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GLOSARIO

Competencias. Caracteristicas que permiten desempefarse en una labor asignada poniendo en
concordancia los conocimientos, las habilidades, actitudes, intereses, estructura de personalidad
y demas componentes de la integridad del trabajador que se requieren para el desarrollo exitoso

de la funcion asignada.

Desempefio. Efecto de la intervencion del trabajador sobre los recursos suministrados por la
empresa para el logro de los objetivos del cargo que ocupa. La calidad del desempefio esta dada
en funcion del conocimiento, la habilidad y la motivacién que el trabajador tiene para la

realizacion de las tareas que se le asignan.

Evaluacion. Sistema mediante el cual se observa, califica y analiza el desempefio de los
trabajadores para confrontarlo con las expectativas de la empresa. El sistema de evaluacion
parte del analisis de los resultados obtenidos por una persona en un cargo durante un lapso de
tiempo determinado, comparandolo con los resultados esperados para establecer un nivel de
rendimiento el cual sera sometido a valoracién del trabajador y el jefe para establecer un plan de
mejoramiento que apunte al desarrollo de la persona, del area de trabajo y de la empresa misma,
por eso integra el plan estratégico de la Organizacion con el desarrollo del potencial del

trabajador.

Indicador. Herramientas disefiadas para medir el nivel de resultados del trabajo. Se establecen a
partir de la operacionalizacién de los logros esperados. Se determinan de acuerdo a la mision

que se espera cumplir.
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Perfil. Conjunto de caracteristicas requeridas para realizar exitosamente las funciones de un
cargo. El perfil de un cargo estd compuesto por caracteristicas generales como género, estado
civil y rango de edad que se consideran recomendables de acuerdo a las funciones que debe
cumplir el empleado; caracteristicas cognitivas que consisten en los conocimientos generales y
especificos que debe dominar la persona; caracteristicas de personalidad, las cuales consisten en
los factores predominantes que facilitan la adaptacion de la persona al cargo, y caracteristicas
motivacionales que interfieren directamente en el desempefio de acuerdo a las oportunidades y
necesidades de la empresa, entre ellas se destacan las tendencias al logro, al poder, a la

afiliacion, al reconocimiento y a la autorrealizacion.

Sistema. Proceso mediante el cual se interviene sobre ciertos insumos para obtener un resultado
que retorna al medio. En el caso de la evaluacion del desempefio se parte del comportamiento de
las personas en su puesto de trabajo como insumo, se analiza el efecto de su trabajo sobre las
expectativas de la organizacion y se presenta como resultado un plan de mejoramiento que

pretende optimizar los recursos del proceso productivo de la empresa.

Valores. Algo que tiene sentido, que significa algo. Las empresas definen sus valores de
acuerdo a los factores por los cuales quieren ser reconocidos en el medio, por eso se pueden
definir como los elementos diferenciadores. En el caso de Tropicana, son las caracteristicas que
marcan la propia identidad frente a otras empresas del sector, los valores identifican y son

caracteristicas de cada una de las personas que integran la Compafiia.
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RESUMEN

Este trabajo consiste en el disefio de un Sistema de Evaluacion de Desempefio con el cual se
pretende contribuir al mejoramiento de la productividad de la Compafia Distribuidora

Tropicana S.A.S.

La propuesta presentada a la Empresa parte de un andlisis del plan estratégico de la misma, en el
cual se retoman basicamente los valores fundamentales definidos en él y los perfiles de cargos
previamente disefiados, el propdsito consiste en generar, no s6lo un instrumento para la
aplicacién puntual, sino todo un sistema que integre la cultura, la filosofia y las condiciones
laborales con el comportamiento especifico de cada trabajador en su cargo para buscar asi, los
elementos que dan cuenta de los factores de éxito y de fracaso en funcion de los objetivos

esperados en cada caso particular.

El sistema disefiado da cuenta de lo que la empresa requiere con referencia a las competencias y
perfil que deben tener las personas que laboran alli, ademas, es un proceso especifico en el cual
se tuvieron en cuenta los elementos incluidos dentro de la planeacion estratégica de Tropicana,
es decir, su Misidn, Visién, Cultura Organizacional, Valores y Perfiles de cargo, lo cual hace

que éste sea novedoso, completo y estructurado.

PALABRAS CLAVE: Sistema, Evaluacion, Desempefio, Plan Estratégico, Valores, Perfil,

Competencia, Indicadores.



13

ABSTRACT

This work consists of designing a performance evaluation system with which it is intended to

help improve the productivity of Distribution Tropicana SAS Company.

The proposal presented to the company part of a strategic plan analysis thereof, which takes up
basically the core values set by them and previously designed job profiles, the purpose is to
generate not only an instrument for the implementation point, but a whole system that integrates
culture, philosophy and working conditions with the specific behavior of each worker in his
office to look so, the elements that account for the factors of success and failure depending on

the desired objectives in each case.

The designed system realizes what the company needs with reference to the skills and profile
should be the people that work there also is a specific process which took into account the
elements contained within the strategic planning of Tropicana that is, its mission, vision,
organizational culture, values and load profiles, which makes this novel, comprehensive and

structured.

KEY WORDS: System, Evaluation, Performance, Strategic Plan, Values, Profile, Skills,

Indicator.
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INTRODUCCION

En el presente trabajo de grado se va a encontrar el proceso llevado a cabo para la realizacion
del disefio de la evaluacion de desempefio que se proyecta ser elaborada en Distribuidora

Tropicana S.A.S.

Realizar evaluacion de desempefio es un proceso que viene de muchos afios atras, pues era el
método que se utilizaba en las fuerzas armadas de los Estados Unidos para seleccionar y
comparar entre grandes numeros de oficiales. En la actualidad, es un proceso que realizan
innumerables organizaciones para medir el desempefio y proporcionar a las empresas la
informacién acerca del rendimiento y de la calidad de trabajo que realizan sus empleados,
convirtiéndose asi en un aspecto muy positivo, pues se da una retroalimentacién entre trabajador
y empresa, en donde cada quien mejora en pro del bienestar tanto de la organizacién como de

cada uno de sus trabajadores.

La evaluacion de desempefio es el recurso que permite revisar la labor que cada uno de los
empleados estd haciendo dentro de la Compafiia, yendo en busqueda de mejorias para la
empresa y encaminarla hacia el éxito. Como consecuencia de la realizacion de la evaluacion se
obtienen cosas muy buenas como por ejemplo la mejora en todos los procesos por medio de la
identificacion de falencias existentes para trabajar en ellas y lograr las metas planteadas como
empresa. Es de aclarar que no se trata de evaluar por evaluar, sino saber que todo va en pro de
conseguir el buen desempefio de cada uno de los empleados, por tanto esto debe contar con unos
objetivos y una meta clara, ademas las personas evaluadas deben saber qué se esta evaluando,

bajo qué indicadores y argumentarle el por qué de los resultados que obtuvo.
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Es un proceso que aporta al crecimiento de la Compafiia, pues es posible percibir qué aspectos
deben mejorarse como empresa y como empleado, pues permite autoevaluarse en las actividades
que se desempefian. Ademas muestra capacidades de los empleados para un posible ascenso,

incremento salarial, estimulos o motivaciones.

Por eso se busca en este proyecto plantear un disefio de Evaluacion de Desempefio en donde se
pueden identificar las fortalezas y aspectos a mejorar del desempefio de los empleados; para
lograrlo se debio identificar algunos aspectos como la definicion formal de los valores
corporativos, el disefio de los indicadores que puedan dar cuenta de los niveles de rendimiento,
estructurar la herramienta y el sistema de evaluacion, aplicar la prueba piloto e implementar los
correctivos adecuados para cumplir con el objetivo general de este trabajo que es el disefio de un
sistema de Evaluacion de desempefio buscando contribuir al mejoramiento permanente de los

servicios que ofrece la compafiia Distribuidora Tropicana.

Este proyecto se justifica en la necesidad de la empresa de obtener mayor productividad, y
realizar una evaluacion de desempefio puede aportar muchos elementos para que se efectlen
cambios importantes en la empresa dirigidos hacia el crecimiento y éxito de ésta. Es muy
importante el tema de evaluacion de desempefio porque en la actualidad se trabaja en un nivel
muy elevado de competitividad, y es la forma de saber que los trabajadores y la empresa como

tal estan cumpliendo con su labor de forma idonea, y por tanto va a permanecer en el mercado.
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1. Planteamiento del problema

La evaluacion de desempefio es una herramienta que permite a las empresas desarrollar las
actividades de forma iddnea para su crecimiento y éxito dentro del mercado, ya que deja
observar el desenvolvimiento que las personas tienen en cada uno de sus cargos, mirando las
aptitudes y las actitudes que hacen que desempefien de forma Optima la labor asignada, pues es
un proceso que proporciona la informacion del rendimiento de los trabajadores y aporta
elementos para el andlisis de diversos factores como ascensos, incrementos de salarios,
incentivos, motivacién, necesidad de capacitacion, toma de decisiones y perfeccionamiento en

las labores, entre otras.

Por esta razon para las organizaciones y para su departamento de Gestion Humana es
muy importante contar con esta herramienta como estrategia que le va a permitir tener un
acompafiamiento en sus procesos de investigacion para mayor productividad, haciéndola de
forma responsable y confiable, logrando asi que los empleados integren y conviertan en algo
comun esta actividad, lo que permitira que haga parte de la cultura organizacional, para que asi

comprendan que eso se hace para mejorar los procesos de la Compafiia.

Esto es algo fundamental y es preciso tenerlo claro, el ser evaluado puede generar
inquietudes, pues el personal podria pensar que si se realiza una evaluacién de desempefio es
porque no se estan desempefiando bien, y que los resultados que ésta arroje, generaran
consecuencias negativas como sanciones o0 hasta despidos. Pero no es éste el objetivo de la
evaluacion de desempefio, su real intencion es dar una retroalimentacion en donde se ven

beneficiados tanto el empleado como el empleador. Si el trabajador realiza la evaluacion de
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desempefio y ésta es correcta se debe hacer el reconocimiento respectivo y estimular mostrando
asi que se esté realizando una buena labor, si se encuentran falencias la idea es percatarse de que
estan existiendo errores para corregirlos y superarlos, por eso la evaluacion del desempefio debe
conducir siempre a la formulacién de un plan de mejoramiento acorde a la realidad de la
empresa y del cargo del evaluado, de este modo el empleado va a estar bien lo cual se

representaria en la cantidad y calidad de la produccion de la empresa.

Dentro de la empresa Distribuidora Tropicana S.A.S se tratara de implementar la
evaluacion de desempefio para que cada trabajador de la Compafiia logre realizar las labores de
su cargo de forma adecuada, teniendo en cuenta que ésta brinda oportunidades de crecimiento,
el empleado se convierte en miembro activo en las mejoras de los procesos, se da cuenta de lo
que la Compaiiia y sus jefes esperan de él, realiza auto - perfeccionamiento en su que hacer y es
estimulado y motivado para desempefar sus labores cada vez con mas calidad. Como se dijo
anteriormente, este proceso no solo beneficia al empleado, sino ademas a sus jefes, a sus

compaferos y a la Compafiia como tal.

Antes de construir esta herramienta para empezar a implementarla dentro de
Distribuidora Tropicana S.A.S, se deben tener en cuenta ciertos factores previos a esta, como
por ejemplo los perfiles de cargo, en donde se especifican de forma detallada las funciones que
debe realizar cada uno de los trabajadores en el cargo que desemperia, esto con el fin de tener un

conocimiento mas detallado de las condiciones laborales de cada uno de los empleados.

