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Resumen

El documento presenta una intervencion realizadanenempresa denominada
“Cérdoba Motos SRL”. La intervencion consistio egsdrrollar una propuesta de un
nuevo modelo de evaluacion de desempefio surgidda dequietud de los directivos
de la empresa en utilizar la herramienta como pasetoma de decisiones de salario.

Mediante datos que fuimos recolectando, teoriafoemacion especifica y con
el aporte de los directivos fuimos armando un numaxelo que se adapta a las

necesidades de la empresa. Este modelo presssigléentes caracteristicas:

- Disefio mixto: Medicion de competencias y objetivos

- Método de escala de puntuacion

- Arroja un porcentaje de aumento salarial seguneskmhpefio alcanzado.
Desempefio = Remuneracion

- Garantizar el sentimiento de justicia en el empdead

- Brinda informacion valiosa para los directivos ypteados

- Base para acciones formativas ( capacitacion)

- Base para decisiones referidas al puesto de trab@jomocion vy
transferencias

- Herramienta Motivadora

- Implementada por los directivos los gerentes; estosu vez a los

encargados de areas y estos Ultimos a sus subdodina

Estas son algunas de las caracteristicas que faesemuevo modelo de
evaluacion propuesto por nosotras, las cuales@eentran debidamente desarrolladas
y explicadas en el transcurso del documento.

Ademas de estar desarrollado el modelo en sibiéam mencionamos y
profundizamos en las acciones que consideramosriantes de realizar antes y
después de su puesta en marcha. Con esto nosnaeria la importancia de la
comunicacion, el correcto uso del manual de desidmpela eficiencia a la hora de
implementar la retroalimentacion.

Una vez terminado el disefio de evaluacion y plaatedas pautas que se deben
cumplir para su implementacién, arribamos a detedas conclusiones las cuales se

encuentran plasmadas al final del documento.
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- Introduccion - Peayo de Grado

Introduccion
Este trabajo consta de una intervencion a una eapdeterminada, donde

aplicaremos todos los conocimientos adquiridos éraescurso de nuestra carrera. Este
proyecto de grado contiene distintas fases cornepotes a un modelo de intervencion
el cual se estructurara de la siguiente manera:

« CAPITULO I: Presentacién de la empresa

« CAPITULO lI: Pre-Diagnostico Organizacional

« CAPITULO lil: Marco Teoérico

« CAPITULO IV: Diagnostico Organizacional

+ CAPITULO V: Conclusiones

La empresa seleccionada para intervenir es Cortitias SRL. Esta es una
empresa familiar y distribuidora mayorista de regpoe de motos, lider en el interior
del pais, radicada en la ciudad de San Francisém{®a), con mas de veinte afios de
trayectoria dedicada a la comercializacion de rsjmsey accesorios para motocicletas.
Cordoba Motos, ademas se dedica a la comerciaizate motocicletas con mas de
quince afos de experiencia en el rubro, siendotagsicial de marcas reconocidas
como Honda, Zanella, Mondial, Kawasaki y Panther.

Cuenta con un total de sesenta y dos empleadadtalaireccion esta formada
por dos socios y en la escala le siguen los geyedée cada area. El area mas
representativa de la empresa es la de Pedidoguguéa con un total de treinta y ocho
empleados.

Luego de realizar una profunda investigacion sadréuncionamiento de la
empresa mediante cuestionarios al personal, estiasva la direccion y observaciones
directas, llegamos a la conclusion de que unosipraocesos que deberia ser redisefiado
es la evaluacion de desempefio que se lleva actot@mee la organizacion.

Dicha area presenta falencias que lnsenaladas tanto por los empleados
como por la direccidon de la empresa. Es de grgoitancia el replanteamiento y
redisefio de la evaluacion, pues la direccion pdeteen un corto plazo, ajustar los
resultados a los sueldos percibidos por los trdoags a partir de los datos obtenidos
en las evaluaciones. Es por eso que trataremossdéad un nuevo modelo que
garantice un alto grado de objetividad y clarigach cada puesto existente.

En el transcurso de este informe se intentara ides@an profundidad la
intervencion realizada, la informacién recolectaglanaterial utilizado, su analisis, las

conclusiones extraidas y los resultados obtenidos.
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PRESENTACIONDE LA EMPRESA

Cordoba Motos SRL.
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Presentacion de la empresa: Cérdoba Motos SRL.

La empresa seleccionada para llevar a cabo laverteidn es “Cérdoba Motos
SRL.”Esta es una empresa familiar, distribuidorgoniata de repuestos de motos, lider
en el interior del pais, ubicada en la ciudad de Bancisco (Cérdoba), con mas de
veinte afios de trayectoria dedicada a la comezaiEbn de repuestos y accesorios para
motocicletas, que ofrece asesoramiento integralembro y una destacada atencién
personalizada.

Cordoba Motos, ademas se dedica a la comerciaizade motocicletas con
mas de quince afios de experiencia en el rubrcages#te oficial de marcas reconocidas
como Honda, Zanella, Mondial, Kawasaki y Panther.

La casa central cuenta con amplias instalaciones, gpsibilitan la ventaja
competitiva de albergar stock permanente de mas0d#0 productos nacionales e
importados, lo que la convierte en la empresa fpee®la mayor variedad de repuestos
y accesorios de motocicletas en todo el pais.

(Imagen obtenida de: www.cordobamotos.com.ar)

Repuestos- Multimarcas:

Casa central dedicada a la venta mayorista de segsug accesorios de motos nacionales e

importadas, con un amplio y variado stock de prtmiic

La empresa cuenta, ademas, con cinco sucursatebudas en el ambito de la ciudad:

 Venta Multimarcas.
e Servicio Post- Venta Honda.

e Post Venta Multimarcas.
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- Capitulo | - Presentacite la Empresa -

e Sucursal Urquiza

* Venta de Motos
Mision
“Satisfacer las necesidades de nuestros clientegjab el mejor servicio en
variedad, calidad y precio en repuestos y ventandéocicletas. Proporcionar una

Optima atencion al publico asesorandolo en foraragnalizada y cordial, para lo cual

contamos con un personal altamente capacitadodyspreesto.”
Vision

“Ser lideres en el mercado, con una solida estractorganizacional,

diferenciandonos por un mejor servicio, variedadidad y precio.”

Valores

Definen la forma de trabajar y de existir para @tes nuestra vision. El

personal de Cérdoba Motos, definid y trabajé casiguientes valores:

* Honestidad Comportarse con sinceridad con el cliente, coangpresa y con
uno mismo.

* Crecimiento.

* Pro actividad: Iniciativa y responsabilidad para dar solucioae®s distintos
desafios que se presentan.

* Mejora continua

» Trabajo en equipa compaferismo y colaboracion.

* Voluntad, fuerza, creatividad y empuje

* Respeto

e Compromiso: cumplir con la responsabilidad contraida connrgpmsa como
propia, para lograr el objetivo en comun.

e Puntualidad y presentismo

» Confiabilidad: cumplimiento de mi palabra y mi trabajo a tragtéstiempo.

» Eficiencia y eficacia: hacer la tarea de manera correcta en el menopdiem

posible.
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- Capitulo | - Presentacite la Empresa -

Politica de Calidad

Como politica de calidad priorizan satisfacer lagegtativas de sus clientes en
cuanto a asesoramiento técnico, surtido y calidatbsl productos que proveen, en un
marco de cordialidad y comprometiéndose a cummbin ¢os plazos de entrega
establecidos. El objetivo es construir con losntée vinculos y relaciones sélidas,

sostenidas en el tiempo.

Para ello se comprometen a:
* Relevar periddicamente las expectativas de loateley evaluar su satisfaccion.
» Desarrollar la relacién con los proveedores
* Proveer los recursos necesarios para el adecuaddomamiento de los
procesos.

* Organizar la empresa bajo normas, buscando laranejmtinua.



CAPITULO I

PRE-DIAGNOSTICO
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Surgimiento y Justificaciéon de la Intervencion

Nuestro primer acercamiento a la empresa Coérdob@dvViae a través de una
entrevista realizada a uno de los directores dedanizacion con la participacion del
Gerente de Logistica y responsable de Calidad.

También accedimos a una entrevista ¢aco@rdinador de pedidos, quien se
encuentra a cargo del area mas representativa ynagor nimero de empleados a su
cargo. El objetivo de la entrevista era conocepmriundidad el funcionamiento de la
organizacion; como asi también llegar a detectanégas o necesidades que requieran
de nuestra capacidad para solucionarlas.

Las razones de la seleccion del tema fueron asidel principal motivo surgio
de la propuesta de los directivos de utilizar vial@acion de desempefio como base para
la toma de decisiones referidas a salarios. Ellenod residia en que la evaluacion que
la empresa poseia no era la adecuada para tomaiodes de ese tipo. Se requeria,
entonces, de un redisefio del modelo existente.

La propuesta fue aceptada por nosotras, ya quéitcémsin desafio interesante
tener que disefar y proponer una herramienta tporilante como es una evaluacion de
desempefo. Consideramos que el tema elegido geneedevantes aportes para la
empresa, pues este instrumento ofrece muchas agmégpecto del seguimiento de los
empleados y su rendimiento. Con el correcto usdadevaluacion, los directivos
poseeran informacion relevante, confiable y realque servira como plataforma para
una satisfactoria toma de decisiones.

“Un programa de remuneracién de acuerdo con ekndgsfio motiva al
empleado, ya que la mayoria de las personas va@ragran medida el dinero. Los
empleados tomarian a mal que todos recibieran @imamente las mismas subas
salariales sin tener en cuenta su desempeio ematsjd. Un programa eficaz
proporciona a los empleados objetivos claros demdpsfio por los que esforzarse.
Permite que un empleado pueda hacer un seguimikntu propio desempeiio a lo
largo del tiempo, confrontandolo con los objetigog se ha propuestd”.

Coincidimos con este enunciado, pues ampleado que percibe una
remuneracion que considera justa a partir de sendgefio, repercutira favorablemente
en su motivacion personal, lo que indefectiblemeetéraducird en beneficios para la

empresa.

! Gibson J, Ivancevich J, y DonellylLhs organizaciones. Comportamiento- Estructura gdesos
Editorial Irwin, Madrid, 1996
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Sin duda un empleado que se siente valorado y g@seepla informacion
necesaria sobre qué se espera de él, se mostrapfioroetido con sus tareas, deseara
alcanzar los objetivos pertinentes al puesto gserdpefia y como logica consecuencia
su estado de satisfaccion personal redundara efidiea para la empresa.

La propuesta sera disefiada acorde a las necesigadesurjan de la empresa.
Consideramos que el instrumento que mejor resparlde demandas relevadas, es un
disefio de evaluacion mixto. Se evaluaran, lostiwbgalcanzados por el trabajador en
su puesto de trabajo y el tiempo invertido en lasegucion de estos, (APO). Este
método arrojara para el evaluador resultados ®bgtiy concretos acerca del
rendimiento del empleado que servirdn de paraneett® hora de tomar decisiones
respecto de la remuneracion que percibira.

Pero como consideramos que en el monumta evaluacion se deben tener en
cuenta otros factores, tales como habilidadegudets y conocimientos que influyen en
el crecimiento del trabajador dentro de la empresagonemos la incorporacion de una
escala de puntuacién que evalie (aunque de marésasubjetiva) estas capacidades
del empleado en su puesto de trabajo. La evaluagiérproponemos relevara todas las
areas y puestos de trabajo de la empresa Cérdobas Masi, mediante el modelo de
evaluacion que proponemos obtendremos objetividatb® resultados, sin descuidar
aspectos humanisticos que también hacen al remdordel empleado.

Esta intervencion beneficiara a la empresa en wlidad, tanto a directivos
como a trabajadores. Los primeros, conseguiranrnrd#oion certera a la hora de
remunerar y contaran con mayor precision acerda dgolucion y rendimiento de los
empleados. Estos, estaran mas informados acerca dolucion en el puesto de
trabajo y con mayor conciencia respecto de quérasfa empresa de ellos.

Cérdoba Motos, se inici6 como una engré&amiliar pequefia, pero en la
actualidad se ha convertido en una de las empnmedasmportantes, de mayor prestigio
de la localidad de San Francisco y con capacidad ganerar muchos puestos de
trabajo. Consideramos importante el hecho de qaeeurpresa de estas caracteristicas
comience a interiorizarse en cuestiones referdisgestion de Recursos Humanos y

para asi mejorar su forma de evaluar y remunesas @mpleados.
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Capitulo Il - Pre Diagtios -

Obijetivo General

“Proponer un nuevo modelo de evaluacion de desempeiio empeesa Cordoba
Motos SRL"

Objetivos especificos

* Investigar y analizar las responsabilidades y caesisticas de cada puesto
existente en la organizacion.

* Indagar sobre los objetivos que cada puesto posea gonocer qué se espera
del empleado.

» Determinar cuales seran los indicadores, objetiydactores de calificacion del
puesto que se van a evaluar.

* Relacionar el desempefio del empleado con un detadmi porcentaje de
aumento salarial.

« Elaborar un disefio de evaluacion de desempefoadimeon la mision y vision
de la empresa Cordoba Motos SRL.
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Sistematizacion del proyecto:

Para arribar al objetivo planteado, seguimos un@cdoéogia aplicada a un
trabajo de intervencién con enfoque cualitativo

Se llevé adelante a partir de una exhaustiva Kavigibliografica. En
primer lugar, se revisaron las teorias de evaluadgdesemperio del personal con
el afdn de posicionarnos en herramientas tedricasngeptuales solidas, para
abordar con la seriedad requerida esta tematiqgaoEéso de busqueda y consulta
de estos registros se complement6 con consultigernet, previo conocimiento
de la credibilidad de la fuente.

Ademas de lo mencionado, se trabajé con los docimmetorgados por la
empresa, tales como reglamentos, estatutos yaadéolmacion necesaria para el
desarrollo del proyecto.

El proceso requiri6 también del uso e implemedtacide distintos
métodos de investigacion como las entrevistas, fgamn llevadas a cabo en
forma periodica al Gerente de la organizaciéon psadncargados de cada area
para obtener informacion pertinente respecto dalistintos puestos de trabajo.
También realizamos entrevistas a la psicologa denpresa, y obtuvimos
informacion valiosa para el desarrollo de nuestitarvencion, ya que su trabajo
es el que mas se acerca a la gestion de los redurstanos.

Otro método de investigacion que se implementoelueuestionario, el
cual arrojé informacion muy precisa acerca de cdosoempleados se sienten
respecto de las evaluaciones implementadas actotdea la empresa y de sus
salarios.

La encuesta fue realizada a una muestra représandel total de la
poblacién. En esa muestra fueron incluidas lassameas significativas de la
organizacién: Pedidos, Viajantes, Atencién al mitblf Stock. Una vez obtenidos
los datos, se procesaron y ordenaron por mediorééc@s para su correcta
interpretacion.

Por otro lado, la observacién directa estuvo ptesega que nos
presentamos en la empresa para conocer como samgsban los empleados
cotidianamente en sus puestos, cudles eran susdasti cOmo se percibia el
clima laboral, cual era el ritmo de trabajo, cOomteliactuaban y funcionaban los

equipos de trabajo y cudl era la dinamica de sagortamientos.
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El contacto con directivos y empleados de la enapfee de manera
periddica y constante, ya que para poder obtenereficiente modelo de
evaluacion se necesito del aporte de datos enmiaftion que estos nos brindaron.

Al proponer una evaluacion por objetil@s directivos se comprometieron
en llevar adelante la fijacién de los objetivogipentes a cada puesto de trabajo.

Este paso es de suma importancia, porque paraa@valuacion de
desempefo arroje resultados valiosos, dependerdnealto porcentaje de la
definicion y formulacion de los objetivos a alcaneatablecidos por la empresa.
Durante el proceso de establecimiento de objetiloks puestos de trabajo por
parte de los directivos, el contacto se mantuvo rpedio de entrevistas que
permitieron despejar cualquier tipo de dudas yicermos de que estabamos bien
encaminados hacia nuestro objetivo comun.

En relacion a las competencias, las mismas fueresprdndidas y
seleccionadas a partir de un analisis detalladdoglepuestos de trabajo, las
expectativas de los directivos y alineandonos mikion, vision y valores de la
empresa.

Finalmente tuvimos a nuestra disposicion toda farmacion necesaria
para poder llevar adelante de manera eficientetrauieservencion. Contamos con
los medios para rediseflar el modelo de evaluacién ddsempefio que
representaba nuestra propuesta de intervenciameynggjor se adaptaba a las

necesidades de la organizacion.
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MARCO TEORICO
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Elaboracion del marco tedrico

Informacion Bibliografica

Para la construccion del marco tedrico recurrimosliversas bibliografias
propuestas por distintos autores, la misma fuecseleada de acuerdo a la tematica
elegida, ademas complementamos y apoyamos nuesistigacion con la busqueda en
Internet de articulos relacionados con el tema@ierconstatando la credibilidad de la
fuente.

Evaluacion de desempeno

La evaluacion del desempefio puede definirse compraceso que realiza un
supervisor a un subordinado (por lo general unaaleaio) y que es disefiado para
ayudar a los empleados a entender cuales sonrstisrfas, objetivos, expectativas y el
éxito en el desempeffo.

Lo atractivo de este instrumento son las ventajasilidades que proporcionan
y arrojan; siempre y cuando la evaluacion sea hedbamanera correcta y
oportunamente fundamentada. Algunas de las utédslague se desprenden de la

evaluacion de desempefio son las siguientes:

* Mejora el desempefio Mediante la retroalimentacion sobre el trabaje ge
realiza, el gerente y el especialista de persdiezhn adelante acciones adecuadas
para mejorar el rendimiento de cada integranta @eganizacion.

» Politicas de compensacidanlLas evaluaciones de desempefio ayudan a las
personas que toman decisiones a determinar quiEhes recibir aumento y en qué
porcentajes

* Decisiones de ubicaciGnLas promociones, transferencias y separaciones se
basan comunmente en el desempefio anterior o greeisto.

* Necesidades de capacitacion y desarroll&El desempeiio insuficiente puede

indicar la necesidad de volver a capacitar al eagjde De manera similar, el

2 Bohlander George, Sherman Arthur, Snell Sddministracion de recursos humarigditorial

Thompson Learning Inc Décimo cuarta edicién Méx0608
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desempeio adecuado superior puede indicar la piasgsun potencial latente, que

todavia no se ha aprovechado.

» Planificacion y desarrollo de la carrera profesionft La realimentacion del

desempeiio guia las decisiones sobre posibilidadésspnales especificas.

* Imprecision de la informacion El desempefio insuficiente puede indicar que

existan errores en la informacion sobre el anatisipuestos o planes de recursos

humanos. Si la informacion con la que se cuentas@recisa, se pueden tomar

decisiones inadecuadas de contratacion, capacita@gesoria.

« Errores en el disefio del puestoel desempeiio insuficiente puede indicar

errores en la concepcion del puesto, en ese casogValuaciones ayudan a

identificar estos.

» Desafios externos En ocasiones, el desempefio se ve influido padiofes

externos, si estos aparecen como resultado de dmaeion del desempefo, es

factible que el departamento de personal puedéapr@puda’

Como se puede observar, un certero disefio e ingplaTion de una evaluacion

de desempefio puede ofrecer importantes ventajasmpresa y arrojar informacion

muy valiosa en lo referido a la gestion del perkona

Proceso de la evaluacion de desemperio:

El proceso de evaluacion del desempefio constaaiedases:

Fijar Disefiar Sistema
Obietivos Evaluacion

Retroalimentar Evaluar desempefio

Diagrama de elaboracion propia en base a la bibtafta de Lau Jesus, “Evaluacion del desempefio del
personal bibliotecario”, Alfagrama Ediciones SRUlrirRera edicién Ciudad Auténoma de Buenos Aires
Argentina 2010

% Werther William, Keith Davis JAAdministracién de Personal y Recursos Humagmsitorial Mc Graw
Hill, Quinta Edicién - Enero 2008
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FASE |
Fijacion de objetivos

Antes de iniciar cualquier programa de evaluaciéh dksempefio, se deben
tener muy claros los objetivos que se pretendeanadr o las decisiones que se
tomaran con la informacion que se obtenga de lliaeiédn. Cabe destacar que a partir
de esta etapa, se debera ir involucrando al parspre sera evaluado; un objetivo

comun claro, facilitara el disefio del sistema d@uacion y alineara los esfuerzos en

un mismo rumbo.

FASE |l

Disefio del sistema de evaluacion

Los factores a considerar en el disefio de un biséama seran:
» Lafilosofia del proceso.
* Las normas con las que se va a evaluar el desempefio
» Las restricciones legales.
» Los actores principales de la evaluacion.
* El método de evaluacion.
* La periodicidad.

« Los mecanismos de retroalimentacton.

El sistema de evaluacion del desempefiorectamente disefiado, es una
herramienta esencial para alcanzar con éxito lo®sfi perseguidos por una
organizacion. Para su concrecion se deberan ¢éenemienta las herramientas que hacen

y ayudan a una correcta evaluacion:

Andlisis de puestos

El andlisis de puesto es definido como “el praoezhto mediante el cual se
determinan los deberes y las responsabilidadegsdaokiciones, y los tipos de personas

(en términos de capacidad y experiencia) que debsei contratadas para ocuparlas.”

* Lau Jesus‘Evaluacion del desempefio del personal bibliotes#riAlfagrama Ediciones SRL. Primera
edicion Ciudad Auténoma de Buenos Aires Argentd0
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También se lo puede, definir como “el procedimied® recoleccion, evaluacion y
organizacién de informacién sobre un puesto dejoateterminado®.

La informacion generada por el analisis de puestostiliza, por un lado para
los aspectos legales de la gestion organizacigraby el otro para el reclutamiento, la
seleccion, la evaluacién de rendimiento, las remagignes, capacitacion y desarrollo
profesional; es decir la actividad del area de RexsuHumanos se basa en gran parte en

la informacioén disponible sobre los puestos.

Descripcion de puestos

Es una exposicion escrita de las actividades gakzaela persona que ocupa
dicho puesto, cdmo las lleva a cabo y con quéifiad| dicha descripcion esta enfocada
en el puesto de trabajo.

Esta herramienta es una practica clave para relducarga subjetiva. Consiste
en el andlisis y detalle de las funciones y resgafidades mas importantes que
desempeia cada persona. La descripcion habla siafapa posicion y nunca de quién
la ocupa.

Esta con formada por los siguientes items:
 Nombre del puesto de trabajo.
» Departamento/area o seccion.
e Lugar de trabajo.
*  Propésito principal.
» Tareas.
* Responsabilidad hacia.
* Responsabilidad sobre.
* Relaciones.
* Requisitos fisicos para el puesto de trabajo.
» Condiciones economicas del puesto de trabajo.
* Condiciones sociales del puesto de trabajo.

« Perspectivas del puesto de trabajo.

®> www.rrhh-web.com
® Robbins, Stephen y Coulter MaAdministracion Editorial Prentice Hall, Octava edicién; México

2005.
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A estos se les agregan las especificaciones erde@adla persona, consistentes
en los niveles de formacion, experiencias y coondes personales requeridas para
poder desempefiarlo.

A partir de la comprensién de los comportamientae ge necesita de una
persona en determinado puesto, se es capaz deice#ca la persona adecuada para
este. Esta herramienta permite definir los perfileslos puestos de manera natural e
intuitiva, proporcionandole una plantilla para elepto de manera tal que se pueda

colocar al candidato con el mejor ajuste en térma®perfil de comportamiento.

Evaluacion de puestos

Las evaluaciones de puestos son procedios sistematicos destinados a
determinar el valor relativo de cada puesto comaidio responsabilidades, habilidades,
esfuerzos y condiciones de trabajo. Entre susivbgeesta decidir el nivel de sueldos y
salarios que corresponden. La utilizacion de estegolimiento fomenta un sentimiento
de equidad interna entre los empleados de la argeitin®

La evaluacion de puestos suele seglar descripcion de puestos. El principal
propésito de la evaluacién es construir un sistdmaategorias para la gestiéon de los
puestos, tarea que incluye, entre otros muchossjtémfijacion de los esquemas
salariales.

