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RESUMEN EJECUTIVO

Segun Bateman (1999) "La evaluacion del desempefio es una valoracion sistematica del
rendimiento de los trabajadores en la realizacion de sus funciones”. Es una herramienta
utilizada para obtener informacion util para mejorar el desempefio humano en las
organizaciones.

Se ha seleccionado para la presente investigacion el caso de una empresa dedicada a la
produccion de cafia de azucar y sus derivados (ingenio azucarero). En el Area Industrial del
ingenio azucarero en estudio trabajan aproximadamente 1000 personas en periodo de zafra
(noviembre-mayo) y 500 personas durante el periodo de mantenimiento preventivo (mayo-
noviembre). El Area Industrial es responsable de la transformacién de la materia prima (cafia
de azucar) en azucar de diferentes tipos, alcohol y energia eléctrica.

El presente trabajo de investigacién surge de la necesidad de que el ingenio azucarero
en estudio cuente con una herramienta objetiva que genere una cultura de evaluacion
basada en resultados.

El objetivo de este trabajo es proponer un sistema interno de evaluacién del desempeno
del personal que trabaja en el Area Industrial del ingenio azucarero en estudio. Debido a la
naturaleza de la empresa y a que ésta no cuenta con una cultura de evaluacion-
retroalimentacion del desempefo, se propone la aplicacion del método de escalas graficas
para evaluar puestos de supervision y el método de frases descriptivas para la evaluacion
del puestos operativos. Ambos métodos se combinaron con un sistema de administracion
por objetivos para medir la productividad, monitoreando a través de un sistema informatico
el logro de los indicadores (KPI's) establecidos para puestos operativos y de supervision.

Como resultado de este trabajo, se proporcioné al ingenio azucarero en estudio un
instrumento para evaluar el desempefo y un procedimiento que puede servir como guia
para realizar la planificacion del sistema de evaluacidon, definiendo: responsabilidades,
frecuencias, métodos y formatos a utilizar.

Asociado a lo antes expuesto se recomienda la implementacion de un sistema de
evaluacion del desempefo para beneficio tanto de la empresa como de los trabajadores,
debido a que es un medio a través del cual es posible incrementar la productividad por
medio del desarrollo y la satisfaccion personal y laboral de los trabajadores. El apoyo de la
gerencia es esencial para la implementacion de este sistema, se recomienda dedicar tiempo
y esfuerzo para realizar entrevistas para retroalimentar al empleado sobre los resultados
obtenidos y promover su desarrollo.



1. INTRODUCCION

Es necesario evaluar sistematicamente el rendimiento de los trabajadores, con el
objetivo de medir la calidad del trabajo individual y su contribucién al cumplimiento de los
objetivos de la organizacion. El presente trabajo de investigacion se llevé a cabo en una
empresa que se dedica a la fabricacion de azucar y sus derivados.

Debido a que en temporada lluviosa no es posible cosechar la cafia de azucar, en los
ingenios azucareros, anualmente, se definen dos temporadas: zafra (noviembre-mayo) y
mantenimiento preventivo (mayo-noviembre). Durante la temporada de zafra se cosecha la
cafa para molerla y producir azucar de diferentes calidades y otros subproductos, al finalizar
la zafra se realizan actividades de mantenimiento preventivo para el equipo e instalaciones.
El personal que trabaja en el Area Industrial del ingenio azucarero en estudio pertenece al
Departamento de Escuintla, especificamente a los municipios de Escuintla, Santa Lucia
Cotzumalguapa, La Democracia, Siquinala, La Gomera y Sipacate. El nivel educativo de los
trabajadores es de sexto primaria a diversificado.

Durante el periodo de zafra se trabaja durante las 24 horas en tres turnos rotativos,
razon por la cual es necesario contratar personal extra, algunas personas tienen oportunidad
de continuar trabajando durante el periodo de mantenimiento preventivo. Durante este
periodo, normalmente, se trabaja 8 horas diarias, de lunes a viernes.

La evaluacion del desempefio (ED) es un proceso mediante el cual los gerentes, jefes y
supervisores alinean el desempeifio de los trabajadores con los objetivos de la organizacion.
Valorando de manera sistematica y formal el rendimiento laboral de los trabajadores, a
través de la medicién del desempefio que estos han tenido en su puesto de trabajo asi como
su potencial para un desarrollo laboral futuro. La evaluacion del desempefio no es un fin en
si mismo, sino un instrumento, una herramienta objetiva para mejorar los resultados del
recurso humano en una organizacion, involucra brindar retroalimentacion al trabajador sobre
la manera en que cumple sus tareas y su comportamiento dentro de la organizacion, de
forma que tenga oportunidad de mejorar continuamente su desempefio. Se considera que a
través de la implementacién de un sistema de ED es posible determinar los factores que
afectan el rendimiento de los trabajadores.

En base a los resultados de una ED es posible implementar programas de capacitacion y
sistemas de bonificacién, para motivar a los trabajadores a mejorar su productividad y
rendimiento. La evaluacién del desempefio debe ser un proceso continuo, para que a largo
plazo sea posible manejar una estructura salarial acorde al rendimiento logrado por los
empleados.

Ivancevich, John M. (2005) recomienda el siguiente proceso para la implementacion de
un sistema de ED: 1) Planificacién y disefio, 2) implementacion de la evaluacién,3) analisis
de resultados y 4) retroalimentacion. En el presente trabajo se realizd la planificacion y
disefio de un sistema de ED enfocado en el Area Industrial del ingenio azucarero en estudio.

El objetivo de este trabajo es proponer un sistema interno de ED del personal que
trabaja en el Area Industrial de un ingenio azucarero, que actualmente no tiene
implementado formalmente este sistema. A continuacién se enumeran algunos beneficios
que se obtendrian con la implementacion de este sistema: 1) motivar al personal,
incrementando la productividad, 2) identificar necesidades de capacitacion; 3) demostrar la
competencia del personal, cumpliendo uno de los requisitos establecidos por las normas
ISO 9001:2008 e ISO 22000:2005; 4) determinar los factores que motivan a los
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trabajadores, para aprovechar al maximo su potencial, 5) propiciar el desarrollo de planes de
carrera, 6) proporciona referencias para realizar promociones o transferencias y 7) obtener
informacién que sirva de referencia para implementar planes de bonificaciones e incentivos
que motiven al personal al cumplimiento de objetivos.

Para lograr ser competitivas, las organizaciones deben desarrollar a su recurso humano.
La ED es una herramienta util para motivar el mejoramiento del desempeno, debido a que a
través de esta herramienta es posible contribuir al desarrollo personal y organizacional. Para
motivar el buen desempefio, se debe disefiar e implementar un sistema de evaluacion
confiable, de forma que pueda servir como herramienta para recompensar y motivar al
personal. La expectativa de recibir una recompensa acorde al desempefo, motiva el
rendimiento de los trabajadores.

La tarea de evaluar el desempefio es un aspecto basico de la gestién de recursos
humanos en las organizaciones. Al evaluar el desempefio la organizacion obtiene
informacién para la toma de decisiones: si el desempefo es inferior al estipulado, deben
emprenderse acciones correctivas, si el desempeno es satisfactorio, debe ser alentado.

La implementacion de un sistema de ED va mas alla del disefio y aplicacion de un
formato de evaluacion, el proceso también involucra la calificacién y retroalimentacion a los
trabajadores sobre los resultados obtenidos, analizando en conjunto con su jefe inmediato
como pueden volverse mas productivos, asi como cambios necesarios en el
comportamiento, actitudes, habilidades y conocimientos, con el objetivo de promover su
desarrollo. Lo anterior contribuye a que los trabajadores pueden sentirse motivados al
conocer cuales son sus fortalezas y debilidades en el desempefio.



2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Evaluar el desempefo del personal es imprescindible en la administracion de los
recursos humanos, debido a que a través de esta herramienta se pueden encontrar
problemas de supervision, de integracidon del trabajador a la empresa o al cargo que ocupa,
falta de aprovechamiento de potencialidades y motivacioén. El ingenio azucarero en estudio
no cuenta con un sistema formal para evaluar el desempefio de sus trabajadores.

Se propone la implementacion de un sistema interno de evaluacién del desempefio (ED)
en el Area Industrial de un ingenio azucarero que actualmente cuenta con 1000 trabajadores
en periodo de zafra, entre los cuales se encuentran personas que ocupan puestos que se
han identificado como criticos para asegurar la calidad e inocuidad del azucar producida.
Actualmente no es posible medir la contribucion de los trabajadores al logro de los objetivos
de la organizacion, tampoco es posible determinar su eficacia en la realizacién de las
actividades que les han sido asignadas. Es por ello que resulta importante implementar un
sistema mediante el cual se pueda medir el desempeno de los trabajadores, de forma que
sea posible alinear su desempeno con los objetivos de la organizacion.

A través de la implementacion de un sistema de ED se podrian obtener los siguientes
beneficios: incrementar la productividad a través de la mejora continua del desempefio de
los trabajadores, como resultado de la comunicacion y retroalimentacion supervisor-
empleado; identificar necesidades de capacitacion que deben ser incluidas en el plan anual
de capacitacion, para asegurar y mejorar las competencias del personal en su puesto de
trabajo; motivar al personal a través de un sistema de bonificaciones o incentivos y evaluar
la eficacia de los programas de capacitacion ejecutados.

Guatemala ocupa el quinto lugar a nivel mundial en produccion de azucar; ante los retos
de la globalizacién es necesario canalizar esfuerzos en mejorar la productividad a través del
factor humano, como ventaja sostenible en el tiempo.

Una organizacion no puede adoptar cualquier sistema de evaluacion del desempeiio, el
sistema utilizado debe ser valido, confiable, efectivo y aceptado. Actualmente el ingenio
azucarero en estudio no cuenta con un sistema de evaluacion del desempefio para el
personal operativo, razén por la cual el presente trabajo propone crear un sistema que
permita identificar los elementos relacionados con el desempefio, medirlos y proporcionar
retroalimentacion a los trabajadores y al Departamento de Recursos Humanos, tomando en
cuenta lo anterior, surgen las siguiente preguntas: ;Qué método de evaluacién del
desempefo es mas adecuado utilizar? ;Cuales son los factores que deben tomarse en
cuenta para realizar la evaluacién?