Teniendo esto claro, se realizaran todas las actividades necesarias y previas para poder

cumplir con los objetivos de este proyecto y dar respuesta a la siguiente pregunta:
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¢Como desarrollar un programa de Evaluacion de Desempefio ajustada a las condiciones
particulares de la empresa, para incrementar los niveles de eficiencia de los trabajadores de

Distribuidora Tropicana?
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2. Objetivos

2.1.0bjetivo General

Disefiar un sistema de Evaluacién de desempefio buscando contribuir al mejoramiento

permanente de los servicios que ofrece la compafiia Distribuidora Tropicana.

2.2.0bjetivos Especificos

o Identificar los valores organizacionales que se pretende sean los factores diferenciadores
de la empresa en el medio.

e Determinar los indicadores que puedan dar efectiva cuenta de los niveles de desempefio.

e Estructurar la herramienta y el sistema de evaluacion.

e Aplicar una prueba piloto de la herramienta de evaluacion disefiada.

e Implementar los correctivos necesarios para la aplicacion del sistema definitivo de

evaluacion
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3. Justificacion

La justificacion del presente proyecto estd dada por la necesidad de observar de qué forma el
disefiar un sistema de evaluacion de desempefio puede aportar a la produccion de la Compafiia

Distribuidora Tropicana S.A.S y a la calidad de trabajo que realiza cada uno de sus empleados.

Es también una busqueda en este proyecto el que las personas que laboran dentro de esta
Compariia estén en el cargo idoneo para sus capacidades y habilidades, pues esto provee una
muy buena motivacion y por ende unos muy buenos resultados, ya que el tener bienestar dentro
de la labor que se desempefia es reflejado en consecuencias muy beneficiosas para la

organizacion, pues hace posible el crecimiento y el éxito de la Compafiia.

Por consiguiente lo que se indaga en este proyecto son los beneficios que se obtienen
realizando este proceso, pues al efectuar la evaluacion de desempefio a cada uno de los
empleados de la empresa se encontrardn ventajas tanto para los trabajadores como para la
empresa misma, pues permite observar el desenvolvimiento que tienen las personas que alli
laboran, quiénes hacen de forma excelente su trabajo, quiénes lo hacen de forma regular y
quiénes estan cometiendo errores; esto con el fin de encontrar donde hay falencias para
mejorarlas, logrando asi hacer un seguimiento en donde se refleje que las personas estan a gusto
con la actividad que desarrollan y que la empresa esté a gusto con cada uno de sus trabajadores,
haciendo que en el futuro se generen cambios en la calidad tanto de las personas como de

Distribuidora Tropicana S.A.S.

Este es un tema que en el que hacer del psiclogo organizacional es fundamental estudiar

y tener claro, a razon de que si la funcion de éste es velar por el comportamiento que las
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personas tienen dentro de una organizacion para sostener un buen funcionamiento de la misma,
es importante que tenga en cuenta esa herramienta de la evaluacion de desempefio, buscando la
forma de prevenir futuros inconvenientes y de fortalecer las capacidades y habilidades existentes
dentro de los empleados de la Compafiia, produciendo asi un bienestar fisico, psicologico y
social; es responsabilidad social de la empresa propender por el desarrollo del potencial humano
de sus trabajadores. El psicologo a través de la evaluacion del desempefio debe estar en
condiciones de proponer junto con la direccion de la empresa y el trabajador mismo, planes de
mejoramiento que conduzcan a ese doble beneficio, el empleado crece como persona y
trabajador y la empresa, que cree en él y le ofrece condiciones adecuadas para su desempefio,

alcanza mejores indices de productividad.
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4. Disefio metodoldgico

Esta investigacion es cualitativa porque aborda de una forma subjetiva e intersubjetiva el
comportamiento y tratamiento de las personas que hacen parte de esta investigacion, ademas
porque es un enfoque que plantea entender los problemas del individuo en su ambiente natural y
buscar las causas mediante métodos tales como entrevistas, cuestionarios, inventarios y estudios
demogréaficos. Lo que se busca dentro de esta forma de investigacion es centrar el tema y las
dimensiones que trabaja sin perder de vista sus relaciones con otras dimensiones de la realidad

social.

Quien realiza este tipo de investigacion busca entender una situacion social como un
todo; parte de observaciones especificas y abiertas buscando profundizar en los conocimientos y
no a generalizar, es decir “su preocupacion no es medir, sino describir textualmente y analizar el
fendmeno social a partir de sus rasgos determinantes, reflejando fielmente los intereses de los

sujetos estudiados” (Bonilla Castro&Rodriguez, 2005, p. 110).

Segun Maria Eumelia Galeano, en el documento Disefio de Proyectos en la
Investigacion Cualitativa, este tipo de investigacion inicia con un interrogante, el cual se
reconfigura hasta constituirse en un objeto de investigacion, y se va modificando a medida que

se desarrolla el estudio.

Es un tipo de investigacion que sigue lineamientos orientadores pero no reglas fijas, ya que
se va ajustando de acuerdo a los avances del proceso, pues este es cambiante y su
caracteristica principal es que hay una simultaneidad en todos los momentos y actividades

gue acompafian su disefio, es decir que este proceso investigativo es multiciclo, varias veces
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se vuelve al disefio o redisefio, varias veces es necesario gestionar la recoleccién vy
generacion de informacion y anélisis y la redaccion del informe corre paralelo al disefio e

implementacion (Galeano Marin, 2004, p.28-29).

Dentro del desarrollo de esta investigacion se dan tres niveles, lo teorico, lo
metodoldgico y lo técnico y la validez de este enfoque se da a través de triangulacion y
confrontacion de fuentes, métodos, escenarios, investigadores y teorias. Ademas, la
confiabilidad de la interpretacion cualitativa se da en la capacidad argumentativa del
investigador al presentar en forma coherente y con claridad su perspectiva y fundamentacion
tedrica, habiendo ademés una coherencia externa, que se refiere al grado de integracion de la

interpretacion con las teorias aceptadas dentro y fuera de la disciplina.

Ademas sera una investigacion cuantitativa, es decir, se va a trabajar de forma mixta,
pues ésta permite recoger la informacion de forma sistémica, estadistica y por medio de

instrumentos obtener muestras para comprender el qué, como y para qué de la investigacion.

“Cook y Reichart (citado en Meza, s.f.) dicen: Cuando se aplican métodos cuantitativos
se miden caracteristicas o variables que pueden tomar valores numéricos y deben describirse
para facilitar la basqueda de posibles relaciones mediante el analisis estadistico” (Primera, s.f.).
Aqui se utilizan las técnicas experimentales aleatorias, cuasi-experimentales, tests "objetivos" de

lapiz y papel, estudios de muestra, etc.

Dentro de todos los analisis de los métodos cuantitativos podemos encontrar una
caracteristica basada en el positivismo como fuente epistemoldgica, que es el énfasis en la
precision de los procedimientos para la medicion, asi como la relacion clara entre los conceptos

y los indicadores con los que se miden, para evitar las confusiones que genera el uso de un
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lenguaje oscuro, que pese a ser seductor, es dificil de comprobar su veracidad. Otra
caracteristica predominante de los métodos cuantitativos es la seleccion subjetiva e
intersubjetiva de indicadores (a través de conceptos y variables) de ciertos elementos de
procesos, hechos, estructuras y personas. Estos elementos no conforman en su totalidad, los
procesos o las personas (de alli se deriva el debate entre los cuantitativistas que nunca ven un
fendmeno integrado, sino siempre conjuntos de particulas de los fenémenos relacionados con la
observacion, y los cualitativistas que no pueden percibir los elementos generados que comparten
los fendmenos). Sin embargo, las nuevas técnicas cuantitativas, como el analisis de redes

sociales, o la historia de acontecimientos, consiguen en cierta medida superar estas limitaciones.

Para la realizacion del proyecto se haran entrevistas estructuradas a los jefes de cada area
de la Compafiia y al gerente, ademas de una observacion directa y acompafiamiento a cada una
de las personas que laboran dentro de la empresa; esto con el fin de iniciar el proceso para la
construccion del manual de funciones, conociendo asi las variables que deben evaluarse y poder

saber bajo qué criterio evaluarlas.
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PRESUPUESTO GLOBAL
FUENTES
RUBROS Institucion - TOTAL
Estudiante Externa
IUE
Personal 320.000 320.000
Material y 10.000 100.000 110.000
suministro
Salidas de campo 50.000 50.000
Bibliografia 100.000 100.000
Equipos 700.000 700.000
Otros
TOTAL 160.000 320.000 800.000 1.280.000
DESCRIPCION DE LOS GASTOS DE PERSONAL
Costo
Nombre del | Funcion en | Dedicacion
. Institucion Total
Investigador | el proyecto | p/semana Estudiante Externa

- IUE
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Susana Asesora 1 hora 320.000 320.000
Estrada del
Proyecto

TOTAL 320.000 320.000

DESCRIPCION DE MATERIAL Y SUMINISTRO
Costo
Descripcion de tipo de Material y/o
- Institucion Total
suministro Estudiante Externa
- IUE
Hojas 40.000 40.000
Impresiones 60.000 60.000
Lapiceros, marcadores, borradores y 10.000 10.000
l&pices
TOTAL 10.000 100.000 | 110.000
DESCRIPCION DE SALIDAS DE CAMPO
Costo
Descripcion de las salidas Institucion | Extern Total
Estudiante
- IUE a
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Salidas con los trabajadores externos de | 50.000 50.000
la compaiiia.
TOTAL 50.000 50.000
DESCRIPCION DE MATERIAL BIBLIOGRAFICO
Costo
Descripcion de compra de material
L Institucion | Extern | 10t
bibliografico Estudiante
- IUE a
Compra de 2 libros de psicologia 60.000 60.000
Organizacional
Visita a las bibliotecas 40.000 40.000
TOTAL 100.000 100.000
DESCRIPCION DE EQUIPOS
Costo
Descripcion de compra de equipos Institucion Total
Estudiante Externa
- IUE
Equipo de computo de la Compaifiia 700.000 | 700.000
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TOTAL 700.000 | 700.000
DESCRIPCION DE OTROS GASTOS FINANCIADOS
Costo
Descripcion de otros gastos Institucion | Extern | Total
Estudiante
- IUE a

TOTAL




6. Cronograma

CRONOGRAMA
TIEMPO | Mes Mes Mes Mes

ACTIVIDADES | I i v
Elaboracion de los formatos de los perfiles de

X
cargo de Distribuidora Tropicana
Establecer indicadores y elaboracion del disefio

X X X
de la evaluacién del desempefio
Aplicacion de prueba piloto de la evaluacion del

X X X
desempefio
Implementar los correctivos necesarios para la

X X

aplicacion del sistema definitivo de evaluacién
Entrega de formato definitivo X
Capacitacion a los jefes de cada area para el X

diligenciamiento del formato

29
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7. Marco referencial

7.1.Antecedentes

En la actualidad la Evaluacion del desempefio es una herramienta que permite a las
empresas mejorar los comportamientos de los recursos humanos y por tanto ha sido un campo
muy trabajado por diversos autores e investigados por distintas personas, pues cada quien va en

busqueda de mejorar cada dia sus procesos de calidad y por ende su productividad.

AUTOR: Tania Camberos Escobar

TITULO: Modelo de Evaluacion de Desempefio para la Empresa IPROCEL Bolivia Ltda.

OBJETIVO GENERAL: Elaborar un Modelo de Evaluacién del Desempefio Humano dentro de
la empresa IPROCEL BOLIVIA Ltda. que determine el nivel de eficiencia de cada individuo y
permita tomar decisiones asi como desarrollar politicas de personal, con el fin de lograr una

gestion administrativa eficiente y productiva.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

o Realizar un diagnoéstico de las caracteristicas de evaluacion del desempefio actual en la
empresa.

o Desarrollar un modelo adecuado a las caracteristicas de la empresa.
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METODOLOGIA

En cuanto a la metodologia, el proceso de la investigacion del trabajo utilizd los siguientes

métodos:

e Método deductivo, que parte de conceptos generales aceptados como validos, para deducir
varias suposiciones a través del razonamiento logico. Esto permite obtener y enlazar
diferentes juicios llegando a una conclusién confiable de la situacion general de la empresa
en cuanto a sus Recursos Humanos.

e Método analitico - sintético que consiste en realizar un andlisis orientado a la separacion
material o0 mental del objeto de investigacion en sus partes integrantes, con el propdsito de
descubrir los elementos esenciales que lo conforman. La sintesis consiste en la integracion
material 0 mental de los elementos o nexos esenciales de los objetos, con el objetivo de fijar

las cualidades y rasgos principales inherentes al objeto.