Mediante una evaluacién realizada de acuerdo eriost elegidos, explicitados
y comunes a todas las posiciones; se le otorgauntaje a cada puesto. Luego los
puntajes son agrupados en bandas o rangos; cadaleuhos cuales definira una
categoria. El conjunto sistematizado de las caiggae cristaliza en un manual que, le
permite a la gestion de Recursos Humanos:

» [Establecer la situacion y el valor relativo de cpdsicion dentro del conjunto de
puestos de la compafia.

» Situar las nuevas posiciones que se creen.

« Contrastar las remuneraciones de la compariaacte llos competidores.

* Legitimar las diferencias salariales entre puestws una importante cuota de

objetividad.

"Barrionuevo Susana y Norry Carlos; Guia de estAdiministracion de Recursos Humanos. Argentina
2006.

8 Werther William, Keith Davis JAAdministracién de Personal y Recursos Humagmsitorial Mc Graw
Hill, Quinta Edicién - Enero 2008
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Conviene sefalar que la evaluacion de puestosndegeisolo el valor relativo
que tiene un puesto dentro de la empresa, es deleitivo con respecto a los demas
puestos de la compafia. A diferencia de los valale®lutos, los valores relativos
refieren a una comparacion. El salario que se pagan puesto tiene un doble valor.
Por una parte, un valor absoluto, intrinseco; eajainte a la cantidad de dinero que
gana una persona. Por otra parte, tiene un vdtive definido en base a qué puede
comprar 0 hacer una persona con esa cantidad @eoden un momento y lugar
determinado.

Cuando evaluamos el valor relativo de una posian@njo hacemos sélo con
puestos relacionados por area de trabajo o pajeéeg por eso la evaluacion permite
comparar un puesto dado con cualquier otro y nasdibos con la misma vara.

La evaluacién de puestos brinda el extraordinagaelicio de disminuir al
minimo la carga subjetiva de la gestion.

Existen dos tipos de sistemas de evaluacion dgqaies
» Analiticos: descomponen el puesto a evaluar en funcionespneapilidades y
los principales requerimientos. Las funciones poesabilidades son evaluadas,
ponderadas y sopesadas para otorgarles un puatgje sn patron comun.
* No Analiticos: evaltan el puesto en forma general, como un lddaistema de
evaluacion no es ni mas ni menos que una balanzaudsto que permite establecer

el peso de los puestos de una organizacién dedacoen ciertos indicadores.

Parametros de Desempefio

Antes de realizar cualquier evaluacion, se debel&mir con claridad los
estandares con los que se evaluara el desempeifiounicarlos a los empleados.

Como punto de partida acordamos: una evaluacioneerde estdndares del
desempeiio, que constituyen los parametros queteermediciones mas objetivas.

Para ser efectivos los parametros de desemperiia debedar relacion estrecha
con los resultados que se desean en cada puespueen fijarse arbitrariamente; por
el contrario, se desprenden de forma directa dé&lisis de puesto. Basandose en las
responsabilidades y labores listadas en la desanipde puesto, el analista podra

decidir qué elementos son esenciales y deben akraglos en todos los casos.

° Hidalgo BernardoRemuneraciones Inteligenté=ditorial: Granica Primera Edicién, Argentina Gaal

Auténoma de Buenos Aires 2011
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Medicion del Desempefio

La evaluacion del desempefio también requiere dispde mediciones del
desempeio que son los sistemas de calificacioadtelabor.
Existen dos tipos de mediciones:
-Mediciones Objetivas son las que resultan verificables por otras persoPor norma
general, las mediciones objetivas tienden a séndtde cuantitativa.
-Mediciones Subjetivas son las calificaciones no verificables que puettarsiderarse

opiniones del evaluador. Son de baja precision.

Observaciones del desempefio:

Las observaciones del desempefio pueden llevarsdade forma directa e
indirecta. La observacion directa ocurre cuandermjgalifica el desempefo lo hace en
persona.

La indirecta ocurre cuando el evaluador debe basamsotros elementos. En
general, las observaciones indirectas son mendgblas, porque evallan situaciones
hipotéticas.

Pese a que no son tan confiables como las otrsgltare indispensables en
muchas ocasiones, dada la dificultad de medir sémpefio emleterminado puestos.
Ya que las evaluaciones de situaciones hipotépceasien diferir mucho de lo que
ocurre en realidad, es posible que conduzcan a*8rro

Un buen empleo del instrumento representa paregenzacion una ventaja en
cuanto a su desarrollo y resultados; Mediante @lde$ mismo, resulta beneficiado no
solo la organizacion si no también el empleadoug@se lo mantiene informado acerca

de su rendimiento y conoce qué es lo que debedepaleanzar en su puesto de trabajo.

Métodos de evaluacion del desempefio

Métodos con base en el pasado

Los métodos con base en el pasado comparten lajxatd realzar sobre algo
gue ya ocurrid6 y en que consecuencia puede, histm @unto, ser medido. Los
empleados cuando reciben retroalimentacion sobrelesempefio pueden saber si

dirigen sus esfuerzos hacia la meta adecuada Yioevdu conducta si es necesaria.

10 Werther William, Keith Davis JAdministracién de Personal y Recursos Humaiaktorial Mc
Graw Hill, Quinta Edicién - Enero 2008
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La escala de puntuacion es un método en el queaklaglor debe conceder una
evaluacion subjetiva del desenvolvimiento del eaghbeen una escala que va de bajo a
alto. La evaluacion se basa soélo en las opiniomesasl personas que confieren la
calificacion; se acostumbra a conceder valores niooga cada punto a fin de permitir
la obtencion de varios cémputds.

Los directivos tienen que decidir exactamente gsige@os del desempefio
laboral quiere medir. Hay tres opciones basicas:

 Dimensiones genéricas: comunicaciones, trabajo euip@ conocimientos
técnicos y cantidad.

* Obligaciones del puesto.

» Evaluaciones basadas en las competencias: enasstela idea es enfocarse en
el grado en el que el empleado manifiesta las ctanpias conductualmente
observables que son esenciales para el plfesto.

Entre las ventajas de este método setanea facilidad de su disefio, la sencillez
para implementarlo, el hecho de que los evaluadeepsieren poca capacitacion para
administrarlo y que es aplicable a vastos grupegmpleados.

Este método también presenta una serie de desa®nég muy probable que
surjan distorsiones involuntarias en un instrumentojetivo de este tipo. Se eliminan
aspectos especificos del desempefio de puestosl donde que puedan evaluarse
puestos de diversos tipos. La retroalimentaciérbi@mse ve menoscabada porque el
empleado tiene escasa oportunidad de mejorar aspeeficientes o reforzar los
adecuados cuando se administra una evaluaciérréteteatan generaf.

Las técnicas de evaluacion del desempefio con lbasé gasado, de uso mas comun
son:
* [Escala de puntuacion.

Listas de verificacion.

Método de seleccion forzada.

Método de registro de acontecimientos notables.

11 Chiavenato Idalverté\dministracion de Recursos Humarteditorial: Mc Graw Hill Octava Edicion.
México 2007

12 Desller GaryAdministracién de Recursos Humartditorial PearsofPrentice Hall, México 2009

13 Chiavenato IdalvertdAdministracion de Recursos Humariditorial: Mc Graw Hill Octava Edicién.
México 2007
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» Estimacion de conocimientos y asociaciones
* Métodos de puntos comparativos.

» Escala de calificacion conductual.

» Método de verificacion de campo.

» Enfoques de evaluacion comparativa.

» Establecimiento de categorias.

* Método de distribucion obligatoria.

* Método de comparacion contra el total.

Algunos de los problemas de la evaluacion con ascde calificacion son los
siguientes:

Estandares poco clarc: esta escala parece objetiva, pero probableme
produciria una evaluacion injusta debido a quedaacteristicas y los
grados de méritos son ambiguos, es decir que estasiiado abierta a la
interpretacion.

Efecto de Halc se define como la influencia que tiene la impnesi
general del evaluador sobre las calificacionesudéidades especificas
(@) del evaluado.

B

Tendencia Centrat tendencia a evaluar a todos los empleados de la
L misma manera, calificarlos a todos en el promedio.
E

Indulgencia o rigor: problema que se presenta cuando un supervisor
M tiende a evaluar a todos los subordinados conazaibnes altas o bajas
A
S Sesgotendencia a permitir que las diferencias indigiés como la edad

la raza y el género afecten las calificacionesrquien los empleados e
sus evaluaciones.

(Cuadro de elaboracion propia en base a bibliogaafe Chiavenato Idalverto, Administracion de

Recursos Humanos Editorial: Mc Graw Hill Octava &dn. México 2007)
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Método escala de puntuacion:

Es el método mas sencillo y popular para evaludesémpefio. Consiste en una
escala grafica que enumera una serie de caraici@sigtomo calidad y confiabilidad) y
un rango de desempefio (desde insatisfactorio Isafii@saliente) para cada una de
ellas.

El supervisor califica a cada subordinado circutandmarcando la calificacion
gue describe mejor su desempefio para cada castcteral final se suman los valores
asignados? Este método se basa solo en las opiniones derdar@eque confiere la
calificacion, es por eso que pueden surgir distoes involuntarias en un instrumento
subjetivo de este tipo. Otra desventaja es quettaalimentacion se ve menoscabada
porque el empleado tiene escasa oportunidad deaangspectos deficientes o reforzar
los adecuados cuando se administra una evaluaeidarécter tan general.

Entre las ventajas de este método set@uda facilidad de su disefio, la sencillez
para implementarlo, y el hecho de que los evalwsda@quieran poca capacitacion para

administrarlo y que se pueda aplicar a grupos nosoer de empleadds.

Métodos de evaluacion con base en el desempefio fotu
Los métodos de evaluacion con base en el desenipifio, se centran en el

desempeio venidero mediante la evaluacion del palerdel empleado o el
establecimiento de objetivos de desempefio; est@siaawones son mas objetivas y
atribuyen mas facultades a los empleados. Analezartados, como cifras de ventas y
resultados de produccién, involucran menor subg y por lo tanto se evita la
parcialidad.
Pueden considerarse cuatros técnicas basicas lda@éa de desempefio:

e Auto evaluaciones.

* Administracion por objetivos (APO).

* Administraciones psicolégicas.

» Centros de evaluacion.

» Escalas de gréficas o por conceptos.

« Evaluacién 360.6

% Desller GaryAdministracién de Recursos Humartgditorial PearsofPrentice Hall, México 2009

15 Chiavenato IdalvertdAdministracion de Recursos Humariditorial: Mc Graw Hill Octava Edicién.
México 2007
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Estos métodos con base en el desempefio futuroenpmes determinadas
ventajas y desventajas:

Cuadro elaboracién propia en base a la bibliogradi@ Werther William, Keith Davis Jr, Administracion
de Personal y Recursos Humanos, Editorial Mc Grally Quinta Edicion - Enero 2008

Administracion por Objetivos (APO):

La administracion por objetivos consiste en el ldetamiento conjunto entre
supervisor y empleado de los objetivos de desempeBeable. Lo ideal es que estos
objetivos se establezcan a partir del consenso ey span mensurables de manera
objetiva.

Cuando se fijan los objetivos a futuro, los empbdsadbtienen un beneficio de
caracter motivacional pues cuentan con una meec#ia para organizar y dirigir sus
esfuerzos. Cuando se lleva a cabo de forma adeclsslacomentarios sobre el
desempeiio se centran en los objetivos del puestogn aspectos de la personalidad

individual’

16 Werther William, Keith Davis JAdministracion de Personal y Recursos Humamstorial Mc Graw
Hill, Quinta Edicién - Enero 2008

17 Chiavenato IdalvertcAdministracién de Recursos Humarigditorial: Mc Graw Hill Octava Edicion.
México 2007
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El corazén de la administracion por objetivos esa@lerdo; el sistema cobra

verdadera vida recién cuando un colaborador yfetsgreunen para acordar:

Los objetivos a cumplir.

Los grados de cumplimiento que se esperan.

Los recursos con los que se cuenta.

Los tiempos previstos..

Las etapas de realizacion.

Los procesos de revision de objetivos.

Los premios o reconocimientos que va a recibir ebtaborador
por haber cumplido los objetivos.

A
C
O
R
D
A
R

Cuadro de elaboracion propia en base a bibliograféaChiavenato Idalverto, Administracion de

Recursos Humanos Editorial: Mc Graw Hill Octava &dn. México 2007

Proceso de la Administracion por objetivos:

Primera etapa: Definicion y planificacion.

La fijacion de objetivos debe hacerse teniendoemta la estrategia definida
por la compafiia en el marco de la filosofia derlgawizacion y sus valores; por lo
general, los objetivos se establecen para el gbaitao, es decir, para que se cumplan en
un periodo menor a un afio. Sin embargo, esos wigetieben ajustarse y ser
coherentes, con los propdsitos de largo plazodgqubr la estrategia de la compaiiia.

En cuanto a la formulacién y enunciado de los olgsthay que tener en cuenta
varias cosas:

* Qué resultados visibles y mensurables se esperan.
* Cudles seran los indicadores relevantes para ediaiore

* En qué tiempo deben alcanzarse.

Segunda etapaMonitoreo y documentacion.

A partir de los indicadores establecidos en laatapgerior, debe realizarse un
seguimiento del desarrollo de los objetivos y spl@mentacion, midiendo el grado de
avance en los logros, a fin de introducir las ami@es que resultan necesarias.

Una vez fijados los indicadores, debe asignarsptewxidades y fechas de

cumplimiento. Conviene sefialar que los objetivodieoen por qué revestir todos, la
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misma prioridad; por eso hay que ponderar los mbjgtsegun la posicién que deba

alcanzarlos y el momento en que deban darse pglcios.

Tercera etapa:Retroalimentacion o feed back

El gerente, el supervisor o el lidebate dar feed back permanece a sus
colaboradores respecto del grado de cumplimientosdebjetivos planteados.

En las reuniones del evaluador con el evaluadce deddizarse un balance de lo
actuado a fin de capitalizar esa evaluacion parardgor eficiencia y eficacia a las
acciones futuras. El proceso de administraciongipetivos busca principalmente la
mejora continua a través de la retroalimentaciGiesida, y la redefinicion y ajuste
permanente de los procesos futuros mediante laasiéh del pasado.

El feed back depende de la disponibilidad de in&midn, de la necesidad y
urgencia de discutir problemas y solucionarlose yadclase de posicion a la que se fijo
el objetivo.

Como puede inferirse la administracion por objetipgega un papel central para
la gestion del desempefio, la revision salarialauebdesarrolld®

Preparacion de la evaluacion del desempefio

Una vez que la empresa haya definido el qué y odam® medir el desempefio
de los empleados, resta programar el tiempo queerga llevar a cabo la evaluacion;
ademas hay que definir los actores que se invaotutren el proceso; el lugar adecuado

para llevarse a cabo y la periodicidad que sefdamentara.

Condiciones previas a tener en cuenta para su imptentacion:

* Los superiores o0 encargados deben conocer en pidéthel puesto que van a
evaluar, deben haberse capacitado e instruidolleaea adelante la herramienta de
evaluacion.

* Buen clima organizacional. Si la organizacion gséando por un periodo de

despidos o si se tienen conflictos con los grenmoses momento oportuno para

'8 Hidalgo BernardoRemuneraciones Inteligente=ditorial: Granica Primera Edicién, Argentina Gaal
Autonoma de Buenos Aires 2011
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realizar una evaluacién debido a que puede pensarse estrategia para realizar
despidos o0 suspensiones.
» Conseguir apoyo espiritual y material de la alteegeia. Sin el compromiso de

los niveles mas altos de la organizacion, esta taogpodra realizarse con éxito.
Manual de evaluacion de desempenio:

Los manuales constituyen una de las herramientas quee cuentan las
organizaciones para facilitar el desarrollo defsnsiones administrativas y operativas.

Si bien existen diferentes tipos de manuales, atisfacen distintos tipos de
necesidades, puede clasificarse a los manuales wormaerpo sistematico que contiene
la descripcion de las actividades que deben sarmdéiadas por los miembros de una
organizaciéon y los procedimientos a través de laales esas actividades son
cumplidas.19

“El manual presenta sistemas y técnicas espexiffdanala el procedimiento a
seguir para lograr el trabajo de todo el persorabfitina o de cualquier otro grupo de
trabajo que desempefia responsabilidades especificaprocedimiento por escrito
significa establecer debidamente un método estapdea ejecutar algun trabajo.”

Graham Kellog.

Partes Componentes de un Manual

Los elementos que mas interesan datgrun manual son aquellos que seran
objeto de consulta frecuente: funciones, normasjruociones, procedimientos,
lineamientos, dependiendo del tipo de manual queat® y se encontraran ubicados en
lo que se denomina “cuerpo principal”.

En primer lugar comenzara el textn coa seccion denominada “contenido”
donde se enunciaran las partes o secciones integrdal manual. Esta seccidon sera
seguida de un “indice” en el que, al igual que $olls demas textos, se indicara el
namero de pégina en que se localizar4 cada #ftslabtitulo. Es un indice numeérico,
cuyo ordenamiento respetard la secuencia con guaresentaran los temas en el
manual.

La tercera seccion sera la “introduccion”, alli esgplicara el propésito del
manual y se incluiran aquellos comentarios queasirpara proponer al lector la

clarificaciéon de contenidos en los capitulos sigtgs.

19 \www.frrg.utn.edu.ar/frrg/Apuntes/I12/ManualesAdtpp
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La cuarta seccion contendra la “instrucciones phtso del manual”. Explicara
de qué manera se lograra ubicar un tema en el @wymipcipal a efectos de una
consulta, o bien en qué forma se actualizaranitzap del manual, dada la necesidad
de revisiones y reemplazos de normas y medidapigugan vigencia o surjan nuevas
necesidades. La quinta seccién constituye el “eugypncipal’; es la parte mas
importante y la verdadera razén del marffial.

Por lo tanto el propoésito principal de los manuadss servir de guia de
informacion para que todos los trabajadores est@bos a cumplimentar lo establecido
por las organizaciones sociales, en cuanto a lmsedimientos que se requieren en la

ejecucion de labores.

Tipos de Manuales:
Existen diversas clasificaciones de los manualekysaque se designa con

nombres diversos, pero que pueden resumirse dguiarse manera:

f Generales / Aplicacion universal.

Segun Alcance Departamentales / Aplicacion especifica.

De puestos / Aplicaciéon individu

De historia de la empresa.

Yo T =
“~

De contenido multiple.

Segun Contenido { De politicas.

{ De procedimientos.

m o

De organizacion.

De personal.

Segun Area de De ventas.
Actividad 4 De produccion.

De finanzas.

nmeE»CZ> 2
N\

Generales.

\ \. Otras funciones.

Cuadro sinoéptico de elaboracion propia en baséenmacion obtenida en
www.frrg.utn.edu.ar/frrg/Apuntes/l12/ManualesAd.ppt

20 www.frrg.utn.edu.ar/frrg/Apuntes/I12/ManualesAdtpp
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Manuales de Area especifica:

Los manuales de area especifica son documentasogtienen descripciones de
procedimientos especificos de un area determinada @rganizacion y las actividades
gue se deben llevar a cabo segun el area de trabajgue pertenece. Este manual se
reduce a delimitar las reglas y procedimientos gvea de trabajo. Es decir, pueden

existir manuales de area Administrativa, Operafivantas, Recursos Humanos, etc.

Manuales de procedimientos:

Los manuales de procedimientos, también llamadowates de operacion, de
practicas, de instruccion sobre el trabajo, estartttarutinas de trabajo, de tramites y
meétodos de trabajo, son documentos que contiendgskaipcion de las actividades que
deben seguirse en relacion de las funciones demmidad administrativa, de dos o mas
de ellas. Incluye ademéas los puestos o unidadesnati@tivas que intervienen,
precisando su responsabilidad y participacion.

Manuales de personal:

También llamados de relaciones industriales, desggreglamentos de oficina,
manual de empleado o manual de empleo. Los mandaleste tipo, que tratan sobre
administracion de personal, pueden elaborarsen#mieomo destinatarios a dos o tres
clases de usuarios:

» Para el personal en general.

e Paralos supervisores.

« Para el personal de departamento o unidad de @fSon
FASE llI
Consecucion de la evaluacion de desempeiio

Una vez disefiado el sistema de evaluacion, initides actividades de
implementacion, en las cuales se deben destacdablases de comunicacion y de
capacitacion, tanto de evaluadores como de ewvaduad
FASE IV
Retroalimentacion

Posteriormente a la implementacion del sistema \dduacion, se deberan
iniciar los mecanismos de retroalimentacion y licapion de medidas correctivas o

preventivas de acuerdo a los resultados arrojaults @valuacion de desempéfio.

2L Gémez Ceja Guillermistemas Administrativos, Anélisis Y Diséfibtorial Mc Graw Hill, México
1997.
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Sabemos que es imprescindible la retroalimentacarante todo el proceso y
también después de la evaluacion, para que eleachplsepa cuales son los puntos en
los que debera reforzarse para mejorar su desemee miras de mejorar el desarrollo
integral de la compaiiia.

El acercamiento del evaluador con el evaluado @za realizada la evaluacion,
es uno de los momentos mas enriquecedores para gratias. Presenta la posibilidad
de que los empleados conozcan los resultados dbtexie su evaluacion y también
permite al gerente y al empleado analizar los praobk actuales y asi poder establecer
objetivos futuros.

Se debera establecer un proceso decapelpara permitir que los empleados
expresen su desacuerdo con la evaluacion. Pors$sandamental que el evaluador
cuente con la documentacion pertinente para rempdhlk calificaciones de la
evaluacion.

La credibilidad de un empleador se consolida cuapdede respaldar las
calificaciones de evaluacion de desempefio mediardecumentacion de los casos de
desempenio deficiente.

Es importante remarcar aspectos y caracterista@a® gjué es retroalimentar y

qué no lo es:

Si, es retroalimentacion.

Es una descripcién de hechos y de percepcionastiyngentos.

Es una manera de ayudar.

Es un proceso natural que se da en diferentesxtostée la vida.

Es especifica y concreta.

Es un proceso de diadlogo continuo dirigido a modifi comportamientos.
Se dirige la persona utilizando su nombre.

Es oportuna.

Es congruente entre el sentir, el pensar y el decir

Actiia como facilitador de crecimiento personal.

2| au Jests:Evaluacion del desempefio del personal bibliotesasiAlfagrama Ediciones SRL. Primera

edicion Ciudad Auténoma de Buenos Aires Argent2d0.
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No es retroalimentacion.

Reprochar, critica, consejo, interpretacion.

Hablar por otros.

Legalizar la agresion o el castigo

Un proceso en el que solo se toma en cuenta ulaa geartes.
General o abstracta

Dirigida a aspectos que estan fuera de contrtd gersona.
Inoportuna y desproporcionada.

Un proceso impuesto sin opcién a acuerdos.

Incongruente.

Propositos de la evaluacion de desempefo

Desde el punto de vista de la administracion, losgg@amas de evaluacion
proporcionan aportes que se pueden utilizar erargga de todas las actividades de

Recursos Humanos.

Propédsitos de la evaluacidon de desempenio

De Desarrollo Administrativos

Proporcionar retroalimentacion Tomar decisiones sobre
del desempefo recompensas/ Compensaciones
- Reconocer el desempeno - Planeacion de personal
individual - Cumplir con requerimientos

- Determinar las necesidades de legales

capacitacion de la organizacion - Determinar candidatos para

- Reforzar la estructura de promociones, transferencias
autoridad - Decidir la retencion o la

- Mejorar la comunicacion separacion y los despidos

- Identificar las fortalezas o - Documentar las decisiones del
debilidades individuales personal

- Evaluar el logro de las metas - Validar los criterios de seleccion

Cuadro: Bohlander George, Sherman Arthur, SneltiSéalministracién de recursos humanos Editorial

Thompson Learning Inc Décimo cuarta edicion Méz2608
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En nuestraintervencion, la evaluacién de desempefio senagraocparametro
para las compensaciones de los empleados; es@guesnos enfocaremos en la teoria

especifica del tema.

Sistema de compensaciones

Un sistema de compensaciones, cuidadosamente diisefaede contribuir
significativamente a la eficacia y a los resultadiss la organizacion. EI mismo
proporciona un alto grado de flexibilidad, perrmtde su ajuste conforme a las
necesidades y las situaciones individuales denérdad limitaciones financieras y
politicas de cada organizacion.

