadores?

10 ¢Existe  un proceso de No
promocion estandarizado
para retribuir el  buen

desempefio laboral?

Fuente: elaboracién propia.

De los resultados obtenidos se puede establecer que en la agencia de la empresa Credichapin
objeto de estudio no existe un adecuado y sistematico programa de evaluacion de desempefio
con enfoque en las competencias, haciéndose dificil determinar cuales son las fortalezas y
debilidades del personal, se dificulta los procesos de promocion, traslado y fortalecimiento

de sus habilidades y destrezas.
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Entrevista dirigida al Sub-gerente de la empresa Credichapin

No. de Pregunta Respuesta Comentario
pregunta

1 ¢Existe alguna normativa que Si Existe una normativa que
establezca los objetivos de la funciona como guia para
empresa? determinar los objetivos

institucionales.

2 ¢ Tiene contemplado un plan Si Se le da seguimiento al
de trabajo que pueda medir empleado por medio de
sus alcances y metas? manuales que se le proporciona

para que de manera expresa
quede constancia de sus
gestiones y metas pre-
establecidas.

3 ¢Al planificar las actividades No
de la empresa, quedan
registradas por escrito?

4 ¢Se tiene un procedimiento No
para evaluar el desempefio
del trabajador individual y
colectivamente?

5 ¢Se  realizan  gestiones Si La subgerencia informa al

posteriores cuando el
empleado no cumple con las

metas establecidas?

gerente mediante informe
circunstanciado, quien envia la
informacidn a la gerencia
general, y determina si habra
sanciones o se les fortalecera en

sus funciones.
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6 ¢Se le establecen al personal Si Proporcionandoles un manual de
de manera definida todas sus sus funciones, se establecen
competencias? diariamente las gestiones que se

realizan con el objetivo de
alcanzar las metas.

7 (Se le da seguimiento No
mediante  un  adecuado
programa de evaluacion al
desempefio de los
trabajadores?

8 ¢ Se determinan las No
deficiencias y las fortalezas
de los trabajadores de manera
periddica?

9 ¢Cree que incorporar un Si El rendimiento del personal
programa de evaluacion de mejora si se le diera seguimiento
desempefio con enfoque en a las gestiones que realiza, sean
las competencias mejoraria satisfactorias o insatisfactorias,
los programas de se establece las medidas
capacitaciones y el necesarias para  fortalecer
rendimiento de los debilidades o potencializar las
trabajadores? destrezas, siempre con la

retribucion  respectiva  para
incentivarlos.

10 ¢Existe  un proceso de No
promocion estandarizado

para retribuir el buen

desempefio laboral?

Fuente: elaboracidn propia.
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La informacion obtenida nos indica que la sub-gerencia tiene mayor acercamiento a los

trabajadores y que la aplicacion de una evaluacion de desempefio con enfoque en las

competencias, podria proporcionar informacion sustancial para mejorar las condiciones del

personal y mejorar su rendimiento.

Entrevista dirigida al personal de la empresa Credichapin

No. de Pregunta Respuesta Comentario
pregunta

1 ¢Se le da seguimiento a las Si De manera empirica, debido a
gestiones que realiza? que simplemente se es medido

por el alcance de metas.

2 ¢Es evaluado periédicamente No
su desempefio para
determinar su rendimiento?

3 ¢Cree que una evaluacién de Si Porque se podran conocer
desempefio con enfoque en aspectos relevantes para mejorar
sus competencias mejoraria las capacidades de los
su rendimiento? empleados.

4 ¢Es aceptable la forma de No Debido a que el Gnico objetivo
evaluacion actual que se que persigue dicha evaluacion es
realiza en la agencia de la presionar al personal para que
empresa? alcance sus metas.

5 ¢ Se realizan gestiones Si Se les llama la atencion verbal,
posteriores cuando el se informa a la gerencia central y

empleado no cumple con las

metas establecidas?

se le advierte de las

consecuencias si no se alcanzan
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las metas.

6 ¢Se le establecen al personal Si Diariamente se establecen las
de manera definida todas sus gestiones que se realizaran
competencias? individual y colectivamente, que

constantemente son modificadas
segun los criterios del gerente y
sub-gerente de la agencia.

7 ¢Cuando se cumplen las Si Mediante el programa de
metas, son promocionados o incentivos se les proporcionan
retribuidos por su beneficios monetarios y no
desempefio? monetarios.