La observacion permitio el registro visual de lo que ocurre dentro de la empresa IPROCEL
BOLIVIA Ltda., en cuanto a la Administracion de Recursos Humanos, el clima organizacional y

los factores que influyen en el desempefio.

Se utilizaron cuestionarios diferenciados segun el nivel jerarquico que el empleado ocupa dentro
de la empresa como medio interrogatorio individual del personal, para recoger informacion

mediante preguntas abiertas como también preguntas cerradas.

Se utilizo la entrevista principalmente en el personal de niveles de mando y supervisién, para de
esta manera poder obtener datos precisos de la organizacion y la situacion actual del personal.

El Universo de Estudio fue integrado por todo el personal de IPROCEL BOLIVIA Ltda. (40
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personas), que se dividieron en dos grupos: la parte administrativa (6 personas) y la parte
operativa (34 personas).

En el trabajo de &rea se utilizo bibliografia referente a la Administracion de Recursos Humanos
como también a la Administracion General e Informacion histérica y de referencia obtenida de

la empresa.

CONCLUSIONES

o El presente trabajo de grado propone dos métodos de evaluacion del desempefio que fueron
planteados en base a las tareas y puestos existentes en la empresa. EI método de evaluacion
por objetivos recomendado exclusivamente para el nivel operativo por la responsabilidad que
recae sobre estos cargos y el método de escala grafica de puntuacién que considera factores
acordes al trabajo de los empleados dirigido especialmente al personal del nivel de apoyo
especifico por la facilidad de practicarlo.

o Durante el diagnéstico que se hizo a la empresa, especialmente al levantamiento de la
informacidn, todos los trabajadores de la empresa demostraron bastante interés y se sintieron
motivados, creandose un ambiente de expectativas en lo que se refiere a sus deseos de
ascensos, remuneracion, desarrollo, etc.

o Es importante para la empresa tener una herramienta de retroalimentacion del rendimiento de
su personal como es la evaluacion del desempefio para efectuar una evaluacion profunda,
imparcial y objetiva de cada funcionario localizando las causas de comportamiento y las
fuentes de problemas para buscar soluciones y proponer medidas correctivas optimizando el

rendimiento.
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e Con la aplicacién del programa de evaluacion del desempefio propuesto todo el personal de
la empresa tendra conocimiento del nivel del desempefio que deben alcanzar para lograr los
objetivos y metas de la empresa. Asimismo, ayudara al trabajador a adquirir disciplina en sus
tareas diarias, a identificar aquellos puntos fuertes y débiles y precisar su potencial.

o Cabe destacar que la consecucidon de los objetivos planteados en el presente trabajo de
investigacion ayudd a demostrar que la Direccion y Planificacion de los Recursos Humanos
se puede llevar adelante siempre y cuando exista un Programa de evaluacion de desempefio

bien definido al interior de la empresa tal como el que se propone en este documento.

AUTOR: Claudia Patricia Giraldo Henao

FECHA: 2004

TITULO:Monografia: Creacion de un Modelo de Evaluacion de Desempefio bajo la Teoria de

las Competencias.

OBJETIVO GENERAL.: Crear un modelo de evaluacion de desempefio basado en la teoria de

las competencias, que permita superar las deficiencias metodoldgicas de los actuales enfoques

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Realizar una revision bibliografica que permita dar cuenta de las teorias que se han
desarrollado en torno de la evaluacion de desempefio asi como sus diferentes enfoques

metodoldgicos
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e Referenciar la teoria de gestion por competencias, teniendo en cuenta sus principales autores
y desarrollos.
¢ Integrar los conceptos de evaluacion de desempefio y gestién por competencias en la creacion
de un modelo acorde con las necesidades y expectativas actuales del &ambito de lapsicologia
organizacional.
METODOLOGIA:
Fundamentalmente, la estrategia metodolégica empleada en este trabajo de grado se apoya en
una labor de revisién exhaustiva de las fuentes primarias y secundarias relacionadas con el tema
de las competencias y de la evaluacion de desempefio. En un primer momento, la tarea consistio
en el « levantamiento » de la bibliografia de referencia, constituida por libros, articulos de
revista, tesis de grado y documentos extraidos de internet; para realizar, posteriormente, un
ejercicio de clasificacion y de seleccion de los textos en funcion de la pertinencia y del alcance
de sus contenidos. Una vez efectuado este proceso, se procedio al analisis documental, con el fin
de identificar los conceptos y las teorias desde las cuales se ha venido trabajando el tema de
estudio. El resultado de esta etapa fue la construccion de un texto en el que se da cuenta de los
diversos matices y orientaciones que, hasta el momento, han servido de guia para la elaboracion
de la evaluacion de desempefio y de los procesos de evaluacion por competencias;
desarrollando, finalmente, una propuesta metodoldgica para realizar un programa de evaluacion
de desempefio por competencias que puede ser aplicado directamente en cualquier empresa que

desee realizar un proceso de gestion humana de esta naturaleza.
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CONCLUSIONES:

La estrategia de la evaluacion de desempefio por competencias aparece como una herramienta
de gran utilidad para mejorar los procesos organizacionales porque, a través de su nivel de
analisis, lograr poner en relieve las dindmicas internas que afecten el desempefio de los
trabajadores y permite proyectarlas al funcionamiento de equipos de trabajo, de departamentos y
sucursales al interior de la misma organizacion. Pese a su importancia, el gran nimero de
publicaciones sobre este tema, asi como la mayoria de trabajos de grado no han conseguido
superar el ejercicio descriptivo y, por tanto, se carece de una guia practica para poder poner en
marcha programas de evaluacion de esta naturaleza. Con el modelo que disefiamos, hemos
intentado superar este vacio mediante un ejercicio de andlisis conceptual con cual intentamos
delimitar el alcance de los modelos tedricos para ponerlo al servicio del disefio de un
instrumento de facil aplicacion que incluye formatos adaptables a cualquier organizacion o
grupo de trabajo, complementado con las instrucciones para su construccion y posterior

aplicacion.

Del analisis conceptual, podemos concluir que la nocion de competencia ha sido objeto de
multiples definiciones que, por el hecho de no haber sido sometidas a un analisis critico, han
dado lugar a una gran confusion que se observa, tanto en las publicaciones, como en el manejo
que tienen, sobre este concepto, algunos ejecutivos y responsables de recursos humanos de
nuestro medio; en donde las competencias son consideradas como sinénimos de habilidades o
de aptitudes, equivoco que, al momento de su evaluacion, conduce a dejar de lado las conductas
concretas, que representan el indicador mas fiable para evaluar las competencias, y a

concentrarse en el andlisis de rasgos de personalidad, como cuando se recurre a la aplicacion del
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16PF o de caracteristicas personalesdemasiado abstractas. En consecuencia se termina midiendo
otros factores que inciden en el desempefio de los empleados pero que, por su naturaleza, no

pueden ser operacionalizados con la misma eficacia.

Para ampliar los niveles de compresion del tema de las competencias y para optimizar su
aplicacion en el contexto empresarial es indispensable insistir en la demarcacién del concepto y
en la estandarizacion de un protocolo que facilite su incorporacion, como herramienta, a los
procesos de gestion organizacional; de tal forma que las decisiones que se tomen, como
consecuencia del andlisis de los datos, respondan a las verdaderas necesidades en materia de
formacion, de desarrollo y de expectativas de los miembros que hacen parte del sistema. Pero,
no sélo estamos aqui frente a un problema practico; el éxito de la aplicacion de esta herramienta
exige, igualmente, una transformacion en las mentalidades de las estructuras jerarquicas de la
organizacion y, en general, en todas las personas encargadas de tomar decisiones, debido a que
de nada sirve constatar una serie de aspectos a mejorar si no se aseguran los medios, los recursos
y los mecanismos de cambio. En conclusion, las empresas actuales necesitan asumir una actitud
de flexibilidad que les permita modificar sus esquemas de promocién de carrera, de retribucion
y de comunicacion para que este tipo de herramientas puedan lograr el propdsito para el que
fueron disefiadas que, en Gltima instancia, es lograr la supervivencia en un medio que cada vez

es mas hostil y competitivo.
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7.2.Contextualizacion

7.2.1 Historia de la empresa

Distribuidora Tropicana nacié en el afio 1969 en la ciudad de Medellin. Comenz6 a
funcionar en un pequefio local ubicado en la Calle San Juan con la Carrera 70 (cerca al antiguo
y ya desaparecido Teatro Tropicana) con tan sélo 6 empleados. Su fundador, el sefior Rodrigo
Restrepo Pérez, contaba con una gran virtud: el Servicio y por eso lo utilizé como su filosofia

de trabajo apuntando a un objetivo “hacer de la distribucion un servicio”.

Distribuidora Tropicana se ha dedicado durante 40 afios a comercializar productos de

consumo masivo gracias a las relaciones que mantiene con importantes compafiias del mercado.

En la actualidad cuenta con méas de 250 empleados y gracias a ellos puede distribuir sus
productos en la mayoria de los municipios en Antioquia y algunas localidades de Choco;
ademas nuestra compafiia hace parte del grupo Tropi que retne a otras 27 importantes

empresas de distribucion de todo el pais.

7.2.2 Infraestructura de la empresa

Distribuidora Tropicana cuenta actualmente con dos sedes; la mas grande de ellas esta

ubicada en el barrio Guayabal y desde alli se coordina y desarrolla la labor logistica,
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administrativa y comercial del negocio; esta sede tiene mas de 9.000 mts®, de los cuales 4.400
estan destinados para el almacenamiento de la mercancia que nos proveen mas de 45 empresas,

gue ponen en nuestras manos la distribucion de aproximadamente 4000 productos.

Contamos también con una sucursal en Caucasia de 687 mts? lo que facilita la labor de
venta y distribucién en el Bajo Cauca; de esta manera nuestra fuerza de ventas, conformada por
90 vendedores y distribuida en 4 equipos tradicionales y 7 equipos especiales, puede cubrir los

departamentos de Antioquia, Choco y parte de Cérdoba.

Para responder a la confianza de nuestros proveedores, la compafiia tiene ademas un
parque automotriz conformado por 31 vehiculos, entre propios y arrendados, equipados con
sistema GPS, con el fin de distribuir en el menor tiempo posible los pedidos realizados por

nuestros clientes y asegurar asi una entrega oportuna y eficiente.

Somos una compafiia interesada en mejorar dia a dia nuestros procesos, y para lograrlo
hemos implementado el uso de diversas tecnologias de Ultima generacion; muestra de ello es el
uso de codigos de barras y handhelds para facilitar el proceso de almacenamiento y separacion
de los pedidos. De igual modo estamos empleando mapas de georeferenciacion para definir las
rutas de venta y distribucion con el fin de hacerlas mas compactas y reducir asi los tiempos de
desplazamientos entre clientes; adicionalmente estamos incursionando en la construccion de
mapas de geomercadeo con el fin de establecer la ubicacién y el nimero exacto de clientes
potenciales para nuestros proveedores, con el objetivo de disefiar estrategias de penetracién mas

eficaces.



39

Todos estos elementos nos permiten ser reconocidos como una compafiia lider en la
venta y distribucion de productos de consumo masivo cuya solidez y credibilidad esta basada en

nuestro deseo de prestar un excelente servicio.