La politica de Recursos Humanos debe perseguisena de objetivos respecto

de las compensacionés:

Buscar la equidad interna Motivar al empleado

—_—
Favorecer objetivos org. ¢ ERQ:SINEV/OY —_— Retener empleados
Atraer personal calificado Cumplir dispos. Actuales

Cuadro: Lesta Luis Marcelo, Guia de estudio Adstiacion de Remuneraciones y beneficios,
Argentina 2007.

Los empleados desean sistemas de compensacionuaaenion que perciban
como justos y proporcionales a sus habilidadespg@ativas. Por tanto, el pago es una
consideracion importante en la administracion dem®s humanos porque ofrece a los
empleados una recompensa tangible por sus serviagis como una fuente de
reconocimiento y sustento. La compensacion incltogas las formas de pago y
recompensa que los empleados reciben por el de§ierdpesus puestds.

El propésito esencial de un sistema de remuneresioonsiste en atraer, retener
y motivar a empleados eficientes.

El pagar a los empleados de una manera justa yle@sus competencias y
aportes a la empresa, es un método sumamente gimae lograr el éxito y
cumplimiento de los objetivos generales de la degeion, un sistema de

remuneraciones es parte integrante de un sistealaléocalidad.

3 Lesta Luis MarceldGuia de estudio Administracién de Remuneraciorsngficios Argentina 2007.
4 Bohlander George, Sherman Arthur, Snell Séattinistracion de recursos humarteditorial

Thompson Learning Inc Décimo cuarta edicién Méx2608
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Determinacion de la compensacion
Una combinacion de factores internos y externosi@udluir de manera directa
o indirecta en las tasas con las cuales se pags &rhpleados. A través de su

interaccion estos factores constituyen una meztéaial?®

Factores que afectan l|lanezcla salarial

Factores Internos Factores Externos

* La estrategia de » Condiciones del
compensacion de la mercado de trabajo.
organizacion. Mezcla » Tasas salariales del
* Valor del trabajo. area.

* Valor relativo del » Costo de vida.
empleado. Salarial « Negociaciones

» Capacidad de pago colectivas.

del empleador. * Requisitos legales.

Cuadro: George Bohlander, Arthur Sherman, ScottlSAdministracion de recursos humanos .México
Editorial Thompson Learning Inc 2008 Décimo cuathcion.

Objetivos de la administracion de compensaciones

El campo de la compensacion es un area centrabdi® departamento de
recursos humanos que busca obtener, mantener yopeonuna fuerza de trabajo
adecuada. Aplicar de manera equitativa y produdtidas las técnicas a su disposicion
en esta area representa uno de los principalefiatede su actividad profesional. Por
lo que podemos definir la compensacién o procesedEmpensa como la gratificacion

que los empleados reciben a cambio de su labor.

La administracion de esta vital area, a travésddglartamento de personal,
garantiza la satisfaccion de los empleados lo gae @ez, ayuda a la organizacion a
obtener, mantener y retener una fuerza de tralvaguptiva.

% George Bohlander, Arthur Sherman, Scott Sielministracion de recursos humantxico
Editorial Thompson Learning Inc 2008 Décimo cuadéion.
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Sin compensacion adecuada es probable que los amopleabandonen la
organizacion y sea necesario reclutar personalateera inmediata con las dificultades

que esto represernta.

La administracion de las compensaciones debe logdos objetivos:

» Adquisicion de personal calificado:

Las compensaciones deben ser suficientementepaltasatraer solicitantes; debido
a que las compaifias compiten en el mercado lapdoal niveles de compensacion
deben corresponder a las condiciones de ofertanpga de este.

* Retener a los empleados actuales

Cuando los niveles de compensacion no son conyoejtila tasa de rotacion
aumenta. Para prevenir este fendmeno, el nivel a@®pensacion debe ser
competitivo.

* Garantizar la igualdad:

La administracion de sueldos y salarios postulaccam objetivo esencial lograr la
igualdad externa e interna. La igualdad internaiiexq que el pago guarde relacion
con el valor relativo de los puestos, expresaddaeidrmula “igual retribucién a
igual funcién”. La igualdad externa implica quedsberd cubrir a los miembros de
la organizacion con una compensacion similar auka aptienen los empleados con
funciones analogas en otras organizaciones.

* Alentar al desempefio adecuado:

El pago debe reforzar el cumplimiento adecuad@sledsponsabilidades, para que el
desempefo continde siendo adecuado en el futurdouBh desempefio puede
reforzarse y alentarse mediante una politica dgpeosacion adecuada.

* Controlar los costos:

Un programa racional de compensaciones contribuyeeda organizacion obtenga y
retenga su fuerza laboral a costos adecuados. r&inestructura sistematica de
sueldos y salarios, la organizacibn puede compemsariveles excesivos 0
insuficientes los esfuerzos de sus miembros.

e Cumplir con las disposiciones legales:

Al igual que en otros aspectos de la administrad®personal, la administracion de

sueldos y salarios se inscribe en un marco juriespecifico. Un programa adecuado

“http://www.rrhh-web.com/Compensacion.html
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de compensaciones tiene en cuenta estos factoss asegura de cumplir las

disposiciones legales vigentgs.

Desemperfio y remuneracion:

Se ha popularizado la vinculacion del salario de tmbajadores con su
desempenio, debido a la importancia que se da entpatencia, la productividad y la
entrega de resultados medibles. Practicamente tasl@npresas muestran la tendencia
a vincular, al menos parte de la remuneracion ddraibajadores, con su desempefio o

con el desemperio de la compafiia.

Estandar de pago por desempefio

Para aumentar la productividad y reducir los costesnanos de obra en el
competitivo entorno econdémico actual, cada vez lam®rganizaciones establecen los
objetivos de compensacion basados en un estandgrage por desempefio. Es
conveniente que los gerentes enlacen, al mentipaude remuneracion, al esfuerzo y
al desempeiio del empleado. Sin esta norma, la acaliv para realizar un esfuerzo
mayor sera baja, lo cual redundara en costos ragadss en términos de salarios.

El término pago por desempefio se refiere a unaiawvgniiedad de opciones de
compensacion, incluyendo el pago basado en méfitosps, comisiones sobre el
salario, bandas de puestos y retribuciones, in@t equipos y grupos y programas
diversos de participacion de utilidades.

Ademas la mayoria de los empleados considera goe kigber una relacién
directa entre su compensacién y su desempefio/cefati

La nueva tendencia es ganar dinero por los resdtatitenidos. Y si a esto le
sumamos el esfuerzo de una empresa por lograrugueabajadores logren lo anterior,
estamos hablando de que puede existir gananciseyoburesultados para todas las

partes involucradas con el éxito empresarial.

2" Werther William, Keith Davis JAdministracion de Personal y Recursos Humamstorial Mc Graw
Hill, Quinta Edicién - Enero 2008
% Bohlander George, Sherman Arthur, Snell Sédministracion de recursos humarisditorial

Thompson Learning Inc Décimo cuarta edicién Méx20608

31



I [NSTITUTO
U NIVERSITARIO

Capitulo llI - Marco Tedrico -

Nada mas justo que ganar dinero en proporcion tdiraccomo trabajamos.
Muchas veces nuestro esfuerzo no se ve recompensatn deberia ser y esto causa
una gran desmotivacion en cada uno de nosotros.

Una nueva tendencia mundial es la que tiene queoreganar un salario por
desempeiio o por resultados y no por antigledadgo ren una empresa.

En algunas organizaciones se esta implementandoseséma, en el cual se
establecen criterios que deben ser cumplidos materganar dinero.

Dichos criterios se basan en la variabilidad ylesumplimiento de objetivos no
sélo individuales sino colectivos y empresarialesque determinara el monto del
salario.

El pago por mérito se ha venido abriecampo a través de las empresas de los
paises en desarrollo y no se descarta que lleguebidn a las nuestras. Paises como
Francia y el mismo Japén llevan implementando ditdradencia con gran éxito,
logrando un mayor compromiso por parte de los eadlgie y un mejor desarrollo en el
interior de las empresas.

Por esto es importante que las compafiias se esmperezapacitar mas a sus
empleados y aumenten sus conocimientos y, parael@nlogren que ellos se
identifiquen y compartan plenamente los objetivedadorganizacion. Esto dara como
resultado un mayor grado de compromiso y lealtathHa empresa.

Y si existe lo anterior, los resultathasse haran esperar. El trabajo sera mayor y
mejor y los salarios seran proporcionales a losokgumplidos. En este caso no existen
perdedores y los beneficios tanto para los empieadmo para la organizacion seran
grandiosos.

En muchas empresas, la antigiedad depersana le garantizaba estabilidad y
buenos ingresos. Ahora el permanecer en una coenpsiia tarea de los mismos
empleados y sus conocimientos y habilidades lasipgin ayudar a la compaiiia y asi
mismos; Sentir satisfaccion por lo que se estéehdoi y ademas ganar buen dinero, es
el anhelo que persiguen todos los empleados enrgaaizacion.

Mas elementos que prevaleceran paradaggtabilidad y buen ingreso son los
gue tienen que ver con la creatividad, el dinamjseha@ntendimiento de la vision y
mision de la empresa y todo acto que genere buéreata y solidaridad en el sitio de
labores.

Por todo esto, es importante que las empresastgara@a sus trabajadores todo
lo que esté a su alcance para capacitarlos eruass tendencias y generar un buen

ambiente laboral. Conjuncion de estos dos fact@esera reflejada en ganancias para
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la empresa y mejores ingresos para los trabajadéigsellos individuos que no se
quedan en el pasado son los que tienen el éxitsusnmanos. Los que miran los
cambios no como un problema sino como una opowdniseran los mejor preparados
para aportarle mucho a la empresa y asi mismoiracibecompensa que puede ir mas
alla de ganar dinero.

Como pudimos apreciar, con el esfuerzo mutuo deresapy trabajador, se
pueden alcanzar grandes beneficios para unos g.d®ara el trabajador en la parte
econdémica y emocional y para la empresa en megmtdgdades y resultados. La idea
es que exista ganancia en todo sentido y se logmpromiso grande entre las dos
partes.

Finalmente, es preciso aclarar que el dinero egran agente motivador, sin
embargo la satisfaccion de realizar bien un tralyagaber que se esta haciendo algo
importante y con gran expectativa de crecer, haedef| esfuerzo sea mayor y se logren

muchos beneficios en todo sentfdo.

Pago por mérito

El pago por mérito es un incremento de sueldo abhdoeal empleado con base
a su desempeiio individual. Difiere del bono quegeneral pasa a formar parte del
sueldo base del empleado, mientras que el bono pago Gnicd?®

El incremento por méritos casi siempre se otorga laocondicion de que el
empleado haya logrado un estandar de desempefitvopjaunque la evaluacién
subjetiva de un superior sobre el desempefio dalrdumado puede desempefiar un
papel importante en el aumento otorgado.

Los incrementos por méritos pueden funcionar commivadores si los
empleados perciben que estos se relacionan casetmperio requerido para ganarfos.

El pago por méritos permite que el trabajador mecima compensacion
econdmica que represente su contribucion a su smpgrgue sus esfuerzos personales
destacados sean reconocidos explicitamente a wlav&s nivel salarial.
El objetivo al desarrollar una estrategia de p@go méritos es mantenerse competitivo
el reclutamiento del talento en el mercado o rulgcsu empresa. Las organizaciones

%9 http://www.gestiopolis.com/canales/derrhh/artisi®/pagoresultados Oscar Javier Salinas
Compensacion y salarios
%0 Desller GaryAdministracién de Recursos Humarigditorial PearsofPrentice Hall, México 2009

31 Bohlander George, Sherman Arthur, Snell Sédministracion de recursos humarisditorial

Thompson Learning Inc Décimo cuarta edicién Mé2608.
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compiten por el talento y ofrecen incentivos muypamantes, de manera que se

necesita tener practicas adecuadas para no pdagetrabajadores talentosos.
Algunos beneficios de implantar un Programa de Pagpor Méritos:

Atrae y retiene al personal talentoso e importpata la empresa.

Reconoce y recompensa las responsabilidades yneigepara cada puesto de
trabajo.

Motiva a los empleados e incrementa su autoestima.

Fomenta el afan de superacion entre los trabajadpr@ mejorar su desempefio
laboral.

Aumenta el grado de satisfaccién de los emple&dos.

Equidad de pago

Definida de manera sencilla, la equidad abarcametepto de justicia; la teoria
de la equidad es una teoria de la motivacion gpkcaxcomo responden las personas a
las situaciones en las cuales sienten que haridecitenos o més de lo que merecen.

Lo mas importante en la teoria es el papel dereepeion en la motivacion vy el
hecho de que las personas hacen comparacione&cksastablece que las personas
relacionan lo que aportan (capacidades, habilidg@speriencias) en una situacién con
los resultados (salarios, prestaciones) que olstieme dicha situacion. Después
comparan el valor de esa relacion, con el valdadelacién aportacion/ resultados de
otras personas que ocupan una clase similar déoguss la organizacion. Si el valor de
su relacion iguala el valor de la otra personagipen la situacion como equitativa y no
existe tension alguna; sin embargo, si percibensguelacién no es equitativa respecto
a otros, esto crea tension y los motiva a eliminggducir la desigualdad.

Para los empleados, la equidad de pago se lognadauka compensacion
recibida es igual al valor del trabajo que se reali

El pago constituye una medida cuantitativa del ivedtativo de un empleado.
Para la mayoria de los empleados el pago tiendeatoalirecto no sélo en su nivel de
vida, sino también en el status y reconocimiente pueden lograr dentro y fuera del

trabajo.

% www.amcham.org.pe/abel.../guia abe _ ppgsé meritos
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Como el sueldo representa una recompensa que e r@ccambio de las

contribuciones de un empleado, es esencial, segteotia de la equidad que el pago

sea equitativo en términos de esas contribuciones.

Relacion entre la equidad de pago y la motivacion

Mi relacion
de
aportacion/
Resultado

Relacion de
aportacion/
Resultado de
la persona
con la que la
compara

Inequidad - Sentimiento de

estar mal pagado-

Mi
relacion
de
aportacion
/Resultado

Relacion
de
aportacion
/Resultado
dela
persona
con la que
la
compara

Equidad- Sentimiento de
estar pagado justamente-

Mi relacion
de
aportacion
/Resultado

Relacién de
aportacion /
Resultado
de la
persona con
la que la
compara

Inequidad- Sentimiento de
estar sobrepagado-

Cuadro: Bohlander George, Sherman Arthur, SnelltiSéaiministracién de recursos humanos Editorial

Thompson Learning Inc Décimo cuarta edicion Méz2668

Cuanto mayor sea la disparidad percibida entre etdcion de aportacion/

resultado y la relacion de aportacion/ resultaddadpersona con la que la comparo;

mayor seré la motivacion para reducir la brecheeanis niveles de aporte y el del otro

empleado.

El pago y la teoria de las expectativas

La teoria de las expectativas de la motivacionlaegize el nivel de motivacion

depende de lo atractivo de las recompensas queismrby de la probabilidad de

obtenerlas. La teoria sostiene que los empleadmsuefian un mayor esfuerzo en el

trabajo si tuvieran razones para esperar que esordé resultado una recompensa que

es valiosa. Para motivar este esfuerzo el valaudéuier recompensa monetaria debe

ser atractivo, los empleados también deben creereajuempleador valora el buen

desempefo y que como resultado recibiran la recosapesperada.
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En el cuadro que se muestra a continuacion se radaselacion entre pago por
desempenio y la teoria de las expectativas de lawawain; el modelo sefala, primero,
gue un gran esfuerzo conducird a un alto desem(®fectativa). Segundo, el alto
desempeino debe dar como resultado recompensasauegreciadas (valoradas). El
pago por desempefio conlleva un sentimiento defaatién con el pago que permite
reforzar el alto nivel de esfuerzo.

Por consiguiente la manera en que los empleadasbperla compensacion
puede ser un factor importante para determinar abrv motivacional de la
compensacion. Ademas, la comunicacion efectiva diefdrmacion del pago, junto con
un ambiente organizacional que genere la confidekampleado en la administracion,
puede contribuir a que los empleados tengan urt@penn mas precisa de su pago.

Las percepciones que los empleados desarrollaratesa su pago son influidas
por la exactitud de su conocimiento y comprensiénlas objetivos estratégicos del

programa de compensacidh.

EL PAGO POR DESEMPENO Y LA TEORIA DE LAS EXPECTATIV AS

Vinculacion Vinculo de
de Ia_ Valor
expectativa
Recompensas
Alto esfuerzo ‘ Alto Desempefio ‘ monetarias ‘ Satisfaccion con
valoradas el pago

Cuadro: Bohlander George, Sherman Arthur, SneltiSéaministracion de recursos humanos Editorial
Thompson Learning Inc. Décimo cuarta edicién Meéx608

% Bohlander George, Sherman Arthur, Snell Sédministracion de recursos humarsditorial

Thompson Learning Inc Décimo cuarta edicién Méx608
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Relevamiento de datos

Estructura:

El Organigrama de la empresa, representa un culdubicacion de todas las
personas que trabajan en ella, atendiendo a swnsEplidad, antigiedad y/o
capacitacion respecto del cumplimiento de las sarea

Como se puede observar, el organigrama de Cordob@sMpresenta una
estructura mas horizontal que vertical. El mismaeseuentra dividido por areas, las
cuales poseen un encargado responsable de la tendedsiones, desarrollo de
actividades y manejo de personal a su cargo. Estosrgados a su vez responden a la
gerencia general de la organizacion.

En la cuspide se encuentran los directores. Losnassson dos socios a los
cuales se les consulta y derivan las decisionesimm@g@rtantes y representativas de la
organizacion. Luego, en la otra linea, viene eleBGir de Logistica y Calidad y el
Gerente Administrativo; los cuales poseen a suocargodos los encargados de las

distintas areas de la empresa.

Por debajo, en la tercera linea se encuentramtm@sgados de las diversas areas:
* Encargado Coordinacion de pedidos ( 1)
* Encargado de Gestion de ventas, reclamos y pe(liflos
* Encargado de Atencion al publico (1)
* Encargado de stock (1)
* Encargado de Recepcion y expedicion (1)
e Encargado de Compras (1)
* Encargado de Control de Documentacion y Regisiro (1
* Encargado de auditorias (1)
* Encargado de Administracion (1)

* Viajantes (4)

Luego, en la cuarta categoria se encuentra el gad@arde primer piso, el cual
responde tanto al encargado de coordinacién delpediomo al encargado de gestidon
de ventas, reclamos y pedidos; funciona como neke estos encargados y los puestos

de armado de pedido, control y embalaje.
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Por dltimo, en el quinto nivel se encuentran todos trabajadores que
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pertenecen a las distintas areas respondiendoraspectivos encargados.

Las areas existentes poseen un total de:
» Area pedidos : 38 empleados
« Area Atencion al publico: 4 empleados
» Area de Stock: 3 empleados

« Area administrativa: 4 empleados

Transferencia de puestos
Como se aprecia, todos los demas puestos que mstatebajo de la linea de
encargados se encuentran en un mismo nivel. La esaphace hincapié en la

transferencia de empleados entre los distintostpsiele trabajo en este Ultimo nivel.

Coordinador de pedidos

Registradores Cerradores At. Tel. y ventas

Por gj. :

Mayoristas

(Cuadro elaboracién propia en base fmimacion de la empresa)

Es decir, los empleados son transferidos de unt@p@estro, esto se puede dar
dentro de un area determinada o bien desde dsstamems; por ej.: un empleado que
trabaja en el area de pedidos como registradodepere el futuro ocupar un puesto en el
area de stock como personal de control de stock.empresa pretende formar
empleados polivalentes, es decir que todos sepaaT tedo dentro de la organizacion.
Estas transferencias son apoyadas con capacitaciemelientes a lograr que los
trabajadores puedan desempenar eficientementésuda el puesto de trabajo para el

cual fuera requerido.

A continuacién se podra observar el organigramdadempresa(Material
provisto por la empresa)
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Recursos fisicos:

Las maquinas y equipos en uso estan codificadasdadigos visibles y hay un
listado de maquinas y equipos. Existe un plan datenaniento preventivo que es
realizado por proveedores externos y/o por el patsde la empresa, y en todos los
casos se registran en la “planilla de mantenimipné@entivo de maquinas y equipos”.
Cuando el personal detecta una falla en alguna imaquel responsable de
mantenimiento se comunica con el proveedor de @esviUna vez reparada la falla,
controla el registro del mantenimiento en el “sé@ de mantenimiento correctivo” y
su puesta en marcha. Luego el responsable de nrar@eto archiva el registro en el

legajo del equipo.

Infraestructura:

La infraestructura tiene un plan de mantenimiemévgntivo que compete a las
instalaciones, las cuales se realizan por mediproeeedores externos, registrando su
ejecucion en la planilla de mantenimiento preventle infraestructura e instalaciones.

El responsable de mantenimiento verifica una vemed el cumplimiento de

todos los planes de mantenimiento preventivo yd#eel pago a los proveedores.

Area de Recursos Humanos:

La empresa no cuenta con un area armada de Retiusmmnos. La Gestion
de Recursos Humanos esta casi ausente y es prdegad@lo referido al manejo de
personal es llevado adelante de manera conjuntarf@opsicologa y una consultora

externa. Las tareas que lleva adelante la psicaleda empresa son las siguientes:

Elaboracion de evaluaciones de desempefio, junteld®arente de calidad.

* Feed back, sobre resultados de las evaluaciongssgenpefio.

* Mediacion entre el empleado y los directivos emagiiones conflictivas.

» Confeccion de los programas de capacitacion jumtda direccion

» Analisis de encuestas laborales.

» Elaboracion de actividades tendientes a fomentasueh clima laboral y la

integracion.
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Por otro lado, las actividades referidas a la igesdel personal, son
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complementadas con la participacion de una conaudixterna, la cual se presenta en la
empresa no mas de una vez por mes. Planifica g lsglelante reuniones con los
directivos de la empresa y encargados de distaress en las que busca comprender
las distintas posiciones e inquietudes de los ¢esepara luego tomar decisiones en
conjunto referidas a:

* Reclutamiento de empleados.

* Seleccién de personal.

« Elaboracion de encuestas laborales.

» Implementacién de encuestas laborales.

» Orientacion acerca del manejo de los empleados.

e Las decisiones referidas a remuneraciones, promesjgpremios transferencias

y rotaciones son abordadas por la direccion.

Como se plante6 anteriormente, en la empresa nouhagrea especifica de
Recursos Humanos donde se lleven adelante toddaréss especificas de la misma.
Las tareas se encuentran divididas entre distetttwes de diferentes areas. Si bien la
psicologa aporta un valor a la empresa en cuestiaieridas a la gestion del personal;
hay cuestiones sobre el manejo y desarrollo dsbpat que escapan a su entender.

Muchas de las tareas que lleva a adelante en dmiaegion requieren del apoyo
y ayuda de otros actores como la consultora yricdidn. El aporte es significativo en
cuanto al saber escuchar, aconsejar y entendangleado en momentos de crisis,
enojos y cambios que se puedan presentar en al diia También es fundamental su
intervencion en reuniones y actividades conjuntasld se busca la integracion de los
trabajadores y el bienestar dentro de la empreaa. falencias se hacen sentir al
momento de confeccionar, planificar, disefiar y delar herramientas comunes del
area de Recursos Humanos; las cuales son indispesngaara una buena gestion y
desarrollo del personal en sus puestos de trabgjeeyhacen al buen funcionamiento
organizacional. Estas herramientas tales como anuag de capacitacion, evaluaciéon de
desempeiio, confeccién de analisis de puestos,gmagr de desarrollo profesional o
confeccion de programas de compensaciones, settepwser llevadas adelante por una
persona profesional en Recursos Humanos que tralgajmanera conjunta con la

psicologa.
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En los tiempos que corren es de suma importanciacgon un departamento
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especifico de Recursos Humanos. Muchas de lasdactas que se llevan adelante son
de gran valor y aporte, repercutiendo en el cumehito de los objetivos
organizacionales.

Es necesario que el area de Recursos Humanoseim@anexo para lograr que
los objetivos individuales sean compatibles condesla empresa y asi, mantener,
retener y motivar al personal, satisfaciendo lasesidades individuales de los
miembros de la organizacion. En caso contrario eargea perder personal y su

satisfacciéon y su desempefio se veran reducidos.