3. JUSTIFICACION

El factor humano es uno de los mas importantes dentro de cualquier organizacion, pues
de este depende el correcto desempefio de actividades encaminadas al cumplimiento de los
objetivos establecidos, en un mundo globalizado ser competitivo mediante la gestion del
talento humano es una estrategia importante. La evaluacién del desempefio (ED) es una
herramienta clave para el desarrollo de los recursos humanos.

Se considera de gran importancia determinar si las personas que trabajan en la
organizacién son las apropiadas para desempefiar los puestos asignados. El desemperio de
una organizacion es reflejo de las personas que la integran, si una organizacion alcanza sus
objetivos es porque las personas contribuyeron con su trabajo al logro de éstos, como
resultado de esfuerzos grupales e individuales.

Las organizaciones deben lograr y mantener relaciones productivas con todos sus
integrantes, aprovechando al maximo el desarrollo individual de todos sus miembros. Es por
ello que toda organizacion por muy pequeia que sea, debe contar con politicas que le
permitan mantener a sus trabajadores motivados en el desempefio de sus actividades
laborales.

Toda organizacién debe contar con una herramienta para evaluar el nivel del desempefio
individual, con el propésito de elaborar planes de desarrollo y alinear los comportamientos
de los empleados con las necesidades organizacionales, es por ello que se propone la
implementaciéon de un sistema interno de ED para el personal que trabaja en el Area
Industrial de un ingenio azucarero que actualmente no mide formalmente el desempefio de
sus trabajadores.

En razén de lo antes expuesto se considera necesaria la implementacion de un sistema
de evaluacién del desempefo que sirva como base para capacitar y motivar al personal,
orientandolo a mejorar su productividad, a incrementar su eficacia y a mantenerlo
entusiasta. Tomando en cuenta sus aspiraciones de crecimiento y aprendizaje, alineandolas
con las de la organizacion.

Los sistemas de ED son de gran utilidad, debido a que estos sirven como herramienta en
practicamente todas las areas de recursos humanos: remuneracion, capacitacion, desarrollo
de carrera, etc.

Es importante evaluar la productividad y eficacia de los trabajadores. Con la presente
investigacion se pretende determinar cual es la mejor forma de evaluar el desempefio de los
trabajadores que pertenecen al Area Industrial del ingenio azucarero en estudio. Este trabajo
pretende aportar o contribuir al Departamento de Recursos Humanos a tener una
herramienta que sirva de base para la toma de decisiones en distintas areas de la gestion
recursos humanos: compensaciones, capacitacion y desarrollo y promociones.



4. MARCO TEORICO
4.1 La Agroindustria Azucarera en Guatemala

La agroindustria azucarera se ha convertido en una de las principales fuente de
divisas para el pais y gran generadora de empleos. Representa el 23.82% del valor total
de la produccion agricola guatemalteca y 13.65% de las exportaciones totales del pais,
siendo el segundo sector econémico que mas divisas genera. Durante el 2008, el azucar
y la melaza produjeron un ingreso de US$ 406.7 millones, representando alrededor del
3% del PIB nacional. Asimismo, se generaron 350,000 empleos directos e indirectos
durante la zafra.

Esta industria estd compuesta por 14 ingenios y cuatro organizaciones que invierten
en el desarrollo de dicha industria: Asazgua, Cengicafna, Expogranel y Fundazucar.

En América Latina y El Caribe, Guatemala se posiciona como segundo pais
exportador y cuarto productor. A nivel mundial Guatemala se posiciona como el quinto
pais exportador y segundo en productividad por hectarea cultivada.

4.2 Administracién de Recursos Humanos

Identificacién v selecclén e P
de empleados IERal Reclutamiento —  Seleccion
compmm' de |OS RH —‘
!
Desarrolle ce personas 2
compstentes pera sl Inducclén L Capacitaciony
puesto de rabajo desarrollo _‘
)
Alineacién  de  las i
compatenclas del | Evaluacion del ., Compensaciones L, Relaciones
personal a los objetivos desempefio y prestaciones Laborales
Instituclonales bi
mantenimientc de un akto
desempeiio.

Diagrama 1 Elementos de la Administracion de Recursos Humanos. Reig, Enrique (2003)



4.3 Desempefio

“La palabra desempeno indica que también la persona cumple los requisitos de su
puesto, basado en los resultados que se logran”. (Rodriguez, 2000, p. 364)

Segun Chiavenato (2000) el desempefo es situacional, es decir, varia de una
persona a otra y depende de innumerables factores condicionantes.

En el contexto de la realizacion de un trabajo el desempefio laboral involucra lo
siguiente: nivel de rendimiento laboral, aportacién personal al trabajo asignado,
productividad individual, cumplimiento de las normas laborales establecidas vy
cumplimiento con las actividades y estandares definidos para un puesto de trabajo. La
excelencia del desempefo surge, de forma natural, cuando las personas comparten la
misma mision y cuando coinciden en los principios que orientan a la organizacion. Desde
el punto de vista estratégico y de ventaja competitiva, es importante integrar el
desempeno de los empleados y las metas de la organizacion (lvancevich, 2005,267-
269).

4.4 ¢Qué es La Evaluacién del Desempefio?

Las organizaciones siempre evallan a sus empleados, formal o informalmente, las
practicas de evaluacién del desempefio no son nuevas. Existen evidencias que desde la
edad media, los jesuitas utilizaban sistemas combinados de informes y notas para
evaluar el desempefio de los sacerdotes en sus misiones predicadoras (Morales, 1999,
283).

Segun Bateman (2000) "La evaluacién del desempeno es una valoracion sistematica
de los objetivos y del rendimiento de los trabajadores para la realizacion de sus
funciones y para el desarrollo de su potencial profesional" (p. 125). Es un medio que
permite detectar problemas en la supervision del personal y en la integracién del
empleado a la organizacion o al puesto que ocupa, asi como el desaprovechamiento de
empleados que tienen mas potencial que el exigido por el puesto, problemas de
motivacion, etc. “Es un proceso que estimula la excelencia y las cualidades de una
persona, es un diagnostico de oportunidades de crecimiento que procura orientar el
desempefio hacia fines establecidos, orientando hacia el futuro” (Bateman, 2000, p.125-
126).

Segun Harris (1995): “El principal objetivo de una evaluacion del desempefio laboral
es medir la contribucion de los colaboradores al logro de los objetivos de la organizacion
y su eficacia en la realizacion de las tareas que les han sido asignadas” (p. 273)

La evaluacion del desempefio no es un fin en si, sino un instrumento, un medio, una
herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la organizacion, es
un medio para obtener informacion y datos que se puedan registrar, procesar y canalizar
para mejorar el desempefio humano en las organizaciones (French, 1983, 337-338).

La retroalimentacién es muy importante durante el proceso de evaluacion del forma
que el colaborador conozca cuales son los puntos que debe reforzar para mejorar su
desempenfo, en miras de mejorar el desempefio integral de la organizacion. Se informa a
los colaboradores sobre cémo estan realizando su trabajo, estimulandolos a mejorar
resultados (Morales, 1999, 283-284).
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Segun Varela (2006): “Las distorsiones que pueden ocurrir durante la evaluacién son,
principalmente, errores de juicio que ocurren de forma sistematica cuando un individuo
observa y evalla a otro: Prejuicios personales, acontecimientos recientes, primera
impresién, tendencia a medicién central, etc” (p. 126)

“No existen modelos Unicos de evaluacion del desempefio, entre los factores que
comunmente se evaluan se encuentran: Logros (cumplimiento de obijetivos),
competencias, conductas y/o valores” (Varela, 2006, p, 127). El evaluador puede ser el
jefe del evaluado, también es posible un sistema con varios evaluadores (jefes,
subordinados del evaluado, companieros, clientes, proveedores, auto evaluacion, etc), a
este tipo de evaluacién se le denomina evaluacion 360°.

PLANIFICAR

e |dentificar y comunicar objetivos de
desempeno

o Establecer criterios de desempefio

e Definir responsables, periodo y
método de evaluacion a utilizar

EVALUAR
ANALIZAR LOS RESULTADOS
OBTENIDOS

l

RETROALIMENTAR AL EVALUADO

Diagrama 2 Proceso de Evaluacién del Desempefio. lvancevich, John M (2005)

4.5 Objetivos de la Evaluaciéon del Desempefio

Segun Chiavenato (2000) “los objetivos fundamentales de la evaluacion del
desempefo son: 1) medicién del potencial humano; 2) permitir que los recursos
humanos sean tratados como una importante ventaja competitiva de la organizacion; 3)
ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participaciéon efectiva a todos los
miembros de la organizacion” (p. 215).

La evaluacién del desempefio es la base para un dialogo continuo del superior y el
subordinado en asuntos relacionados con el trabajo. Mediante el dialogo y una
retroalimentacion eficaz, ambas partes se conocen mejor (Werther, 1996, 297).
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“La evaluacion del desempefio adquiere un sentido mas amplio con la inclusién de
componentes, tales como: competencia personal, competencia tecnoldgica, competencia
metodolégica (capacidad para emprender y la iniciativa para resolver problemas de
diversa indole) y competencia social” (Maristany, 2000, p.275).

“Es posible vincular los resultados de la evaluaciéon del desempefio con incentivos a
corto plazo, como la remuneracién variable u otros sistemas de incentivos.” ... “Lo
importante es dirigir los esfuerzos de las personas hacia objetivos capaces de servir al
negocio de la empresa y a los intereses individuales de las personas, integrando los
objetivos de la organizacién con las de los individuos, reforzando la posicién de que la
evaluacion del desempefio no es un fin en si, sino un importante medio para mejorar e
impulsar el comportamiento de las personas” (Werther, 1996, p. 297).