8 ¢Se determinan las No La empresa es medida sobre
deficiencias y las fortalezas metas cuantitativas, no les
de los trabajadores de manera interesa las deficiencias o
periddica? fortalezas de los empleados.

9 ¢Cree que incorporar un Si Mejora las capacidades vy
programa de evaluacion de habilidades de los trabajadores al
desempefio con enfoque en conocer sus deficiencias 'y
las competencias mejoraria debilidades, debido a que se
los programas de incluirian en las capacitaciones
capacitaciones y el conocimientos de acuerdo a los
rendimiento de los resultados de la evaluacion.
trabajadores?

10 ¢Existe un proceso de No
promocion estandarizado

para retribuir el buen

desempefio laboral?

Fuente: elaboracion propia.

27




Resultados del cuestionario dirigido al gerente de la empresa Credichapin.

Los resultados indicaron que existe un manual donde se establecen los objetivos

institucionales.

Tabla No. 1
Normativa de objetivos
Opcion de respuesta | Cantidad
Si 2
No 0

Fuente: elaboracion propia.

Tabla No. 2
Plan de trabajo
Opcion de respuesta | Cantidad
Si 2
No 0

Fuente: elaboracion propia.

Las encuestas indican que el plan de trabajo es realizado conforme a la normativa general

de la empresa para evaluar el desemperio del trabajador.
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Tabla No. 3

Actividades documentadas

Opcidn de respuesta | Cantidad
Si 0
No 2

Fuente: elaboracion propia.

Los resultados de las encuestas indican que no existe plan de actividades de la empresa que
guede documentado, lo que provoca que no se tengan registros estadisticos de lo que realiza

la empresa con el equipo de trabajo.

Tabla No. 4
Evaluacion del desempefio
Opcidn de respuesta | Cantidad
Si 0
No 2

Fuente: elaboracion propia.

Las encuestas indicaron que no existe un programa que evalle el desempefio de los
trabajadores, por tanto, no hay informacion importante para mejorar el programa de

capacitaciones.

29



Tabla No. 5

Gestiones por incumplimiento de metas

Opcidn de respuesta | Cantidad
Si 2
No 0

Fuente: elaboracion propia.

Segun los datos recabados, si se realiza un reporte que va dirigido a la gerencia general para
que ellos determinen lo que procede. Se informa a la gerencia de la agencia la cual en
informe circunstanciado envia la informacion a la gerencia general, determinan si habra

sanciones o se les fortalecera en sus funciones.

Tabla No. 6
Establecimiento de competencias
Opcidn de respuesta | Cantidad
Si 2
No 0

Fuente: elaboracion propia.

diariamente las gestiones que realizan con e

Los resultados indican que conjuntamente con el manual de funciones, se establecen

| objetivo de alcanzar las metas.
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Tabla No. 7

Seguimiento al programa de evaluacién

Opcidn de respuesta | Cantidad
Si 0
No 2

Fuente: elaboracion propia.

Segun los encuestados, no existe seguimiento en cuanto a la evaluacién del desempefio, lo
que ocasiona un equipo de trabajo mal capacitado y con deficiencias en la ejecucion de sus

competencias.

Tabla No. 8

Deficiencias y fortalezas

Opcidn de respuesta | Cantidad
Si 0
No 2

Fuente: elaboracion propia.

De los resultados obtenidos, no existe ningin método que se aplique periddicamente para

determinar las deficiencias y fortalezas.
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Tabla No. 9

Evaluacion del programa de desempefio

Opcidn de respuesta | Cantidad
Si 2
No 0

Fuente: elaboracién propia.

Las gerencias indican que el rendimiento del personal mejoraria si se le diera seguimiento a
las gestiones que realiza, sean satisfactorias o insatisfactorias, debido a que se podrian
establecer las medidas necesarias para fortalecer debilidades o potencializar las destrezas,

siempre con la retribucion respectiva para incentivarlos.

Tabla No. 10

Proceso de promocion estandarizado

Opcidn de respuesta | Cantidad
Si 0
No 2

Fuente: elaboracion propia.

Segun los resultados de las encuestas, no existe un programa que incentive mediante la

retribucion, el desempefio de los empleados, y que promocione de manera estandarizada el

trabajo bien hecho.
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Resultados obtenidos por medio del cuestionario realizado al personal de la empresa
Credichapin.