Andlisis y descripcion de puestos:

La empresa no cuenta con un analisis de puestalladiet Lo que poseen es un
informe de puestos donde se detallan todas lasoneapilidades en procesos y
actividades que se deben realizar en cada puestaligo. Por otro lado, cuentan con
la especificacion de puestos, en la cual se exptercalificaciones minimas de
aptitudes, habilidades y conocimientos aceptaldesada persona que ocupa un puesto
(perfil del puesto).

La empresa deberia contar con un analisis de pugatgue el mismo otorga
informacion valiosa al momento de tomar decisiaeésridas a la gestion de personal.

Evaluacion de desempefio:

La evaluacion de desempefio que se lleva adelanéeepnpresa Cordoba Motos
SRL es confeccionada por el Gerente de Logistiddal[dad con la ayuda de la
psicologa de la empresa. Esta herramienta estéamonada a partir de los perfiles de
puestos, es decir, toman los perfiles (conocimgnbabilidades y actitudes) que se
requieren para el puesto a la hora de seleccidngeraonal y los plasman en la
evaluacion de desempefio como indicador a evaloawjP el perfil de un determinado
puesto requiere de “conocimientos de articulosralte/os”; luego toman ese punto
como indicador para evaluar el desempefio del eaplea

Como mencionamos anteriormente, en la empresa Gémdotos SRL se toma
el perfil del puesto como base para la confecc®tacevaluacion. Este proceder no es
considerado el apropiado ya que el sistema de asiélu debe estar directamente

35 Werther William, Keith Davis jr.Administracion de Personal y Recursos Humaiiwktorial Mc
Graw Hill, Quinta Ediciéon - Enero 2004.
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relacionado con el analisis y descripcion del pye=t decir, calificar todos los factores
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gue se deben poseer para alcanzar el éxito erestqpde trabajo. Estos factores seran
mMAas exactos y reales si se realizaran los anfigiescripciones de puesto en la
empresa.

Los resultados de la evaluacion se obtienen mediamfpromedio entre la nota
del encargado y la gerencia, y en base a eso spacamon el valor minimo para el
indicador y luego se saca el déficit. El valor mmiaien este caso es el 6 el cual es
determinado por la ISO y representa un valor atdgpara realizar las tareas. Ademas
se plantean objetivos de puesto para el crecimigitdomejora continua del empleado
en su puesto de trabajo.

Si aparece un déficit en indicadores de conocitojese realizan capacitaciones
y luego se realiza un seguimiento para ver si ghleado aprendio y le sirvio. Por
ejemplo capacitaciones de utilizacion del sistamfarinatico.

Si son aspectos subjetivos, se los plantean eavialution de la evaluacion de
desempefo y se busca con el empleado la formgpedeasiel déficit de ese afio.

La evaluacion es realizada anualmente. Los encasgdel cada area evaltan a
sus subordinados para luego ellos ser evaluadossymrsuperiores (gerencia).Esta
evaluacion es llevada adelante mediante obsenexiolirectas, es decir el evaluador
califica basandose en elementos predeterminadusen la observacion directa.

Método de evaluacion de desempefio

El método utilizado por la empresa Cérdoba Motda hora de evaluar a sus
empleados es una escala de puntuacion con baseasado.

La empresa cuenta con un método donde predomisabjatividad; la misma
carece de las caracteristicas esenciales con Bgeje contar la herramienta para
tomar decisiones referidas a salarios, promocigrmEemios a los empleados. Sin duda
es un problema que habra que resolver para lobéxite en el objetivo que se plantea
la organizacion.

Es imprescindible mejorar y redisefiar el modeledaluacion de desempefio
que se lleva actualmente en la organizacion siuseren tomar decisiones acertadas
referidas a compensaciones.

Llevar adelante una evaluacion de desempefio nares facil. Para ser ética y
legalmente aceptable, los sistemas de evaluacidaesemperno deben partir de bases

objetivas de medicidon de labores y medicion deltados.
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No es aceptable introducir elementos en el sistmano resulten transparentes
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para los auditores externos o internos, ni justifias decisiones Unicamente en la
experiencia, el sexto sentido o el buen ojo deluaor. Es por eso que para garantizar
el éxito de la herramienta se deben consideramgaay los requerimientos propios de
la misma.

A continuacion se presenta el modelo que implemleanémpresa para evaluar a

sus empleados, el mismo es de un puesto en partienl este caso es el de “armador de
pedidos”

(Este material es provisto por la empresa Cérdolsdd SRL.)
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CELEEL L

<=NOROD

EVALUACION DE PUESTO DE TRABAJO

Cadigo:
R.4.0.3.A

Aprobd
NC

PUESTO: Armador de Pedidos

NOMBRE Y APELLIDO: Gabriel
Giordano

FECHA:

(<)}

H W N =

N OO il A WN R

VALOR MINIMO

VALOR
EVALUADO
Encargado

NC

Socios

Prom.

DEFICIT

OBIJETIVO

CONOCIMIENTOS

1 | Conocimiento del sistema: Nivel Basico

6,5

2 | Conocimiento de la mercaderia

6,5

Conocimiento del espacio fisico de la
empresa

6,5

Conocimiento de Procedimientos,

4 |instructivos y registros del area

Conocimientos de articulos alternativos

Conocimiento del area de trabajo

(o)l e I Ne)!

00 (00 O

00 (00 (U

00 |00

O (00 (00

HABILIDADES

Concentracion

Agilidad

Control visual

Organizacion

[e)INNe) I Ne) I Ke)}

00 [N [N (oo

00 ([N [N (oo

00 [N [ (0o

Vo RNo T RUo IR (o}

ACTITUDES

Compafierismo

Colaboracion

Responsabilidad

Predisposicion.

Pro actividad

Control de la emociones

Disposicion a la Mejora continua

(e)EN e I NI Ne) RN Ne) BN Ne) B No))

N (00 [N (00 |00 |00 |00

N (00 [N (00 |00 |00 |00

N |00 [N (00 (00 |00 |00

O (L |0V |L |V |

DEFICIT EN:

1.4)
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Retroalimentacion

En cuanto a la retroalimentacion y devolucion derésultados, la encargada de
llevarla adelante es la psicologa de la empresd,exjdonde se observan y determinan
las falencias, debilidades y fortalezas que ategvaluacion sobre su desempefio; para
luego implementar un plan de mejora sobre los pugtee lo requieran. En ese feed
back no se les muestra la nota especifica queziaaina evaluacion en si; lo que se
hace es comentar y debatir sobre aspectos gemeratgortantes de su desempefio. La

reunion se realiza de manera privada entre el agtaly la psicéloga.

Planificacion de la direccion

La direccion, al iniciarse el afio laboral, plarafig¢ determina los objetivos que
se pretenden alcanzar en ese periodo. Los misnmososounicados a los empleados
mediante una reunion realizada a principio de afimléd participan todos los empleados
de la organizacion. Los objetivos se comunicantgrd@nan segun el area de trabajo.

Al finalizar el encuentro, todos los empleados c@molas metas a alcanzar y
saben que deberan esforzarse para cumplirlasvéinfinalizado el afio, los directivos
de la empresa convocan a los empleados nuevamenge r@unién donde se procede a

comunicar si los objetivos fueron alcanzados.

Las compensaciones en la empresa

Articulo 103. Concepto. A los fines de esta leygrgende por remuneracion la
contraprestacion que debe percibir el trabajadomm consecuencia del contrato de
trabajo. Dicha remuneracion no podra ser inferiot aalario minimo vital. El
empleador debe al trabajador la remuneracion, aungste no preste servicios, por la
mera circunstancia de haber puesto su fuerza deajtaa disposicion de aquél.

Los empleados en la empresa Cérdoba Motos, persidl@nios regidos por el
Convenio Colectivo de Trabajo de la categoria eatjuie de comercio. Es decir que
poseen un sueldo fijo y el aumento del mismo vaepedder de un proceso de
negociacion entre representantes sindicales y pattanal. Esto quiere decir, que si se
le aumenta el sueldo a uno se les aumenta el sae@lins.

Ademas, la empresa no cuenta con categorias $edagiefinidas; en una de las
entrevistas los gerentes nos comentan la necesidaddoptar a la herramienta
evaluacion de desempefio como referente principalbahento de tomar la decisiéon de

aumentar o no la remuneracion al empleado.

% Régimen de Contrato de Trabajo Ley 20744
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Con respecto a los incentivos otorgados en la esaptes cuales son definidos
como aquellos que se entregan dependiendo del deSende una persona, no del
tiempo que ha permanecido dentro de la empress tatentivos son concedidos en
forma individual como grupal; permiten que los ogstle mano de obra se reduzcan,
haciendo que el trabajador de la empresa se defiempsgor®

El objetivo de los incentivos es motivar a los #adores de una empresa para
gue su desempefio sea mayor en aquellas actividealesadas, que quiza, esto no sea
motivo suficiente para realizar dichas actividac®s los del sistema de compensacion.

Cada incentivo tiene un valor de utilidad que ebjetivo, ya que varia de
un individuo a otro; lo que es util para un indivddno puede serlo para otro.

Los incentivos se llaman también alicientes, rqmemsas o estimulos. La

empresa cuenta con los siguientes incentivos:

Remunerativos No Remunerativos

Premios en especie

EOMIGE L PIOLUETEEe Reconocimiento en publico

Premios por productividad al empleado destacado

Bonos navidefios a fin de
ano

Entrega de distinciones a fin
de afo

(Cuadro elaboracion propinen base a informaciérialempresa)
Beneficios Sociales

Art. 103 BIS. — Beneficios sociales. Se denomirenefirios sociales a las
prestaciones de naturaleza juridica de seguridactisdp no remunerativas, no
dinerarias, no acumulables ni sustituibles en dimeque brinda el empleador al
trabajador por si o por medio de terceros, que digror objeto mejorar la calidad de

vida del dependiente o de su familia a catgo.

% Bohlander George, Sherman Arthur, Snell Scott. iistracién de Recursos Humanos, Ed. Thompson
Leaning Inc Décimo cuarta edicion, México 2008
3" Régimen de contrato de trabajo Ley 20744.
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La empresa Cérdoba Motos SRL otorga a sus empléasisguientes beneficios:

* Provision de ropa de trabajo.
e Vales de almuerzo.
« Otorgamiento o pago debidamente documentado descdescapacitacion.

« Bono navidefo.

En materia de Incentivos y Beneficios, la emprés@etmucho por mejorar. Es
importante que los gerentes se actualicen en legasuormas de incentivar y motivar
al empleado desde estos sistemas. Es necesarse gumapiece a mirar a los incentivos
como estimulo para el desarrollo del trabajadasusnpuestos de trabajo. Contar con un
sistema de incentivos ayuda a vincular la remuit@raad desempefio, la productividad
y la calidad; fomenta el trabajo en equipo, incretada participacion y el sentido de
pertenencia del empleado a la organizacion.

Actualmente en la empresa los incentivos, prengts, son otorgados a los
trabajadores sin un parametro concreto y los emdpiegueden sentir confusion e
injusticia a la hora de percibirlos; esto sin dudae consecuencias serias a la
organizacion y al logro de sus objetivos. Si el keago siente que su desempefio no
corresponde al salario o incentivos que percibe,nslestar se reflejara en sus
resultados.

En consecuencia, es indispensable contar con umgmabevaluacion de
desempeiio donde se pueda observar y reflejaméimento del trabajador y sirva

como parametro a la hora de determinar los incesmtwemuneraciones.

Auditorias:

Las auditorias internas son llevadas adelante pdbeeente de Logistica y
Calidad y en ocasiones por los encargados de cadaléas mismas no se realizan en
tiempos establecidos, sino que son llevadas adetBntmanera sorpresiva y cuando la
direccion la cree conveniente.

Cada afio se realizan auditorias externas dondedsamm por ejemplo la gestion
de recursos, las compras, los pedidos, etc.

En el desarrollo de las auditorias se busca codasarondiciones en las que se

encuentran las distintas areas
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Reglamento Interno
La empresa Cérdoba Motos SRL cuenta con un reglameterno donde se

detallan los puntos referidos a:

¢ Mision
¢ Vision
« Valores

e Horarios de trabajo

e Higiene y seguridad laboral
* Vestimenta de trabajo

* Medidas disciplinarias

* Ley de contrato de trabajo

(El mismo se encuentra disponible en el anexo | P&y

Encuesta: Evaluacion de desempefio presente en lagesa

Para interiorizarnos mas en el problema, llevantedaate una encuesta a los
empleados de Cordoba Motos SRL para observar yzanaual era la opinion de los
trabajadores sobre la manera en que eran evalpadés empresa.

La implementacién de esta herramienta nos permdicer mas en detalle las
percepciones y posturas que poseen los empleasipscte a la evaluacion que se les
proporciona.

A partir de los resultados obtenidos en la eneuestaremos en condiciones de
sacar conclusiones acerca del nivel de satisfaccamformidad o disconformidad que
tiene el empleado y poseeremos una base de infinrmsegura en la cual respaldarnos
para solucionar los problemas.

La encuesta realizada se encuentra en el anexgli8, aqui solo plasmaremos
los resultados obtenidos en la misma. La misma remizada en una muestra
representativa del total de la poblacion.

La poblacion en Cérdoba Motos es de sesenta yrdpteados; la muestra que
tomamos fue de de treinta y cinco empleados. Emragestra se incluyeron las areas
mas significativas de la organizacién, es decigreh Pedidos, Viajantes, Atencion al
publico y Stock.
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Resultados de encuesta a los empleados de Cordobatb

a) “La evaluacion de desempefio que se me realizéaegmpresa, ayuda a mejorar mi

desempefno”:
Respuestas Cantidad de Respuestas
Muy en desacuerdo 13
En desacuerdo 7
Neutral 3
De acuerdo 7
Muy de acuerdo 5

14%

Respuesta a encuesta

37%

9%

20%

B Muy en desacuerdo
B Endesacuerdo

O Neutral

@ De acuerdo

0O Muy de acuerdo

(Tabla y gréafico de elaboracién propia en basenguesta realizada a la empresa)

Se puede observar que la mayoria de los empleatisgdera que la evaluacion no los

ayuda a perfeccionarse o mejorar en su desempefudl nos habla de una falencia en

la evaluacion y en su posterior retroalimentaciéhdesempefio.

b) “Los resultados que arroja la evaluaciéon siemprercmden con mi trabajo y
desemperio realizado en la empresa”:

Respuestas Cantidad de Respuestas
Muy en desacuerdo 15
En desacuerdo 8
Neutral 2
De acuerdo 6
Muy de acuerdo 4

17%

6%

11%

23%

Respuesta a encuesta

B Muy en desacuerdo
B Endesacuerdo

O Neutral

@ De acuerdo

0O Muy de acuerdo

(Tabla y grafico de elaboraciéropia en base a encuesta realizada a la empresa)

La mayoria de los empleados se muestran descordaomelos resultados que arroja la

evaluacion que se lleva actualmente adelante emfaesa, lo cual nos habla de una

percepcion del empleado de injusticia entre elrdeséo y el resultado alcanzado.
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c) La evaluacién de desempefio que se me realiza extioaj

Respuestas Cantidad de Respuestas
Muy en desacuerdo 15
En desacuerdo 11
Neutral 1
De acuerdo 5
Muy de acuerdo 3

14%

3% 43% B En desacuerdo
O Neutral
@ De acuerdo

9%

31%

Respuesta a encuesta

B Muy en desacuerdo

0O Muy de acuerdo

(Tabla y gréafico de elaboracion propia en basenauesta realizada a la empresa)

Es notable que el personal en su mayoria sientéagaealuacion no evallia lo que ellos

consideran que se tiene que evaluar y que predofairsubjetividad, es decir: su

desempeio depende del ojo de quien lo evalle.

d) “Conozco los objetivos que debo alcanzar en megto de trabajo”:

Respuestas Cantidad de Respuestas
Muy en desacuerdo 10
En desacuerdo 15
Neutral 0
De acuerdo 7
Muy de acuerdo 3

20%

0%

9%

B Endesacuerdo
O Neutral
@ De acuerdo

Respuesta a encuesta

29%, B Muy en desacuerdo

42% O Muy de acuerdo

(Tabla y gddide elaboracion propia en base a encuesta reddizala empresa)

Es claro el grado de confusion e incertidumbreprasentan los empleados acerca de lo

gue deben alcanzar o cumplir en su puesto de traBajo nos habla de falencias en la

comunicacion por parte de los directivos de |la e@sgor
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e) Tengo gran conocimiento sobre los aspectos de naspol de trabajo que son
tenidos en cuenta a la hora de evaluarme:

Respuesta a encuesta
Respuestas Cantidad de Respuestas

Muy en desacuerdo 17
En desacuerdo 8 179% 9% B Muy en desacuerdo
Neutral 1 ? 48% B Endesacuerdo
De acuerdo 6 3% O Neutral
Muy de acuerdo 3 B De acuerdo

23% 0O Muy de acuerdo

(Tabla vy gréfico de elaboracion propia en basenawgesta realizada a la empresa)

Los empleados en su mayoria no conocen qué e®lsglevallia de ellos, por lo tanto

no tienen en claro qué es lo que busca o espeeicdela empresa en sus puestos de

trabajo

f) Mi jefe/ superior me evalla de manera justa

Respuesta a encuesta

Respuestas Cantidad de Respuestas
Muy en desacuerdo 10
En desacuerdo 11 11% 29% B Muyen desacuerdo
Neutral 2 23% B Endesacuerdo
De acuerdo 8 O Neutral
Muy de acuerdo 4 ) B De acuerdo
6% 31% 0O Muy de acuerdo

(Tabla y gréafico de elaboracion propia en basenauesta realizada a la empresa)

Se aprecia en los empleados un sentimiento detimijuy disconformidad sobre el

criterio que posee la persona que es encargadaati@dos
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g) Considero que los resultados que arroja mi evalidecde desemperio deben
incidir en la remuneracién que percibo:

Respuestas Cantidad de Respuestas
Muy en desacuerdo 4
En desacuerdo 3
Neutral 0
De acuerdo 10
Muy de acuerdo 18

Respuesta de encuesta

119% 9%

51%

@ Muy en desacuerdo
O En desacuerdo

O Neutral

B De acuerdo

B Muyde acuerdo

(Tabla y gréfico de elaboracion propia en basenawesta realizada a la empresa)

Se observa que una gran mayoria de los empleadere qque la remuneracion se

relacione directamente con los resultados que ismas obtienen en la evaluacion de

desempeiio.

h) Mi jefe/superior tiene expectativas realistas solones resultados:

Respuestas Cantidad de Respuestas
Muy en desacuerdo 12
En desacuerdo 10
Neutral 5
De acuerdo 5
Muy de acuerdo 3

Respuesta a encuesta

9%
14% 34%

14%@

29%

B Muy en desacuerdo
B Endesacuerdo

O Neutral

@ De acuerdo

0O Muy de acuerdo

(Tabla y gréafico de elaboracion propia en basenauesta realizada a la empresa)

La gran mayoria de los empleados siente que l@apeigue los evalGa no tiene en claro

qué debe avaluar lo que nos habla de una faltaodwuation e informacién del

evaluador.
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i) Recibo una devolucién completa y convincente sammis resultados, una vez
realizada la evaluacion:

Respuestas Cantidad de Respuestas Respuesta a encuesta

Muy en desacuerdo 15
En desacuerdo 7
Neutral 2
De acuerdo 6 14% B Muy en desacuerdo

17% 43% B En desacuerdo
Muy de acuerdo 5 e m e e

@ De acuerdo
0,
6% 20% O Muy de acuerdo

(Tabla vy gréfico de elaboracion propia en basenawgesta realizada a la empresa)

Los empleados no reciben una retroalimentacion teimpy eficiente que aporte
satisfaccion y conformidad. Se puede observar gperan mas informacion acerca de

su desempefio.

Diagnastico

La empresa Cordoba Motos es una organizaciéon queinaea lo largo del tiempo

y es generadora de muchos puestos de trabajocturdlzd de San Francisco. Si bien se
la considera una empresa exitosa, posee mucleasited en lo referido a la gestion de
Recursos Humanos y es fundamental que la gereecictsialice y progrese en la
materia. Si bien la empresa es muy rentable, loipaer aln mas si se interiorizara y
preocupara en conocer los sentimientos, reclamakestares y situaciones por las que
pasan los empleados. No solo ganaria en produativscho también en prestigio social.
Lo importante es que la empresa cuenta con labipdades y recursos para poder
llevar adelante las mejoras, s6lo es cuestion ganimarse, capacitarse y llevarlas a la
practica.

Luego de tabulada la encuesta y realizado el ds&god llegamos a la
conclusion de que el problema central residia esisedma de evaluacion utilizado por
la empresa para evaluar a sus empleados, ya qu¥idencia un claro malestar
respecto a la forma en que se los evalla; la maggpresaron su disconformidad en
relacion a la falta de objetividad, y demostrararaiio grado de reserva en cuanto a la

confiabilidad de los resultados que la herramiantaja.
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Las principales criticas apuntan a la modalidadtgrio del superior que realiza
la evaluacién. Muchos consideran que no es impartiaquitativo y que en el
momento de evaluar se deja guiar por simpatiagpaliss. Ademas dejan entrever que
Sus expectativas en cuanto a los resultados aestienson realistas. Como vemos lo
gue se cuestiona es la objetividad de quien evphiraeso es importante que la persona
encargada de evaluar esté informada y previamapi@citada sobre como debe llevar
adelante este proceso, debe tener en claro spgnsabilidades, objetivos y alcance del
puesto y debe conocer perfectamente qué y comloiay Para eso es necesaria la
colaboracion y compromiso de los directivos, tenidie a capacitar adecuada y
profesionalmente también a los evaluadores.

Debemos resaltar que los empleados, ademas, ntersigue la evaluacion
ayude a su desarrollo ni desempefio y esto fueadektgoor un alto porcentaje de los
encuestados.

Otro punto a destacar es la retroalimentacion quien luego de realizarse la
evaluacion; la mayoria siente que la devoluciéeegdfback que reciben es incompleta y
escasamente convincente.

Ahora bien, en referencia al puesto de trabajojepws inferir que la mayoria
de los empleados no conocen los objetivos que dalbamzar, como asi también no
tienen claro qué aspectos de su puesto de trabajtesidos en cuenta al momento de
evaluarlos. Se advierte falta de conocimiento dparsabilidades y tareas que se deben
llevar adelante en los puestos de trabajo y cobrfiugin la especificidad de sus
funciones. Esto representa una clara desventegagb@mpleado ya que si no conoce
con certeza qué es lo que debe alcanzar, es miagy dife su evaluacion arroje buenos
resultados. El empleado debe saber hacia donclenio llegar y para qué.

Por udltimo, nos fijamos en la percepcion que paseempleado, acerca del
salario que percibe como consecuencia de la evatuate desempefio. Una gran
mayoria opina que no hay relacién entre el salgm® percibe con el desempefio que
realiza.

Esto acentia aun mas la necesidad de contar corodelo de evaluacion que
permita reflejar de manera mas objetiva el desempediizado por el empleado y que
la misma sirva como un parametro para la remur@ragBis importante que el empleado
perciba que su desempeiio esta reflejado y relatnodi@ectamente con el salario que

recibe. Esto acentua el sentimiento de equidadticja en el mismo.
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El mismo debe saber qué se le paga y por qué; gaegua Unica manera de
generar una relacion de confianza entre ambassp@artgpleador- empleado).

Sin duda hay mucho que mejorar y trabajar en eletoode evaluacion que se
esta llevando adelante con los trabajadores, yaeequez de representar una ventaja o
utilidad para la empresa estd generando malester gyuda a la motivacion de los
mMismos.

En conclusién, al haberse detectado que el probladiaaba en el sistema de
evaluacion en uso, proponemos el redisefio del madkelevaluacion, en el cual se
tendran en cuenta las objeciones que se le habfgutado al anterior para

enmendarlas.
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Luego de haber realizado una exhaustiva investigagianalisis de la situacion
en la que se encuentra la empresa Cérdoba MotosyS&tiendo en nuestro poder los
datos y la teoria necesaria, pasamos a plasrpavgaesta de mejora que consideramos

apropiada para afrontar la situacion problematieagnte en la empresa.