Segun Robbins (2004): “A través de un sistema de evaluacion del desempefio es
posible determinar que empleados requieren capacitacion y evaluar los resultados de los
programas de capacitacion” (p.245). Ademas alienta la iniciativa, despierta un
sentimiento de responsabilidad y estimula los esfuerzos por desempenarse mejor.

Formacion T
Seleccion Anilisis
del potencial
Adecuacion y Planes
personal/puesto e carrera
Comunicacion Motivacién Politica
interna retributiva

Figura 1. Proceso de evaluacion del desempefio como integrador de las practicas de la administracién de recursos
humanos. lvancevich, John M (2005)

4.6 Métodos de Evaluacion del Desempefio

“Un sistema de evaluacion del desempefio debe aportar datos exactos y confiables,
la capacidad de generar estos datos mejora si se sigue un procedimiento sistematico, en
el cual se establezcan estandares de desempefio para todas las posiciones y los
criterios de evaluacion” (Robbins, 2004, p.247). Este procedimiento también debe
establecer politicas de evaluacion del desempefo sobre cuando calificar, con qué
frecuencia y quién debe hacerlo.



Segun Harris (1995): “Las dimensiones del desempefio sobre las que se evalia a un

trabajador se llaman criterios de evaluacion”... “Uno de los principales problemas de
muchas evaluaciones del desempefio es que los supervisores tienen que hacer
valoraciones de personas mas que de rendimientos, un criterio de evaluacion debe de
ser confiable y sensible (refleja la diferencia entre buenos y malos trabajadores)” (p.
334).

Se pueden emplear varios sistemas para evaluacion del desempefio y estructurar

cada uno de ellos de forma que el método de evaluacion resulte adecuado para el tipo y
las caracteristicas del personal (Dessler, 2001, 321-322). Los principales métodos de
evaluacion del desempefio son:

1) método de evaluacién del desempefio mediante escalas graficas;

2) método de eleccién forzada;

3) método de frases descriptivas:

4) método de evaluacién del desempefio mediante investigacion de campo;
5) método de evaluacion del desempefo mediante incidentes criticos;

6) método de comparacién de pares;

7) evaluacion escrita

4.6.1 Método de evaluacién del desempefio mediante escalas graficas:

Es el método de evaluacion mas empleado y divulgado, asimismo, el mas simple y
el mas antiguo. Su aplicacién requiere tener sumo cuidado a fin de neutralizar la
subjetividad y los prejuicios del evaluador, los cuales pueden interferir en los
resultados (Dessler, 2001, 321-322). Este método mide el desempefio de las
personas empleando factores previamente definidos y graduados, utiliza un
cuestionario de doble entrada en la cual las lineas horizontales representan los
factores de evaluacion del desempefio, mientras que las columnas verticales
representan los grados de variacién de esos factores. Estos son seleccionados vy
escogidos previamente a efecto de definir las cualidades que se pretende evaluar en
el caso de cada persona o puesto de trabajo. Cada factor es definido mediante una
descripcion sumaria, simple y objetiva (Chiavenato, 2000, 255). Cuanto mejor sea
esa descripcion, mayor sera la descripcion del factor, existen tres alternativas:

1. Escalas graficas continuas: solo se definen los dos puntos extremos.

2. Escalas graficas semicontinuas: entre los puntos extremos de la escala, se
incluyen puntos intermedios definidos para facilitar la evaluacion.

3. Escalas graficas discontinuas: la posicion de sus marcas se ha establecido y
descrito previamente, el evaluador tendra que escoger una de ellas para valorar
el desempeno del evaluado. Los factores son ponderados y adquieren valores en
puntos, de acuerdo a su importancia en la evaluacion.
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Para que la escala sea eficaz se han ideado dos modificaciones. Una es la escala
mixta uniforme, en vez de solo calificar un rasgo como por ejemplo la iniciativa, el
evaluador escoge entre tres enunciados para describir la caracteristica, por
ejemplo:

1. Es un emprendedor. Siempre toma la iniciativa y su superior nunca tiene que
incitarlo (mejor descripcion).

2. En general muestra iniciativa, pero a veces su superior tiene que incentivarlo
para que haga su trabajo.

3. Tiene la tendencia a esperar a que le den instrucciones (peor descripcion)

La segunda modificacién consiste en afiadir enunciados operativos y de referencia
para describir niveles de desempefio (Dessler, 2001, 321-322).

Este método se debe emplear con sumo cuidado para evitar desviaciones tales
como:

1. Criterios nebulosos: resulta necesario emplear frases descriptivas que definan
con precision cada factor de la evaluacion.

2. Efecto de halo: se entiende como la influencia que produce la impresién general
que se tiene de un evaluado.

3. Tendencia central: se refiere a la tendencia a evaluar todos los factores de la
misma manera, provocando que todos merezcan la misma calificacion.

4. Prejuicios: es la tendencia de evaluar diferencias individuales, como edad, raza o
sexo, que afectan la evaluacién de las personas.

Entre las desventajas del método de evaluacion del desempefio mediante las
escalas graficas se encuentran las siguientes:

1. No brinda flexibilidad al evaluador, quien se debe ajustar al instrumento

2. Esta sujeto a distorsiones e interferencias personales de los evaluadores

4.6.2 Método de eleccion forzada:

Se idearon métodos de eleccion forzada porque las escalas gréaficas permitian a los
supervisores dar a todos calificaciones elevadas. Como resultado, no es posible
distinguir a los buenos de los malos trabajadores (Dessler, 2001, 322).

Consiste en evaluar el desempefio de las personas por medio de frases alternativas
que describen el tipo de desempeno individual. Cada bloque esta compuesto por
dos, cuatro o mas frases y el evaluador esta obligado a escoger solo una o dos de
las que explican mejor el desempefio de la persona evaluada, por eso se llama
eleccion forzosa (Gomez, 2002, 501). La naturaleza de las frases se compone de
dos formas:
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1. Los bloques estan formados por dos frases de significado positivo y dos de
significado negativo

2. Los bloques estan formados tan sélo por cuatro frases de significado positivo o
cuatro frases de significado negativo

Las frases que componen los conjuntos o bloques son seleccionadas por medio de
un procedimiento estadistico que pretende comprobar si se ajustan a los criterios
existentes en la empresa y a su capacidad de discriminacién con base en dos
indices: 1) indice de aplicabilidad (medida en que la frase se aplique al desempefio)
y el indice de discriminacion (medida en que la frase identifica el desempeno). El
método de evaluacién del desempefio ofrece las siguientes ventajas:

1. Proporciona resultados confiables y exentos de influencias subjetivas y
personales porque elimina el efecto de la generalizacion (efecto de halo)

2. Su aplicacion es simple y no exige preparacion previa de los evaluadores
Este método ofrece las siguientes desventajas:

1. Es un método comparativo y ofrece resultados globales. Discrimina a los
evaluados tan solo en buenos, medios y malos, sin mayor informacion

2. Cuando es empleado para fines del desarrollo carece de informacién sobre la
capacitacion que necesita el personal, su potencial de desarrollo, etc.

La técnica de eleccion forzada es utilizada en la evaluacion de empleados por los
superiores, compafieros, subordinados o en una combinacion de todos ellos
(Dessler, 2001, 323).

4.6.3 Método de frases descriptivas:

Este método solo difiere del método de la eleccién forzosa en que no es obligatorio
escoger las frases. El evaluador senala las frases que caracterizan el desempeno
del subordinado y aquellas que muestran el desempefo contrario (Dolan, 1999,
122).

4.6.4 Método de evaluacién del desempefio mediante investigacién de campo:

Se basa en entrevistas de un especialista en evaluacion con el superior inmediato
de los subordinados, con las cuales se evalla el desempefio de éstos, se registran
las causas, los origenes y los motivos de tal desempefio, con base en el analisis de
hechos y situaciones (Dessler, 2001, 322). Ofrece la posibilidad de planear con el
superior inmediato su desarrollo en el puesto y en la organizacion. Permite evaluar
el desempeno y sus causas, planear, con el supervisor inmediato, los medios para
su desarrollo y dar seguimiento al desempefio del empleado de forma mas dinamica
que otros métodos de evaluacion del desempeno existentes (Aponte, 1993, 193).

El superior se encarga de hacer la evaluacion del desempenfio, con la asesoria de un
especialista en la materia. El especialista aplica una entrevista de evaluacién a cada
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jefe, de acuerdo al siguiente orden: 1) Evaluacion inicial: el desempefio de cada
trabajador es evaluado con alguna de las tres opciones siguientes: desempefio mas
que satisfactorio (+), desempeno satisfactorio y desempefio menos que satisfactorio
(-); 2) analisis complementario: cada trabajador es evaluado a profundidad por
medio de preguntas que el especialista plantea al jefe; 3) planeacion: se hace un
plan de accion para el funcionamiento, el cual debe involucrar: asesoria al
trabajador, capacitacion, despido y sustitucion, promocion a otro puesto y retencion
del trabajador en el puesto actual (Aponte, 1993, 193).

Las ventajas de este método son las siguientes:

1. Ofrece al supervisor asesoria y capacitacion de alto nivel para la evaluacion del
personal

2. Permite una evaluaciéon profunda, imparcial y objetiva de cada trabajador y
detecta causas de su comportamiento y fuentes de problemas

3. Permite una planeacion de la accion capaz de remover los obstaculos y de
mejorar el desempefio

Segun Sanchez (1993): “El método de evaluacion del desempefio mediante
investigacion de campo tiene las limitaciones siguientes:

1. Elevado costo de operaciéon, debido a la actuacion de un especialista en
evaluacion.

2. Lentitud del proceso provocada por la entrevista de uno en uno de los
trabajadores” (p.220)

4.6.5 Método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos:

Se basa en el hecho de que el comportamiento humano tiene caracteristicas
extremas que son capaces de llevar a resultados positivos (éxito) o negativos
(fracaso). El método no se ocupa de caracteristicas situadas dentro del campo de la
normalidad, sino de aquellas que son extremadamente positivas o negativas.
Permite al superior inmediato observar y registrar los hechos excepcionalmente
positivos y los excepcionalmente negativos del desempefio de sus subordinados.
Gira en torno a las excepciones (tanto positivas como negativas) del desempefio de
las personas (Dolan, 1999, 125).