Grafica No. 1

Seguimiento a las gestiones del
empleado

\

uSi = No

Fuente: elaboracion propia.

En base a la informacion obtenida, se puede determinar que el 90 % del personal de la
empresa afirma que se les da seguimiento a las gestiones que realiza de manera empirica,

debido a que simplemente se es medido por el alcance de metas.

Grafica No. 2

Seguimiento para evaluacion del
desempeiio

uSi = No

Fuente: elaboracion propia.

Segun los resultados obtenidos, el 100% comenta que no se leda seguimiento a la

evaluacion de desempefio, lo que ocasiona mal manejo de las competencias del personal.

33



Grafica No. 3

Evaluacion de desempefio para
mejorar competencias

= Si = No

Fuente: elaboracion propia.

Los empleados indicaron que la empresa no le da seguimiento a las capacitaciones,
limitando de esta manera evaluar si el empleado ha aplicado el conocimiento tedrico y

técnico de lo aprendido en su formacion.

Grafica No. 4

Evaluacion actual

uSi = No

Fuente: elaboracion propia.

Los resultados indican que el Gnico objetivo que persigue la evaluacion actual es presionar

al personal para que alcance sus metas.
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Grafica No. 5

Gestiones posteriores al
incumplimiento de metas

u Si = No

Fuente: elaboracion propia.

De los resultados obtenidos, los trabajadores comentan que si existen gestiones posteriores
al incumplimiento de metas. Se les llama la atencién verbal, se informa a la gerencia central

y se le advierte de las consecuencias si no se alcanzan las metas.

Grafica No. 6

Establecimiento de
competencias

= Si = No
Fuente: elaboracion propia.

Los resultados, los empleados indican que diariamente se establecen las gestiones que se
realizaran individual y colectivamente, que constantemente son modificadas segin los

criterios del gerente y sub-gerente de la agencia.
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Grafica No. 7

Incentivos por
cumplimiento de metas

uSi mNo = =

Fuente: elaboracion propia.

Segun los empleados encuestados, existe un programa de incentivos, pero el mismo no

mejora el desempefio laboral debido a que carece de los incentivos que necesita el personal.

Grafica No. 8

Determinacion de las deficiencias y
fortalezas

= Si = No
Fuente: elaboracion propia.

Los trabajadores comentan que la agencia es medida sobre metas cuantitativas, no les

interesa las deficiencias o fortalezas de los empleados.
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Grafica No. 9

Incorporar un programa de
evaluacion de desempefio

5Si mNo = =

Fuente: elaboracion propia.

Segln datos obtenidos del personal encuestado, consideran que si seria importante
incorporar un programa de evaluacion de desempefio, para incorporar nuevos incentivos
cuando se alcanza un buen desempefio, lo que motivaria al personal y se mejoraria el
rendimiento.

Grafica No. 10

Proceso de promocion
estandarizado

uSi mNo = =
Fuente: elaboracion propia.

Segun los resultados de las encuestas, los trabajadores manifiestan que no existe un proceso

de promocién estandarizado, lo que dificulta el fortalecimiento de competencias y
capacidades.
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4.2 Presentacion de resultados

El personal de la empresa Credichapin manifiesta que las evaluaciones de desempefio que
se realizan solo tienen como finalidad argumentar cuando las metas no se alcanzan y
presionar al personal a lograr los objetivos establecidos a nivel local, nunca se realizan para
promocionar capacitaciones con la intencion de fortalecer debilidades o reconocer el buen

desempefio.

De esta manera, se muestra una evidente falta de seguimiento para medir el desempefio del
personal segin sus competencias, necesitandose incorporar un programa sistematico que le
proporcione a la institucion informacion importante para la creacion de programas que

traigan resultados a corto, mediano y largo plazo.

Dicho programa de evaluacion de desempefio debe enfocarse en las competencias, analizar
el rendimiento de los trabajadores con el objetivo de encontrar nuevas destrezas y
habilidades que pueda fortalecer en beneficio de su rendimiento, proponer las alternativas

adecuadas para mejorarlas.

Con la aplicacion del programa de evaluacion del desempefio, se pretende que la gerencia
de la agencia y el trabajador revisen juntamente el comportamiento de éste Gltimo
relacionado a su desempefio y de esta manera permita que ambas partes desarrollen un plan
para corregir cualquier deficiencia que la evaluacion haya descubierto, sin que sea un

medio para amenazar o presionar para alcanzar las metas.