Planeamiento estratégico

Nuestra intervencion es la propuesta de un nuevdelnode evaluacion de

desempeiio para la empresa Cordoba Motos SRL.

- Fijacion de objetivos -

En primer término definiremos los objetivos que poopusimos para el disefio

de la evaluacién de desempefio que propondremagngdresa:

¢+ Confeccionar un modelo de evaluacion que arrojelteetos concretos y reales
sobre el desempeiio del empleado y vincularlo dineente con el salario, como
asi también tomar decisiones con respecto a cap@cies, promociones y
ascensos.

¢+ Obtener informacion lo mas objetiva posible aceieladesempefio logrado por
el empleado en su puesto de trabajo.

¢ Involucrar al personal en el proceso de evaluagénmmitiéndole opinar,
participar, negociar y decidir sobre los puntosles cuales se basarid su
evaluacion.

¢ Otorgar al empleado una retroalimentacion precisaxfiaustiva que le permita
visualizar las razones que pesaron en la deterimdimde su remuneracion.

¢ Generar una sensacion de justicia y equidad errgseados basada en la

relaciéon proporcionalidad= remuneracion
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- Disefio del sistema de evaluacion -

Como mencionamos en el diagnostico organizaciodiaalempresa Cordoba
Motos no cuenta con un analisis de puestos defilidenta con un informe detallado
de puestos en donde se detallan todas las resjlatedds y tareas que se deben llevar
adelante en cada puesto de trabajo. También posgeeifiles de puestos en donde se
encuentran especificados las habilidades y coneatws que debe poseer el empleado
para desenvolverse en determinado puesto, estapibédn es el parametro que se
utiliza para evaluar a los empleados. A partiredie informe y perfiles de puestos,
determinaremos nosotros los parametros de desemperi

En esta etapa definiremos qué se va a medir, cém@ sa medir y quién la
llevara adelante.

¢,Qué vamos a medir?

Como primera medida determinaremos qué medir, esr dgefinir los
parametros de desempefio. Lo mismos se desprendmorun lado del informe y
perfiles de puestos de la organizacion (Anexo AQP111) y por el otro, de las
entrevistas peridodicas mantenidas con la geremcla dmpresa, donde nos informaron
sobre los puntos en los que ellos deseaban haceapi¢ en las evaluaciones de
desempeino y que son los siguientes: conocimiehias)idades y actitudes de sus
empleados.

En una primera instancia de la evaluacion se vanedir las competencias
referidas a actitudes, habilidades y conocimiemtedos empleados a partir de una

escala de puntuacion.

Actitudes: Las actitudes que se evaluaran son generales qudwa los puestos de la
organizacién. Las mismas se definieron a partir rdsponsabilidades y tareas de
puestos; de los perfiles de puestos y el aportesidirectivos de la empresa; quienes

nos sugirieron las actitudes que a ellos les isggf@ medir en su empresa.
Habilidades: Las actitudes que se evaluaran son generalegquirs los puestos de la

organizacion. Las mismas se definieron a partir résponsabilidades y tareas de
puestos; de los perfiles de puestos y el aportesdgirectivos de la empresa.
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La seleccion y definicién de estas habilidadese#dizamos de manera conjunta
con los directivos de la empresa para lograr mayecision vy eficiencia en la

herramienta.

Conocimientos: Otro parametro muy importante al momento de evaldesempefio
del empleado son los conocimientos que deben s#naomento de desempefarse en
su puesto de trabajo. Estos se desprenden de lassplensabilidades y perfiles de
puesto en la empresa Los directivos de la emprasidciparon activamente en la
definicion de los conocimientos que se deberianmeeda evaluacion

A continuacion, presentamos el listado de los patés seleccionados a

evaluar:

Actitudes:

Respeto.

Compafierismo.

Flexibilidad.

Predisposicion a la mejora continda.
Compromiso.

Tolerancia.

Carisma.

Honestidad.

Iniciativa.

Orientacion al cliente.

Orden y limpieza.

Habilidades

Trabajo en equipo.
Responsabilidad.
Manejo de personal.
Agilidad.

Capacidad fisica.
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Capacidad de liderazgo.

Capacidad de negociacion.

Capacidad de concentracion.

Capacidad de resolucion.

Capacidad organizativa.

Habilidad para generar y cultivar relaciones candieentes
Empatia

Capacidad para la toma de decisiones

Conocimientos

Conocimientos de la mercaderia

Conocimientos del sistema informético: Nivel Basico
Conocimiento del sistema informatico: Nivel Medio
Conocimientos del sistema informéatico: Nivel Alto

Conocimiento de la distribucion de mercaderia esmaresa
Conocimiento de los procedimientos, instructivasgistros del érea.
Manejo de horarios y destino de los transportes.

Conocimiento del cliente.

Conocimiento del mercado.

Conocimiento de herramientas de busqueda.

Todas las habilidades, conocimientos y actitudesnseentran definidas en el Manual
de evaluacion de desempefio ubicado el en anex@V1PA.

Ahora pasamos a desarrollar la evaluacion por igbpet

Objetivos por puesto:

Los objetivos seran determinados y consensuadasahera conjunta por la
gerencia de la empresa y los empleados de la mitws. mismos deberan ser
alcanzados en un determinado periodo de tiempo.

Los objetivos que deberan alcanzar dependerarpudsto de trabajo, es decir
que van a desprenderse de las responsabilidadgmgea cada puesto en particular. Lo
importante en este punto es aclarar que los obgetque se van determinar, seran

mensurables, alcanzables y pertinentes al puedtalobgo.
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Tanto las competencias que se van a metdir, como los objetivos. seran

definidos y determinados tomando como punto de refe rencia y alineados

a la mision y vision de |a empresa Cordoba Molos SR |

¢, Como se va a medir?

El sistema de evaluaciéon que proponemos determiglagumento o no del
salario que el empleado pueda alcanzar. Para gamale equidad y el sentimiento de
justicia en los empleados consideramos que el paganérito es la opcion Optima al
momento de tomar decisiones referidas a compemex;isi lo que se pretende es
recompensar al empleado acorde a su desempefioed®artdilizaremos el método de
escala de puntuacion que nos arrojara un resuljpadmedio del rendimiento del
empleado en su puesto de trabajo. Este promedielgmpleado alcance determinara o
no el aumento de su remuneracion.

La evaluacion que se llevara adelante presentardisgiio mixto, es decir,

constara de dos métodos de evaluacion de desempefio.

Medicion de: competencias: actitudes, habilidades y conocimiergo

Método: Se opt6 por un método de escala de puntuat@mfactores de calificacion se

evaluaran segun distintos grados que se estalhederfanera creciente: 1, 2; 3; 4y 5
y categorias cualitativas de desempeiio: Deficiddegular, Aceptable, Muy Bueno y

Excelente.

Definicion de grados de desemperio:

Grado Categoria Definicion

Faltan las bases esenciales. Necesita ayuda canhiouogra
1 Deficiente | seguir el desenvolvimiento del trabajo. Su desempesia

muy por debajo del requerimiento del puesto querdpsiia.
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Tiene escasas capacidades en el desarrollo dédaisds
Regular procedimientos requeridos por el puesto. La maydeidas
veces no cumple con las actividades y tareas pasvis

112

Conoce sus funciones de forma satisfactoria. Apmtos
limitadamente su experiencia y adiestramiento. \Eluado
Aceptable | cumple frecuentemente con la actividad previstajo pe
necesita de un proceso de perfeccionamiento pagrarau

algunos aspectos débiles.

Muy bueno | El rendimiento del evaluado es efectivo y eficiesmiesu luga
de trabajo y cumple con la actividad prevista.n@mwmiento

tedrico practico superior a la media.

El rendimiento del empleado es Optimo y sobrepasa |
Excelente | expectativas del puesto obteniendo resultados ojuiesaler
en el colectivo tanto de manera cuantitativa cooaditativa.

(Cuadro de elaboracién propia, en base a la tegi@puesta por Chiavenato ldalverto, Administracion
de Recursos Humanos Editorial: Mc Graw Hill Octddicién. México 2007)

En caso que el parametro no sea aplicable al pgastse esta evaluando tendra
la opcion No Aplicable (N/A). Una vez llevada a cala evaluacion, el evaluador
debera sumar los grados acumulados en cada catégatial arrojara un total. A partir
del total obtenido se podra obtener un promediordetlimiento del empleado. El
porcentaje de aumento va a depender del promedimzddo por el empleado en la
evaluacion.

A continuacién observaremos con mayor claridaiiaa en que se evaluaran

las habilidades, actitudes y conocimientos:
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Nombre y apellido: Antigiiedad:
Puesto de trabajo: Afios:
Area: Meses:

Primera parte: Evaluacion

Grados
Deficiente Regular [ Aceptable [ Muy Bueno | Excelente
1 2 3 4 5

FACTORES DE CALIFICACION

Respeto

Compaiierismo
Flexibilidad
Predis. Mejora Continua

Compromiso

Tolerancia

Carisma
Honestidad
Iniciativa

Orientacién al Cte.

Orden i Limiieza

Trabajo en equipo
Responabilidad
Manejo de personal
Agilidad
Capacidad Fisica
Capacidad de Liderazgo
Capacidad de Negciaicién
Capacidad de Concentracién
Resolutivo
Capacidad Organizativa
Empatia
Capacidad de Toma de Decisiones
Habilidad para generar y cultivar

relaciones con los cliente

Conocimiento de Mercaderia
Conocimiento Sist. Informatico:

Nivel Basico
Nivel Medio
Nivel Alto
Distribucion de Mercaderia

Procedimientos, Instructivos y
Registros del drea

Horarios y destino de Transportes

Conocimiento del cliente

Conocimiento del mercado

Herramientas de Blsqueda

TOTAL:

PROMEDI&T.............

Suma de puntos / l

deficientes Sumatoria total de Puntos
Acumulados Cant. Puntos acumulados /
Cant. De grados x 100

’\|
|
|
|

(Cuadro de elaboracién propia en base a la inforfhambtenida de la empresa)
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Una vez obtenido el promedio se consulta en latdelresultados el porcentaje

de aumento que le corresponde:

Porcentaje de

Promedio Categoria

Aumento

Oal Deficiente 0%

l.1la?2 Regular 3%

21a3 Aceptable 6 %

3.1a4 Muy Bueno 9%
41a5 Excelente 12 %

iIMPORTANTE!

Esta evaluacion por escala representara el 40 % ld@onto total de aumento al salario
del empleado

Medicion de los Obijetivos:

Método: Otra instancia de la evaluacion de desempefauasa la consecucion de los

objetivos establecidos previamente y que debianakanzados en un determinado

periodo de tiempo. Los mismos diferiran segun asfm se evaluaran de manera

individual y seran consensuados entre el empelad@mpleador.

Los objetivos que se planteara seran:

Especificos

Mensurables

Alcanzables

Realistas

Acotados a un plazo: los objetivos deberan sesaelas y actualizados cuando
se lo requiera.

Los objetivos que se les planteardan a los emptea&tola evaluacion no
deberan superar los diez.

Los objetivos seran medidos segun distintos gradas, se estableceran de

manera creciente: 1, 2; 3, 4 y categorias cualtatde desempefio: No Alcanzado,

Alcanzado, Medianamente Alcanzado y Excedido.
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Definicién de grados de desempefio

Grados Categoria Definiciéon

El empleado no llegd a cumplir con el objetivo péeaalo
No Alcanzado ) _ _
en el tiempo establecido y estuvo lejos de lograrlo

Medianamente | E| empleado no llegé a alcanzar el objetivo platteaero
Alcanzado
estuvo cerca de lograrlo.

El empleado alcanzé la meta y logr6 cumplir con el
Alcanzado o )
objetivo establecido.

. El empleado alcanzé el olbiMo planteado y logrc
Excedido
excederlo.

(Cuadro de elaboracién propia, en base a la tegri@puesta por Chiavenato Idalverto, Administracion
de Recursos Humanos Editorial: Mc Graw Hill Octéedicion. México 2007)

Una vez llevada a cabo la evaluacion, el evaluadrera sumar los grados
acumulados en cada categoria lo cual arrojara tah # partir del total obtenido se
podra obtener un promedio del rendimiento del eatue

El porcentaje de aumento va a depender del alcdaabjetivos promedio que
obtuvo el empleado en la evaluacion.

El sistema de evaluacion propuesto presenta noedisitanto objetivas como
subjetivas del desempefio. En referencia a la n@ediobjetiva contamos con los
objetivos a alcanzar en un determinado periodaetepb, lo cual es verificable y de
indole cuantitativa. Por otro lado las competenmgsesentan una medicion subjetiva
en la cual los evaluados estaran sujetos a opinidelecvaluador y no es verificable.

Grados
OBJETIVOS FIJADOS No Alcanzado BT 2 Alcanzado Excedido
Alcanzado
2 s+ |
1
2
3
4
5
T s — C———
TOTAL e
EDIO:|.................
Sumatoria total de Cant. Puntos acumulados /
Suma de puntos en Puntos Acumulados Cant. De grados x 100

“No Alcanzado”
(Cuadro de elaboracion propia en base a la inforrdade la empresa y la teoria propuesta por el auto
Lau Jesus, “Evaluacion del desempefio del persoibdibkecario”, Alfagrama Ediciones SRL. Primera
edicion Ciudad Auténoma de Buenos Aires Argenfi6a0.)
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Una vez obtenido el promedio se consulta en latdelresultados el porcentaje

de aumento que le corresponde:

Porcentaje de

Promedio Categoria
Aumento
Oal No alcanzado 0%
11a2 Medianamente 5%
Alcanzado
2.1a3 Alcanzado 10%
3.1a4 Excedido 15%

(Cuadro de elaboracién propia en base a la inforfha®mbtenida de la empresa)

iIMPORTANTE!

Esta evaluacion por objetivos representara el

salario del empleado

6@ del monto total de aumento al

Ejemplo llustrativo:

El evaluado, en la evaluacién por escala obtuvgnamedio de 2.2 por lo tanto el

aumento que le corresponde es #eb

6 %* 40% =

% 2.4

» Porcentajgarcial de aumento

El evaluado en la evaluacion por objetivos obturgptomedio de 2.1, por lo tanto el

aumento que le corresponde es%¥é&D

10% * 60%

= %6

» Porcentajgarcial de aumento

A continuacion se suman ambos porcentajes paraabettotal del aumento que le

corresponde al empleado:

2.4% + 6% =

% 8.4
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Si el empleado cobra un total de $ 4.500 al momeéatser evaluado, el aumento seria

el siguiente:
100% ——  $4500
84% — X=$378—»  Aumento total

El empleado cobrara en total ese mesA5@ + $ 378 =5 4878

El aumento en el salario del empleado va a ser acuiativo y siempre se tomara

como punta de referencia el sueldo que el empleadsté percibiendo al momento

de la evaluacion

¢ Por qué se saca un promedio?

Se decide sacar un promedio del desempefio del daplga que el método
escala de puntuacion, presenta la caracteristiqgaod#le empate entre distintos grados
de desemperio.

Es decir, al momento de evaluar a una personaaélalor se puede encontrar
con la posibilidad de empate de puntos entre uendesiio “Regular” y “Aceptable”, si
esto ocurriera no se podria sacar un porcentajaudeento de sueldo porque no
sabriamos por cual resultado guiarnos. La misina@on se podria dar en la parte de
medicion de objetivos. Si la evaluacion de desempsd fuera determinante de la
remuneracion del empleado, no seria necesario sacaromedio de rendimiento, y
alcanzaria con guiarnos por la sumatoria de puatomulados por el empleado para
conocer el resultado de su desempefio.

Pero al depender del resultado de la evaluaciéauelento que percibira el
empleado en su salario, es necesario contar corsistema que no presente
ambigiiedades y que sea lo mas exacto posible. IEespoque se optd por sacar un
promedio de rendimiento del empleado que nos atnojsolo resultado concreto y asi

poder tomar decisiones justas y pertinentearakato de sueldo.
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Reunion entre la direccion y los empleados

Antes de llevar adelante la evaluacion de desemeeiia empresa, la direccidon
debera convocar a una reunion a todos los emplebdlas distintas areas, en donde se
dara a conocer la nueva forma de evaluar. Es imipdible que los directivos informen
y comuniquen a sus empleados los cambios que \aowom@ecer en la empresa con
respecto a la manera de evaluar y remunerar.

Los directivos deberan ser lo mas claros posiblestgr abiertos a responder
cualquier tipo de duda que puede surgir. Deberéarh@ncapié en el planteamiento de
objetivos por puesto y motivarlos a participar\atiente del proceso.

Es muy importante que los empleados conozcan cactigxd qué es lo que la
empresa espera de ellos y cuales son los paranegirios que se basa la misma a la
hora de evaluarlos. Si los empleados conocen dogndacanzar para lograr un mayor
aumento de sueldo, sin duda se esforzaran pardiclesexpectativas de la empresa.

Cuando hablamos de comunicarles a los empleadosaade la nueva manera
de evaluar, nos referimos a dar a conocer la esidliaen su totalidad, es decir,
comunicarles también las actitudes, habilidadesnocimientos que seran evaluados.
La empresa no deberia tomar esto como una deswestap como una manera de
motivar y comprometer a su personal a superanegarlal objetivo.

Sin duda es beneficioso para ambas partes; la esmprecibe mayor
rendimiento de sus empleados y estos reciben ebnoetmiento de manera
remunerativa.

También descontractura el momento de la retroataceim con el empleado
porque se reducen los conflictos o disconformidgubesparte del empleado ya que no
desconoce o se sorprende ante las consideraciaoeesivp la empresa al momento de
evaluarlo, ya que las conocera de antemano.

En resumen, lo que proponemos es una especie dgo‘jlimpio”, donde la

comunicacion juega un rol muy importante para anplaates.
¢, Quién va a medir?
Evaluador: Los responsables de medir el desempefio seraméasgados de

cada area, quienes evaluaran a los subordinadaseqreecuentran a su cargo

Evaluados:Todos el personal existente en la empresa CordodasvVestara

sujeto a la evaluacion de desempefio.
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DIRECTIVOS

(Cuadro elaboracién prop en base la informacién de la empres

Observacion del desempefio:
En esta evaluacion de desempefio predominara lavabg® indirecta, ya que

el evaluador evaluara situaciones hipotéticas.

- Consecucioén de la evaluacion-

Luego de finalizado el disefio de la evaluacién dsethpefio que se llevara
adelante en la empresa, se pasard a su puesta mmam#ara su correcta
implementacion es necesario contar con un manuailedse consolide y presente
adecuadamente la coleccién sistematica de los goece indique al personal de la
empresa las actividades que deberan ser cumpéenty la forma como deben ser
realizadas.

El disefio del instrumento evaluador para la empigsalaborado por nosotras

y se encuentra disponible en el anexo IV pag. 96
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- Retroalimentar -

Luego de implementada la evaluacién de desempestatgnidos sus resultados,
se procedera a la instancia de feed back delmeewtio del empleado. Este paso es
indispensable para el éxito del sistema de evalnasi se omitiera, todo lo hecho hasta
el momento no tendria sentido ni validez para laresa porque es el momento cuando
se aprovecha al cien por ciento la herramienta guselen detectar las falencias que
pudiera haber presentado.

Una vez que los encargados de retroalimentar yizegala devolucion al
empleado poseen los resultados, se convocara eeun@n entre ambas partes. Esta

reunion debe realizarse con las siguientes contisio

En la reunién deberan estar presentes: el evalehdwaluador y la psicéloga de
la empresa, ya que es la persona que se encangedi@ entre ambas partes de
la empresa.

La cita debera consensuarse no mucho tiempo desfeudlsvada a cabo la
evaluacion, en lo posible dentro de la semana eigei para evitar
especulaciones y dudas en los empleados.

Debera realizarse en horario de trabajo.

El ambiente debera ser calido y relajado, alejado rdidos molestos,

distracciones y cémodo.

El feed back debera ser llevado adelante por duagar. Al momento de la

reunion, es importante que el evaluador tenga entaulas siguientes consideraciones:

Contar con la informacion y conocer los resultadms exactitud del avaluado
antes de proceder a la devolucién.

Adoptar una conducta amigable y calida frente alwado, haciéndole sentir
gue no es un momento de reto o castigo; sino dexiéf y oportunidad de
mejora.

Debera ser objetivo y no dejarse influenciar poerestipos de sexo, edad, raza,

religiobn y apariencia, ya que en este caso eslataminando.
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Su devolucion debera ser lo mas clara y completblep marcandole los
puntos fuertes y débiles que el evaluado presensa eendimiento.

Hara hincapié en los buenos resultados que henidbt el empleado y lo
alentara a seguir superandose.

En los puntos débiles indagara el porqué de egacgiin y también lo alentara
a mejorar y le indicara de qué manera puede lacerl

Debera darle lugar al evaluado a participar y ymésy en caso que asi lo desee
y contestara todas las dudas que le plantee.

Al momento de finalizar el encuentro el evaluadelata estar seguro de que el
empleado quedo conforme y satisfecho con su dewoluen caso contrario

debera continuar la entrevista hasta conseguirlo.
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Conclusiones

Una vez finalizada nuestra propuesta de interveneid la empresa Cérdoba
Motos SRL, nos explayaremos en las conclusionas gue pudimos arribar en materia
de experiencia, teoria, practica y conocimientapuaiios del tema seleccionado para

nuestra intervencion.

Primer contacto con la empresa:

El primer acercamiento con la empresa fue altammrdéivo para ambas partes.
El hecho de proponer un nuevo modelo de evaluaigdtlesempefio que sirviera como
parametro de las remuneraciones de los empleagussemtaba un desafio para
nosotras y un aporte para la empresa. Desde oremprnomento los directivos se
mostraron sumamente interesados y entusiasmadescgnsprometieron a brindarnos
toda la informacién que requiriéramos para quenfarvencion deviniera en exitosa.
Esta actitud nos revel6 el interés de la emppesacrecer en materia de Gestién de
Recursos Humanos y de la importancia que ha adquesta seccion dentro del ambito

empresarial actual.

Primer contacto con los empleados:

La experiencia de estar por primera vez con losleadps de una empresa fue
sumamente satisfactoria y enriqguecedora. El pringerdacto fue durante la encuesta
que les realizamos para conocer sus opinionesaderda evaluacion de desempefio
que se estaba llevando en la empresa y cualessesaobjeciones o0 sugerencias. Los
resultados arrojaron una evidente disconformidad ladforma en que estaban siendo
evaluados y remunerados. Esto nos ensefid queiggansgable mantenerse atento a los
requerimientos de los empleados ya que si no seauckhados o no se demuestra
interés por conocer sus necesidades o inquietndggmdremos pretender que ellos nos

escuchen y cumplan con las necesidades de la empres
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Fuentes Bibliograficas:

Dentro de las dificultades que tuvimos que sorteaando realizamos la
investigacion bibliogréfica fue la escasez de bdmafia especifica. Si bien existen
abundantes fuentes, tanto en formato papel comaseweb, referidas a la disciplina
Recursos Humanos, nos resultdé muy complicado haflammacion especifica del tema
“evaluacion de desempefio”. Para poder llevar atielEnintervencién tuvimos que
hacer una busqueda minuciosa a partir de la ci@disdimtos autores que en sus libros

mencionan a la evaluacion de desempefio y ayudeomolsiternet.

Evaluacion de desempefo:

Durante la intervencién y armado del proyecto, fagntonfirmando nuestra
percepcion acerca de la importancia y riquezapgegenta la evaluacion de desempeiio
como herramienta utilizable en la Gestion de ResurBlumanos debido a las
importantisimas utilidades y ventajas que aportaga gl manejo del personal ya que
sirve de parametro para tomar muchas decisionegrianges que hacen al éxito de la
organizaciéon. Es un instrumento sumamente complégohora de disefiarlo debido a la
necesidad de recolectar cuantiosos datos e infadmacerca de la empresa, puestos de
trabajo, personal, etc. Implica un proceso que deamsiempo, dedicacién y paciencia.
Ademas, la evaluacion que se lleve adelante debeameada estratégicamente con la
mision, vision, cultura y politicas que posee |lpeFsa.