Algunas personas enumeran ciertas competencias administrativas que son
necesarias para que las personas sigan una carrera dentro de la organizacién, por
ejemplo: habilidades interpersonales, habilidades para resolver problemas,
habilidades para comunicar, habilidades para planear y organizar, responsabilidad,
asertividad, flexibilidad y juicio (Dessler, 2001, 323).

Requiere que los evaluadores lleven una bitacora de incidentes que representen un
desempefio eficaz o ineficaz de todos los empleados evaluados. Estas situaciones
son incidentes criticos. La tarea de calificar cambia a la de registrar cada vez que un
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subordinado manifiesta una de las conductas de la lista (Dolan, 1999, 125). No es
razonable esperar que un supervisor recuerde todos los incidentes observados, por
tanto, debe estar listo y dedicar tiempo para anotarlos en la bitacora de cada
empleado. De otro modo, olvidaria muchos incidentes. Estas bitacoras facilitan el
analisis de cdmo mejorar el desempefno de un empleado (Dessler, 2001, 323).

4.6.6 Método de comparacion de pares:

Compara a los empleados de dos en dos, para determinar cual es mejor en relacion
con el desempefio. Con este método también se pueden utilizar factores de
evaluacion (Dolan, 1999, 127).

4.6.7 Evaluacion escrita:

Se pide al evaluador que describa los aspectos fuertes y débiles del comportamiento
del empleado en un texto libre, aunque por lo regular hay normas sobre los textos
que se tocan. Este método tiene la ventaja de ser flexible pero es dificil comparar los
textos. Aquellos que redactan mejor, retratan con mayor eficacia la imagen de un
empleado que los que no son tan buenos para redactar (Dessler, 2001, 323).

4.7 Sistema 360°

La subjetividad es un factor intrinseco del proceso de evaluacién del desempefio, el
sistema 360° disminuye esta subjetividad. Se trata de una evaluacién hecha, en forma
circular, por todos los elementos que tienen algun tipo de interaccidon con el evaluado.
Participan en ella el superior, los colegas y/o companeros de trabajo, los subordinados,
los clientes internos y los externos, los proveedores y todas las personas que giran en
torno al evaluado. En algunos casos también incluye autoevaluaciones (Dolan, 1999,
130).

4.8 Retroalimentacion

Comunicar el resultado de la evaluacion al evaluado es un punto fundamental en
todos los sistemas de evaluacion del desempefio. Comunicar de forma clara a los
subordinados cual es su patrén de desempefio, brinda al evaluado la oportunidad de
conocer lo que el superior espera de él en términos de calidad, cantidad y métodos de
trabajo, asi como también comprender las razones de esos estandares de desempefio.
Muchas veces el evaluado considera, subjetivamente, que esta trabajando bien o tiene
una idea distorsionada respecto al desempefio ideal. Es necesario que sepa lo que el
superior piensa de su trabajo para poder modificar y ajustar su desempeno a los
patrones o estandares esperados, de esta forma el evaluado comprendera como podra
mejorar su desempefio (Dessler, 2001, 323).
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4.9 Razones por las que la Evaluacion del Desempefio no Funciona
1. Los estandares de evaluacion del desempefio no son claros ni definidos
2. El evaluador no considera que la evaluacion es algo serio

3. El evaluado no recibe retroalimentacién clara sobre su desempeno

4.10 Teoriade las Expectativas

Existe una relacidon entre las expectativas personales y los premios que se
desprenden del nivel de productividad del individuo. Se trata de una teoria de la
motivacidn que considera que la productividad es un resultado intermedio en la cadena
que conduce a los resultados finales deseados, como el dinero, promocion, apoyo,
aceptacion, reconocimiento publico, etc (Reyes, 1986, 345).
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5. OBJETIVOS

5.1 Objetivo General

Disefiar una propuesta para la implementacion de un sistema interno para la evaluacién
del desempefio del personal operativo que trabaja en el Area Industrial de un ingenio
azucarero.

5.2 Objetivos Especificos

1. Identificar el método de evaluacion del desempefio que mejor se adapte a la
organizacion.

2. Determinar los factores de evaluacion que se deben utilizar para evaluar el
desempeno del personal que ocupa puestos operativos y de supervision.

3. Medir el logro de los indicadores (KPI's) de productividad establecidos para puestos
operativos y de supervision.
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6. DESARROLLO DEL TRABAJO

Se planteo el problema que aborda la presente investigacion y con base a esto se
definieron los objetivos generales y especificos del trabajo, posteriormente se realizé una
investigacion documental a través de una revision bibliografica para recopilar la informacién
necesaria para la elaboracién del marco tedrico. Esta informacion fue de utilidad para
conocer sobre el proceso y actividades necesarias para implementar un sistema de
evaluaciéon del desemperio, los métodos de evaluacion existentes, ventajas y desventajas en
la aplicacion de cada uno de ellos y los principales factores de error que se deben
considerar para evitar sesgos en los resultados obtenidos. También fue necesario recopilar
algunos datos importantes sobre la empresa en estudio (organigrama, indicadores de
desempeno definidos por la gerencia (KPI's) y estrategias).

Se definieron los factores de evaluacion, los cuales fueron validados con el
Departamento de Recursos Humanos y la gerencia del Area de Produccién Industrial,
quienes plantearon la necesidad de integrar los valores corporativos a la evaluacion. A
través de los factores definidos se pretende medir el desempefio en la funcién, actitudes y
comportamientos. Utilizando estos factores se elaboraron los formatos que serviran para
recopilar informacion sobre el rendimiento del personal.

Para medir la productividad de las personas que ocupan puestos operativos y de
supervision se disefid una propuesta de evaluacién por objetivos que consistié en asignar
indicadores de desempefio (KPI's) a cada puesto, tomando como referencia los KPI's
definidos anualmente por la gerencia del Area de Produccion Industrial previo al inicio de
zafra. De esta forma se pretende determinar el cumplimiento de los trabajadores a los
indicadores asignados a su puesto de trabajo. Estos indicadores son medidos con el apoyo
de los departamentos de Medicion Industrial y Automatizacion a través de un sistema
informatico.

Se selecciond una muestra de la poblacién en estudio para realizar una investigacion de
campo y validar el método y los formatos de evaluacidén seleccionados a través de
entrevistas para obtener retroalimentacién y comentarios sobre cada uno de los métodos
estudiados.

Se analizaron e interpretaron los resultados obtenidos, realizando una discusion de los
mismos, confrontando lo investigado en el marco tedrico con la informacion recabada en la
investigacion de campo.

Se laboré un procedimiento, el cual puede ser utilizado como referencia para
implementar formalmente un sistema de ED y con base a esto se generaron las
conclusiones y recomendaciones para implementar el sistema de evaluacién propuesto.
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7. METODOLOGIA
7.1 Tipo de Investigacion

La presente investigacion es de tipo descriptiva, que de acuerdo a Acherandio, L. (2001)
“pretende investigar y describir un fenémeno en particular”, es decir trata de relatar como
es y como se manifiesta determinado fendémeno, excluyendo la manipulacion de
variables.

Se realizé una revision bibliografica sobre el tema, para seleccionar el método de
evaluacion del desempefio mas adecuado a las caracteristicas y cultura del ingenio
azucarero en estudio. Se realizaron entrevistas con gerentes del Departamento de
Recursos Humanos y jefes del Area Industrial para definir y validar los factores a
evaluar.

7.2 Sujetos

El universo estudiado esta integrado por 1000 trabajadores que laboran en el ingenio
azucarero en estudio durante el periodo de zafra y 500 trabajadores que laboran durante
el periodo de mantenimiento preventivo.

Para validar que la metodologia seleccionada y los formatos elaborados se adecuaran a
las necesidades y cultura de la empresa se aplicaron dichos formatos a una muestra de
la poblacion a la cual se dirige la propuesta de implementacion del sistema de
evaluacion del desempefio (ED). Dicha muestra se encuentra conformada por 40
trabajadores que representaron a los diversos departamentos que conforman el Area
Industrial del ingenio azucarero en estudio, seleccionandolos de forma aleatoria para
evitar sesgos. De esta forma se recopilé y ordeno la informacion de campo y se
seleccionaron los métodos de evaluacién que se proponen en el presente trabajo.

Las evaluaciones fueron aplicadas por los jefes inmediatos de los trabajadores
evaluados. Los supervisores o mandos medios evaluaron al personal operativo, los jefes
de turno a los supervisores y los jefes de departamento a los jefes de turno, la poblacién
se delimito al personal de los niveles 4 al 6 (Ver Anexo |: Organigrama), aplicando un
formato para los niveles 4 y 5 y otro para el nivel 6.

7.3 Instrumentos

Los instrumentos utilizados fueron formatos de evaluacién disefiados con base a
metodologias encontradas en la revision bibliografica realizada, estos formatos fueron
aplicados a la muestra seleccionada para obtener informacién de forma directa y validar
el procedimiento de evaluacién propuesto a través de entrevistas para obtener
retroalimentacion y comentarios sobre cada uno de los métodos estudiados.

7.4 Metodologia Estadistica

El estudio de campo se realizé encuestando a 40 trabajadores, para determinar cual es
el método de evaluacion mejor comprendido y aceptado. El niumero de sujetos que
deben componer la muestra extraida de la poblacion en estudio se determind de la
siguiente forma:
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E2

Donde:
®d  Desviacion estandar
z Numero de errores estandar para la probabilidad de confianza
E  Error permisible

La siguiente tabla indica cual es el numero de errores estandar (Z), dado un nivel de
confianza (Pz)

4 1.0 1.3 1.5 2.0 2.5 3.0

Pz 68%| 80%| 87%| 95%| 99%| 100%
(Orozco, 1999, 183)

Para la presente investigacion se considera adecuado un nivel de confianza del 95% vy
un error permisible del 10%.
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8. RESULTADOS

8.1 Resultados de Encuesta para la Validacion de Método de Evaluacién Aplicado a
Puestos Operativos

a) Tamafio de la poblacién: 1,000 trabajadores del Area Industrial de Ingenio S.A.

b) Tamafio de la muestra: 40 trabajadores de diversos departamentos del Area
Industrial de Ingenio S.A.