La implementacion de la evaluacion del desempefio le proporcionaria al personal de la
empresa realizar una autoevaluacion y autocritica para que realice los cambios necesarios
consciente de su rendimiento, mejoren las gestiones que deberan realizar y alcanzar las

metas individuales y de equipo.
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Capitulo 5

Propuesta de solucién a la probleméatica

El desempefio laboral es el rendimiento y la actuacion que manifiesta el trabajador al
efectuar las funciones y tareas principales que exige su cargo, lo cual permite demostrar su
idoneidad. Mediante el desempefio laboral el individuo manifiesta las competencias
laborales alcanzadas en las que se integran conocimientos, experiencias, habilidades,
sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores que contribuyan
a alcanzar los resultados que se esperan, en correspondencia con las exigencias y metas de

la institucion.

De esta manera se pretende como propuesta a la problemética de la investigacion,
implementar una metodologia adecuada para evaluar el desempefio laboral con enfoque en

las competencias de la empresa Credichapin, debera aplicar las siguientes estrategias:

¢ Identificar la metodologia adecuada con la cual se pueda evaluar eficientemente el
desempefio con enfoque en las competencias del personal de ventas de la empresa
Credichapin. .

e Establecer un procedimiento estructurado y sistematico que pueda evaluar integralmente
los conocimientos, experiencias, habilidades, actitudes, motivaciones, caracteristicas

personales y valores del personal de ventas de la empresa Credichapin. .

¢ Identificar mediante la aplicacién de la metodologia para evaluar el desempefio con
enfoque en las competencias, las debilidades y deficiencias del personal de ventas de la
empresa Credichapin. con el proposito de fortalecer sus capacidades técnicas, tedricas y

operativas.
5.1 Producto a entregar

Con la investigacion realizada en la empresa Credichapin y al analizar los resultados
obtenidos, se propone a la institucion entregar la propuesta de una metodologia adecuada

para evaluar el desempefio laboral con enfoque en las competencias.
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5.2 Objetivos

5.2.1 Objetivo general

Elaborar una metodologia para evaluar el desempefio laboral con enfoque en las

competencias para la empresa Credichapin.
5.2.2 Objetivos especificos

Incorporar una nueva metodologia que evalle eficientemente al personal de la empresa

Credichapin en su desempefio con enfoque en las competencias.

Obtener la informacién necesaria en cuanto a las capacidades, habilidades, actitudes y

motivaciones del personal de ventas mediante la evaluacion de desempefio laboral.

Fortalecer las capacitaciones mediante la informacion resultante de la evaluacion del
desempefio con enfoque en las competencias de las debilidades y deficiencias encontradas

en el personal de ventas.
Recursos
Humanos

Los empleados de la gerencia de recursos humanos ayudaron en el estudio de una nueva
metodologia para la evaluacion del desempefio con enfoque en las competencias para el

personal de la empresa Credichapin, entregandose al gerente general para su aplicacion.
Materiales

En la implementacién de la metodologia para la evaluacion de desempefio laboral con
enfoque en las competencias, se necesitan Utiles de oficina como hojas de papel bond,
computadora, impresora, tinta para impresora, formularios, lapices, lapiceros, memorias

USB y el empastado del documento.
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v" Fisico

El espacio fisico para la implementacion de la evaluacion del desempefio laboral serd en las
oficinas de la gerencia de recursos humanos y las unidades operativas donde labora el

equipo de ventas de la empresa Credichapin.
Plan de implementacion de la metodologia de evaluacion de impacto

La metodologia de evaluacion del desempefio con enfoque en las competencias es un
instrumento que tiene como finalidad proporcionar informacion importante para la
empresa, con la cual conocera las fortalezas, debilidades y deficiencias de su personal
administrativo, operativo y ejecutivo, con el objetivo que mediante un adecuado programa
de capacitaciones, se mejoren dichas debilidades y deficiencias, a la vez, se promueve la

permanencia de las fortalezas encontradas.