Otra de las complejidades que presenta la evaluaeis conseguir la
objetividad, sobre todo si la evaluacion deterndnaremuneracion de los empleados.
Uno de los métodos que arroja mayor objetividadses resultados sigue siendo el
método basado en el futuro: Administracion por @mps (APO), este arroja resultados
verificables y cuantitativos y es por eso que dewd implementarlo en la evaluacion
de desempefio de Cérdoba Motos; La desventaja gaernta es el tiempo que demanda
el armado y consenso de los objetivos entre elesadpr y el empleado.

El método de escala de puntuacion nos permite avdas competencias:
actitudes, habilidades y conocimientos que conaides importantes y que deberia

poseer un empleado para trabajar en la empresa.
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Si bien es un método que arroja resultados conltangeado de subjetividad,
también nos aporta informaciéon muy importante acele la personalidad, cuestiones
actitudinales, conocimientos y capacidades queitanttacen al rendimiento y al perfil
del empleado que se encuentra trabajando en laesapr

La comunicacion juega un papel muy importante stime en la etapa anterior
a la puesta en marcha de la evaluacion. Infornh@s ampleados sobre qué se espera de
ellos, su participacion en el planteamiento loetps a alcanzar en su puesto y las
capacidades que se van a evaluar; hace que lokaglnp se sientan valorados,
motivados y mas comprometidos a alcanzar las metascomunicacion de la
informacion representa un beneficio para ambaggakia empresa conseguira mayor
productividad y mejor desempefio en sus empleados snismos saben qué es lo que

deben hacer y que sus esfuerzos seran recompensados

Recursos Humanos

El proposito de la administracion de Recursos Hwwaes mejorar las
contribuciones productivas del personal a la omgidn, de manera que sean
responsables desde un punto de vista estratégjiom yésocial.

Es necesario reconocer el hecho fundamental delajwedministracion de
Recursos Humanos tiene como objetivo basico caitridl éxito de la empresa o
corporacion. Incluso en las empresas en que senipegan departamento formal de
Recursos Humanos para apoyar la labor de la gereraila uno de los supervisores y
gerentes continda siendo responsable del desenggefis integrantes de sus equipos
de trabajo respectivos. La funcion del departamentsiste en contribuir al éxito de
estos supervisores y gerentes.

Cordoba Motos es considerado una PYME, pero sugtpersonal asciende a
sesenta y dos empleados y es indispensable gquensil@re la necesidad de crear un
area o0 contratar una persona que se encargue d&eddn de personal de la
Administracion de Recursos Humanos. Los directilesla empresa deberan tomar
conciencia de la importancia que representa actrdbm contar con un area especifica
en materia de Recursos Humanos y considerarlo nwm am gasto sino como una

inversion que redundara en un beneficio para sanizgcion.
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Desempeino = Remuneracion

Actualmente se busca que la remuneracion al traf@goproporcional a los
resultados individuales. Remunerar de esa formpopcmna un incentivo vital para
que los empleados ofrezcan su mejor esfuerzo yquagasus intereses estén alineados
con los de la empresa. Asimismo, es una herramiedispensable para retener a los
empleados mas talentos y ambiciosos, cuyo rendimies clave para el éxito de la
empresa.

El vincular el desempefio al salario es altamentefi@oso para la empresa y
para el empleado, ya que sus ingresos estaran aggorpion mas directa con su
esfuerzo, con su entrega y con su creatividad altahce y logro de las metas.

Para que la evaluacion al desempefio establezcaelamén directa con la
politica de pagos, debe contener: metas alcanzalidmres y responsabilidades,
objetivos especificos y medibles.

La estructura salarial ha ido cambiando en propardirecta a los cambios del
mercado laboral y salarial en general. Es decie, lgegmos pasado de una estructura
apoyada en el puesto, a una estructura compersgtozise sustenta en el desempefio,
en la eficiencia, en la productividad del individdentro de la empresa y también en el
equipo del que esta forma parte.

Es responsabilidad del area de Recursos Humanablexsir el sistema de
Evaluacién del Desempefio adecuado a la culturaidmivisién y valores de la
empresa, asi como divulgarlo y capacitar a logdiglea fin de lograr los niveles de
sensibilizacion requeridos para que sea aplicado los niveles de cuidado y

transparencia necesarios.

Retroalimentacion

Podemos concluir en que la retroalimentacion esosjunto de acciones que
tienen el proposito de informar a las personascacee qué tan cercano esta su
desempeno respecto a las metas.

Las condiciones para la correcta implementacidla detroalimentacién son:
- Debe especificarse cual es la posicion de laopargon respecto a alguna meta u
objetivo.

- Debe especificarse también qué es lo que leienewnejorar.
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La retroalimentacion es un proceso @uiquece a la evaluacion de desempeiio
y aporta beneficios incalculables para la gestilah desempefio en la empresa siempre

y cuando se tengan en cuenta las siguientes pautas:

» La retroalimentacion debe proporcionar informa@épecifica.

» La retroalimentacion debe referirse al desempef@emta bajo el control de la
persona.

» Debe proporcionar informacién inmediata: a mayanediatez mas rapida y
mayor mejora.

» Laretroalimentaciéon debe ser preferentemente ithailizada.

» Laretroalimentacién positiva es la mas eficaz.

» Laretroalimentacion debe estar relacionada comel.

+ La retroalimentacion debe ser facil de entender.

La capacidad para facilitar feed back es fundanh¢ata el éxito de cualquier
intervencion como directivo, y es una de las fune mas importantes que debe
desempeniar el directivo como tutor, o como fuestdakarrollo de las personas.

El feed back se centra en las competencias clavessg requieren en un
determinado puesto de trabajo y los resultadosremgiere la organizacion. Identifica
los principales impulsores del rendimiento necesguara alcanzar el éxito organizativo
y es una potente herramienta de relacion intevpatsy de direccion de personas. Su
correcta aplicacion puede aportar un beneficicaexttinario tanto a las organizaciones

como a las personas implicadas en el proceso.

Experiencia personal:

A nivel personal la experiencia de llevar adelama intervencién y propuesta
de mejora en una empresa fue sumamente rica yreasatra en materia de los
conocimientos que adquirimos durante el transcudgo nuestra carrera como
Licenciados en Recursos Humanos. Al momento dadlkevteoria a la practica se nos
presentaron muchas dudas que tuvimos que supe@arafpnos en teoria mas
especifica del tema y ademas contamos con la alaidaestro tutor.
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El tema elegido nos exigio el constante contacto leoempresa, lo cual nos
permitié experimentar nuestra profesion de mareabky concreta desarrollando nuestra
capacidad mediadora entre la empresa y el emplegidbien los directivos de la
empresa se mostraron entusiasmados con nuesinemt®n y comprometidos con el
aporte de informacién, nos resulto dificil impomelestro punto de vista sobre todo en
recompensar al desempefio, ya que ellos todaviersastque con los resultados de la
evaluacion de desempefio pueden hacer lo que quier@io que se debe hacer.

El desemperfio del empleado debe ser recompensadarsia justa y equitativa
y no debe depender de miradas subjetivas ni egmaonés injustas hacia el empleado.

Es por eso que se optd por la confeccion de uradaesalarial que determine el
aumento o no en el salario del empleado dependidadaos resultados arrojados por la
evaluacion de desempernio.

Fue dificil hacerles entender a los directivos gtee un beneficio para ambas
partes y que no representaba una desventaja pamgpl@sa sino todo lo contrario, una
manera de aumentar la productividad de sus em@eade mantenerlos motivados y

con ansias de seguir superandose.
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Reglamento Interno

1) Introduccion

El presente reglamento interno de la firma “Cérdoba Motos S.R.L.”, tiene como objetivo
establecer un conjunto organico de disposiciones a fin de precisar las condiciones,
organizacién, modalidad, direccién y relaciones humanas respecto de la forma como
debe desarrollarse la ejecucién o prestacion concreta del trabajo.-

A los fines del presente reglamento se entiende por el término “empresa” al conjunto
de personas (recursos humanos) comprensivo de todas las personas que directa o
indirectamente tengan que ver con el desarrollo normal y habitual del objeto de la
empresa, y recursos materiales, comprensivo de todo tipo de material que se utilice o
colabore con el cumplimiento efectivo y provechoso del desarrollo laboral de la
empresa.- Forma parte también del término empresa la idiosincrasia de la misma, la
gue esta formada por la misién, visién, valores, tradiciones, costumbres y especial
forma de actuar y de sentir, la que se ha desarrollado desde la fundacion misma de la
empresa.-

El presente Reglamento Interno esta compuesto de las siguientes partes:
1.- Introduccion.-

2.- Mision.-

3.- Vision.-

4.- Valores.-

5.- Disposiciones.-

6.- Seguridad e Higiene.-

7.- Régimen Disciplinario.-

2) Mision

La mision de la empresa es lo que nos hace tomar conciencia de nuestro lugar y tarea
en el mercado.- Define las necesidades que se cubren con los productos y servicios,
en el mercado en el cual se desarrolla la empresa y la imagen publica de la empresa u
organizacion.-

La mision de la firma “Cérdoba Motos S.R.L.”, es:

Il. a.- Satisfacer las necesidades de nuestros clientes, brindandoles el mejor servicio
en cuanto a surtido, calidad y precio, en repuestos, venta de motocicletas y el resto de
los productos que ofrecemos.-

Il. b.- Proporcionar la mejor atencion hacia el publico en lo que respecta a
asesoramiento, cordialidad y predisposicién; para lo cual contamos con la alta
competencia de nuestro personal.-

3) Vision

La vision de la firma “Cérdoba Motos S.R.L.”, es: Ser lideres en el mercado,
diferenciandonos por nuestros servicios, surtido, calidad y precio que se le ofrece al
cliente.-

4) Valores

Define la forma de trabajar y de existir para alcanzar nuestra vision.-

= HONESTIDAD: Comportarse con sinceridad con el cliente, con la empresa y con
uno mMismo.-

= CRECIMIENTO.-

= PROACTIVIDAD: Iniciativa mas responsabilidad para dar soluciones a los distintos
desafios que se presentan.-

= MEJORA CONTINUA.-

= TRABAJO EN EQUIPO: Compaferismo y colaboracion.-
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= VOLUNTAD, FUERZA, CREATIVIDAD Y EMPUJE.-

= ORDEN Y LIMPIEZA.-

= RESPETO.-

= COMPROMISO: Cumplir con la responsabilidad contraida con la empresa como
propia, para lograr el objetivo comun.-

= PUNTUALIDAD Y PRESENTISMO.-

= CONFIABILIDAD: Cumplimiento de la palabra y el trabajo personal a través del
tiempo.-

= EFICIENCIA Y EFICACIA: Hacer la tarea de manera correcta en el menor tiempo
posible.-

5) Disposiciones

V. a. Organigrama: A fin de que el presente Reglamento Interno sea de aplicacion y
evaluacion posible, se establece el “Organigrama de la Empresa”, el que representa
un cuadro de ubicacion dentro de la empresa de todas las personas que trabajan en
ella, atendiendo a su responsabilidad, antigliedad y/o capacitacion respecto del
cumplimiento de las tareas.-

En el mismo y respecto de cada persona, se entiende que es su inmediato superior,
aquella persona que se encuentre ubicado su la parte superior y como antecesor.-

V. b. Horario de trabajo: Las jornadas laborales normales y habituales de la empresa
se desarrollaran los dias lunes a viernes a jornada completa (mafana y tarde) y el dia
sabado a media jornada (solamente a la mafiana), con la carga horaria semanal, y
distribuida en los dias de la semana conforme determine la firma.- Dicha carga horaria
se cumplira entre la hora de ingreso y la hora de salida que la firma establezca para
cada jornada diaria.- La firma podra establecer distintos horarios de ingreso y de
egreso entre el personal, atendiendo a la antigiiedad, responsabilidad, ocupacion o
puesto de trabajo, lugar de trabajo, tareas a realizar u otras directamente relacionadas
con el mejor y mas provechoso desempefio de las tareas personales y grupales.-
Respecto del horario de ingreso y de salida, estando fijado por la firma, no habra
tolerancia por llegadas en exceso de los horarios referido, siendo necesario que el
personal llegue al lugar de trabajo unos minutos antes del horario sefialado.-

V. c. Tardanzas: Ante la llegada al trabajo en exceso del horario indicado por la
empresa, el trabajador debera comunicar la causa de dicho retraso a su superior
inmediato.- La repeticion injustificada de llegada en exceso del horario indicado sera
pasible de sancion.- Idéntico tratamiento tendra el retiro del trabajo con anticipacién a
la hora fijada por la firma.- El trabajador no podra retirarse del lugar de trabajo por
asuntos particulares mas de una vez por semana por mas de veinte (20) minutos.- En
caso que necesite realizar un mayor nimero de salidas, deberé solicitar el permiso con
una anticipacion adecuada y explicando su motivo.-

V. d. Faltas: Toda ausencia, debera ser comunicada al superior inmediato, con
explicacién de sus motivos.- Cuado la ausencia sea por un dia, dicha comunicacion se
debera realizar con una anterioridad minima de una semana.- Cuado la ausencia sea
de mayor cantidad de dias, la comunicacion se deberd realizar con una anterioridad
minima de quince dias.- Para el caso de que la ausencia no pudiera ser prevista en los
plazos sefialados, la comunicacién se realizara con la mayor anterioridad posible.-La
ausencia por enfermedad debera ser justificada con certificado médico confeccionado
a tal fin, debiendo ser entregado el mismo a la mayor brevedad posible.- Ante la
repeticién injustificada de faltas se procedera a descontar las horas no trabajadas de la
remuneracion correspondiente a las vacaciones.-
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V. e. Vestimenta de trabajo: Respecto de los trabajadores que por su puesto,
modalidad o exigencia en el desarrollo de sus tareas reciben vestimenta de la
empresa, éstos tienen la obligacion de su uso diario en éptimas condiciones de higiene
y conservacion, debiendo dar aviso a su superior inmediato en caso de que dicha
vestimenta no esté en condiciones de uso o sea imposible utilizarla.-

V. f. Materiales de trabajo: Los materiales de trabajo (herramientas, Utiles, bibliografia,
elementos de informatica, maquinarias, teléfonos celulares, teléfonos fijos, vehiculos,
etc.) necesarios para poder realizar el trabajo encomendado en forma éptima, sera
suministrado por la empresa, quedando a cargo del trabajador su buen uso y
conservacion, debiendo reportar a su inmediato superior las fallas, desperfectos,
desaparicién o cualquier circunstancia que alteren o imposibiliten su uso en la forma
para la que le

fueron entregadas.- Si dichos desperfectos fueran ocasionados por su mal uso,
maltrato, descuido o negligencia, su reparacion o reposicion estara a cargo del
empleado a quien se le ha entregado para su uso y guarda.- En caso de desaparicion,
pérdida o extravio de los mismos, también seré a cargo del empleado a quién se le
confid su uso y guarda la reposicion del material de idéntica caracteristicas y valor.- La
firma podra solicitar la confeccién de un inventario detallado o el compromiso de
responsabilidad y la suscripcion de éstos por parte del empleado que tiene a su cargo
los materiales, herramientas, utiles, vehiculos, etc..-

V. g. Lugar de trabajo: Cada trabajador debera realizar sus tarea dentro de la empresa
en el lugar o los lugares asignados para tal fin, debiendo dar aviso a su superior
inmediato cualquier cambio de ambito que realizare.- Esta prohibido salir de la
empresa sin previa autorizacion del superior inmediato.- Respecto del uso del sector
de cocina, cada sector designard un encargado para dichas tareas y se establecera
turnos de uso de dicho sector por seccion.- Los sdbados a la mafiana, los trabajadores
de cada sector verificardn antes de su retiro, que el lugar de trabajo que los mismos
utilizan se encuentre limpio y con todos los elementos ordenados.-

V. h. Deber de no concurrencia: El trabajador debera abstenerse de realizar
negociaciones por cuenta propia o ajenas que pudieran afectar los intereses de los
demas trabajadores, la empresa o la firma, salvo autorizacién de éstos, segun el
caso.-

6) Seguridad e Higiene

VI. a. La firma adoptara las medidas que segun el tipo de tarea, la experiencia y la
técnica sean necesarias para tutelar la integridad psicofisica y la dignidad del
empleado.- Ademas proveerd a las personas que conforman la empresa de los
elementos para la proteccion personal de cada uno de ellos, atendiendo a su puesto,
forma y lugar de trabajo; siendo su uso obligatorio durante toda la jornada laboral.-

VI. b. Cada empleado seréa responsable de los elementos que a tal fin se le entreguen,
debiendo responder por su pérdida, extravio, rotura o condicion de inutilidad para el fin
que le fuera entregado, siempre que ello no ocurra por el desgaste normal y por su
buen uso.- La falta de dichos elemento debera ser solicitada por el empleado a su
superior inmediato, quien a su vez sera el encargado de hacer cumplir su uso.-

VI. c. Asimismo la firma podra determinar formas o modalidades de realizar las tareas
asignadas a los empleados, atendiendo a la seguridad e higiene del mismo y del lugar
de trabajo, quedando también a cargo del superior inmediato su acatamiento.-

VI. d. La firma podra disponer en dias y horas laborales, dentro de las horas habituales
de trabajo o al momento del retiro, la revision personal de las prendas y/o bolsos de
manos que tenga el empleado en su poder, por medios manuales o0 mecénicos (por €j.
detector de metales); como asimismo podra solicitarle al empleado la apertura de los
casilleros individuales a fin de poder supervisar su orden y su contenido.- El personal
debera abstener de ingresar al lugar de trabajo materiales que puedan resultar
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peligrosos, para el mismo empleado, para los demas o para la empresa; que sean
contrarios a la moral y a los valores fijados precedentemente.-

VI. e. Para el caso de que el empleado tenga en su poder (consigo, en su bolso o
tenencia personales, o incluso en su casillero), elementos de la empresa, ya sean que
la empresa comercialice o de su propiedad y para ser utilizado en la jornada de
trabajo, sin el justificativo necesario, sera considerado falta grave a los valores
expresados ut-supra y a los principios éticos y legales del derecho de trabajo.-

7) Régimen Disciplinario

VII. a. Cualquiera de las contravenciones a las disposiciones generales de la Ley de
Contrato de Trabajo, (Ley n® 20.744), como a las disposiciones del presente
Reglamento interno, serén pasibles de sanciones, las que seran impuestas por la
firma, atendiendo a lo inoportuno e indeseable del hecho omisién que le dio origen.-

VII. b. Tratamiento equitativo e igualitario: La firma asegura, respecto de la imposicién
de sanciones un tratamiento equitativo e igualitario respecto de la totalidad de los
empleados, imponiendo las mismas sin atender a otras razones que la omision o el
hecho mismo que le dio origen y la ubicacion del mismo en el cronograma de la firma,
sin atender a razones raciales, religiosas, de etnia, de género, de nacionalidad.
Invalidez, edad, sexo, orientacién sexual, estado de veterano militar o cualquier otro
factor legalmente no permisible, ni dichas seran tomadas en cuenta para agravar la
sancion impuesta.-

VII. c. Caracteres: Las sanciones, en lo general tendran los siguientes caracteres: 1)
seran proporcionales a la causa que le dio origen; 2) seran fundadas en justa causa; 3)
seran aplicadas en forma contemporanea al hecho u omision que le dio origen; 4)
tendran plazo determinado y 5) se le notificara por escrito al trabajador por parte de la
asesoria letrada de la firma y/o la persona que designe a tal fin.-

VII. d. Sanciones: Las sanciones que la firma podra imponer seran: 1).-
Apercibimiento: El mismo representa un llamado de atencién a fin de que el empleado
reflexione respecto del hecho, acto u omision sobre los que se le realiza la
observacion, a fin de que lo modifique.- Respeto de un mismo empleado puede existir
mas de un apercibimiento.- 2).- Suspensidn sin goce de sueldo: Esta sancion implica
la retencion de la fuente de trabajo ejercida por la firma respecto del trabajador
sancionado, por determinado periodo, que puede abarcar desde media jornada laboral
hasta treinta jornadas laborales al afio.- Dicha sancion hara perder el salario
correspondiente al tiempo en que se impuso la sancion y los premios que por
asistencia y demas se le paguen a los empleados.- 3).- Despido: Es la causal méas
severa y su imposicion es de caracter excepcional, ya que resulta de aplicacion por un
hecho u omisién atribuible a un empleado considerado como grave.- Asimismo es de
aplicacion al empleado al que ya se le ha impuesto otras sanciones sin que éste
modifique la realizacion de hechos o actos u omisiones por las cuales se lo sanciona.-
Todas las sanciones una vez impuestas se archivaran en el legajo personal del
empleado, y formara parte del mismo.-

Ley de Contrato de Trabajo

Articulos 62 a 89 Derechos y Deberes de las partes.-

Art. 62 Obligacion genérica de las partes.-

Pauta ética, no juridica para la valoracion de las conductas: CRITERIO DE
COLABORACION Y SOLIDARIDAD, EL QUE JUNTO CON LA BUENA FE DEBEN
PREVALECER SOBRE LOS INTERESES PERSONALES.-

82



Art. 63 Principio de buena fe.-

Obligacion integrativa ya que no se puede exigir en abstracto sino en concreto.-
Buen empleador y buen trabajador de la Ley laboral, equivalente al buen padre de
familia y buen hijo de la Ley civil.-

Obligaciones de lealtad y probidad.-

Art. 64 Facultad del empleador de organizacion.-

Art. 65 Facultad del empleador de direccion.-

Art. 66 Facultad del empleador de modificar la formas y modalidades del trabajo.-
Rol de direccion y organizacion.- Atributo que no deviene de un derecho de sefioria
sino como encargado de la coordinacion de la actividad laboral.-

Art. 67 Facultades disciplinarias del empleador.-

“El empleador podra aplicar medidas disciplinarias proporcionadas a las faltas o
incumplimientos demostradas por el trabajador.- Dentro de los treinta dias corridos de
notificada la medida, el trabajador podré cuestionar su procedencia y el tipo o
extension de la misma, para que se la suprima, sustituya por otra o limite los casos.-
Vencido dicho término se tendra por consentida la sancion disciplinaria”.-

La sancion disciplinaria es legitima: 1).- Si es proporcionada a la causa que le dio
origen.- 2).- Si tiene justa causa.- 3) Si se aplica contemporaneamente a la comisiéon
de éstay 4).- Si tiene plazo determinado.-

El trabajador puede impugnarla refiriéndose a la inexistencia del hecho o a la
severidad de la medida.- El plazo de caducidad para ello es de 30 dias.-

Art. 68 Modalidades de su ejercicio.-

Reglamento de empresa: Conjunto orgénico de disposiciones establecidas por el
empleador o conjuntamente con los representantes del personal, con el objeto de
precisar las condiciones obligatorias a que deben sujetarse el empleador y los
trabajadores con motivo de la ejecucién o prestacion concreta del trabajo.-

Art. 69 Modificacién del contrato de trabajo.- Exclusion como sancién disciplinaria.-
Esta legalmente prohibido sancionar con el ius variandi ya que esto torna ilegal la
sancién y el trabajador puede considerarse por despedido ya que representaria un
ejercicio irrazonable y abusivo de la facultad de organizacion.-

Art. 75 Deber de seguridad.- “El empleador debe hacer observar las pausas y
limitaciones a la duracion del trabajo establecidas en esta ley y demas normas
reglamentarias y adoptar las medidas que segun el tipo de trabajo, la experiencia y la
técnica sean necesarias para tutelar la integridad psicofisica y la dignidad de los
trabajadores, debiendo observar las disposiciones legales y reglamentarias pertinentes
sobre higiene y seguridad del trabajo”.-

Frente a la falta de seguridad e higiene en el trabajo el personal puede retener la
prestacion o en causas graves considerar resuelto el contrato por culpa de la patronal.-

Art. 76 Reintegro de gastos y resarcimiento de dafos.-

Art. 84 Deberes de diligencia y colaboracién.- “El trabajador debe prestar el servicio
con puntualidad, asistencia regular y dedicacion adecuada a las caracteristicas de su
empleo y a los medios instrumentales que se le provean”.-

Art. 85 Deber de fidelidad.- “El trabajador debe observar todos aquellos deberes de

fidelidad que deriven de la indole de las tareas que tenga asignadas, guardando
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reserva o secreto de las informaciones a que tenga acceso y que exijan tal
comportamiento de su parte”.-

Por sus caracteristicas esta obligacion subsiste aun luego de extinguida la relacién
laboral que existiera.-