7.2.3 Estructura de la Empresa

La Compafiia cuenta con cuatro grandes equipos de trabajo. Uno de ellos es el equipo de
Ventas, el cual esta encargado de contactar a los clientes y vender los productos.Bodega, es otro
equipo que estd conformado por auxiliares de bodega y conductores y esta encargado de recibir,
administrar, transportar y entregar la mercancia. Administrativos, quienes son los responsables
de apoyar a los equipos de ventas y bodega y controlar los procesos administrativos. Y por
altimo, pero no de menos importancia esta el equipo de Servicios Generales y Taller, queson las
personas que ofrecen apoyo en el mantenimiento de las instalaciones y los vehiculos de la
compafia.Sin embargo en esta empresa ningin equipo es mas importante que el otro; todos
cumplen un papel esencial para la compafiia y por eso se trabaja juntos y apoyandose unos a

otros.

Ademas de estos equipos de trabajo, la Compafiia cuenta con el apoyo de diversos
proveedores a los cuales les maneja la distribucion de productos de aseo, alimentos no
perecederos y licores entre otros; estos incluyen marcas como Familia, Nestle, PernoutRicard,
Unilever, Colgate Palmolive, Alimentos Polar, Purina, Jhonsons y Jhonsons entre otras.

Productos que son Tiendas, Autoservicios y Mayoristas en Antioquia y algunas localidades de
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Choc6 y Cérdoba. También se trabaja con droguerias, restaurantes, hoteles, empresas, discotecas

y muchos otros clientes.

7.2.4 Misién

Comercializamos y distribuimos productos de consumo masivo en los departamentos de
Antioquia y Chocé abasteciendo oportunamente los distintos canales de comercializacion,
desarrollando de forma rentable las marcas que los proveedores nos confian y asegurando el

crecimiento continuo de nuestras marcas exclusivas.

7.2.5 Vision

En el afio 2015 lograremos:

« Ser la distribuidora lider en planes especializados con fuerzas de ventas exclusivas que
aseguren un mayor crecimiento en la distribucién para nuestros proveedores y la
consolidacion de nuestras alianzas estratégicas a través de una logistica de ventas y
distribucion eficiente, rentable y con altos niveles de calidad.

« Fortalecer las ventas de consumo masivo tradicional, con un esquema especifico para
cada canal que permita asegurar una alta penetracion de las marcas, el desarrollo de las
categorias, el crecimiento del volumen, la rentabilidad del negocio, y al mismo tiempo la

satisfaccién de las necesidades especificas de nuestros proveedores tradicionales.
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« Consolidar nuestros productos exclusivos en el primer lugar dentro del ranking de
proveedores tradicionales con un importante desarrollo de las marcas, con altos y
rentables niveles de distribucion.

» Desarrollar todos nuestros procesos de manera organizada y eficiente, con un equipo
humano capacitado para responder a los distintos momentos de la econdmica
colombiana a través del aprendizaje permanente, la defensa de los valores corporativos y

el deseo sincero de hacer de ésta, una organizacion productiva, rentable y humana.

7.2.6 Competencias organizacionales

Todos los miembros de nuestra compafiia deben contar con estas caracteristicas:

e Orientacion al Logro: capacidad para dirigir sus acciones al logro de los resultados
esperados, cumpliendo con los compromisos adquiridos en su trabajo.

e Orientacion al Cliente: capacidad para comprender y satisfacer las necesidades y
expectativas de sus clientes internos y externos a través de su trabajo.

e Trabajo en Equipo: capacidad para trabajar en cooperacion con otros con el fin de

alcanzar las metas de la organizacion
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7.2.7 Funcionamiento de la empresa

Los clientes le hacen pedidos a
‘ nuestros vendedores )

Cartera es notificada de los pagos Cada vendedor transmite los
‘ hechos por los clientes pedidos de sus clientes )
El dinero recaudado en el dia es El drea informatica apoya el
liguidado en caja ingreso de los pedidos al sistema
k Los pedidos son entregados y Cartera aprueba el despacho de J
cobrados al dia siguiente cada pedido

‘ Durante la noche se separan los )

pedidos en bodega

Nuestra compafiia distribuye productos de aseo, alimentos no perecederos y licores entre
otros; estos incluyen marcas como Familia, Nestle, PernoutRicard, Unilever, Colgate Palmolive,

Alimentos Polar, Purina, Jhonsons y Jhonsons entre otras.

Estos productos son distribuidos a Tiendas, Autoservicios y Mayoristas en Antioquia y

algunas localidades de Choco.

También atendemos droguerias, restaurantes, hoteles, empresas, discotecas y muchos

otros clientes.



7.2.8 Organigrama
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8. Marco teorico

8.1.La psicologia organizacional

La psicologia organizacional o de trabajo ha estado aportando en las empresas para
ayudar a conocer el comportamiento humano y su incidencia en los resultados laborales de cada
individuo. Pero para que cada persona realice bien su trabajo, es necesario ofrecerle un apoyo y
orientacion adecuada por parte de los mandos medios quienes son los méas cercanos dentro del

proceso.

Hoy en dia, dentro de las organizaciones solo importa la produccién y en la mayoria son
las personas y no las maquinas quienes hacen esto posible. Es necesario que las empresas
reconozcan la importancia de todos sus empleados, en los diferentes cargos y oficios que
desempefian, que la calidad no es propia de los procesos sino de la personas, no podemos
permitir que se convierta en un discurso de proceso, sino en una actitud de vida. Si queremos
construir empresas, debemos generar en las personas la motivacion suficiente para que surja de
cada uno, en el nivel individual, el potencial suficiente que haga posible alcanzar nuestros fines
como una gran organizacion donde todos ganemos no solo dinero sino un crecimiento integro

como seres humanos.



BLUM Y NAYLOR:

Aplicacion de hechos Psicologicos
a los Problemas de los Seres
humanos dentro De una industria

(1.970) DISCIPLINA
ACADEMICA
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SUBESPECIALIDADES

. CAPACITACION Y

DESARROLLO

DESARROLLO DE
LA

ORGANIZACION

ERGONOMIA

EXPONENTES EN

SELECCION Y
COLOCACION

Observar la

Cc_)ndupta en

SlLaCICUES EVALUACION DEL |

laborales DESEMPENO
CALIDAD DE LA
VIDA LABORAL
[ |
CIENTIFICA PRACTICA

Preguntas de investigacion,
utilizando Medios cientificos
paraobtener respuestas

Los descubrimientos pueden
usarse para Contratar
empleados, reducir ausentismo,
mejorar la comunicacion, entre
otras

Aplicacion del
conocimiento para
resolver problemas
del mundo laboral

SUS INICIOS
|

BRYAN:

Estudiar actitudes
concretas como
aparecen en la vida
cotidiana

LILLIAN
GILBERTH: (1943) :

Ser humano como
elemento mas
Importante de la
industriay no
recibia la atencion
debida



ORGANIZACIONAL

PRIMERA GUERRA |
MUNDIAL:

-lmpulsé respeto a la
Psicologia

-Aceleré el progreso de la

profesion

-Aplicacion de test
Generales de inteligencia

PADRES DE LA
PSICOLOGIA

ROBERT YERKES: implic6 a

la

psicologia en la guerra,
cumpliendo Misiones.

Investigaron las motivaciones
del Soldado, su moral, sus
problemas Psicoldgicos y la

disciplina
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[
WALTER DILL
SCOTT:

-Métodos para influir
sobre la gente

-Incremento de
Eficiencia humana
con Tacticas de

imitacion,
competencia, lealtad -
y concentracion

-Influyé en la
conciencia publica
hacia la psicologia

industrial y su

credibilidad

-La ciencia por encima
de la regla del pulgar

-seleccion cientifica y
capacitacion

-Cooperacion por
encima del
Individualismo

-Divisién equitativa del
trabajo entre jefes y
empleados

FREDERICK W.
TAYLOR

Incrementar la
productividad por
medio de
capacitacion
acerca de cuando
Trabajar y cuando
descansar

|
HUGO

MUNSTERBERG

-Aplicacion de
métodos Psicoldgicos
tradicionales a
problemas Industriales
practicos

-Seleccién de
trabajadores, Disefio
de situaciones
laborales y Utilizacion
de la psicologia en las
ventas
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En la realidad en la que vivimos en estos momentos es innegable la competencia tan
fuerte que hay de una empresa a otra. Cada dia es mas dificil sostenerse en el mercado ya que
hay tantos articulos de la misma linea, difiriendo solo en la capacidad de un buen servicio el
cual brindan los empleados, quienes pasan de ser los empleados para convertirse en la imagen y

en una parte esencial de la compafiia.

Es por esto que las organizaciones requieren de la psicologia organizacional, pues ésta le
permite a los empleados ser parte importante del desarrollo de la empresa, por medio de
motivacion mas alla de lo econdmico para que hagan bien su trabajo; ademas, de que se encarga
de que cada empleado este en el puesto correspondiente para obtener asi su maximo rendimiento

y por tanto su maximo aporte a la produccion y al crecimiento de cada compafiia.

Como lo plantea Zepeda en su libro Psicologia Organizacional, ésta estudia el
comportamiento humano en el puesto de trabajo, estudiando los factores de riesgo psicosociales
enddgenos y exdgenos; ademas va en busqueda de los fendmenos psicosociales en el ambiente
laboral, predice el comportamiento humano en el ambiente, fortalece procesos productivos,
establece mecanismos de motivacion en el trabajador y acompafia el plan estratégico en el logro

de objetivos organizacionales.

Desarrolla procesos como la seleccién de personal, capacitacion, bienestar laboral,
evaluacion del desempefio, salud ocupacional, analisis y descripcién del cargo, gestion por

competencia y el clima y cultura organizacional.

Para tener un buen perfil dentro de esta profesion hay que tener unas habilidades basicas
para que sea posible el buen desarrollo de esta. Entre estas habilidades estan la capacidad de

escucha, habilidades sociales para la comunicacién y la negociacién, comprension de la
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dindmica de grupo, trabajo en equipo, capacidad para la toma de decisiones y sobre todo una
muy buena capacidad de observacion. Entonces, realizando una analisis acerca de lo que plantea
Zepeda, podria concluirse que para cumplir con un buen rol como psicologos organizacionales,
se deben tener unos conocimientos especificos en gestion de recursos humanos, seleccién de
personal, derecho laboral, economia, contratacion, estadistica, gestion empresarial, seguridad
laboral y salud, técnica de higiene y prevencidn de riesgos laborales y técnicas de direccion,

liderazgo y coordinacion de equipos de trabajo.

El rol del psicologo organizacional es lograr que las personas sean competitivas,
productivas, eficientes para trabajar mas en el menor tiempo posible y eficaz para lograr las
metas propuestas con los recursos que se tienen. Ademas, dentro de su rol también esta el
trabajar en la linea de accion del plan estratégico que es el proceso por el cual se planea, se
dirige, se controla y evallUa procesos, recursos y talento humano para alcanzar metas a corto,
mediano y largo plazo; también debe trabajar en linea con la filosofia institucional que es una
herramienta eficaz para lograr objetivos y metas, entre estas estan la mision que es la razon
social de la compafiia, la vision gque son las metas y objetivos que se tienen a mediano y largo

plazo y los valores que son las normas y politicas de cada organizacion.

Dentro del rol del psicdlogo organizacional esta el ser una persona innovadora e
inteligente, generador de cambios tanto en las personas como en la organizacion, tener un
pensamiento estratégico donde abarque lo que sucede en el momento y lo que de pronto puede
suceder después aspirando a cosas importantes y buscando la forma de lograr eso que se desea y
una cosa muy importante es que logre equilibrar las diferentes culturas que tenga cada empleado
de cada organizacion, brindando asi estabilidad y flexibilidad a todos los que pertenezcan a la

empresa.
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El psicologo organizacional ademas, debe tener la capacidad de observar como se esta
dando el clima laboral, es decir, como es la convivencia y las relaciones interpersonales de los
trabajadores, de los jefes y los empleados y entre empleados y empleados. Ademés de como se

manejan y se resuelven los conflictos y qué conflictos se presentan entre el personal.