Conocer las competencias, habilidades, fortalezas, capacidades igualmente de las
debilidades, deficiencias y carencias empresariales en el equipo de trabajo de la empresa
Credichapin, facilitara la implementacion de las estrategias corporativas para mejorar el

desempefio de los empleados.

v" Persona
El trabajador es el capital activo importante de la empresa; es la persona natural que
emprende las competencias que le son establecidas por la organizacion con el objetivo de
hacer efectivo las funciones laborales, por lo tanto su evaluacién integral y adecuada
proporciona a la institucion la informacion necesaria para medir su capacidad y fortalecer
sus gestiones diarias.

v’ Estrategias

La evaluacion del desempefio por competencias parte del anélisis de las habilidades,

actitudes, conocimientos y conductas que hace posible definir un puesto de trabajo y
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evaluar los resultados del desempefio de quien lo ocupa. La implementacion de un sistema

de gestion por competencias requiere de las siguientes estrategias:

e Una definicion de las competencias clara y precisa, de facil interpretacion y que no dé

lugar a confusiones.

e El establecimiento de indicadores que permitan obtener métricas para determinar el

rendimiento.

e EIl aseguramiento de la calidad del diagnostico de las necesidades de aprendizaje, la
adecuacion de los planes formativos y de capacitacion, la planificacion de las
evaluaciones del desempefio y las herramientas para determinar su impacto en la

organizacion.

Producto

La implementaciéon de una adecuada e integral evaluacién del desempefio por
competencias, permitir4 obtener informacion importante a la empresa para mejorar el
rendimiento de sus empleados y fortalecer el buen desempefio de los mismos, de ésta
manera se hace necesaria la implementacién de una metodologia adecuada que cumpla con

las necesidades indicadas para la empresa Credichapin.

Precio

La metodologia de evaluacion del desempefio con enfoque en las competencias para la
empresa Credichapin tendra que ser parte del presupuesto establecido para el afio fiscal en
curso, implementado los mismos gastos que se emplean en la evaluacién estandar que

realiza en la actualidad la empresa.

Promocién

La implementacion de la metodologia de evaluacion del desempefio por competencias le

corresponde en las estrategias, planificacion, herramientas y evaluacién de los resultados a
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la gerencia de recursos humanos y conjuntamente a la referida gerencia con los jefes
inmediatos de cada seccion, unidad o dependencia de la empresa. Las herramientas e
instrumentos a utilizar para recabar la informacion como formularios, test, gréficas, entre

otros, seran proporcionados por la gerencia de recursos humanos.

Plaza

La aplicacién de la implementacion de la metodologia para la evaluacién del desempefio
estard a cargo de la gerencia de recursos humanos y las gerencias administrativas,
operativas y comerciales de la empresa, quienes aplicaran las herramientas e instrumentos
necesarios como cuestionarios, entrevistas, observacion para la obtencion de la informacion

y las posteriores conclusiones.

Andlisis financiero

Para la implementacion de la metodologia de evaluacion del desempefio por competencias
se ha realizado un diagnoéstico sobre el costo-beneficio, la cual quedd representada en la

gréafica respectiva que se vera posteriormente.

La ejecucion de la evaluacion del desempefio por competencias no requiere de costos
elevados, por tanto, el beneficio se manifestara en la ejecucién de las competencias de los

empleados y en el alcance de los objetivos y metas institucionales
Los costos empleados para la ejecucion de la metodologia de la evaluacion del desempefio

por competencias no requerira mayores gastos como se mencion0 en el parrafo anterior, lo

que equivale para la empresa mejor rendimiento y productividad.
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A continuacién se establecen los gastos para la implementacién de la metodologia de

evaluacion del desempefio propuesta a la empresa Credichapin.

Presupuesto para la implementacion de la metodologia de evaluacion del desempefio

Precio
Recursos Justificacion del gasto Cantidad unitario Total
Cuestionarios, Herramientas que se
cuadros para las emplean para la
entrevistas obtencion de la
informacion 'y el
posterior andlisis para
establecer las
conclusiones
correspondientes. 50 Q.5.00 Q.250.00
Lapiceros, lapices | Utilizados para las
y material de anotaciones dentro de
oficina las herramientas que se
utilizaran en la
metodologia. 50 Q. 2.00 Q. 100.00
Manual de | Utilizado como guia
procedimiento para | para todo el personal
la implementacion | que aplicara la
de la metodologia | metodologia de
de evaluacion del | evaluacion del
desempefio desemperio. 15 Q. 25.00 Q. 375.00
Capacitacioén Realizar una
capacitacion para el
personal que aplicara
las herramientas de la
evaluacion del
desempefio. 1 Q. 2,000.00 | Q.2,000.00
Implementacién TOTAL
Q.2,725.00

Fuente: elaboracion propia
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Firmas de aceptacion

Con la presentacion de la metodologia para la evaluacion de desempefio con enfoque en las
competencias laborales y su andlisis general, el consultor de la presente investigacion y la
empresa, firman la presente propuesta de aceptacion, en la ciudad de Zacapa, del

departamento de Zacapa a los 19 dias del mes de junio del afio 2015.