Art. 86 Cumplimento de instrucciones y érdenes.- “El trabajador debe observar las
Ordenes e instrucciones que se le impartan sobre el modo de ejecucion del trabajo, ya
sea por el empleador o sus representantes.- Debe conservar los instrumentos o Utiles
gue se le provean para la realizacion del trabajo, sin que asuma responsabilidad por el
deterioro que los mismos sufran derivados del uso”.-

Art. 87 Responsabilidad por dafios.- “El trabajador es responsable ante el empleador
de los dafios que cause a los intereses de éste, por dolo o culpa grave en el ejercicio
de sus funciones”.-

Intencidn deliberada de causar dafio (dolo).-
Culpa grave inexcusable.-
La culpa leve queda excusada.-

Art. 88 Deber de no concurrencia.- “El trabajador debe abstenerse de ejecutar
negociaciones por cuenta propia o ajenas que pudieran afectar los intereses del
empleador, salvo autorizacién de éste”.-

Art. 88 Auxilios 0 ayudas extraordinarias.-
Articulos 218 a 224 De las suspensiones por causas econdémicas o disciplinarias.-

Art. 218 Requisitos de su validez.- “Toda suspension dispuesta por el empleador para
ser considerada vélida, debera fundarse en justa causa, tener plazo fijo y ser notificada
por escrito al trabajador”.-

No es necesario el envio de telegramas o cartas documentos.-

Art. 219 Justa causa.- “Se considera que tiene justa causa la suspension que se deba
a falta o disminucién de trabajo no imputable al empleador, a razones disciplinarias o
fuerza mayor debidamente comprobada”.-

Art. 220 Plazo maximo — Remision “Las suspensiones fundadas en razones
disciplinarias o debidas a faltas o disminucién de trabajo no imputable al trabajador, no
podran exceder de treinta dias en un afo, contados a partir de la primera suspension.-
Las suspensiones fundadas en razones disciplinarias deberan ajustarse a lo dispuesto
por el art. 67, sin perjuicio de las condiciones que se fijaren en funcion de lo previsto
en el art. 68".-

Art. 222 Situacién de despido: “Toda suspension dispuesta por el empleador de las
previstas en los articulos 219, 220 y 221 que excedan de los plazos fijados o en su
conjunto y cualquiera fuese la causa que lo motivare, de noventa dias en un afio, a
partir de la primera suspension y no aceptada por el trabajador, dar4 derecho a éste a
considerarse por despedido.- Lo estatuido no veda al trabajador la posibilidad de optar
por ejercitar el derecho que le acuerda el articulo siguiente”.-

Excepciones: 1) Aceptacion de las suspensiones por parte del trabajador, y 2) que
éste no reclame lo salarios caidos.-

Art. 223 Salarios en suspension.- “Cuando el empleador no observare las
prescripciones de los articulos 218 a 221 sobre causas, plazo y notificacién, en el caso
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de sanciones disciplinarias, el trabajador tendra derecho a percibir la remuneracién por
todo el tiempo que estuviere suspendido si hubiere impugnado la suspension, hubiere
o no ejercido el derecho que le esta conferido por el art. 222 de esta ley”.-

El trabajador puede sin necesidad de extinguir el contrato, reclamar los salarios por
todo el tiempo en que estuviere suspendido, derecho que le asiste cuando: 1) el
empleador se excedi6 en los plazos maximos que establece esta ley, 2) la medida
impuesta por el empleador no retina los requisitos de justa causa, o no se le notificd
por escrito, 0 no tenia plazo fijo, 3) la medida aplicada resulta desproporcionada a la
falta cometida, 4) el empleador no observo las prescripciones contenidas en los
estatutos especiales, convenios colectivos, etc., vulneré la dignidad del trabajador, o
abusé en el ejercicio del derecho que le confiere la ley, y 5) el empleador no respet6
en los casos de suspensiones por falta o disminucion de trabajo no imputable al
empleador o en los supuestos de fuerza mayor debidamente comprobada, el orden de
antigiiedad, o la situacién de los trabajadores con carga de familia.-

Art. 224 Suspension preventiva — Denuncia del empleador y de terceros.- “Cuando la
suspension se origine en denuncia criminal efectuada por el empleador y ésta fuera
desestimado el trabajador imputado, sobreseido provisoria o definitivamente, aquél
debera reincorporarlo al trabajo y satisfacer el pago de los salaros perdidos durante el
tiempo de la suspension preventiva, salvo que el trabajador optase, en razon de las
circunstancias del caso, por considerarse en situacién de despido.- En caso de
negativa del empleador a la reincorporacion, pagara la indemnizacién por despido, a
més de los salarios perdidos durante el tiempo de la suspension preventiva.- Si la
suspension se originara en denuncia criminal efectuada por terceros o en proceso
promovido de oficio y se diese el caso de la privacion de la libertad del trabajador, el
empleador no estara obligado a pagar la remuneracion por el tiempo que dure la
suspension de la relacion laboral, salvo que se tratara de hecho relativo o producido
en ocasién del trabajo”.-

Procedimiento de Gestion de Recursos Humanos

Objetivo
Realizar el método para proporcionar los recursos necesarios para satisfacer al cliente
y la mejora continua del Sistema de Gestién de Calidad.

Alcance
A todos los recursos humanos y fisicos involucrados en el sistema de calidad de la
empresa.

Método
1) Recursos humanos

El método de admisién de nuevo personal se describe en el Instructivo de Seleccion
de Personal.

2) Competencia

La empresa determina los requisitos de cada puesto, en cuanto a conocimiento,
habilidades y actitudes y una vez al afio el personal es evaluado por su jefe inmediato
y un representante de la Consultora de RRHH  utilizando elementos objetivos y
subjetivos detectando de esta manera los aspectos en los cuales pueda existir déficit y
aspectos a mejorar. Esto se registra en la Evaluacion de Puesto de Trabajo.

3) Formacion.
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Se elabora un plan de capacitacion con el objetivo de superar los déficit detectados en
el personal en la Evaluacion de Puesto de trabajo , y mejorar aquellos aspectos que
los directivos consideren necesario.

Todas las capacitaciones son registradas en el Registro de Capacitacion vy se realiza
una evaluacién posterior para determinar la eficacia de la capacitacion.

4) Los Directivos informan al personal los requerimientos del cliente, y estimulan la
participacion en el disefio y seguimiento de la performance de los procesos. Se le
informan su déficit y se establecen objetivos de mejoras.

5) Recursos fisicos.

Maquinas y equipos: Las maqguinas y equipos en uso estan codificadas con cédigo
visible y hay un listado de maquinas y equipos. Existe un plan de mantenimiento
preventivo que es realizado por proveedores externos y/o por el personal de la
empresa, y en todos los casos se registran en la Planilla de Mantenimiento

Preventivo de Maquinas y Equipos . Cuando el personal detecta una falla en alguna
maquina, el responsable de mantenimiento se comunica con el proveedor de servicios.
Una vez reparada la falla, controla la registracion del mantenimiento en el Registro

de Mantenimiento Correctivo Yy la puesta en marcha. Luego el Responsable de
Mantenimiento archiva el registro en el legajo del equipo.

6) Infraestructura:

La infraestructura tiene un Plan de Mantenimiento Preventivo en lo que respecta a
las instalaciones, las cuales se realizan por medio de proveedores externos,
registrando su ejecucién en la Planilla de Mantenimiento Preventivo de

Infraestructura e Instalaciones.

El Responsable de Mantenimiento verifica una vez al mes el cumplimiento de todos los
planes de mantenimiento preventivo y decide el pago a los proveedores.

Documentos Asociados

Manual de Calidad MC.01
Instructivo de Selecciéon de Personal 1.4.2

Registros

Planilla de Mantenimiento Preventivo de Infraestructura e Instalaciones R.4.0.7
Registro de Mantenimiento Correctivo R.4.0.5

Planilla de Mantenimiento Preventivo de Maquinas y Equipos R.4.0.6
Evaluacion de Puesto de Trabajo  R.4.0.3

Registro de Capacitacion  R.4.0.1

Instructivo de seleccion de personal

Objetivo:

1. Los Encargados de Area detectan la necesidad de personal cuando surge un
nuevo puesto o el recurso humano de algun area de la empresa es escaso. Se
plantea el pedido al Responsable de Calidad, y después de analizar los procesos
del &rea, se decide si es necesario 0 no la incorporacién de personal.

2. La empresa consta de los servicios de una consultora de recursos humanos

encargada de la seleccion de personal. La empresa le da la informacion de los
requerimientos del puesto a través del Perfil de Puesto .
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3. Se presenta a la empresa los seleccionados con un informe de resultados de
antecedentes y referencias, habilidades y test gréficos del proceso de
preseleccién para que la misma tome la decision. Los Directivos de la empresa
son los encargados de entrevistar al postulante donde se le realizan preguntas
relacionadas con sus capacidades y sus objetivos informandole las
responsabilidades y las politicas de la empresa.

4. Si los Directivos estan satisfechos con la seleccién, se le otorga al postulante
un periodo de prueba por tres meses, realizando todos los tramites requeridos.

5. El Responsable de Calidad se encarga de presentar al personal, mostrar las
instalaciones y realizar una capacitacion basica sobre el Sistema de Calidad y
aspectos inherentes a las tareas que va a desarrollar.

7. Una vez finalizado el periodo de prueba, los jefes inmediatos realizan una
Evaluacién de Puesto de Trabajo que es analizada por los Directivos donde
determinan la continuidad o no de la persona, si es positiva la decision, se
completan los tramites pertinentes.

Documentos asociados

Procedimiento de Gestion de los Recursos P.4
Registros

Perfil de Puesto R.4.0.4

Evaluacién de Puesto de Trabajo R.4.0.3
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ANEXO 11

ENCUESTA



iTu opinion immprtal

Cuestionario An6nimo
1. Por favor, seleccione el departamento/ area al gqyeerteneces:

. Area Administracion

. Area Pedidos

. Area Atencién al cliente
. Area stock

. Area Viajantes

. Otro, por favor especifique:

2. ¢Cuanto tiempo hace que trabajas para la empresa?

. 3 Meses 0 menos

. Mas de tres meses, pero menos de un afio
. Entre 1y 3 afios

. Entre 3y 5 afios

. Entre 5y 7 afios

. Entre 7 y 10 afos

. Mas de 10 afios

3. Por favor dinos que tal se ajustan las siguientegianaciones, marcando
con una cruz en los casilleros

a) La evaluaciéon de desempefio que se me realiza empresa, ayuda a
mejorar mi desempefio.

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral

De acuerdo

Muy de acuerdo

b) Los resultados que arroja la evaluacion siemprergmden con mi trabajo y
desempeinio realizado en la empresa:

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral

De acuerdo

Muy de acuerdo

c) La evaluacién de desempefio que se me realiza extioaj

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral

De acuerdo

Muy de acuerdo
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d) Conozco los objetivos que debo alcanzar en mi pudsttrabajo:

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral

De acuerdo

Muy de acuerdo

e) Tengo gran conocimiento sobre los aspectos de neispa de trabajo que son
tenidos en cuenta a la hora de evaluarme:

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral

De acuerdo

Muy de acuerdo

f) Mi jefe/ superior me evalla de manera justa:

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral

De acuerdo

Muy de acuerdo

g) Considero que hay relaciéon entre el sueldo que [d@occon los resultados
obtenidos

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral

De acuerdo

Muy de acuerdo

h) Mi jefe/superior tiene expectativas realistas solonés resultados:

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral

De acuerdo

Muy de acuerdo
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i) Recibo una devoluciéon completa y convincente satnie resultados, una vez
realizada la evaluacion:

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral

De acuerdo

Muy de acuerdo

iMuchas gracias por su tiempo!
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ANEXO 1|11

INFORME Y PERFIL DE PUESTOSDE LA
ORGANIZACION



Informe de puestos: Empresa Cordoba Motos SRL

Tareas y Responsabilidades

Puesto: Armado de pedidos

Tareas:

Revisar pedidos recibidos

Detallar y preparar items de su piso

Subraya con color correspondiente los items correspondientes a su piso.
Marca lo que va cargando en los cajones y registra manualmente si efectla
algun cambio de cddigo

Ordenar pedidos segun horarios de transportes u urgencia de pedidos

El armador del 3° y la planilla de garantias pietcard para ver articulos
pendientes de envio

Anotar los items cumplidos de los pedidos preparados en la planilla de
productividad de Pisos

Anotar nombre y fecha de los que preparan los pedidos

Colocar tarjeta de seguimientos de pedidos segun color de tarjeta que
corresponda

Los armadores del primer piso seleccionar pedidos mas préximos a despachar.
Detectar productos en mal estado y anotar en el registro producto no conforme
Completar las tarjetas de seguimientos de pedidos con los datos
correspondientes, colocar las tarjetas junto al pedido.

Responsabilidades:

Preparar los pedidos de los clientes, cumpliendo con los requisitos de los
mismos (cantidad, caracteristicas y en tiempo y forma, considerando el
procedimiento vigente.

Mantener la limpieza y orden de su piso

Suministrar informacién sobre el estado critico y demora de faltantes al dpto.
de compras

Brindar informacion de errores frecuentes en el guardado e identificacion de la
mercaderia para eliminarlos, fomentando de esta manera la mejora continua.
evitar distracciones en el horario de trabajo que afecte a la eficacia del proceso
Mostrar predisposicion a colaborar con otras areas.

Puesto: Control de pedidos

Tareas:

Pega tarjetas de seguimiento de pedidos en la mesa de control
Controlar el pedido en mesa de cierre

Comunicacion con el armador en caso de error de preparacion.

Colocar datos en la nota de pedidos

Realizar un control de la mesa de pedidos al término de cada turno para
verificar si todos los pedidos de ese turno salieron

Responsabilidades:

91



- Acreditar la concordancia de la mercaderia pedida por el cliente (en cantidad y
caracteristicas) con la mercaderia recolectada por los Armadores

- Brindar informacion de errores frecuentes para eliminarlos, para obtener la
mejora continua del proceso de armado de pedidos, y lograr la satisfaccion del
cliente.

- Generary preservar el clima de trabajo 6ptimo para la concentracion.

- Mantener el Orden y la limpieza de las mesas de control, cartones, cajas,
mercaderia para guardar.

- Mostrar predisposicion a colaborar con otras areas.

Puesto : Gerente de Logistica y Calidad
Tareas:

- Emitir la planificacion general del sistema de calidad en un acta

- Aprobar documentos o registros de calidad

- Controlar documentos a través de lista de referencia y distribucion de
documentos y registros

- Modificar documentos y registros e informar dicha modificacién

- Responsable de mantenimiento de recursos fisicos e infraestructura de la
empresa

- Realizar plan de mantenimiento preventivo de los recursos

- Ante fallas de maquinas se comunica con el proveedor del servicio. Registro y
archivo del mismo.

- Verificaciébn mensual de los planes de mantenimiento preventivos

- Decide pago de proveedores de mantenimiento.

- Planificar auditorias

- Distribuye en cada area carpeta de documentos y registros.

- Gestionar reuniones de capacitacion

- Designar personas para el archivo de registros

- Mantener carpeta de documentacién de origen externo

- Analizar el informe de “no conformidades

- Enumerar correlativamente los informes de no conformidad, decidir o no la
accion preventiva o correctiva

- Planificar el seguimiento de las actividades para evaluar el cumplimiento del
plan de accién y eficacia.

- Decidir quien realiza el seguimiento de las acciones correctivas

- Seguimiento de la planificacion de las acciones correctivas.

- Coordinar con las areas auditadas, la ejecucién de acciones correctivas por
cada no conformidad encontrada.

- Llevar los instrumentos de medicion a calibrar.

- Presentar a los nuevos integrantes de la empresa, las instalaciones y al
personal.

- Coordinar la revision del sistema de calidad que se hace con los directivos

- Elaborar plan de capacitacion

Responsabilidades:

- Velar por el sistema de calidad y servicio

- Procurar y asegurar la mejora continua del personal a través de
capacitaciones, previa deteccion de las falencias en el procedimiento.

- Suministro de informacién del estado de la empresa a Gerencia acerca de
logros, probleméticas y situacién global.

- Planificacion de acciones correctivas y verificacion constante de la
implementacién de las mismas.
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- Permanente comunicacién con los encargados de las diferentes areas y
centralizacion de la informacion.
- Mostrar predisposicion a colaborar con otras areas.

Puesto: Registradores y cerradores
Tareas:

- Confeccionar nota de pedido en el sistema

- Generar factura, remito, presupuesto de los pedidos.

- Consultar con responsable de cuentas corrientes en lo que respecta a la
habilitacion de cuentas para cargar pedidos

- Verifican si hay articulos pendientes

- Control si el nro de factura, remito, presupuesto (papel) coincide con el nimero
de control que indica el sistema.

Responsabilidades:

- Generar y gestionar la administracion de la venta, con los datos completos,
correctos y veraces.

- Buscar la mejor opcién en stock y precios cuando se registra una pro forma

- Asegurarse en el cierre de que el control no haya tenido ningun error que
pueda llegarle al cliente

Perfiles de puesto Cordoba Motos

Puesto: Responsable de compras
Perfil:
Conocimientos:

- Conocimiento de mercaderia

- Conocimiento de proveedores

- Conocimiento de estrategias de negociacion

- Conocimiento de formularios

- Conocimiento del sistema: Nivel alto

- Conocimientos técnicos

- Conocimientos de Internet

- Conocimiento de procedimiento, instructivos y registros del area

Habilidades:

Negociacion

- Comunicacién

- Escucha activa

- Agilidad
Organizacion

- Trabajo en Equipo
Planificacién
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Actitudes:

- Resolutivo

- Diplomacia

- Carisma

- Iniciativa

- Predisposicion

- Pro actividad

- Control de la Emociones

- Disposicion a la mejora continua

Puesto: Encargado de recepcion y expedicion
Perfil:

Conocimientos:

- Conocimiento del sistema: Nivel Medio

- Conocimiento de la mercaderia

- Conocimiento del espacio fisico y distribucién de mercaderia de la empresa
- Conocimiento de Procedimientos, instructivos y registros del area

- Conocimiento de Formularios

- Conocimiento de transportes y horarios

- Manejo de vehiculos

Habilidades:

- Atencion al detalle
- Agilidad

- Concentracion

- Organizacién
Trabajo en equipo
- Orden y Limpieza
Manejo del Tiempo
Planificacion

Actitudes:

- Responsabilidad

- Diplomacia

- Predisposicion

- Compromiso

- Colaboracion

- Pro actividad

- Control de las emociones

- Carisma

- Disposicion a la mejora continua

Puesto:
Perfil: Cajera
Conocimientos:

- Conocimientos contables
- Manejo de tarjetas de créditos
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- Conocimientos de formularios

- Manejo de cuentas corrientes

- Conocimiento del sistema: nivel basico

- Conocimientos de informatica

- Conocimiento de Procedimientos, instructivos y registros del area

Habilidades:
- Concentracion
- Agilidad

- Organizacion

Actitudes:

Responsabilidad

- Compromiso

- Disposicion a la mejora continua
Control de las emociones

- Carisma

Pro actividad

- Diplomacia

Puesto: Expedicion

Perfil:
Conocimientos:

- Conocimiento del sistema: nivel basico

- Conocimiento de transportes y horarios

- Conocimiento de formularios

- Conocimiento de Procedimientos, instructivos y registros del area

Habilidades:

- Organizacion

- Agilidad

- Ordeny limpieza
- Concentracién

- Comunicacion

Actitudes:

- Diplomacia

- Compromiso

- Responsabilidad

- Resolucion

- Carisma

- Pro actividad

- Control de las emociones

- Disposicion a la mejora continua
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ANEXO IV

MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO
PROPUESTO



Respeto

FACTORES DE CALIFICACION

Nombre y apellido: Antigiiedad:
Puesto de trabajo: Afios:
Area: Meses:

Primera parte: Evaluacion

Grados

Deficiente

Regular

Aceptable

Muy Bueno

Excelente

1

2

3

4

5

Compaiierismo

Flexibilidad

Predis. Mejora Continua

Compromiso

Tolerancia

Carisma

Honestidad

Iniciativa

Orientacién al Cte.

Trabajo en equipo

Orden i Limiieza

Responabilidad

Manejo de personal

Agilidad

Capacidad Fisica

Capacidad de Liderazgo

Capacidad de Negciaicién

Capacidad de Concentracion

Resolutivo

Capacidad Organizativa

Empatia

Capacidad de Toma de Decisiones

Habilidad para generar y cultivar
relaciones con los cliente

Conocimiento de Mercaderia

Conocimiento Sist. Informatico:
Nivel Bésico

Nivel Medio

Nivel Alto

Distribucion de Mercaderia

Procedimientos, Instructivos y
Registros del 4rea

Horarios y destino de Transportes

Conocimiento del cliente

Conocimiento del mercado

Herramientas de Biisqueda

T Resutados 0 [ R R T T

TOTAL: [

PROMEDIO: [ oo

Grados
OBJETIVOS FIJADOS No Alcanzado | Medianamente |, - rado Excedido
Alcanzado
I T

1
2
3
4
5

Resultados ~  |HS s +

TOTAL:

PROMEDIO:

96



Observaciones del evaluador

Segunda parte : Propuestas consiguientes alaevalu  acién

Accion formativa

Formacién Técnica O Formacién empresarial O Formacion Humana O
Referidas al puesto:

Mantener el puesto O Transferir de puesto O Ascender de puesto O
Razones

Comentarios del evaluador

Periodo de evaluacion: De:............coovviiiiiiiiiiinn... P PPt

Firma del Evaluador Firma del Evaluado

(Cuadro de elaboracion propia en base a la informiat de la empresa y la teoria propuesta por el autau
Jesus, “Evaluacion del desempefio del personal loitdcario”, Alffagrama Ediciones SRL. Primera edicion

Ciudad Auténoma de Buenos Aires Argentina 2010.)
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ANEXO V

MANUAL DE EVALUACION DE
DESEMPENO

(PARA LA EMPRESA)



PRESENTACION

El presente documento denominado Manual de evéaluate desempefio de la
empresa Cordoba Motos SRL ha sido elaborado pdriativa de alumnas de la
carrera Licenciatura en Recursos Humanos del uhstiiniversitario Aeronautico.

El manual ofrece en detalle la herramienta, parefisiente desarrollo y su correcta
utilizacion en la empresa.

El proceso de estructuracion de este manual hdaeniichas etapas, que van desde
la observacion de los puestos y sus funcionesenkes, el apoyo bibliografico y la

consulta con especialistas en el tema los cualdsilmeyeron a orientarnos.

INTRODUCCION

El presente documento tiene como objetivo primbrdiainformar a la empresa el
contenido y los pasos que deberan seguir paraeimgsitar la herramienta con éxito.
En el manual se detallaran los siguientes itemsanak, periodicidad, actores
involucrados, ambiente propicio para el desarrak la evaluacion, factores de
calificacion (conocimientos, habilidades y actits)jdegrados y rangos de medicion,
tabla de resultados y objetivos del puesto. Adesgsencuentran explicadas las
decisiones que se deberan tomar luego de obtenerseltado del desempefio del
empleado. El manual también aporta informacion esdarretroalimentacion que se

debera llevar adelante una vez concluido el prodesevaluacion.
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OBJETIVOS

Objetivo General

“Determinar las actividades y pasos que se debeedatizar en la empresa para la

consecucion de los objetivos para los cuales feada la evaluacion de desempefio”.

Objetivos especificos

» Desarrollar el sistema de evaluacion paso a pasondeera tal que permita al
personal de la empresa llevarla adelante correctat@menediante la aplicacion

oportuna de las técnicas y procedimientos contedgdan el siguiente manual.

» Facilitar la ejecucion eficiente de las operacioreeseguir para la consecucion

eficiente de la evaluacion de desempefio.

e Esclarecer dudas e informar, evitando confusioyesquivocaciones al

momento de llevar adelante la evaluacion.

»  Contribuir en la Gestion de Personal de la empresa.