Otro factor que debe identificarse segin Robbins, es el comportamiento organizacional
tanto individual como en grupos. En el individual se observa la personalidad, inteligencia
emocional y las habilidades sociales; en tanto, las grupales se observan por medio de la
comunicacion organizacional, si es informal, formal o es una comunicacion horizontal.
Igualmente el psicologo organizacional debe estar al tanto de la gestion por competencia, es
decir, evaluar e identificar las fortalezas, capacidades y habilidades que tiene una persona para

adaptarlo en un puesto de trabajo donde desarrolle su maximo potencial.

En conclusion, el psicélogo organizacional tiene unas funciones bien importantes, y
dentro su rol esta principalmente el bienestar de las personas que trabajan dentro de las
empresas. Ayuda a sus empleados a que estén a gusto con su labor, a que trabajen con amor por
lo que hacen y estimulan su valor dentro de la compafiia. A la empresa le trae beneficios como
un buen clima laboral y por tanto una mayor produccién. Hace concientizar a las empresas de

que sus empleados son su mayor capital.

8.2.Estructura organizacional

Segun el planteamiento de Robbins en su libro Fundamentos del Comportamiento

Organizacional, dentro de las organizaciones hay una jerarquia de mandos, que de acuerdo a sus



50

responsabilidades unos dependen de otros. Por esto es necesario formar a los jefes que tienen a
su cargo diferentes personas y que deben orientarlas no solo en un oficio sino garantizar su

correcta convivencia y estabilidad dentro del mismo grupo.

Las organizaciones deben estar claramente estructuradas y disefiadas, con normas y
reglas bien establecidas, que ademas deben ser conocidas por todas las personas que la
conforman para que asi pueda existir una orientacién hacia las metas y los logros que se quieren

obtener.

La estructura de una organizacion estad dada entonces por todos los elementos que giran
en torno a ella como por ejemplo la disposicion y correlacion de las actividades, jerarquia y
funciones requeridas dentro de lo cual se encuentran elementos como asignacién de actividades,
agrupacion y responsabilidades, coordinacion de actividades, sistematizacion, recursos de la

empresa y simplificacion de funciones.

En el &rea administrativo pueden darse divisiones denominados departamentos en donde
a cada quien se le delegan ciertas funciones y son dirigidos por un jefe inmediato y estos a su
vez por el gerente de la empresa, dando asi un orden para el debido funcionamiento de los

procesos.

Puede verse entonces que en el disefio organizacional existen diversas variables como el
elemento ya mencionado sobre la departamentalizacién que puede determinarse por distintos
aspectos como funciones, productos, procesos, clientes o por ubicacion geogréafica; pero ademas
estd la especializacion del trabajo en la cual se dividen las labores en varias personas que
cumpliran funciones diferentes; cadena de mando en la que se establece una direccion de

autoridad que se da desde los rangos mas altos a los mas bajos en un nivel jerarquico; tramo de
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control que se refiere a la cantidad de personas que un gerente o jefe puede supervisar de forma
eficiente; y centralizacion y descentralizacién en donde la primera quiere decir que las
decisiones que se toman es en una sola persona quien lo hace o una solo &rea, en tanto en la
segunda las decisiones se toman de forma grupal. Este disefio permite ademas ver si esta
empresa maneja una estructura de organizacién mecanicista u organica, siendo la primera una
estructura rigida, en donde cada quien trabaja en lo suyo y donde las actividades estan bastante
determinadas y formalizadas, mientras que la segunda es un poco mas flexible, hay mas trabajo

en equipo y una buena comunicacion.

Otros factores sobre la estructura de una Compafiia es la contingencia estructurada, lo
cual significa que en la marcha y recorrido de las empresas, a medida que crecen se van dando
algunos cambios segun las necesidades., ya que la toma de decisiones se da basada segun las
circunstancias y pueden ser por estrategias, por tamafio de la organizacion, por la tecnologia que

constantemente cambia, innovacion, minimizacion de costos o por imitacion.

Existen algunos disefios organizacionales que son tradicionales y se dividen en tres:
estructura simple, funcional y divisional. La primera estd dada en empresas que tienen baja
departamentalizacion, autoridad centralizada y poca formalizacién; en la segunda, existe una
departamentalizacion por funciones; en la tercera existen unidades de negocio separadas. Pero
ademas existen otros disefios organizacionales denominados contemporaneos en donde hay
estructuras de equipos en donde hay grupos de trabajo guiados por alguien capacitado para la
toma de decisiones, otra es estructuras de matriz y de proyectos en donde hay dos gerentes y se
trabajan proyectos que van dirigidos a los administradores de estos, estructuras de proyectos en
donde los empleados trabajan continuamente en la realizacion de ellos y existen unas

organizaciones sin limites que es flexible y no estructuradas, removiendo limites y barreras que
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permiten generar una mejor relacion entre la organizacion, los clientes y los proveedores y se

valen de medios virtuales y de redes para estar mas cerca de todo.

8.3.Descripcion, analisis y perfiles de cargos

Cada empresa tiene una misién que es vender un producto o prestar un servicio y es
necesario tener claro que para lograrlo se requiere de maquinas, dinero, tecnologia, materiales
pero sobre todo la mano de obra de los seres humanos, pues son estos quienes pueden darle uso
a todos los recursos que se brindan en cada organizacion. Por esta razén, es que se debe tener en
cuenta que al realizar el ingreso de una persona a la compafiia es necesario hacerlo de forma
clara, teniendo todas sus condiciones establecidas, para que asi a la hora de realizar un proceso
de seleccion se tengan en cuenta los requisitos del puesto vacante para poder encontrar a la
persona idonea para determinada labor; ademas es importante dejar claro a las personas
seleccionadas en el proceso qué labores va a desempefiar y cémo debe hacerlo, obteniendo asi

personas mas eficientes y direccionadas a cumplir los objetivos que se tienen como empresa.

Como objetivo principal para un buen desempefio en la labor es que la persona que va a
trabajar esté absolutamente consciente de sus funciones y del objetivo de su cargo, dirigiéndose
al cumplimiento de la meta motivado porque tiene el conocimiento de lo que debe hacer y de
que su labor es fundamental para la consecucion del objetivo a nivel empresarial. Esto se

obtiene como resultado de hacer una descripcion y analisis de cargo.

El realizar andlisis de cargo tiene algunas ventajas; una de ellas es que permite que haya
una coherencia entre los medios y los fines que se tienen en cada una de las labores, por ende se

va a realizar el trabajo de forma mas eficiente, sin que se presenten confusiones mediadas por la
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rutina del dia a dia. Otra de las ventajas es que el realizarla permite identificar que labores estan
haciendo de forma repetida, cruce de responsabilidades y la inequidad en la labor lo cual a su
vez trae como beneficio el manejo de buenas relaciones interpersonales y una gran motivacion
en el desempefio de las labores, ademés permite al empleado realizar una planeacion y
priorizacién en el desarrollo de su labor; en conclusion, siendo utilizada de forma correcta, el
tener la descripcion y el analisis de cargos seria una herramienta fundamental para alcanzar las

metas propuestas como organizacion.

Castillo (2006) sefiala que:

El analisis de cargo es el proceso sistematico de recoleccion y estudio de la informacién
caracteristica de un puesto, que permita identificar su objetivo basico, las actividades que
deben realizarse para cumplir su misién, las especificaciones de las tareas, el cliente y
proveedor del cargo, las condiciones ambientales bajo las cuales se realiza el trabajo, sus

responsabilidades y los requisitos que debe cumplir la persona que lo desempefie(p. 91).

El anélisis de cargo es entonces un proceso, en el cual debe existir una recoleccion de la
informacion que puede ser obtenida con herramientas como entrevistas, cuestionarios y
observaciones a los empleados y los jefes inmediatos. EI empleado porque al ser la persona que
realiza a diario su actividad conoce de forma natural cuales son sus funciones, pero para evitar
exageraciones e informacién no real puede confirmarse al entrevistar al jefe inmediato, teniendo
en cuenta también que es posible que este no de la informacién real sino lo que se supone
deberia ser el cargo. Al realizar el analisis va a ser posible tener un acercamiento a la

informacidn idonea de ese cargo.
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El desarrollo de esta herramienta permite que se haga el levantamiento del perfil de
cargo, el cual mostrara los requerimientos de forma especifica de los puestos de trabajo, de las

funciones, y de las personas que deben desempefar determinado cargo.

Lo primero es definir el analisis de areas de resultados, es decir, mostrar el contenido del
puesto de trabajo especificando nombre del cargo, misidén y acciones que va a realizar las
personas, teniendo en cuenta con quienes de la empresa debe tener contacto, a quien debe
presentar informes y demas funciones. Otro de los aspectos es pensar en las responsabilidades
concretas a las que debe responder y el entorno del trabajo refiriéndose este a las caracteristicas

fisicas del puesto, los comparieros, los jefes y demas entres que lo rodeen.

Dentro de este perfil se tienen en cuenta aspectos como la edad deseable que es
establecida por cada organizacion dependiendo el cargo y el tipo de actividad que va a
desarrollar la persona; nacionalidad preferida, dependiendo de si se necesitan relaciones
internacionales; sexo preferido, pues funciones que deben realizar especificamente hombres y
otras mujeres, aunque es un aspecto que inquieta, pues no se tiene claro hasta donde llegan las
capacidades del uno o del otro para desenvolverse en distintas funciones; procedencia
geografica aceptable o no aceptable, es decir si se requiere que la persona sea de la ciudad o de
una poblacion; situacién militar; estado civil; disponibilidad para dedicaciones especiales, viajes
o desplazamientos frecuentes; necesidad de disponer de permiso de conducir y clase; necesidad
de disponer de vehiculo propio y razones para ello; formacion bésica de tipo reglado requerida,
es decir la titulacion académica; formacion complementaria o técnica requerida; idiomas
necesarios para el desempefio del puesto y su grado de dominio o conocimiento real; grado, tipo

y alcance de la experiencia previa requerida por el puesto.
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8.4.Desempefio

El hombre es un ser actuante, tiene una capacidad cognoscitiva muy amplia y por tanto
es razonable, le gusta transformar y aprender por medio de la adquisicion de informacién que

procesa de acuerdo a sus necesidades.

Como se expresaba en capitulos anteriores existen elementos importantes para la
ejecucién de una labor como la tecnologia, maquinas, entre otras cosas, pero éstas jamas
lograran dar la calidad, ni sabran medir si debe utilizarse un recurso u otro; por tanto, es
indispensable el capital humano en las empresas y mas aun cuando se cuenta con personas
idoneas para desempefiar cada cargo ya que generara mucha mas productividad y por ende unos

excelentes resultados como empresa.

Cada organizacion debe tener en cuenta que siendo empresa de venta de productos o
servicios esta trabajando para otras personas, esta decir, esta produciendo productos o servicios
que van a ser recibidos por un consumidor, el cual merece que lo que le ofrecen sea con calidad
para asi obtener la satisfaccion a su necesidad y percibir que hizo una buena inversion con su

dinero.

Al medir el desempefio debe tenerse muy en cuenta que no significa tratar de describir a
la personalidad de los sujetos que trabajan en la compafiia como por ejemplo midiendo la
creatividad, iniciativa, recursividad, cooperacion o responsabilidad, pues estas son

caracteristicas que podrian estar asociadas a cada cargo en particular pero no al desempefio

El desempefio es entonces
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Una actuacion orientada a un resultado. Por tratarse de una actuacién del hombre es algo
observable, ya sea como accidn o conjunto de acciones que se captan mediante los sentidos
0 a través de los resultados que la accién produce. Es entonces el desempefio una realidad

observable, medible y dinamica (Toro, 2002, p. 29).