T

(f) (= (7
José Antonio Valdez Diaz Gerson Geovani Barahona Garcia
Consultor Gerente de Agencia
Universidad Panamericana de Guatemala Banco Credichapin.

[Extension Puerto Barrios
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Gréficas para las evaluaciones

Por competencias de liderazgo o competencias ejecutivas

Factores a evaluar

A

C

Desarrollo de su equipo

Liderazgo

Pensamiento estratégico

Empowerment (Empoderamiento)

Fuente: Elaboracion propia.

Competencias operativas y administrativas (niveles intermedios)

Factores a evaluar

A

B

C

Calidad del trabajo

Habilidad analitica

Alta adaptabilidad y flexibilidad

Iniciativa y autonomia

Comunicacion asertiva

Fuente: Elaboracion propia.

Competencias comerciales

Factores a evaluar

A

B

Orientacion al cliente interno y
externo

Orientacion a los resultados

Orientacion al cliente

Fuente: elaboracién propia.
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Flujograma del proceso de implementacion de la metodologia de evaluacion del
desempefio con enfoque en las competencias

Identificacion de las
competencias

Definicion de la
competencia por nivel
de cargo

Definicidon del nivel de
desarrollo de cada
competencia

Ejecucion de las
evaluaciones de
desempeno

Aplicacién de los
formularios para recabar
la informacion

Consolidaciéon de
resultados

Graficacion de los
resultados

Conclusiones
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Conclusiones

En la actualidad no existe una herramienta de evaluacion de desempefio con enfoque
en las competencias que le dé seguimiento a las necesidades de capacitacion del

personal de la empresa Credichapin.

La gerencia de la empresa Credichapin al igual que los colaboradores del equipo de
ventas, comentan que las competencias diarias son determinadas de acuerdo al perfil

del puesto, clasificandose en administrativas, técnicas y operativas.

Se presentd la propuesta para que la empresa realice una adecuada evaluacion del
desempefio y con ello se implemente las politicas necesarias para mejorar los

conocimientos y habilidades de sus trabajadores.
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Universidad Panascricans
Sode Puerto Rarrion. Lzuhal
Ercuets Normal de Educacion Flacs
Complgio Deportivo, Santo Tomds de cmtilla
Puerto Masrios, Leabul
Tokfono: 35174978, Comve:
upanabertios o gl (oo

Puerto Barrios, [zabal 10 de Marzo de 2015

Gerson Geovani Barahona Garcia
Jefe de Agencia
Credichapin Zacapa

Estimado Sefior Barahona, es un gusto saludarle de la coordinacidn de Universidad
Panamericana-UPANA-, sede Puerto Barrios, 1zabal y desearle éxitos frente a sus labores
cotidianas dentro de tan prestigiosa institucion.

La presente tiene como fin primordial solicitar de sus buenos oficios, para que se le pueda
dar la oportunidad a: José Antonio Valdez Diaz, estudiante de esta casa de estudios, quien
cursa su clerre académico de la carrera de Administracion de Empresas, para que realice su
Proyecto de Investigacién para optar el grado académico de Licenciado en Administracién
de Empresas,

Por lo anterior quedamos agradecidos por |a atencién a la presente.




Anexo 1

a) Instrumentacion
& Bl Universidad Panamericana de Guatemala
4 Facultad de Ciencias Econémicas
5 Programa ACA Puerto Barrios Izabal
Licenciatura en Administracion de Empresas
Instrumento para recopilacion de informacion para el contacto inicial
Datos generales
1. Nombre de la empresa:
2. Tipo de empresa:
3. Fecha de constitucion:
4. Actividad econdémica:
5. Direccion:
6. Teléfono (s):
7. E-mail:
8. Representante legal:
9. Gerente general:
Captura de informacion
Fecha: del: al:
A cargo de:




b) Recopilacion de la informacion

ey Universidad Panamericana de Guatemala

Facultad de Ciencias Econdmicas

Licenciatura en Administracién de Empresas

Tesis

Guia de entrevista inicial dirigida al Gerente general de la

empresa Credichapin.