15 del Departamento Refineria,

5 del Laboratorio de Aseguramiento de Calidad,

10 del Departamento Maduracién y Envasado de Azucar,

5 del Departamento Fabricacién

5 del Departamento de Gestion de Calidad.

La muestra estuvo conformada unicamente por personal operativo.

¢) Formato devaluacidon seleccionado: Frases descriptivas

FORMATO DE EVALUACION PREFERENCIA %
Escala grafica simple 2 personas 5
Escala grafica por puntos 8 personas 20
Escala grafica con descripcién 8 personas 20
Frases descriptivas 22 personas 55
Eleccion forzosa 0 personas 0
TOTAL 40 personas 100

8.2 Método de Evaluacién Propuesto

a) Instrumentos de Evaluacion

PUESTO METODO DE EVALUACION

e Método de escalas graficas
(ver Anexo IV: Formatos de

Jefes de Turno y Supervisores Evaluacién)

e Evaluacién por objetivos
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Operadores

(Anexo Il
Puestos Operativos Area Industrial N 6)

Listado de

e Método de frases descriptivas
(ver Anexo IV: Formatos de Evaluacion)
e Evaluacién por objetivos

b) Factores de Evaluacién

CRITERIO DE FACTOR DE
DESEMPENO EVALUACION DEFINICION
a) Cumplimiento de | (ver Anexo Il

Cumplimiento de
Objetivos,
Productividad y

Desempeiio en la
Funcion

indicadores de desempefio
(Kpi’s) asociados al puesto

b) Produccién

Volumen de trabajo ejecutado
normalmente

c) Calidad del trabajo

Exactitud, frecuencia de errores,
presentacién, esmero y orden del
trabajo ejecutado

d) Conocimiento del trabajo

Grado de
experiencia
trabajo

conocimiento vy
para ejecutar su

Caracteristicas,
Comportamientos vy
Valores

a) Sentido comun y juicio

Grado en que percibe la esencia
de un problema y la capacidad
para adaptarse a situaciones
fuera de lo comun

b) Responsabilidad e
integridad

Puntualidad y dedicaciéon al
trabajo, asi como la realizacion

del mismo dentro del plazo
estipulado y la necesidad de
supervision para obtener los

resultados esperados

c) Cooperacion e iniciativa

Voluntad para cooperar y ayudar
a sus compaferos, asi como la
adaptabilidad y manera de acatar
ordenes

d) Cumplimiento de normas y
reglamentos

Cumplimiento de las BPM'’s,
contribucion al orden y limpieza
del area de trabajo, cumplimento
de normas de seguridad, asi
como su aseo Yy aspecto personal

e) Habilidad para aprender

Facilidad para aprender cosas
nuevas, asi como la aplicacion de
lo aprendido en el trabajo
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f) Relaciones con otras | Aceptacion de sus compafieros,
personas capacidad para colaborar con los
demas y trabajar en equipo

g) Pasion e innovacion Capacidad para proponer nuevas
ideas y sugerencias, iniciativa y
entusiasmo demostrado al
realizar el trabajo

h) Comunicacion y liderazgo Habilidad para comunicarse con
las personas de manera clara y
efectiva.

Habilidad para dirigir y motivar a
las personas a su cargo,
encaminandolas al logro de los
objetivos establecidos

8.3 Calificacion de Resultados

La ponderacion de los instrumentos utilizados es la siguiente:

METODO PONDERACION
Evaluacion por objetivos 40%
Escala grafica/frases descriptivas 60%

La evaluacién por objetivos se hace a través de un sistema informatico, a través del
cual se obtiene un informe con los indicadores asignados, el nivel de cumplimiento y la
calificacion obtenida. (Ver anexo VII).

Para la calificacion de los factores asignados en los instrumentos de evaluacion
deben seguirse los lineamientos descritos en el Procedimiento de Evaluacién del
Desempeno (Ver anexo VII).

8.4 Procedimiento de Evaluacién del Desempefio

Se propone la implementacion de un procedimiento documentado para la
evaluacion del desempeno del personal que ocupa puestos operativos y de supervision
en el Area Industrial de Ingenio S.A (ver anexo VII)
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9. DISCUSION DE RESULTADOS

La evaluacion del desempeno, segun Harris (1995), es un sistema de apreciacion del
desempefio del trabajador en su puesto de trabajo y su potencial de desarrollo. Toda
evaluacioén es un proceso para estimar o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de
algun objeto o persona.

De acuerdo con, Bohlander (2001) el objetivo de la ED es convertir los sistemas de
valoracién pasivos en activos, basandose en informacion confiable que no se reduzca a un
simple juicio superficial, sino que posea un adecuado nivel de profundidad, con el fin de
mejorar el nivel de rendimiento.

De la misma forma, Chruden (1987) expone que el objetivo de la misma es proporcionar
una descripcién confiable y exacta de la manera en que el empleado realiza sus labores y
cumple con sus responsabilidades.

Con base a lo anterior y después de haber presentado como resultados la propuesta del
sistema de evaluacién del desempefio para el Area Industrial de Ingenio, S.A., se puede
demostrar que el propésito de los mismos se relaciona con lo planteado por los autores
citados. Ya que como se menciona en el procedimiento, el objetivo principal de la evaluacion
es proporcionarle a la empresa una herramienta de practica y de facil uso, confiable y que
califique los elementos esenciales que determinan el desempefo de los trabajadores en
funcién a su puesto de trabajo.

Para lograr lo anterior, se evaluaron métodos en base al pasado como lo mencionan
Byars y Rue (1983), dichos métodos presentan la ventaja de versar sobre algo que ya
ocurrio y que puede ser medido, a pesar de que su desventaja radica en la imposibilidad de
cambiar lo que ya ocurrio.

Se realiz6 una planificacion y disefio de un sistema de evaluacion del desempefio (ED)
enfocado a las caracteristicas y necesidades del ingenio azucarero en estudio, para lo cual
fue necesario realizar una investigacion documental, con el objetivo de conocer las ventajas
y desventajas de algunos de los tipos y métodos de evaluacion que se han sido aplicados. A
través de la investigacion realizada se obtuvo informacion sobre los siguientes métodos de
ED: 1) escalas graficas, 2) eleccion forzada, 3) frases descriptivas,4) investigacion de
campo, 5) incidentes criticos, 6) comparacion de pares y 7) evaluacién escrita.

Para iniciar se definieron los factores que deben ser evaluados, estos fueron validados
con el Departamento de Recursos Humanos y Jefes de Departamento del Area Industrial.

En conjunto con el Departamento de Recursos Humanos se decidi6 utilizar algun método
que parta de juicios absolutos, es decir aquellos métodos que piden al evaluador hacer
juicios sobre el rendimiento de un trabajador, a partir de estandares de desempefio definidos
(Dessler, 2001, 321). Se descartaron los métodos de evaluacion que parten de un juicio
relativo “comparacion de pares”, debido a que estos piden al evaluador comparar el
rendimiento de los trabajadores con el de otros trabajadores que realizan las mismas tareas.
Se consideré que debido a que en la empresa no existe una cultura de evaluacion del
desempenio, la aplicacién de un método de juicio relativo puede ocasionar conflicto entre los
trabajadores y en las relaciones supervisor-empleado. El método de investigaciéon de campo
fue descartado debido a que para su aplicacién se requiere de un especialista para la
realizacién de entrevistas.
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Con base a la informacion encontrada y las recomendaciones realizadas por el
Departamento de Recursos Humanos, se seleccionaron los métodos que se consideraron
mas adecuados para su implementacion en el ingenio azucarero en estudio: 1) método de
escalas graficas, 2) método de eleccién forzada y 3) método de frases descriptivas.

Para determinar cual de estos métodos es el mas adecuado para lograr los objetivos de
evaluacion propuestos (seccién 8.1), se elaboraron formatos para cada uno de estos
métodos (ver anexo V), estos formatos contenian preguntas orientadas a evaluar el
desempenfo en la funcién y los rasgos y comportamientos personales de los empleados. Los
factores utilizados para evaluar el desempeno en la funcion fueron los siguientes:
Produccién, calidad del trabajo y conocimiento del trabajo. Para evaluar los rasgos y
comportamientos personales de puestos operativos se utilizaron los siguientes factores:
Sentido comun vy juicio, responsabilidad e integridad, cooperacion e iniciativa, cumplimiento
de normas y reglamentos, habilidad para aprender, relaciones con otras personas, pasion e
innovacién. Para puestos de supervision se incluyeron factores para evaluar la habilidad
para dirigir y motivar a las personas (Dessler, 2001, 321-322).

Con el fin de determinar cual de los métodos seleccionados es el que mejor se adecua a
las necesidades y actividades de la poblacion a la cual se dirige la ED, se realizé un estudio
de campo, este estudio consistid en realizar una validacion de los métodos seleccionados
para definir cual de ellos es el mas recomendable aplicar. Semanalmente se aplicé cada uno
de los formatos propuestos a una muestra conformada por 40 trabajadores de nivel
operativo. Al finalizar de aplicar los tres formatos de evaluacién, se realizaron entrevistas
para obtener comentarios respecto a la claridad y adaptabilidad de cada uno de los
métodos. 55% de las personas entrevistadas prefirio el método de frases descriptivas,
debido a que se consider6 mas comprensible y facil de aplicar por tener Unicamente dos
opciones de calificacion. El sistema de evaluacion de frases descriptivas es el mas
adecuado para evaluar el desempefio del personal operativo, para facilitar su comprension
del sistema de evaluacion.