Es decir, el desempefio es todo lo que va direccionado a la consecucion de los objetivos,

es realizar una accion con un proposito definido.

8.5.Evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempefio es lo que permite que las organizaciones lleven un control
de forma individual de las personas que laboran dentro de ella, dando cuenta de si realmente se
estan cumpliendo los objetivos y las metas de la empresa, permitiendo que ésta sea competitiva
y por ende exitosa. Se debe realizar de tal forma que motive al trabajador, es decir, si la
metodologia y su disefio son correctos, el empleado no tendrd miedo de ser evaluado y por
tanto este se convierte en un instrumento que beneficia toda la organizacion. Siendo estas
correctas y justas, conllevan a recompensar a las personas que hacen bien su trabajo, a orientar a
los que tienen un desempefio regular y retroalimentar a las personas que tienen un nivel bajo en

el desempefio.

Hay que tener en cuenta ademas que este procedimiento puede causar ansiedad dentro de
los trabajadores, ya que ellos ven a la evaluacion como la observacion del area administrativa
de lo negativo, o puede verse ademas como una evaluacién para ascender, o para obtener una

remuneraciébn mas elevada, todo esto causa una opinién negativa de la evaluacion de
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desempefio. Mas que algo negativo, debe tratarse de ver la parte favorable de realizar la
evaluacion de desempefio, pues es la que proporciona la informacion para mejorar todos los
procesos, para motivar a los trabajadores, tomar decisiones correctas y capacitar al personal en
los aspectos que sean necesarios, pues esto hara que se obtengan mejores resultados y por lo

tanto se da la eficiencia en cada uno de los empleados y por ende el crecimiento de la empresa.

Para que todos los empleados desarrollen sus labores de forma eficiente y eficaz se debe
realizar una evaluacion confiable y remunerar de forma justa el buen desempefio que cada uno
realice, dejando claro que esto debe ser coherente con los requerimientos de la compaiiia. Hay
unos ambientes externos que pueden afectar la realizacion de la evaluacién por desempefio
como la parte legal, la cultura organizacional y los sindicatos. Para su realizacion deben existir
unas metas y objetivos claros, un espacio adecuado, se debe prever qué problemas podrian

presentarse durante la ejecucion de la evaluacion y por ultimo el andlisis de dicha evaluacion.

Es un proceso que generalmente se realiza una vez al afio, pero no pierde su continuidad
ya que abarca todas las areas de la labor del trabajador y el jefe inmediato esta pendiente de que

cumpla sus labores a cabalidad.

Esta evaluacion puede brindar la oportunidad de crecer dentro de la empresa, ya que
permite ver que conocimientos y habilidades tienen los trabajadores que permitan su ascenso o
la ocupacion de otro cargo, es decir, se puede predecir si en un futuro el empleado puede ocupar
un cargo diferente y apoya el proceso para identificar los aspectos que se deben mejorar dentro

de la labor de ese empleado, pero también por parte de la empresa.

“La evaluacion del desempefio es un acto de control mas no de fiscalizaciéon” (Puchol,

2007, p.304),es decir, no se trata de ver que estd mal hecho ni de castigar sino de felicitar al
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trabajador si estd cumpliendo una buena labor para motivarlo y de mirar qué se esta haciendo

mal para corregir y mejorar.

Esta evaluacion por desempefio tiene diversos propositos y entre ellos estan:

e Evaluar la eficacia de los procesos de seleccion

e Percatarse de informacion o capacitacion que haga falta a los empleados para el

mejor desemperfio de sus labores

e Permite ver si la persona que esta en un puesto de trabajo es la idonea; porque tiene

iniciativa, porque le gusta lo que hace y no porque tiene su labor como rutina o
porque le tocd, ya que si este ultimo es el caso la persona no va a dar el rendimiento
adecuado en su trabajo, en tanto que si es una persona enamorada de lo que hace y
siente que es alli donde debe estar, se convierte en alguien muy aportante para la
organizacion.

Al realizar una evaluacién de desempefio, se debe calificar de tal forma que no hiera a la
persona evaluada, es decir, no hablar solamente de lo que arrojo resultados malos, sino también
de los buenos, cuando hay un indicador de mejora debe conversarse con la persona evaluada
para saber qué opina, permitiendo que se dé cuenta del error para corregirlo, haciendo criticas
sobre la actividad o la labor mas no sobre la persona que la desarrolla y utilizando palabras que

no lastimen a dicha persona.

Como lo plantea Chiavenato en su libro Administracion de Recursos Humanos, la
evaluacion del desempefio es una apreciacién sistematica de como cada persona se desempefia
en un puesto y su potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacion es un proceso para estimular o

juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona. La evaluacién de los individuos
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que desempefian papeles dentro de una organizacion se hace aplicando varios procedimientos
que se conocen con distintos nombres como evaluacion del desempefio, evaluacion de méritos,
evaluacion de los empleados, informes de avance, evaluacion de la eficiencia en las funciones,

etc.

En las organizaciones suele ser algo constante que se evalue a los empleados, aunque en
la mayoria de las ocasiones se hace de manera informal; esto le permite a cada una de las
empresas hallar posibles dificultades en la supervision del personal y como es el proceso de
integracion que obtiene el trabajador a la empresa y al puesto que ocupa; ademas hace posible
identificar qué elementos no son coherentes en los procesos de la empresa y como se puede

aprovechar el potencial que los empleados tengan para desempefiarse en un cargo.

Los primeros pasos del encargado de la evaluacion del desempefio, ya sea el jefe de

gestion humana o el psicélogo organizacional de la empresa deben ser:

Garantizar que exista un clima laboral de respeto y confianza entre las personas.

e Propiciar que las personas asuman responsabilidades y definan metas de trabajo.

e Desarrollar un estilo de administracion democratico, participativo y consultivo.

e Crear un propésito de direccion, futuro y mejora continua de las personas.

e (Generar una expectativa permanente de aprendizaje, innovacion, desarrollo personal
y profesional.

e Transformar la evaluacion de desempefio en un proceso diagndstico de

oportunidades de crecimiento.
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8.6.Responsabilidades en la evaluacion del desempefio

De acuerdo a las politicas de cada organizacion, la responsabilidad de la evaluacion del

desempefio puede ser atribuida al gerente, al empleado que se esté evaluando, al &rea encargada

de la administracion de gestion humana o a una comision de evaluacion del desempefio.

El gerente. El gerente de cada organizacién o el supervisor evaltan el desempefio del
personal, con asesoria del area encargada de administrar a las personas, la cual
establece los medios y los criterios para tal evaluacion, esta area desempefia una

funcidn de staffy se encarga de instituir, dar seguimiento y controlar el sistema.

El empleado. En las organizaciones mas democraticas, el propio individuo es el
responsable de su desempefio y de su propia evaluacion. Estas organizaciones
emplean la autoevaluacion del desempefio, de modo que cada persona evalua el
propio cumplimiento de su puesto, eficiencia y eficacia, teniendo en cuenta

determinados indicadores que le proporcionan el gerente o la organizacion.

El empleado y el gerente. Las organizaciones adoptan un esquema avanzado y
dindmico, de la administraciéon del desempefio, el cual se orienta por los siguientes

caminos:

1. Formulacién de objetivos mediante consenso: los objetivos son formulados

conjuntamente por el evaluado y su gerente, mediante una auténtica negociacion entre

ambos para poder llegar a un consenso. Los objetivos no deben ser impuestos, sino

establecidos mediante un acuerdo entre los dos. Cuando se alcanzan esos objetivos, la
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empresa debe obtener un beneficio y el avaluado debe recibir una parte directa del mismo,

COMO un premio 0 una remuneracion.

. Compromiso personal para poder alcanzar los objetivos formulados conjuntamente: en
algunos casos, se presenta una especie de contrato formal o psicologico que representa el
acuerdo pactado con respecto a los objetivos que deben ser alcanzados. El evaluado
siempre debe aceptar los objetivos y es necesario que acepte su compromiso para

alcanzarlos.

. Acuerdo y negociacion con el gerente respecto a la asignacién de los recursos y a los
medios necesarios para alcanzar los objetivos: una vez que se han definido los objetivos
mediante consenso y que se ha obtenido el compromiso personal, el paso siguiente sera

obtener los recursos y los medios necesarios para poder alcanzarlos eficazmente.

. Desempefio: Se trata del comportamiento del evaluado encaminado a alcanzar
efectivamente los objetivos formulados. El desempefio constituye la estrategia individual

para alcanzar los objetivos pretendidos.

. Medicion constante de los resultados y comparacion con los objetivos formulados: se
trata de constatar los costos-beneficios que implica el proceso. La medicion de los
resultados al igual que los objetivos, debe tener fundamentos cuantitativos confiables y
que proporcionen una idea objetiva y clara de cdmo marchan las cosas y como se

encuentra el esfuerzo y el resultado esperado.

. Retroalimentacion intensiva y continua evaluacion conjunta: debe haber una gran
cantidad de retroalimentacion y un amplio apoyo a la comunicacién, con el objetivo de

reducir la discordancia y de incrementar la consistencia.
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e El area de Gestiébn Humana. Esta area es la responsable de evaluar el desempefio de
todas las personas de la organizacion. Cada gerente proporciona informacion sobre el
desempefio pasado de las personas, la cual es procesada e interpretada para generar
informes o programas de accion gque son coordinados por el area encargada de la
administracion de gestion humana. Como todo proceso centralizador, exige reglas y
normas burocraticas que restringen la libertad y la flexibilidad de las personas
involucradas en el sistema. Tiene ademas la desventaja de que funciona con
porcentajes y promedios, pero no con el desempefio individual y Unico de cada

persona.

e La comision de evaluacién. En algunas organizaciones, la evaluacion del desempefio
es responsabilidad de una comision designada para tal efecto. La comisién
generalmente incluye a personas que perteneces a diversas areas o departamentos y
esta formadas por miembros permanentes y transitorios. Los miembros permanentes
como el presidente de la organizacién, participan en todas las evaluaciones y su
papel constante es mantener el equilibrio de los juicios y el cumplimiento de las
normas y la permanencia del sistema. Los miembros transitorios son el gerente de

cada evaluado o el supervisor.

8.7.Métodos de evaluacién del desempefio

El problema de evaluar el desempefio de grandes grupos de personas en la organizacién

condujo a soluciones que se transformaron en métodos de evaluacion bastante populares
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Illamadas métodos tradicionales de evaluacion del desempefio. Se pueden emplear varios
sistemas de evaluacion del desempefio y estructurar cada uno de ellos en forma de método de

evaluacion que resulte adecuado para el tipo y las caracteristicas del personal implicado.
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9. Propuesta de un sistema de evaluacién del desempefio para Distribuidora Tropicana

La propuesta para Distribuidora Tropicana S.A.S es construir un sistema de evaluacion
de desempefio en la cual estén integrados los factores incluidos en la Planeacién Estratégica de

la organizacion.

Consiste entonces este proyecto en tomar la Evaluacién de Desempefio no como un
elemento aislado, pues por lo general suele realizarse de forma muy independiente de lo que
tiene que ver con la empresa, en donde se muestra la informacién del empleado y se evalla sus
competencias. Lo que se busca con este modelo es generar una forma novedosa de realizar la
Evaluacidn, de tal manera que no sea algo que genere tension en el evaluado, sino que por el
contrario pueda encontrar en ésta la forma de retroalimentarse junto con su jefe y de ver qué

oportunidades de mejora pueden darse a raiz de ésta.

Por tanto se quiso realizar una evaluacion en donde exista un valor diferencial y se
retomen diversas cosas como la cultura de la Compafiia, la Mision, Vision, los valores y los
perfiles de cargo, haciendo asi un sistema de evaluacion estructurado y completo, pues se
encuentra alli toda la informacion que encierra al sujeto como persona, como empleado de la
empresa, como prestador de un servicio tanto a clientes internos como externos, entre otros

elementos.