Buen dia, me dirijo a usted cordialmente con el objetivo de contar con su colaboracién para
responder a algunas interrogantes que servirdn de fundamento para iniciar el trabajo de
investigacion de tesis y de ésta manera alcanzar el grado de Licenciatura en Administracion

de Empresas de la Universidad Panamericana de Guatemala.

I. Informacion empresarial

1. ¢Existe en la empresa un programa de capacitaciones sistematico y cronoldgico
orientado a fomentar el potencial de los colaboradores?

Sl NO

2. ¢El programa de capacitaciones cumple con las exigencias de la gerencia?

Sl NO

3. ¢Las capacitaciones han producido motivacion en el desempefio de los colaboradores?

Sl NO



4. ¢El programa de capacitacion cumple con los objetivos de potenciar las fortalezas y
disminuir las debilidades de los colaboradores?

Sl NO

5. ¢Las capacitaciones ayudan no solo a fomentar el compromiso con la empresa, sino

también busca satisfacer las necesidades de los colaboradores?

Sl NO

6. ¢Las capacitaciones han fomentado a facilitar que los colaboradores se adapten a los

cambios de una manera eficiente y eficaz?

Sl NO

7. ¢Ha observado que los colaboradores apliquen lo aprendido en las capacitaciones en su

lugar de trabajo?

Sl NO

8. ¢Cree que las capacitaciones han ayudado a aumentar la rentabilidad de la empresa?

Sl NO

9. ¢ Se le da seguimiento a los efectos de las capacitaciones en relacién a la satisfaccion del

colaborador y el alcance de metas?

Sl NO



10. ¢Cree conveniente que se realice un estudio de las capacitaciones para determinar su

rentabilidad o pérdida?

Sl NO

Gracias por su colaboracion



rs

PFANAMERICANA &

Universidad Panamericana de Guatemala

Facultad de Ciencias Economicas

v
Z
=

Licenciatura en Administracion de Empresas

Tesis

Guia de entrevista dirigida al personal de la empresa Credichapin
Buen dia, me dirijo a usted cordialmente con el objetivo de contar con su colaboracion para
responder a algunas interrogantes que servirdn de fundamento para iniciar el trabajo de
investigacion de tesis de Licenciatura en Administracion de Empresas de la Universidad
Panamericana de Guatemala.
1. ¢Se le da seguimiento a las gestiones que realiza?
Sl NO
2. ¢Es evaluado periddicamente su desempefio para determinar su rendimiento?

Sl NO

3. ¢(Cree que una evaluacion de desempefio con enfoque en sus competencias mejore su

rendimiento?

Sl NO

4. ¢ Es aceptable la forma de evaluacion actual que se realiza en la empresa?

Sl NO



5. ¢Se realizan gestiones posteriores cuando el empleado no cumple con las metas

establecidas?

Sl NO

6. ¢Se le establecen al personal de manera definida todas sus competencias?

Sl NO

7. ¢Cuando se cumplen las metas, son promocionados o retribuidos por su desempefio?

Sl NO

8. ¢Se determinan las deficiencias y las fortalezas de los trabajadores de manera periédica?

Sl NO

9.) ¢(Cree que incorporar un programa de evaluacién de desempefio con enfoque en las

competencias mejora los programas de capacitaciones y el rendimiento de los trabajadores?

Sl NO

10.) ¢Existe un proceso de promocion estandarizado para retribuir el buen desempefio

laboral?

Sl NO



Anexo 2
Diagnostico

a.) FODA

e Por areas

La metodologia FODA tiene como objetivos conocer las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de una organizacion, mismas que sirven como base al momento de
establecer politicas, metas y objetivos institucionales, con lo cual se determinan las
acciones pertinentes para la ejecucion de las diferentes funciones laborales de cada unidad

de trabajo.

La importancia en la realizacion de éste analisis, consiste en poder determinar de forma
objetiva, en qué aspectos la empresa o institucion tiene ventajas respecto de su competencia

y en qué aspectos necesita mejorar para poder ser competitiva.