Los métodos de evaluacion escrita e incidentes criticos también fueron probados, los
supervisores mostraron dificultad para la aplicacion del método de evaluacién escrita debido
a que se les dificulté expresar sus ideas por escrito. En cuanto al método de incidentes
criticos, manifestaron preferencia en realizar una sola evaluacién en lugar de tener que
hacer registros recurrentes, debido al riesgo de olvido o falta de tiempo para realizar las
anotaciones.

Los jefes de departamento prefirieron utilizar el método de escalas graficas discontinuas
para evaluar puestos de supervisién debido a que con este método se tienen mas opciones
de calificacidon. Definir lo que se entiende por excelente, aceptable o deficiente tiende a
ocasionar conflicto al evaluador para determinar si el desempefio ha sido bueno o malo
(Dolan, 1999, 125), es por ello que se decidio utilizar un formato en el que fuera posible
describir cada una de las posibles calificaciones para orientar al evaluador y facilitar su
aplicacion.

En el modelo de escalas graficas propuesto se mide el desempefio mediante los factores
de evaluacién definidos a través de cuestionarios de dobles entradas, en las filas aparecen
los factores de evaluacion y en las columnas aparecen los calificadores, cada factor tiene
una breve explicacion acerca de lo que dimensiona, para que los evaluadores puedan
evaluar utilizando un mismo criterio de conceptos
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La subjetividad es intrinseca al proceso, se puede disminuir pero no evitar por completo
(Dolan, 1999, 125), con el objetivo de evitar errores de tendencia central por parte de los
evaluadores, se definieron cuatro escalas de calificacion.

Es posible combinar la informacién generada por los sistemas de “personal”, “laboratorio
fabrica” y “producto terminado”, para crear una aplicacion informatica a través del cual sea
posible medir la contribucion de cada uno de los trabajadores al cumplimiento de los
indicadores (Kpi’s) definidos por la gerencia para cada puesto de trabajo (ver anexo I).

El resultado de la investigacién realizada fue el disefio de un sistema de evaluacién que
integra el método de escalas graficas para evaluar comportamientos y valores y el método
de administraciéon por objetivos para evaluar la productividad en el puesto de trabajo. El
primer método consiste de un formato de evaluacion de 10 preguntas, el cual se aplicaria
semestralmente. El segundo método se aplicaria a través de un sistema informatico que
recopila informacién diaria sobre el cumplimiento de los indicadores de desempeio (Kpi's)
definidos para cada puesto de trabajo, con apoyo de otros sistemas. Esta herramienta seria
utilizada para evaluar el desempeno en la funcién durante el periodo de zafra. Combinando
ambas metodologias, es posible retroalimentar al trabajador sobre su desempefio,
motivandolo a mejorar y promover el desarrollo de planes de carrera.

La aplicacion de un sistema de evaluacion del desempefio es una oportunidad de revisar
los objetivos profesionales del trabajador a la luz de las fortalezas y debilidades descubiertas
(Dolan, 1999, 128).

Debido a que no se han realizado evaluaciones de desempefio con anterioridad se
definié que el evaluador sea el jefe inmediato de la persona a evaluar. Se deben de realizar
dos evaluaciones de desempefio al afio, uno durante el periodo de zafra y otro durante el
periodo de mantenimiento preventivo, debido a que las actividades desempefiadas por la
mayoria de los trabajadores varian de un periodo a otro.
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1.

3.

10. CONCLUSIONES

El método de frases descriptivas es el mas adecuado para la ED de puestos
operativos, mientras que para la evaluacion de puestos de supervision se utilizara el
método de escalas graficas.

Los factores que se deben utilizar para evaluar la productividad, comportamientos y
valores de los trabajadores son: cumplimiento de indicadores, produccion, calidad del
trabajo, conocimiento del trabajo, sentido comun, juicio, responsabilidad, integridad,
cooperacion, iniciativa, cumplimiento de normas y reglamentos, habilidad para
aprender, relaciones con otras personas, pasion e innovacién, comunicacion y
liderazgo.

Al cumplimiento de indicadores se le asigna una ponderacion del 40% de la nota total
de la evaluacion, utilizando una herramienta informatica para determinar el
cumplimiento del indicador (KPI) durante el periodo de produccion.
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11. RECOMENDACIONES

. Es necesario contar con un sistema de evaluacién del desempeno (ED) para beneficio
tanto de la empresa como de los empleados, la implementacion de un sistema de ED
servira como herramienta para detectar necesidades de capacitacion y a largo plazo
traera consigo cambios que incrementaran la productividad a través del desarrollo y la
satisfaccion personal y laboral de los trabajadores, ademas sera de utilidad para crear
planes de carrera, debido a que la informacion obtenida es util para realizar promocién de
puestos.

. Ordenar y actualizar el listado maestro de puestos, de forma que un mismo puesto no
tenga diferentes actividades de acuerdo al area en la cual trabaja.

. Coordinar la ejecucidbn de entrevistas para proporcionar a los empleados
retroalimentacion de los resultados obtenidos, de forma que el evaluador en conjunto con
el evaluado generen acciones de mejora que eleven la calidad y productividad del trabajo
desempenado y se establezcan conjuntamente los objetivos de desempefio deseados.
Las acciones que resulten de las entrevistas de retroalimentacion pueden ser registradas
por el evaluador en el formato de evaluacion.

. Promover la realizacion de autoevaluaciones, con el objetivo de alentar el desarrollo
individual y fomentar una cultura de evaluacion.

. Implementar un sistema de compensaciones basado en los resultados de las
evaluaciones realizadas.

. ElI Departamento de Recursos Humanos debe asignar un responsable para coordinar y
dar seguimiento al sistema de evaluacion del desempefio e integrar los resultados al
programa de capacitacion del Area Industrial.
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8. ANEXOS

8.1 ANEXO I: Organigrama de la Empresa en Estudio
Gerente
General
I I I I
Gerente Gerente de Gerente Gerente de Gerente de
Administrativo Operaciones Financiero Comercializacion Proyectos Nuevos
Gerente de
Produccién
Agricola
Gerente de
Maquinaria y
Cosecha
Gerente de
Produccién
Industrial

Gerente de Obra Civil

Gerente de
Investigacion
Agricola

Gerente Agropecuario

y
Forestal

Gerente de
Abastecimiento
Estratégico

Gerente de
Abastecimientos

Organigrama ler a 3er nivel del ingenio azucarero en estudio.
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Gerente de Produccion
Industrial

Subgerente Produccion
Industrial

Subgerente de
Planeacion y
Control

Jefe de Maquinaria

Jefe de Fabricacion

Jefe de Refineria

Jefe de Cogeneracion

Jefe de Automatizacion

Jefe de Medicion
Industrial

Jefe Control de M.O y
Servicios

Jefe Control de
Materiales

Jefe Mantenimiento

Organigrama 3er a 5to nivel, Area Industrial del ingenio azucarero en estudio.
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Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Nivel 6

Subgerente Produccion
Industrial

Jefe de Departamento

Asistente de Departamento

Jefe de Turno

Supervisor

Operador

Ayudante

Diagrama de jerarquias, Subgerencia de Area Industrial
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8.2 ANEXO lI: Listado de Puestos Operativos del Area Industrial, Nivel 6

Cddigo de Puesto Nombre del Puesto

1 CAPORAL DE PATIO

2 OPERADOR DE CAMECO |

3 OPERADOR DE CAMECO I

4 OPERADOR DE VIRADOR

7 OPERADOR MESA DE CANA

8 OPERADOR CONDUCTOR DE CANA

9 MOLEDOR

10 OPERADOR TURBINAS

11 VIGILANTE MOLINOS

12 MECANICO |

13 BOMBERO

17 OPERADOR CLARIFICADORES

18 OPERADOR DE FILTROS

19 OPERADOR CLARIFICACION MELADURA
21 OPERADOR TACHOS

24 OPERADOR CENTRIFUGA CONTINUA
25 OPERADOR CENTRIFUGA AUTOMATICA
27 OPERADOR ENSACADORA

28 OPERADOR COSEDORA

34 MECANICO ESPECIAL

41 CAPORAL P.T.I

42 OPERADOR MONTACARGA

48 MECANICO I

49 MECANICO llI

50 MECANICO IV

55 SOLDADOR I

56 SOLDADOR I

69 OPERADOR CENTRIFUGA REFINADORA
71 OPERADOR CENTRIFUGA CONTINUA BLANCO
72 OPERADOR TACHOS Il
119 OPERADOR CENTRIFUGA AUTOMATICA CRISTAL
120 OPERADOR TACHO REFINO
121 OPERADOR FILTRO DE CARBON
122 OPERADOR DE LICORES
123 OPERADOR DE DISOLUCION

Listado de Puestos Operativos, Departamentos de Maquinaria, Fabricacion y Refineria

Cddigo de Puesto Nombre del Puesto
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37 ANALISTA ESPECIAL

38 ANALISTA DE FABRICA

40 MUESTRERO DE FABRICA

57 ANALISTA DE PRODUCTO TERMINADO
125 ANALISTA DE REFINERIA

126 ANALISTA DE MICROBIOLOGIA

Listado de Puestos Operativos, Departamentos de Medicién Industrial
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8.3 ANEXO llI: Indicadores de Desempefio para el Area Industrial