Tropicana es una empresa que permite realizar una evaluacién asi de detallada, pues los
cargos que existen dentro de ella no son muchos y se cuenta con el apoyo absoluto de cada uno

de sus integrantes.
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Por tanto en el formato construido para la realizacion de la Evaluacion se incluyen los
datos y la informacion general de la persona evaluada, el desempefio de sus responsabilidades
establecidas por su perfil, las competencias que la empresa espera tenga cada uno de sus

empleados y las que son funcionales para cada cargo.

Estos aspectos permiten que se haga una evaluacion completa y ademas que se
fortalezcan los elementos que estan bien encaminados y que se generen compromisos ante los
aspectos que hay que mejorar, lo que a su vez va a generar mas alta competencia en cada uno de

los empleados y por ende una mayor productividad para la empresa.

El realizar la evaluacion de desempefio como estd plasmado en esta propuesta va a
permitir obtener los beneficios que ésta trae como por ejemplo conocer el potencial que tiene
cada uno de los empleados de la empresa, ofrecer oportunidades de crecimiento o de ascensos
para las personas, hacer evaluacion y autocritica frente a cada proceso que se realice, conocer
que esperan los empleados de sus jefes y de la empresa y desarrollar una mejor comunicacion

con las personas que integran la organizacion.
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10. Resultados

En la realizacion de este proyecto se tuvieron en cuenta varios puntos, en los cuales se
encierra toda la planeacion estratégica de Distribuidora Tropicana, obteniendo asi una

herramienta especifica y completa para evaluar el desempefio de los empleados

Lo primero que se trabajé fue la identificacion de los valores de la organizacién. Para
esto, se hizo un trabajo en compafiia del coordinador del departamento de Recursos Humanos y
del gerente de la Compafiia, donde en primera instancia se realiz6 una reunién en la cual se
plantearon distintos valores que se creian eran necesarios que tuviera el personal como el
liderazgo, trabajo en equipo, manejo de personal, relaciones interpersonales, motivacion,
comunicacion asertiva, amabilidad, solidaridad, entre otras. Después de analizar cada uno de
esos valores se resumieron todos en 5, los cuales son hoy en dia los valores diferenciadores de
Distribuidora Tropicana, estos son: Honestidad, Servicio, Responsabilidad, Compromiso y

Calidez. Estos cinco valores son los que hoy identifican la compafiia y quedaron definidos asi:

v SERVICIO
En Tropicana entendemos el servicio como la vocacion natural de querer ayudar a
nuestros semejantes en la satisfaccion de sus necesidades; por eso atendemos siempre a las otras
personas con amabilidad esforzandonos en responder a sus solicitudes y superar sus

expectativas.
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v' HONESTIDAD
Creemos que la verdad es fundamental para establecer relaciones basadas en la confianza
y la transparencia; por eso le damos un valor muy especial a la palabra y actuamos siempre

respetando la justicia y la rectitud.

v" COMPROMISO
Nos sentimos orgullosos de hacer parte de esta compafiia pues estamos convencidos de
que juntos podemos lograr nuestras metas. Por eso estamos decididos a perseverar y conseguir
que la compafiia permanezca a lo largo del tiempo asegurando asi nuestro bienestar personal y el

de nuestras familias.

v CALIDEZ
En Tropicana nos caracterizamos por nuestra calidez pues creemos que el trabajo es mas
facil cuando se hace entre amigos; por eso recibimos a todas las personas con una sonrisa,

tratdndolas con sencillez y cordialidad para que se sientan en confianza, como en casa.

v RESPONSABILIDAD
Cumplimos nuestras obligaciones pues sabemos que de ello depende el bienestar de la
compafia, de nuestros clientes y de nosotros mismos; ademas actuamos con prudencia y
autonomia porque decidimos conscientemente lo que hacemos evaluando sus consecuencias y

sabiendo que debemos responder por ello.

Para fortalecer cada uno de estos valores se realiz6 una campafia para difundir los
conceptos de estos y fortalecer el compromiso del personal frente a los cinco valores. Por tanto
se establecieron por grupos en donde los valores fueron escritos en figuras de diamantes, y

debian entregarle a las personas que creyeran se caracterizaran por cada uno de los valores. Se
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realizd en forma de diamante dandole un valor simbdlico a cada una de estas cualidades y

estimulando a las personas que se o merecen por su cumplimiento con estos(Ver Anexo 1).

La segunda actividad que se realizo fue la obtencion de los indicadores que evalten el
nivel de rendimiento de los empleados, para lo cual fue necesaria la creacion de los perfiles de
cargo, en donde se identificaron las funciones que cada trabajador desempefia dentro de un
cargo especifico, facilitando asi la posibilidad de dar cumplimiento de los objetivos propuestos

por la compafiia.

El crear los perfiles de cada cargo permite que la empresa tenga un formato muy claro
donde se especifican las funciones de cada persona que labora dentro de la compafiia,
conociendo asi cudles son los requisitos y cualidades exigidas en cada puesto de trabajo para el
optimo desempefio de cada persona contratada; por ejemplo qué experiencia se requiere, cual es
el nivel académico, qué habilidades debe tener la persona que se va a contratar, son algunos de
los indicadores informativos que deben estar diligenciados en dicho formato; es decir, el tener
un perfil de cargo definido le permite a la empresa saber de forma detallada qué persona se
requiere para ocupar una vacante y lograr la contratacion de la persona que mas se acerca a las
necesidades de la organizacion, pues ademas permite disefiar las entrevistas apropiadas
determinando cual candidato es realmente la persona que puede desenvolverse mejor en esa

actividad.

En la realizacion de la evaluacion de desempefio se requeria como insumo tener
definidos los perfiles de cargo de la compariia para lo cual se realizé una entrevista con cada jefe

de area, empleados y todo el personal de la compaiiia, la cual estaba basada en un disefio de
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perfil ya establecido por el coordinador de gestion humana, con los aportes y modificaciones por

parte de Natalia Isaza(\Ver Anexo 2).

Teniendo esto definido en cada uno de los cargos se da lugar al tercer paso que es iniciar

la construccion del formato de evaluacidon de desempefio, el cual sera establecido por Natalia

Isaza Vélez.

Para la creacion de la evaluacion del desempefio para Distribuidora Tropicana se tuvo en

cuenta diferentes aspectos, buscando asi, una mejoria en el desempefio de los empleados, por

ende, una mejor productividad para la compafia. Los factores que estan alli incluidos son los

siguientes:

Datos Generales. En este primer blogue de la evaluacion se va a encontrar la
identificacion de la persona evaluada, es decir su nombre completo; qué cargo
desempefia, nombre preciso de su cargo dentro de la empresa; fecha de evaluacién, dia
exacto en que se realizara la evaluacion; area, en la cual la persona desarrolla sus
funciones; periodo de evaluacion, a partir de qué fecha se va a realizar la evaluacion y
hasta cuando va a ser tenida en cuenta para realizar una nueva; antigtiedad en el cargo,
cuanto tiempo lleva desempefiandose en esa labor; nombre del jefe inmediato, persona
que jerarquicamente estd a cargo de supervisar su labor y agregar el cargo de ese jefe
directo.

Instrucciones. Donde se indica como debe diligenciarse la Evaluacion de Desempefio.
Desempefio de sus responsabilidades. Se especifica cada una de las responsabilidades en

su trabajo de acuerdo a las funciones de cada cargo, a la cual se le debe dar una
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calificacion cuantificable de 0 a 5 siendo posible que se utilicen decimales; ademas de
argumentarse los aspectos positivos y los que deben mejorarse.

e Compromiso.Es un campo que se diligencia con las responsabilidades que se establecen
en ese momento, los cuales se generan de forma mutua entre jefe y subordinado (Ver

Anexo 3).

El paso a seguir fue la realizacion de la prueba piloto, la cual fue aplicada por los jefes
inmediatos de cada area. Se realizaron tres pruebas en el area comercial, tres en el area
administrativa y tres en el area logistica, es decir, se aplico a tres vendedores de equipos de
ventas diferentes, al contador, a una auxiliar administrativa, a la persona encargada de nomina, a

un conductor, a un entregador de mercancia y al jefe de despachos.

Como resultado de esta prueba se obtuvo s6lo una recomendacion, pues es un formato
que se ajusto a las necesidades y requerimientos de las personas. Esa recomendacion fue definir
dentro del formato los conceptos que se van a evaluar para que no hayan errores y cabida al
error por una mala interpretacién; recomendacion que fue acatada, ya que era pertinente y daba
lugar a un mejor diligenciamiento del formato y por ende los resultados van a ser lo mas cercano

a la realidad posible.

Por tanto se realizaron los correctivos al formato y queda planteado el sistema de
Evaluacion de Desempefio establecido, revisado y avalado por la Compafiia como tal(El

resultado del formato puede verse en el Anexo4).
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11. Conclusiones

La evaluacion del desempefio es una herramienta de suma importancia para el desarrollo
de las empresas. La psicologia organizacional como disciplina centrada en el analisis del
comportamiento del Ser Humano en el trabajo ofrece elementos de orden conceptual y
funcional que permiten identificar el nivel de afinidad entre lo que la Empresa espera de su

trabajador y el resultado de la gestion que éste realiza.

Una empresa como Distribuidora Tropicana S.A.S. permite el disefio de todo un sistema de
evaluacion del desempefio que va mas alla de la creacién de un instrumento o formato para
levantar informacion sobre el trabajo de los empleados, ya que las caracteristicas propias de la
organizacion como su estructura (planta de cargos, lineas de mando, tramos de control, etc.),
asociadas con el estilo directivo que se muestra atento a propuestas como esta que pretenden ser
innovadoras y ofrecer alternativas de mejoramiento, permite que se construya un método

especifico para cada cargo, teniendo en cuenta la dinamica interna de la empresa.

Cuando una empresa define unos valores con los cuales pretende crear valor agregado
por lo cual sea reconocida en el medio, vale la pena, al disefiar un sistema de evaluacién del
desempefio, recurrir a esa definicion de valores a fin de establecer una retroalimentacion que
permita verificar hasta qué punto los trabajadores se han empoderado, comprometido e incluido
en su labor rutinaria esos valores; es decir, una evaluacion del desempefio como la que aqui se

propone, constituye que los valores institucionales son un punto de partida fundamental para
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identificar los niveles de coherencia entre lo que plantea el plan estratégico y lo que realmente

se ejecuta en la cotidianidad.

Para lograr un aceptable nivel de objetividad en el andlisis del desempefio de las
personas, se propone determinar unos indicadores que permitan evaluar la gestion a partir del
registro de actividades y resultados que den cuenta del nivel de logro de las metas establecidas
en los planes de trabajo. En este sentido es importante anotar que la empresa al iniciar cada
periodo establece unas metas a lograr y para dar cuenta de ello define unas herramientas que
permitan registrar los diferentes factores que intervienen en cada proceso; con esos instrumentos
se puede hacer un seguimiento riguroso que garantiza que no se evalta desde la subjetividad del

trabajador o del jefe, sino desde la realidad observable y cuantificable del ejercicio laboral.

Al proponer un sistema nuevo para una empresa, como se ha hecho en este caso, el hacer
el ejercicio de aplicacion preliminar permite detectar aciertos y falencias de los instrumentos y
actividades escogidos para el mismo; es asi como aplicar la prueba piloto en algunos cargos
criticos de la empresa permite incluir los correctivos necesarios y suficientes para poder luego

aplicar el instrumento y establecer el sistema en pleno como parte de su cultura.
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12. Recomendaciones

Las empresas deben tomar la evaluacion de desempefio como un sistema integral, y no
como un elemento aislado, es decir, no como una recoleccion de informacion en donde hay un
formato general, el cual se aplica a todo el personal sin que exista diferencia entre un cargo y
otro. La idea es que haya una coherencia entre lo que espera la empresa de cada uno de sus

trabajadores y el cumplimiento de las responsabilidades en su cargo.