Analisis FODA

Gerencia

Analisis interno

Anadlisis externo

Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas
(positivas) (negativas) (positivas) (negativas)
eCuenta con los | e Falta de | ¢ Compromiso para ] eLa gerencia tiene

recursos fisicos y
financieros para
alcanzar las metas.

e Promociona
juntamente con los
colaboradores, los
productos

financieros en el

mercado.
eCuenta con una
cartera de

potenciales clientes.

seguimiento en la
ejecucion de los
procesos de
mercadeo y venta.

e No

programa de

existe un

evaluacion por parte
de la gerencia para
establecer la
rentabilidad con las

capacitaciones.

evaluar y mejorar los
programas de
capacitacion de la
empresa.

La gerencia es la que
estd cerca de los
ejecutivos de ventas,
siendo la indicada
para  evaluar los
efectos de las

capacitaciones y sus

efectos en el
rendimiento y
rentabilidad.

mayor presencia en
los procesos de
ventas.
elLa competencia
tiene mejores
programas de

incentivos.

Fuente: elaboracidn propia.




Analisis FODA

Administracion

Analisis interno

Anadlisis externo

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Amenazas

e Tiene un
acercamiento en los
procesos de
mercadeo y ventas
con la gerencia y el
equipo de ventas.

e Proporciona las

herramientas  que

necesita la gerencia

y el

ventas.

equipo de

e Mayor apoyo a la
gerencia para darle
seguimiento al

del

personal de ventas.

rendimiento

e Intervenir en los
programas de
capacitacion que

imparte la gerencia
de recursos

humanaos.

e Promover ante la

gerencia de recursos

humanos, mayores
oportunidades de
comision  para el

equipo de ventas.

e Procurar el
acercamiento a
empresas para el

ofrecimiento de los

productos financieros.

e Mayor interés del

equipo de ventas

por buscar nuevas

oportunidades
laborales con

competencia.

la

Fuente: elaboracion propia.




Analisis FODA

Ventas

Analisis interno

Anadlisis externo

Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas
(positivas) (negativas) (positivas) (negativas)
¢ El equipo de ventas | e Falta de un | e Mejor programa def eLa  competencia
obtiene un proceso adecuado programa ] capacitacion para | presenta mayor

de reclutamiento en
la induccion que lo
califica para la
promocion y venta
de los productos
financieros.

e Los productos
financieros del
Banco son bien
conocidos por los
usuarios en la
region.
e Existe una
normativa

estandarizada para
la ejecucion de las

funciones.

de incentivos que

motive al equipo de

ventas.

No existe
seguimiento  para
evaluar las causas

que afectan en el
alcance de metas
equipo y
colaborador.

por

evitar la rotaciéon del
personal de ventas.

e Conocer a corto plazo
las necesidades del
equipo de ventas para
encontrar las

soluciones viables.

interés en  las
necesidades de su
equipo de ventas.

e Existe buena
presencia en el
mercado de los
productos
financieros de la

competencia.

Fuente: elaboracién propia.




Analisis FODA

Recursos humanos

Analisis interno

Anadlisis externo

Fortalezas

(positivas)

Debilidades

(negativas)

Oportunidades

(positivas)

Amenazas

(negativas)

eBuen programa de
induccion en los
procesos de
reclutamiento.

e Imparte

capacitaciones

sistematicas y
cronoldgicas  para
fortalecer al

personal de la

empresa.

e No

existe un
acercamiento al
empleado  durante

las  capacitaciones
que indaguen sobre
las necesidades e
inquietudes del
personal.

Falta de un
seguimiento que
mida el rendimiento
del equipo de ventas
relacionado a los
efectos que se
esperan de las

capacitaciones.

e Crear un programa de

capacitaciones  que
incluya un programa
de seguimiento para

medir los efectos.

e Personal mejor
capacitado a largo
plazo en la
competencia.

e Seguimiento  por

parte de la

competencia en la
relacion
capacitacion-
rendimiento del

equipo de ventas.

Fuente: elaboracidn propia.




Diagrama causa — efecto

Recursos Humanos Financiera

Mejorar el programa de
competencia tiene mejores promocione

capacitaciones. >
cuanto a los condiciones financieras de |

Invertir en las capacitaciones La

roductos.

ejorar la relacion con el

Promover un ade B

de incentivos. » / para disminuir la rotacion.

Mejorar la comunicacion
con los subalternos «—
Apoyar y darle seguimiento a
Mejorar los procedimientos de las
necesidades del personal.
<«— desembolso.

Mejorar las condiciones laborales
para
disminuir la rotacion.

Gerencia Administrativa

Fuente: Elaboracién propia.