ALCANCE DEL MANUAL

El presente documento es para uso de la empres®lizoMotos SRL. Esta disefiado
como herramienta para lograr el éxito en el deBardel proceso de evaluacion y como
un avance para la empresa en materia de Gesti®tecersos Humanos. Contempla
normas que rigen a todos los empleados de lasitdistareas de la empresa Coérdoba
Motos SRL. Pretende ser una herramienta para qatimel desarrollo personal e

identificar puntos de mejora.
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APLICACION DEL SISTEMA DE EVALUACION DE
DESEMPENO

El sistema de evaluacion debera ser utilizada pvaghada para tomar decisiones

referidas a:

Mejorar el desemperio del personal en la organinacio
Politicas de compensacion; decisiones de aumeetoglikado.
Decisiones de ubicacion del empleado.

Necesidades de capacitacion y desarrollo.

Planificacion y desarrollo de la carrera profesiona
Imprecision de la informacion y/ o falta de conuawion.
Errores en el disefio del puesto.

Motivacién del empleado.

ELEMENTOS DEL PROCESO PARA LA DEFINICION DEL
SISTEMA DE EVALUACION

A continuacion se realiza una identificacion de ébmmentos mas importantes

para el establecimiento del sistema de evaluacidm,el propésito de promover en la

empresa la implementacion de la herramienta deuavidin de desempefio para

alcanzar la eficiencia y el bienestar del emplegdd;mismo tiempo contribuir al logro

de los objetivos estratégicos de la empresa.

Definicion del método de evaluacion a emplear:

Los métodos de evaluacion al personal son multigiesembargo a efecto del

presente manual, se describen los que ofrecen smporeles de viabilidad aplicativos

a la realidad de la empresa. En el caso partisglamptara por los métodos: Evaluacion

por objetivos y Evaluacion por escalas.

Periodicidad de la evaluacion de desempefio

La evaluacion de desempefio debera ser realizadseadneses
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Actores involucrados en la evaluacion

Los gerentes de la empresa deberan organizar yldoritas condiciones
necesarias para llevar adelante la evaluacion

Los gerentes de la empresa deberan asegurarspatataaa los evaluadores y
prepararlos para el proceso de evaluacion

Los superiores de cada area deberan ser los edoarge llevar adelante la
evaluacion a sus subordinados

Luego de realizadas la evaluaciones se deberdegantma los gerentes para que
los mismos las analicen y tomen las decisionesgetes

Una vez tomadas las decisiones, el Gerente en ¢denge la psicéloga de la
empresa deberan realizar el feed back a los engdeaara despejar dudas e
informarles sobre su desempefio. Las criticas guesshagan a los empleados

deberan ser en forma privada y constructiva.

AMBIENTE

El ambiente donde se llevara adelante la evaluad@desempefio debera ser
relajado, calido y sin distracciones que puedatugdmar el desarrollo y resultado
de la evaluacion.

El ambiente donde se llevara adelante el feed alaekpleado también debe ser
un lugar donde el empleado se sienta comodo yaddajSe deben evitar
distracciones o ruidos molestos que interrumparbweEn desarrollo de la

reunion. Las criticas deben realizarse en formaags.

INSTRUCTIVO PARA EL USO DEL FORMULARIO DE LA
EVALUACION

Primera parte de la evaluacion:

1-Evaluacion por escala

En esta primera parte se procedera a evaluardowéa de calificacion referidos

a actitudes, habilidades y conocimientos del peis@eran generales para todos los

puestos de la organizacion y en caso de no smablds se podran detallarlos en el

formulario.
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Actitudes

Orden y Limpieza:
Mantener el espacio de trabajo de manera organieatibleciendo la ubicacion de los
materiales para que el personal los pueda encputile@@ar y reponer de forma facil y rapida.
Identificar y eliminar las fuentes de suciedad assgdo que todo se encuentra siempre en
perfecto estado de uso.

Tirar, descartar y deshacerse de todos esos diesneecordatorios, papeles o tarjetas que ya

Nno sean necesarios.

Respeto:
Hace referencia a la valoraciéon y aprecio hacialyechos y cualidades de los demas.
Consideracién hacia las necesidades e inquietdddses demas comparieros de trabajo.

Obediencia y compostura hacia la autoridad.

Comparierismo:

Ayudar y escuchar a sus companeros de trabajeasiedesidad de que lo soliciten;
interesarse en los problemas de los demas y ofteoéencionDesempefiar su labor
de la forma mas agradable y satisfactoria posiatetodas las personas con las que les

tocara interactuar.

Flexibilidad:

Adaptarse rapidamente a las circunstancias, pagearl una mejor convivencia y

entendimiento con los demas. Poseer disposicioa parstarse con facilidad a la
opinién, a la voluntad o a la actitud de otros. Sasceptible de cambios u variaciones
segun las circunstancias o necesidades. Ser cdapamdificar los propios criterios,

aceptar que puede estar equivocado, acomodar elap@&nto a las nuevas

circunstancias, cambiar la conducta dados los Isecho

Predisposicion a la mejora continta:

Interés por superarse a si mismo y crecer en laes@pProponer nuevas alternativas de
mejora para su puesto de trabajo y para la emprasgeneral. Predisposicion a
capacitarse. Mantenerse informado y actualizadmuestiones referidas a los productos

gue comercializa la empresa. Dispuesto al cambitayinnovacion.
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Compromiso:

Colaborar en busqueda de alguna alternativa teido cuando se presenta un
problema. Cooperar y poseer voluntad de haceragbmesfuerzo, mas alla de lo
normalmente esperado, para ayudar a la empreseaeaiwsa. Proponer nuevas ideas y

ofrecerse a desarrollar actividades sin que salbnp

Tolerancia:

Se refiere al grado de paciencia que posee lame@te las molestias que le causan
los demas y el grado en que esta dispuesta atadpsr No enfadarse ni estallar con
facilidad ante una situacion problemética, singojmiar el didlogo y la comunicacién
efectiva para llegar a un acuerdo.

Carisma:

Es la capacidad de atraer a otras personas, deargueese sientan bien con nosotros y
por tanto, estén dispuestas a escuchar lo que tsngme decirles. Una persona
carismatica es siempre aquella que puede comueicars otras personas, de manera
simple y atrayente, manteniendo el interés y démpao la atencion de los mismos

tanto por el contenido como por las formas de unsaje especifico

Honestidad:

Responsabilizarse ante sus superiores en casob#e bametido un error. Decir la
verdad a la persona que corresponda, de modo opoyten el lugar correspondiente.
Propiciar a su alrededor un ambiente de confiamzdomde los demas, asi como él,
mejoran continuamente.

Cuidar de los bienes econémicos y materiales sipeatdiciarlos.

Iniciativa:
Es la actitud para idear y emprender actividadas girigir acciones, es la disposicion

personal para protagonizar, promover y desarrilias en primer término.

Orientacion al cliente:

Deseo de satisfacer el cliente con el compromésegmal de cumplir con sus pedidos,
deseos y expectativas. Implica preocuparse ponéatdas necesidades y dar solucion
a sus problemas; teniendo en cuenta las varialdesespeto, amabilidad, calidad,

oportunidad y excelencia.
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Habilidades

Trabajo en equipo:

Habilidad para integrarse a un equipo y ser patemismo valorando y fortaleciendo
las relaciones interpersonales y contribuyendogabl de los objetivos en conjunto.
Ofrecer nuevas ideas y proporcionar soluciones difecultades del equipo. Interesarse
por las ideas de otros y desarrollarlasimar, aceptar y mostrar acuerdo con las ideas
de los demas, mostrando solidaridad. Coordinaadigidades de los demas integrantes

e intentar mantener relaciones positivas con l@mnhros de otros equipos.

Responsabilidad:

Se refiere al cumplimiento consciente de sus otilges, a la administracion
cuidadosa de los recursos disponibles, a la disidin adecuada de sus tareas y a la
respuesta eficaz a la confianza depositddmar decisiones conscientemente y aceptar

las consecuencias de sus actos respondiendo lasragte los demas.

Manejo de personal:

Hace referencia a la capacidad que posee la @ed®ilevar adelante un grupo de
personas, planificar, coordinar y delegar tareasoenmismos propiciando un buen
clima de trabajo. Escuchar y solucionar problemas se presenten en su area de
trabajo. Estar pendiente de las necesidades delyotnantener un trato cordial y

respetuoso.

Agilidad:

Hace referencia al dinamismo y rapidez con la guedrsona se desenvuelve en su
puesto de trabajo. Capaz de resolver situacioneblgmaticas de forma rapida.
Realizar sus tareas de manera continua sin neded@pausas o recreos. Finalizar sus

deberes en el tiempo previsto.

Capacidad fisica:

Cualidades fisicas de la persona. Capacidad detemsa, fuerza, velocidad y
flexibilidad.

Se deberan tener en cuenta las condiciones figimpresenta el empleado para poder

desarrollar sus tareas en el puesto de trabajo.
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Capacidad de liderazgo:

Hace referencia a la capacidad de tomar unaidegctde inspirar a otros para alcanzar
una meta comun, de comunicarlo de manera posifivde influir sobre los demas.
Inspirar confianza, tomar iniciativas, gestionagnwocar, promover, incentivar,

motivar.

Capacidad de Negociacion:

Hace referencia a alguien capaz de aceptar unai®@olintermedia ante, tal vez, la
imposibilidad de conseguir un objetivo completo.p&a de dialogar, escuchar y
persuadir, en caso de ser necesario, ante sus Gernpaproveedores o clientes.
Habilidad para crear un ambiente propicio paraolalmoracion y lograr compromisos
duraderos que fortalezcan la relacion. Capacidaa phrigir y controlar una discusion
utilizando técnicas, planificando alternativas paggociar los mejores acuerdos. Es una
capacidad que implica identificar las posicionesp@s y ajenas, intercambiando

concesiones y alcanzando acuerdos satisfactorios.

Capacidad de concentracion:
Es la capacidad de centrar voluntariamente todseacion en un objetivo, objeto o
actividad que se esté realizando o pensando ezaeah ese momento, dejando de

lado, todo hecho u objeto que pueda interfersienonsecucion.

Capacidad de resolucion:
Habilidad para afrontar por si mismos cualquiebpFma o situacién que se presente y
de reaccionar versatil y creativamente ante lagalites situaciones nuevas por las que

atraviese.

Capacidad organizativa:
Capacidad para coordinar, disponer y ordenar lasirses disponibles (humanos,
financieros, fisicos y otros) y las actividadeseserias, de tal manera, que se logren los

fines propuestos.

Habilidad para generar y cultivar relaciones con Ig clientes:
Es la capacidad que posee una persona para atiaeysnclientes y su habilidad para

conservar los ya existentes.
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Empatia:

Comprender las emociones ajenas y ser capaz despoar el lugar del otro ante
determinadas situaciones. Escuchar antes querhabtase ante los sentimientos del
otro y compartirlos entendiendo sus penas, susriagegsus miedos, temores,
motivaciones, actitudes, capacidades y manteniemu® escucha proactiva para

comprender y captar mejor el mensaje que nos quigrsmitir.

Capacidad para la toma de decisiones:

Hace referencia a la habilidad para solucionablproas, idear acciones y ser capaz de
expresarlas y llevarlas a cabo. Elegir un curs@aa®én entre varias alternativas y
demostrase seguro de sus decisiones. Hacer qumdas sucedan en vez de dejar
simplemente que ocurran como consecuencia deluaa@ios factores externos. Asumir

riesgos en las decisiones.

Conocimiento

Conocimientos de la mercaderia:

Hace referencia al conocimiento de los bienes mi@gnedestinados a la venta, sus
caracteristicas, funciones, disponibilidad, desatjae hacen al producto en cuestion y
asi poder satisfacer la necesidad del clientearEeformado sobre los productos

alternativos con los que la empresa cuenta y pokdeer.

Conocimientos del sistema informatico: nivel basico

Conocimiento del sistema nivel basico se refieréos conocimientos minimos y

necesarios del sistema informatico que el empleddbe poseer para proceder
adecuadamente con las tareas especificas de sud@reéabajo, acompafando y
propiciando el buen desarrollo de las demas aeciildd que dependen de eficiente
desempeiio.

A medida que aumenta el nivel de conocimiento gagiiere el puesto, mayor sera la
cantidad de méddulos que deberd manejar el pers@aatro del nivel basico, se

encuentran los siguientes puestos: Cajera, Exgedi€ontrol de pedidos, Armado de

pedidos, Embalaje, Equipo auditor, Gestion de benBestion de tramites bancarios
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Conocimiento del sistema informéatico: Nivel Medio

Conocimientos del sistema nivel medio se refiemahejo y al conocimiento necesario
del los distintos modulos del sistema informéatice de corresponden a su puesto de
trabajo para desempefiarse eficientemente en smsstadbentro del nivel medio, se
encuentran los siguientes puestos: Encargado @paién y expedicidon, personal de
mostrador, descarga control y almacenamiento, Rarste stock, Coordinador de

auditorias

Conocimientos del sistema informéatico: Nivel Alto

Conocimiento del sistema nivel alto, se refieresadonocimientos complementarios y
especificos pertinentes al puesto y area de traBaje nivel, requiere del conocimiento
de todos los médulos, ya que es el nivel mas aks ¢l que mayor responsabilidad,
experiencia y capacidad requiere. Dentro del nalel, se encuentran los siguientes
puestos: Gerente de logistica y calidad, Encargledadministracion, Responsable de
compras, Viajantes, Encargado de mostrador, Reaplnsde cuentas corrientes,
Registradores, Cerradores, Recepcion y alta deubr$i Coordinador de pedidos,
Personal de Administracion contable, Encargadoriieep piso, Atencion telefénica y

ventas mayoristas, Responsable stock, Responsabtmrmirol de documentacion y

registro, Gerente administrativo.

Conocimiento de la distribucion de mercaderia en lampresa:

Hace referencia al conocimiento de los empleadbseda ubicacion y distribucion de
la mercaderia en la empresa. Ser capaces de abi&eitl y rapidamente para no hacer
esperar al cliente. Conocer qué se busca y dondeaentra la mercaderia hace a la

eficiencia del servicio.

Conocimiento de los procedimientos, instructivos gegistros del area:

Se refiere a los conocimientos que el empleado debeer respecto de los instructivos
y procedimientos que corresponden a su puestoatt@jér y que hacen al control y
eficiencia de los procedimientos que se llevanaadelen su area. Implica el correcto
uso y manejo de las planillas y el conocimiento ldglar de almacenamiento del

procedimiento y su contenido, como también la aplén del mismo en sus tareas.
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Manejo de horarios y destino de los transportes:
Saber manejar y coordinar los horarios de los p@amas con los respectivos destinos

de la mercaderia para evitar cualquier confusi¥imaeios o demoras.

Conocimiento del cliente:

Este factor examina cémo la empresa utiliza su @amento del mercado para
determinar los requisitos y expectativas de lantdis para el corto y el largo plazo.

Los empleados de la empresa deben identificardgsientos y grupos de clientes que
constituyen su objetivo y determinar cuales son lascesidades y expectativas de los
clientes potenciales. En un medio competitivo yrégido cambio, existen diversos
factores que pueden afectar la preferencia y ltabkdel cliente, lo que hace necesario

escuchar sus opiniones y comentarios y aprendeltageen forma constante.

Conocimiento del mercado:

Los empleados de la empresa deben contar con iafodm relevante con fines
preventivos acerca de operaciones, areas, casdici&si de clientes; principales
variables macroecondmicos que influyen en el mercgcticlos por los que fluctian
las actividades de los clientes.

Este criterio examina como la organizacion coneesiiraccion en el mercado y con los
clientes especificos. Para esto, analiza como lieates determinan sus requisitos,
expectativas y preferencias, actuales y futurascoBbcimiento del mercado es vital

para poder tomar decisiones de gestion

Conocimiento de herramientas de busqueda

Hace referencia al conocimiento del empleado emrsalitilizar eficientemente las

herramientas con las que cuenta la empresa (manusastemas informaticos, etc.),

para poder ubicar rapidamente la mercaderia empaesa y las caracteristicas de la

misma.

Grados del desempeiio

Grados: Los factores de calificacion se evaluaran segutinths grados, los
mismos se establecen de manera creciente: 1,2y 3; y categorias cualitativas de
desempenfo: Deficiente, Regular, Aceptable, Muy Bugkxcelente. A continuacion se

definiran cada uno ellos.
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Categoria

Definicion

Faltan las bases esenciales. Necesita ayuda canhiouogra

1 Deficiente | seguir el desenvolvimiento del trabajo. Su desemgsia
muy por debajo del requerimiento del puesto querdpsfia.
Tiene escasas capacidades en el desarrollo dectdsds y
2 Regular procedimientos requeridos por el puesto. La maydeikas

veces no cumple con las actividades y tareas pasvis

3 Aceptable

Conoce sus funciones de forma satisfactoria. Sevapha
limitadamente de la experiencia y del adiestrarieik
evaluado cumple frecuentemente con la actividadigiee
pero necesita de un proceso de perfeccionamienrdospaerar

algunos aspectos débiles.

4 Muy bueno

El rendimiento del evaluado es efectivo y eficiegniesu lugar
de trabajo y cumple con la actividad previstan@miento

tedrico practico superior a la media.

5 Excelente

El rendimiento del empleado es éptimo y sobrepasa |
expectativas del puesto obteniendo resultadosajuesalen

en el colectivo tanto de manera cuantitativa cooaditativa.

(Cuadro de elaboracién propia, en base a la tegi@puesta por Chiavenato Idalverto, Administracion
de Recursos Humanos Editorial: Mc Graw Hill Octéedicion. México 2007)

Resultados de la evaluacion

Una vez llevada a cabo la evaluacion, el evaluadrera sumar los grados

acumulados en cada categoria lo cual arrojara tah # partir del total obtenido se

podra obtener un promedio del rendimiento del eatue
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Tabla de resultados:
El porcentaje de aumento va a depender del pramedinseguido en la
evaluacion. Por ej: Si el empleado consigue un phonde 2 puntos, su porcentaje de

aumento va a ser del 3 %

Porcentaje de

Promedio Categoria
Aumento
Oal Deficiente 0%
l1a?2 Regular 3%
21a3 Aceptable 6 %
3.1a4 Muy Bueno 9%
41ab5 Excelente 12 %

(Cuadro de elaboracion propiabase a la informacion obtenida de la empresa)

El aumento en el salario del empleado va a ser acalativo y siempre se tomara
como punta de referencia el sueldo que el empleasi# percibiendo al momento de

la evaluacion.

iIMPORTANTE!

Esta evaluacion por escala representara el 40 % delonto total de aumento al salario
del empleado

2- Evaluacion por objetivos

Otra parte de la evaluacion de desempefio constarévdluar objetivos
establecidos previamente a alcanzar en un detadmiperiodo de tiempo. Los mismos
diferiran segun el puesto, se evaluaran de mandnadual y seran consensuados entre

el empelado y el empleador.

Los objetivos que se planteen seran:
» Especificos
* Mensurables
* Alcanzables

+ Realistas
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e Acotados a un plazo Los objetivos deberan ser revisados y actualgado
cuando se lo requiera.
* Los objetivos que se les planteen no deben supesaliez

Grados de medicion de los objetivos:

Grados Categoria Definiciéon

El empleado no llega a cumplir con el objetivo pdaido
No Alcanzado ] _ _
en el tiempo establecido y estuvo lejos de lograrlo

Medianamente El empleado no lleg6 a alcanzar el objetivo plashdepero

Alcanzado | estuvo cerca de lograrlo.

El empleado alcanzé la meta y logré cumplir con el
Alcanzado o )
objetivo establecido.

. El empleado alcanzo el objetivo planteado y logré
Excedido
excederlo.

(Cuadro de elaboracion propia, en base a la te@napuesta por Chiavenato Idalverto, Administracion
de Recursos Humanos Editorial: Mc Graw Hill Octéedicion. México 2007)

Tabla de resultados:

Una vez llevada a cabo la evaluacion, el evaluagdrera sumar los grados
acumulados en cada categoria lo cual arrojara tah # partir del total obtenido se
podra obtener un promedio del rendimiento del eatule

El porcentaje de aumento va a depender del alcdaabjetivos promedio que

obtuvo el empleado en la evaluacion.

Porcentaje de

Promedio Categoria
Aumento
Oal No alcanzado 0%
11a2 Medianamente 5%
Alcanzado
2.1a3 Alcanzado 10%
3.1a4 Excedido 15%

(Cuadro de elaboracion propralease a la informacién obtenida de la empresa)
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El aumento en el salario del empleado sera acumiviaty siempre se tomara como
punta de referencia el sueldo que el empleado est&ibiendo al momento de la

evaluacion.

iIMPORTANTE!

Esta evaluacién por objetivos representara el 6% del monto total de aumento al
salario del empleado

3- Observaciones del evaluador
El evaluador posee un espacio en blanco donde pmdentar o realizar las
observaciones que crea pertinentes e importantesdéstacar sobre el proceso de

evaluacion de desempeiio.

Segunda parte: Propuestas consiguientes a la evaidia

1- En la segunda parte del modelo de evaluacion sgeatran las decisiones

que se pueden tomar luego de obtener el resuleldtedempefio del empleado.

Las opciones que se proponen son:

| Accion Formativa |

- Formacion Técnica:El empleado requiere de capacitacion y
formacion técnica de las actividades, responsaoiéd y tareas de su
puesto especifico de trabajo; como asi tambiélo, ca@pacitara en
relacion a los productos que comercializa la enapres

- Formacion empresarial El empleado requiere de capacitacion y
formacion sobre las actividades, procesos, estesegpjetivos y
procesos generales de la empresa.

- Formacion Humana:El empleado necesita mejorar actitudes y
conductas hacia los demas compafieros, para eSOUsEra a
actividades que proponga la psicologa de la empsesa
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Referidas al puesto

Mantener en el puestcEl empleado debera permanecer en su pues
actual de trabajo.

Transferir de puestoEl empleado debera ser transferido a otro pue

dentro del mismo nivel jerarquico.

Ascender de puestdl empleado esta en condiciones de ser ascen
a otro puesto con mayores responsabilidades.

(Cuadro de elaboracién propia, en base a la teqgmi@puesta por Chiavenato Idalverto, Administracién
de Recursos Humanos Editorial: Mc Graw Hill Octéedicion. México 2007)

2- Razones
Luego el evaluador posee un espacio en blanco dpodde explicitar las
razones sobre la decision tomada acerca del fdelrempleado.

3- Comentarios del evaluador
El evaluador posee un espacio en blanco donde poeakentar o realizar
observaciones que crea pertinentes e importantesdelstacar sobre el proceso de

evaluacion de desempeiio.

4- Periodo de evaluacion
Aqui se detalla el periodo en el cual se ha llevadmabo la evaluacion de

desemperiio

5- Firma del Evaluador y del evaluado
Luego de realizada la retroalimentacién al empletatdo el evaluador como el
evaluado deben firmar para constatar su conformydadeptacion de la evaluacion

llevada a cabo.
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RETROALIMENTACION

El Udltimo paso de la evaluacion de desempefio esenrfevista de
retroalimentacion. Esta tiene como objetivo priatiplaticar con el empleado sobre sus
resultados de trabajo. En esta entrevista se téelmor los aspectos en los que ha
mostrado un desempefio superior, y se dialoga dobrguntos en los cuales su
desempeiio fue inferior a lo esperado.

Una vez que los encargados de retroalimentar izagdd devolucion poseen los
resultados obtenidos, se debera proceder a ungmecera a cara entre ambas partes.
Esta reunidon debera realizarse en las siguientedia@ones:

En la reunion deberan estar presentes: el evaleéh@dwaluador y la psicologa de
la empresa, ya que es la persona que se encargadig entre ambas partes de
la empresa.

La cita deberd concertarse no mucho tiempo despeéflievada a cabo la
evaluacion, en lo posible dentro de la semana eiggi para evitar
especulaciones y dudas en los empleados.

Debera ser realizada en horario de trabajo.

El ambiente deberd ser calido y relajado; aleja@o ruidos molestos,
distracciones y cémodo para ambas partes.

La retroalimentacion genera una cultura de comugiioaentre el jefe y el
empleado para que se revise el grado de avanecs dbjetivos, revisando tanto el QUE
(logro de los objetivos) asi como el COMO (compmitmtos). El tiempo dedicado a
los empleados en este aspecto ayuda a identificaes a tiempo de ser corregidos sin
consecuencias graves, a reforzar los comportansietseados y a sefalar los no
deseados, a dirigir el trabajo en la direccionexa, y a crear un vinculo de interés

auténtico en el desarrollo de los empleados.
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