Al realizar un formato de evaluacion de desempefio, deben tenerse en cuenta las
caracteristicas de la empresa, es decir, incluir la Misidn, Vision, Valores institucionales,
indicadores de evaluacion, en conclusion, tener en cuenta el plan estratégico existente dentro de

la Organizacion.

Buscar las herramientas que permitan hacer un andlisis objetivo del desempefio de las
personas, en donde los empleados puedan ser evaluados en un sistema integral y no

fragmentado; es decir, que se mire el todo en el desempefio y no solo las partes.

Realizar siempre de forma preliminar una prueba, ya que esto permitird que se detecten
posibles errores o falencias que puedan presentarse a la hora de ejecutar la evaluacion de

desempefio.
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ANEXOS

ANEXO 1

CAMPANA DE VALORES

SERVICIO
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ANEXQOS

ANEXO 2

DESCRIPCION DE CARGOS

DESCRIPCION DEL CARGO

NOMBRE DEL Escriba aqui el nombre del cargo

CARGO

AREA Escriba el area de la compaiiia a la que pertenece el cargo
CONDICIONES Defina cuales son las condiciones salariales del cargo
SALARIALES

g'IA\RRE(i:C')I'([))EL JEFE Escriba aqui el cargo del jefe directo

MISION

Defina brevemente la razon de ser del cargo; asegurese de que esta evidencie la contribucién
esencial que el cargo debe realizar a la compafiia 0 a sus procesos y que refleje claramente la
justificacion por la cual este cargo existe.

RESPONSABILIDADES DEL CARGO

Defina de manera especifica las responsabilidades asignadas a quien ocupa el cargo; tenga en cuenta
gue estas deben garantizar un adecuado desempefio de éste y por ende el cumplimiento de su misién.

PRESUPUESTO ASIGNADO
AL CARGO

Si NO VALOR:

Indique si el cargo cuenta 0 no con un presupuesto asignado por la
compafiia y el monto aproximado de éste.

R

ELACIONES CON TERCEROS

AREAS / CARGOS CON LAS
QUE INTERACTUA

Indique aqui con que areas o cargos especificos se relaciona este
cargo.

REPORTES PERIODICIDAD DIRIGIDOS A
Defina que informes o reportes | Indigue con qué
debe realizar quien ocupe el frecuencia debe Indique a que areas o cargos especificos
cargo. realizarlo. debe dirigirlos
PERSONAS A CARGO

CARGOS

NUMERO DE PERSONAS

Escriba aqui los cargos de las personas que

tiene bajo su mando.

Defina cuantas personas desempefian dicho cargo

CONDICIONES OCUPACIONALES

HORARIO

HABITUAL Indique cual es el horario establecido para el cargo.
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DIURNA NOCTURNA ||

JORNADA
FIJO ROTATIVO ||

TURNO
LUGAR DE
TRABAJO Indique cual es el lugar de trabajo designado para el cargo.
CONDICIONES
FISICAS DEL Describa las condiciones o caracteristicas méas relevantes del puesto de
PUESTO DE trabajo (iluminacion, ventilacion, mobiliario, espacio disponible, entre
TRABAJO otros)

HERRAMIENTAS DE
TRABAJO

Defina que elementos fisicos, instrumentos o equipos emplea quien ocupa
el cargo.

VIAJES

CADA SEMANA CADA MES NUNCA
FRECUENCIA OTRA

NACIONALES REGIONALES LOCALES N/A
DESTINOS
MEDIO DE
TRANSPORTE Indique que medios de transporte debe utilizar para realizar estos viajes.
UTILIZADO

VEHICULO DE LA COMPANIA__ PROPIO__ ALQUILADO _
NATURALEZA DEL | N/A__
VEHICULO

RIESGOS OCUPACIONALES

Indique el tipo de riesgo al que esta expuesto quien ocupa el cargo y describa brevemente porgue el
cargo esta expuesto a dicho riesgo y cuéles son las posibles consecuencias

RIESGO FISICO

RIESGO QUIMICO

RIESGO
FISICOQUIMICO

RIESGO
PSICOSOCIALES

RIESGO DE
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RIESGO PUBLICO

RIESGO MECANICO

RIESGO LOCATIVO

RIESGO
ELECTRICO

RIESGO
ERGONOMICO

OTROS RIESGOS

CONDICIONES REQUERIDAS

EDAD (DESEABLE) Indique si existe un rango de edad deseable para el ocupante del cargo.
GENERO
(DESEABLE) Indique si existe un género deseable para el ocupante del cargo.

ESTADO CIVIL dese

Indique si existe un estado civil deseable para el ocupante del cargo.

LICENCIA DE Sl NO CATEGORIA N/A

CONDUCCION

REQUERIDA

VEHICULO PROPIO |[SI NO__  (CUAL? Indique si

(SI/NO)

el empleado requiere contar con vehiculo propio y el tipo de vehiculo.

NIVEL EDUCATIVO

Defina el nivel educativo requerido para el cargo (bachiller, técnico,
profesional, especialista, etc.)

FORMACION
COMPLEMENTARIA

Describa que formacién adicional requiere el cargo

CONOCIMIENTOS
ESPECIFICOS

Indique de manera detallada que conocimientos especificos no incluidos
en los apartados anteriores, resultan relevantes para desempefiar el cargo.

EXPERIENCIA

Defina cual es el tiempo de experiencia requerida para el cargo y el tipo de
cargos o funciones desempefiadas.

CARACTERISTICAS
DE PERSONALIDAD

Indique si existen caracteristicas de personalidad especificas que deba
tener el ocupante del cargo.

HABILIDADES

Indique si existen habilidades o destrezas especificas que se requieran para
desempefiar el cargo.

COMPETENCIAS REQUERIDAS

ORGANIZACIONALES

ORIENTACION AL
LOGRO

Capacidad para dirigir sus acciones al logro de los resultados
esperados, cumpliendo con los compromisos adquiridos en su trabajo.

ORIENTACION AL
CLIENTE

Capacidad para comprender y satisfacer las necesidades y
expectativas de sus clientes internos y externos a través de su trabajo.
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TRABAJO EN EQUIPO

Capacidad para trabajar en cooperacién con otros con el fin de
alcanzar las metas de la organizacion.

FUNCIONALES

Indique que competencias se requieren para desempefiar el cargo y describa brevemente cada una de

ellas.
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ANEXO 3

FORMATO INICIAL DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

EVALUACION DE DESEMPENO

"En el enfrentamiento entre el arroyo y la roca, el arroyo siempre gana, no por fuerza sino
por persistencia".... Budha

INFORMACION GENERAL

NOMBRE CARGO| CONTADOR

FECHA DE
EVALUACION AREA

PERIODO DE
EVALUACION

ANTIGUEDAD DEL
CARGO

NOMBRE DEL JEFE
INMEDIATO CARGO

Indique al lado del concepto una calificacion cuantitativa teniendo en cuenta que ésta deber
ser clasificada de 0 a 5 y puede usarse decimales. Debajo de ésta debe indicar la justificacion
a esa calificacion, argumentando los elementos positivos 0 negativos del nimero indicado.
Al final de la evaluacion se encontrara con un espacio que debe ser diligenciado en
compariia de su colaborador, para que asi sea posible establecer unos compromisos que
permitan que su funcién sea ejercida de forma idénea.

DESEMPENO DE SUS RESPONSABILIDADES

CUMPLIMIENTO EN LA PRESENTACION DE OBLIGACIONES
TRIBUTARIAS

JUSTIFICACION

ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA

ENTREGA OPORTUNA DE LA INFORMACION PARA SU ANALISIS
Y EVALUACION

JUSTIFICACION

ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA
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PRESENTACION EN LAS FECHAS REQUERIDAS DE LOS ESTADOS
FINANCIEROS

JUSTIFICACION
ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA

MANEJO DEL PERSONAL A CARGO

JUSTIFICACION
ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA

COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

ORIENTACION AL LOGRO

JUSTIFICACION
ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA

ORIENTACION AL CLIENTE

JUSTIFICACION
ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA

TRABAJO EN EQUIPO

JUSTIFICACION
ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA

COMPETENCIAS FUNCIONALES
PROACTIVIDAD

JUSTIFICACION




ASPECTOS POSITIVOS

OPORTUNIDAD DE MEJORA

CRITICO

JUSTIFICACION

ASPECTOS POSITIVOS

OPORTUNIDAD DE MEJORA

RESPONSABLE

JUSTIFICACION

ASPECTOS POSITIVOS

OPORTUNIDAD DE MEJORA

LIDER

JUSTIFICACION

ASPECTOS POSITIVOS

OPORTUNIDAD DE MEJORA

COMPROMISOS
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FORMATO MODIFICADO Y DEFINITIVO DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

PARA DISTRIBUIDORA TROPICANA

EVALUACION DE DESEMPENO

"En el enfrentamiento entre el arroyo y la roca, el arroyo siempre gana, no por fuerza sino
por persistencia".... Budha

INFORMACION GENERAL

NOMBRE CARGO| CONTADOR
FECHA DE
EVALUACION AREA

PERIODO DE
EVALUACION
ANTIGUEDAD DEL
CARGO

NOMBRE DEL JEFE
INMEDIATO CARGO

Indique al lado del concepto una calificacion cuantitativa teniendo en cuenta que ésta deber
ser clasificada de 0 a 5 y puede usarse decimales. Debajo de ésta debe indicar la justificacion
a esa calificacién, argumentando los elementos positivos 0 negativos del nimero indicado.
Al final de la evaluacion se encontrara con un espacio que debe ser diligenciado en
compariia de su colaborador, para que asi sea posible establecer unos compromisos que
permitan que su funcién sea ejercida de forma idénea.

DESEMPENO DE SUS RESPONSABILIDADES

CUMPLIMIENTO EN LA PRESENTACION DE OBLIGACIONES
TRIBUTARIAS

JUSTIFICACION

ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA

ENTREGA OPORTUNA DE LA INFORMACION PARA SU ANALISIS
Y EVALUACION

JUSTIFICACION




ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA

PRESENTACION EN LAS FECHAS REQUERIDAS DE LOS ESTADOS
FINANCIEROS

JUSTIFICACION

ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA

MANEJO DEL PERSONAL A CARGO

JUSTIFICACION

ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA

ORIENTACION AL LOGRO(dirige sus acciones al logro de los resultados
esperados, cumpliendo con los compromisos adquiridos)

COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

JUSTIFICACION

ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA

ORIENTACION AL CLIENTE (comprende y satisface las necesidades y
expectativas de sus clientes internos y externos a través de su trabajo)

JUSTIFICACION

ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA

TRABAJO EN EQUIPO (trabaja en cooperacion con otros con el fin de
alcanzar las metas de la organizacion)

JUSTIFICACION

ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA
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COMPETENCIAS FUNCIONALES

PROACTIVIDAD (disposicion para investigar y aprender mas sobre las cosas,
lo hechos o las personas que pueden influir positivamente en el logro de las
metas establecidas en su trabajo)

JUSTIFICACION

ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA

CRITICO (Revisa de forma objetiva, analitica y con una opinion propia cada
situacion que se presente, lo cual permitira la realizacion idénea de cada uno de
los procesos existentes dentro de la compa)

JUSTIFICACION

ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA

RESPONSABLE ( esconsciente de las propias obligaciones y esta dispuesto a
obrar en consecuencia, lo cual permite asegurarse del cumplimiento de los
objetivos)

JUSTIFICACION

ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA

LIDER (escomprometido con el cumplimiento de los propésitos que el cargo
requiere y conlleva a su equipo de trabajo a la cooperacion, involucrandolos asi
en los procesos que se realicen.)

JUSTIFICACION

ASPECTOS POSITIVOS OPORTUNIDAD DE MEJORA

COMPROMISOS
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