META
DESCRIPCION DEL INDICADOR 2010-2011
1. Produccion Azucar Dorado Zafra para Mercado Local
1.1. Sacos diarios de dorado
1.1.1. Sacos por turno de dorado
2. Produccion Azucar Estandar Zafra para Mercado Local
2.1. Sacos diarios de Estandar
2.1.1. 3123 sacos por turno de dorado
3. Produccién Azucar Refino Zafra para Mercado Local
3.1. Sacos diarios de Refino
3.1.1. 297 sacos por turno de dorado
4. Tiempo Perdido Total 5.13%
4.1. Tiempo Perdido Tandem A 6.89%
4.1.1. Falta de Cafa 0.50%
4.1.2. Feriados y Causas Externas 2.66%
4.1.3. Operacion 3.73%
4.2. Tiempo Perdido Tandem B 4.12%
4.2.1. Falta de Cafa 0.50%
4.2.2. Feriados y causas externas 0.00%
4.2.3. Operacion 3.62%
4.3. Tiempo Perdido Tandem C 4.46%
4.3.1. Falta de Cana 0.50%
4.3.2. Feriados y causas externas 0.00%
4.3.3. Operacion 3.96%
5. Porcentaje de Recuperacién azucar pol / pol cana bascula 78.63%
5.1. Perdida en Bagazo (Lbs/TC) 9.90
5.1.1. Pol % Bagazo 1.80%
5.1.1.1. Pol % Bagazo tandem A 1.80%
5.1.1.2. Pol % Bagazo tandem B 1.80%
5.1.1.3. Pol % Bagazo tandem C 1.80%
5.1.2. Imbibiciéon % Cafa 25%
5.1.2.1. Imbibicién % Cafa tandem A 25%
5.1.2.2. Imbibicién % Cafa tandem B 25%
5.1.2.3. Imbibicién % Cafa tandem C 25%
5.1.3. Extraccién Pol 12.5% Fibra 96%
5.1.3.1. Extraccion Pol 12.5% Fibra tandem A 96%
5.1.3.2. Extraccion Pol 12.5% Fibra tandem B 96%
5.1.3.3. Extraccion Pol 12.5% Fibra tandem C 96%
5.2. Perdida en Cachaza (Lbs/TC) 1.75
5.2.1. Pol % cachaza (2.0%) 2.50%

5.2.1.1. Pol % Cachaza Filtro 1 SANDERSON

5.2.1.2. Pol % Cachaza Filtro 2 EINCO

5.2.1.3. Pol % Cachaza Filtro 3 DORR OLIVER

5.2.1.4. Pol % Cachaza Filtro 4 ZANINI

5.2.1.5. Pol % Cachaza Filtro 5 GOSLIN

Nota: A solicitud de la empresa en estudio se omiten algunos datos.
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8.4 ANEXO IV: Formatos de Evaluacion Seleccionados

Escala grafica con descripcion

EVALUACION DEL DESEMPENO

Informacion Sobre el Evaluado

Informacién Sobre el Evaluador

Nombre:

Nombre:

Puesto:

Puesto:

|Fecha en que realiza la evaluacion |

Instrucciones: Califique cada uno de los factores marcando con una "X" la descripcion que mejor refleje el

comportamiento del evaluado

Desempeiio en la Funcion

1. Produccién

Evalte el volumen del trabajo ejecutado normalmente

2. Calidad del trabajo
Evalue la exactitud, frecuencia de errores, presentacion,

esmero y orden del trabajo ejecutado

3. Conocimiento del trabajo

Evalte el grado de conocimiento y experiencia para
ejecutar su trabajo

Excelente Aceptable No satisfactorio Deficiente
[ O O O
. . , ) Siempre esta por
Siempre va mas alla . ... |A veces estda por I
. Satisface lo exigido X L debajo de lo
de lo exigido debajo de lo exigido .
exigido
O O O O
Superior, . . Presenta gran
. Siempre En ocasiones comete X
excepcionalmente X ) cantidad de
satisfactorio errores
exacto errores
O O O O
Sabe lo necesario .
ecut No tiene mucha
ara  ejecutar  su
P . 1 . |Sabe parte del|experiencia, sabe
trabajo, se esfuerza|Sabe lo necesario ) 3 .
trabajo, necesitalpoco del trabajo y

por aprender cosas

para ejecutar bien

capacitacién para

no tiene el nivel de

nuevas y desarrollar|su trabajo . . .
. ejecutarlo mejor escolaridad
se nivel de requerido
escolaridad q
|Valores y Comportamientos Personales
Excelente Aceptable No satisfactorio Deficiente
4. Sentido comun y juicio O O O O
, . . Demuestra Es necesario
Evalue el grado €n que perCIbe la esencia de un Siempre se puede|razonable sentido|proporcionarle Siempre toma la
problema y la capacidad para adaptarse a situaciones confiar  en  sus|comun en|instrucciones decisién
fuera de lo comun decisiones situaciones detalladas para quelequivocada
normales no se equivoque
5. Responsabilidad e integridad O O O O
Evalle la puntualidad y la dedicaciéon al trabajo, asi __|No se puede contar|
Es completamente|Se puede confiar, con los resultados
como la realizacién del mismo dentro del plazo digno de confianza,|aplicando unal ceados  si no Necesita vigilancia
estipulado y la necesidad de supervision para obtener no requiere de muchafsupervision cuenta con bastante|cOnStante
P . . . supervision normal o,
los resultados esperados. Evalle si es digno de confianza supervision
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Escala grafica con descripcion (cont.)
6. Cooperacion e iniciativa

Evalie la voluntad para cooperar y ayudar a sus
compafieros, asi como su adaptabilidad y la manera de
acatar ordenes

7. Cumplimiento de normas y reglamentos

Evalie el cumplimiento de las BPM’s, contribucién al
orden y limpieza de su area de trabajo, cumplimento de
normas de seguridad, asi como su aseo y aspecto
personal

8. Habilidad para aprender

EvalUe si se le facilita aprender cosas nuevas, asi como
la aplicacién de lo aprendido en su trabajo

9. Relaciones con otras personas

Evalle si es bien aceptado por sus compafieros y su
capacidad para colaborar con los demas y trabajar en
equipo

10. Pasidn e innovacion

Evalie su capacidad para proponer nuevas ideas y
sugerencias, asi como su iniciativa y el entusiamo que
demuestra al realizar su trabajo

Excelente

Aceptable

No satisfactorio

Deficiente

O

O

O

O

A
Coopera al maximo y R
muestra dispuesto

veces

se

Poco dispuesto a

se  esfuerza  por|
, |a cooperar. No|Solo coopera cuando|cooperar. No
ayudar a los demas. L
. cumple se le indica cumple con lo que
Siempre cumple lo
completamente lo| se le ordena
que se le ordena
que se le ordena

Es un ejemplo en el
cumplimiento de las
normas

Cumple

mantiene limpia vy

y|Cumple mientras se|
le supervise. Ha sido

No cumple, se le
ha
atencion y ha sido

llamado la

. ordenada su drea|sancionado alguna X ,
procedimientos ) sancionado  mas
X de trabajo vez
establecidos de una vez
Aprende con un L,
L. Evaluacion
Aprende velozmente [minimo de|Lento para aprender R
. negativa
supervisiéon
Excepcionalmente Tiene cierta
bien aceptado.|Trabaja bien conldificultad para|Trabaja mal con
Siempre dispuesto alotros trabajar con los|los demas
trabajar en equipo demas
Propone ideas y|Algunas veses|Rutinario, tiene
cambios presenta pocas ideas propias y|No tiene ideas
continuamente, es[sugerencias y|no muestra muchalpropias
entusiasta muestra interés iniciativa

Actividades de autodesarrollo para este empleado

Comentarios del evaluado
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Frases descriptivas

EVALUACION DEL DESEMPENO

Informacion Sobre el Evaluado Informacion Sobre el Evaluador
Nombre: Nombre:
Puesto: Puesto:

|Fecha en que realiza la evaluacion

Instrucciones: A continuacién encontrara frases que describen el desempefio, si la frase describe el desempefio del
empleado marque con una "X" debajo del signo "+". Si la frase NO describe el desempefo del empleado marque
con una "X" debajo del signo "-"

SI(+) | NO(-)

. ¢El volumen y calidad del trabajo ejecutado siempre satisface lo exigido?

. ¢Comete errores con frecuencia? (mas de 2 errores al afio en la ejecucidn de su trabajo)

. ¢Requiere de capacitacidn y/o mas escolaridad para ejecutar mejor su trabajo?

. ¢ Tiene experiencia realizando su trabajo? (mas de 2 afios)

. ¢Demuestra razonable sentido comun y siempre se puede confiar en sus decisiones?

. ¢Le cuesta asimilar cambios en la forma en la que debe ejecutar su trabajo?

. ¢Es completamente digno de confianza?

. ¢Requiere de supervisién continua para ejecutar el trabajo que se le asigna?

OOV [N[O|VN|[HR|WIN|F

. ¢Se muestra dispuesto a cooperar y siempre cumple lo que se le ordena?

=
o

. éContribuye al orden y limpieza de su drea de trabajo?

[y
[y

. ¢Cumple con las normas de seguridad establecidas?

[y
N

. ¢Manifiesta interés por aprender cosas nuevas?

[y
w

. ¢Es bien aceptado y se relaciona bien con sus compafieros de trabajo?

=
»

. ¢Es proactivo y demuestra iniciativa?

=
(9}

. ¢Propone nuevas ideas y sugerencias?

Actividades de autodesarrollo para este empleado

Comentarios del evaluado
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8.5 ANEXO V: Formatos de Evaluacion Analizados (Estudio de Campo)

Escala grafica por puntos (I)

EVALUACION DEL DESEMPENO

Informacion Sobre el Evaluado

Informacion Sobre el Evaluador

Nombre: Nombre:

Puesto: Puesto:

Fecha en que realiza la evaluacion

Instrucciones: Evalue el desempefio del colaborador, considerando la siguiente escala:

0 = No cumple las expectativas en este factor, debe mejorar

1 = En ocasiones no cumple las espectativas en este factor, debe mejorar

2 = Cumple las expectativas en este factor, puede mejorar
3 = Sobresaliente, supera las espectativas en este factor

Desempeiio en la Funcion

1. Produccidén

Evalue el volumen del trabajo ejecutado normalmente

2. Calidad del trabajo
Evalte la exactitud, frecuencia de errores, presentacion, esmero y orden
del trabajo ejecutado

3. Conocimiento del trabajo

Evalue el grado de conocimiento y experiencia para ejecutar su trabajo

Valores y Comportamientos Personales

4. Sentido comun y juicio

Evalue el grado en que percibe la esencia de un problema y la capacidad
para adaptarse a situaciones fuera de lo comun, asi como la capacidad de
determinar el nivel adecuado de riesgo y la accion correcta, tomar

5. Responsabilidad e integridad

Evalue la puntualidad y la dedicacidn al trabajo, asi como la realizacion del
mismo dentro del plazo estipulado y la necesidad de supervisiéon para
obtener los resultados esperados. Evalue si es digno de confianza
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Escala grafica por puntos (1) Cont.

6. Cooperacidn e iniciativa
Evalle la voluntad para cooperar y ayudar a sus compafieros, asi como su
adaptabilidad y la manera de acatar ordenes

7. Cumplimiento de normas y reglamentos

Evalte el cumplimiento de las BPM’s, contribucion al orden y limpieza de
su drea de trabajo, cumplimento de normas de seguridad, asi como su
aseo y aspecto personal

8. Habilidad para aprender
Evalle si se le facilita aprender cosas nuevas, asi como la aplicacion de lo
aprendido en su trabajo

9. Relaciones con otras personas
Evalle si es bien aceptado por sus compafieros y su capacidad para
colaborar con los demas y trabajar en equipo

10. Pasidn e innovacion

Evalle su capacidad para proponer nuevas ideas y sugerencias, asi como su
iniciativa y el entusiamo que demuestra al realizar su trabajo

Actividades de autodesarrollo para este empleado

Comentarios del evaluado

40




Escala gréfica por puntos (Il)

EVALUACION DEL DESEMPENO

Informacion Sobre el Evaluado

Informacién Sobre el Evaluador

Nombre:

Nombre:

Puesto:

Puesto:

|Fecha en que realiza la evaluacién

Instrucciones: Califique cada uno de los factores marcando con una "X" en la casilla correspondiente

considerando la siguiente escala:
0 = No cumple las expectativas, debe mejorar

1 = En ocasiones no cumple las espectativas, debe mejorar

2 = Cumple las expectativas, puede mejorar
3 = Sobresaliente, supera las espectativas

|Desempeﬁo en la Funcién

1. Produccion

Evalte el volumen del trabajo ejecutado normalmente

2. Calidad del trabajo
Evalle la exactitud, frecuencia de errores, presentacion,
esmero y orden del trabajo ejecutado

3. Conocimiento del trabajo
Evalie el grado de conocimiento y experiencia para
ejecutar su trabajo

1 2 3

Comentarios:

1 2 3

Comentarios:

1 2 3

Comentarios:

|Va|ores y Comportamientos Personales

4. Sentido comun y juicio

Evalie el grado en que percibe la esencia de un
problema y la capacidad para adaptarse a situaciones
fuera de lo comun

5. Responsabilidad e integridad

Evalte la puntualidad y la dedicacion al trabajo, asi
como la realizacion del mismo dentro del plazo
estipulado y la necesidad de supervision para obtener
los resultados esperados. Evalue si es digno de confianza
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Comentarios:

1 2 3

Comentarios:




Escala grafica por puntos (Il) cont.

6. Cooperacion e iniciativa

Evalie la voluntad para cooperar y ayudar a sus
compafieros, asi como su adaptabilidad y la manera de
acatar ordenes

7. Cumplimiento de normas y reglamentos

Evalie el cumplimiento de las BPM’s, contribucién al
orden y limpieza de su area de trabajo, cumplimento de
normas de seguridad, asi como su aseo y aspecto
personal

8. Habilidad para aprender

Evalle si se le facilita aprender cosas nuevas, asi como
la aplicacidn de lo aprendido en su trabajo

9. Relaciones con otras personas

Evalle si es bien aceptado por sus compafieros y su
capacidad para colaborar con los demas y trabajar en
equipo

10. Pasion e innovacion

Evalle su capacidad para proponer nuevas ideas y
sugerencias, asi como su iniciativa y el entusiamo que
demuestra al realizar su trabajo

1

Comentarios:

1

Comentarios:

1

Comentarios:

1

Comentarios:

1

Comentarios:

Actividades de autodesarrollo para este empleado

Comentarios del evaluado
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Escala grafica

EVALUACION DEL DESEMPENO

Informacion Sobre el Evaluado

Informacion Sobre el Evaluador

Nombre:

Nombre:

Puesto:

Puesto:

[Fecha en que realiza la evaluacion |

Instrucciones: Califique cada uno de los factores marcando con una "X" en la casilla correspondiente

Desempeifio en la Funcion

. En Ocasiones Nunca
Sobresaliente Cumple
NO Cumple Cumple
1. Produccion
Evalte el volumen del trabajo ejecutado normalmente
2. Calidad del trabajo
Evalle la exactitud, frecuencia de errores, presentacion,
esmero y orden del trabajo ejecutado
3. Conocimiento del trabajo
Evalie el grado de conocimiento y experiencia para
ejecutar su trabajo
Valores y Comportamientos Personales
. En Ocasiones Nunca
Sobresaliente Cumple
NO Cumple Cumple

4. Sentido comun y juicio

Evalie el grado en que percibe la esencia de un
problema y la capacidad para adaptarse a situaciones
fuera de lo comun

5. Responsabilidad e integridad

Evalie la puntualidad y la dedicacion al trabajo, asi
como la realizacion del mismo dentro del plazo
estipulado y la necesidad de supervision para obtener
los resultados esperados. Evalue si es digno de confianza
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6. Cooperacion e iniciativa

Evalue la voluntad para cooperar y ayudar a sus
compafieros, asi como su adaptabilidad y la manera de
acatar ordenes

Escala grafica (cont.)

7. Cumplimiento de normas y reglamentos

Evalie el cumplimiento de las BPM’s, contribucion al
orden y limpieza de su area de trabajo, cumplimento de
normas de seguridad, asi como su aseo y aspecto
personal

8. Habilidad para aprender
Evalle si se le facilita aprender cosas nuevas, asi como
la aplicacion de lo aprendido en su trabajo

9. Relaciones con otras personas

Evalle si es bien aceptado por sus compafieros y su
capacidad para colaborar con los demas y trabajar en
equipo

10. Pasidén e innovacién

Evalue su capacidad para proponer nuevas ideas y
sugerencias, asi como su iniciativa y el entusiamo que
demuestra al realizar su trabajo

Sobresaliente

Cumple

En Ocasiones
NO Cumple

Nunca
Cumple

Actividades de autodesarrollo para este empleado

Comentarios del evaluado
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Eleccion forzosa

EVALUACION DEL DESEMPENO

Informacion Sobre el Evaluado Informacion Sobre el Evaluador
Nombre: Nombre:
Puesto: Puesto:

|Fecha en que realiza la evaluacion |

Instrucciones: A continuacidn encontrara frases de desempefio combinadas en bloques de cuatro, anote con una "X"
debajo del signo "+" para indicar la frase que mejor describe el desempefio del empleado y del signo "-" para la frase que
menos define su desempefio. No deje ningun bloque sin marcar dos veces.

Sélo hace lo que le mandan
Comportamiento irreprochable

No produce cuando esta bajo presion

Se relaciona bien con sus comparieros
Duda para domar decisiones

Digno de confianza

Tiene poca iniciativa

No tiene la formacién adecuada

Conoce su trabajo

Hace buenas sugerencias

Se nota que "le gusta lo que hace"

Se le debe llamar la atencién regularmente
Es de naturaleza un poco hdstil

Muy productivo

Brinda apoyo a sus compafieros

Es entusiasta

Trabaja bien con otros

Aprende rapidamente

Siempre se puede confiar en sus decisiones
Dispuesto a cooperar

Comete errores con frecuencia

Se opone al cambio

Tiene experiencia en las actividades que realiza
No se esfuerza demasiado para realizar sus tareas
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8.6 ANEXO VI: Sistema de Evaluacion por Objetivos

N1 N2 N3 N4 Responsable META 2009-2010
1. Produccién Azucar Dorado Zafra para Mercado Local
1.1. Sacos diarios de dorado
1.1.1. Sacos por turno de dorado
2. Producciéon Azucar Estandar Zafra para Mercado Local
2.1. Sacos diarios de Estandar
2.1.1. 3123 sacos por turno de dorado
3. Produccion Azucar Refino Zafra para Mercado Local
3.1. Sacos diarios de Refino
3.1.1. 297 sacos por turno de dorado
4. Tiempo Perdido Total 7.21%
4.1. Tiempo Perdido Tandem A 11.45%
4.1.1. Falta de Cafia 0.50%
4.1.2. Feriados y Causas Externas 6.26%
55-1717 Luis Fernando Sanchez Calo
4.1.3. Operacién 55-0072 Hilario Estrada Tezen
55 - 0818 Rocael Roquerasmo Mata Cortez 4.69%
4.2. Tiempo Perdido Tandem B 5.08%
4.2.1. Falta de Cafia 0.50%
4.2.2. Feriados y causas externas 0.00%
55-1717 Luis Fernando Sanchez Calo
4.2.3. Operacién 55-0072 Hilario Estrada Tezen
55 - 0818 Rocael Roquerasmo Mata Cortez 4.58%

Asignacion de Kpi’s a personal operativo

IXEMPLE - [O orms Runtime]

) Accién  Busqueda Registro Ayuda Ventana

HEI Bia% 4ap s | avyg | % |H

PFIKPIXEMPLE

RESPONSABLES DE KPIs

T
i
T
T
'
T
T
J
T

Sistema informatico para evaluacion de objetivos (Kpi's)
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EVALUACION DEL DESEMPENO
CONTRIBUCION A LA PRODUCTIVIDAD

AREA PRiverg:
promedio de los
DEPARTAMENTO resultados obtenidos en
el rango de fechas
ingresado
DEL AL
CODIGO DE NOMBRE DEL
PUESTO KPI ASIGNADO META RESULTADO DIFERENCI
EMPLEADO EMPLEADO
PRivera:
DIFERENCIA =

RESULTADO - META

Actividades de autodesarrollo para el empleado

Comentarios del evaluado

Fecha entrevista de retroalimentacion

Nombre y firma del entrevistador

Nombre y firma del evaluado

Formato de informe de desempefio generado por el sistema
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8.7 ANEXO VII: Procedimiento de Evaluacion del Desempefio Propuesto para
Ingenio S.A
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