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Downsizing

Ascenso

Aumento salarial

Capacitacion

GLOSARIO

Forma de  reorganizacion o
reestructuracion de las empresas,
mediante la cual se lleva a cabo
una mejoria de los sistemas de
trabajo, el redisefio organizacional y
el establecimiento adecuado de la
planta de personal para mantener la

competitividad.

Es la situacion que se da en una
organizacion para cambiar a una

mejor posicion, segun sus meritos.

Es el cambio de de condiciones de
contratacion, mejora salario, que el

del inicio

Es el mejoramiento de las
habilidades de un empleado, hasta
el punto en el cual sea capaz de

ejercer sus labores vigentes.



Necesidades de capacitacion

encubiertas

Necesidades de capacitacion

manifiestas

Evaluacion del desempefio

Se presentan como causa directa o
indirecta de problemas que se dan
en la organizacion. Este tipo de
necesidades se puede presentar en
la productividad, en el
comportamiento del empleado, en la
seguridad en el trabajo o en

problemas organizacionales.

Se presentan como causa directa o
del problema, este tipo de
necesidades se presentan
bésicamente cuando existen
cambios en el personal, son
empleados nuevos 0 a punto de

jubilarse.

Es un proceso sistematico, que
determina los medios que elevan el
desempefio laboral, después de
calificar las competencias laborales
de cada empleado, sus necesidades
de desarrollo y sus progresos en el

cumplimiento de objetivos.



Evaluado Es quien evalGa en un proceso de

evaluacion del desempefio.

Es la persona a quien se le practico
Evaluador P 9 P

la evaluacion del desemperio.

Es un sistema individual de

Plan de carrera
crecimientos de la organizacion, la
cual contempla ascensos, traslados,

promociones.
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RESUMEN

La evaluacion del desempefio constituye una técnica de direccion, debido
a que valora el rendimiento imprescindible del recurso humano en la realizacion

del trabajo a fin de poder determinar su grado de eficiencia.

La evaluacion del desempefio se debe realizar de acuerdo al grado de
concordancia de los rasgos y caracteristicas, segun el perfil de cada puesto de

trabajo.

Contar con un modelo de evaluacion basado en el perfil de cada puesto
de trabajo permite a la gestion de recursos humanos fijar conceptos mas claros
sobre aspectos especificos del conocimiento, la conducta, habilidades,
motivaciones, rasgos de caracter, y destrezas involucradas, directamente, en
las funciones y tareas que realiza el individuo en su trabajo. Logrando de esta
forma identificar las necesidades de capacitacion o entrenamiento a ser

cubiertas.

La evaluacion del desempefio permite obtener informacion que puede
registrarse, procesarse y analizarse para la toma de decisiones; si el
desempeiio es inferior a lo estipulado se deben emprender acciones correctivas;
si el desempenio es satisfactorio, debe de ser alentado y tomado en cuenta para
promociones, ascensos y aumentos salariales, dependiendo de la politica

salarial de la empresa.
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Para la demostracion de la versatilidad del modelo e indicar cdmo se
debe realizar cada uno de los apartados del modelo, se realiz6 una prueba
piloto, en donde se indican las calificaciones de un empleado y se indica el
procedimiento de como se debe procesar la informacion que se obtiene en la
evaluacion, asi como las medidas correctivas que se deben de realizar en el

caso en el cual un empleado no obtiene el desempefio deseado.
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OBJETIVOS

GENERAL

Disefiar un modelo de evaluacion de desempefio particular para la
empresa, el cual ayude a medir el desempefio, desarrollar el potencial de los

empleados para el alcance de las metas propuestas.

ESPECIFICOS

1. Revisar el modelo existente de evaluacion del desempefio, para determinar

su alcance y confiabilidad.

2. Determinar los factores que se adecuen a las necesidades que exija la

gerencia para el alcance de las metas fijadas.

3. Disefiar y validar en conjunto con el departamento de recursos humanos un
modelo nuevo que cumpla con las necesidades actuales de la empresa, con
base a los indicadores actuales que rigen la administracion de recursos

humanos en el area de evaluacién de desempefio.
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4.

Implementar y ejecutar el modelo propuesto a todos los departamentos
involucrados en el proceso de evaluacion, para determinar la situacion actual

de desempefio en la organizacion.

Determinar una serie de recomendaciones necesarias para la
retroalimentacion de los resultados dirigidos por medio del departamento de

recursos humanos del modelo de evaluacion de desempefio.

Justificar programas de capacitacion, actualizacion de procedimientos
existentes en el area operativa, programas de seguridad industrial, entre

otros.

XVI



INTRODUCCION

Es tal la importancia que se le otorga, actualmente, al factor humano, el
cual se le considera la clave del existo de una empresa. Para determinar las
aportaciones de cada persona miembro de la organizacion, es necesario contar
con un modelo formal de evaluacién del desempefio, debido a que es una
herramienta que permite evaluar, desarrollar y hacer uso efectivo de los

conocimientos y habilidades de cada uno de los trabajadores de la organizacion.

El proceso de evaluacion del desempefio proporciona informacion vital
respecto a la forma en que se administran los recursos humanos de una
organizacion, en la evaluacién se detectan necesidades de capacitacion y
desarrollo, asimismo, la informacion que se obtiene en la evaluacion se puede
considerar para la toma de decisiones con respecto a los ascensos,
promociones y en aumentos salariales dependiendo de la politica salarial de la

empresa.

Los estandares del desempefio deben ser definidos con cuidado,
oportunos y confiables, debido a que son el fundamento esencial de una

evaluacion.

El proceso de evaluacidon del desempefio beneficia, tanto a la

organizacion como a los trabajadores.

XVII



1. ANTECEDENTES GENERALES

La empresa en estudio es totalmente guatemalteca, con 20 afios de
experiencia y liderazgo en la elaboracion de néctares, bebidas y otras

categorias de alimentos de la més alta calidad.

Nuestro objetivo fundamental es ofrecer a los consumidores alimentos
innovadores de alta calidad, lo que nos ha llevado también a exportar nuestros
productos a toda Centroamérica, México, Estados Unidos, Sudameérica,

Europa y otros paises del mundo.

1.1 Descripcion de la empresa

El crecimiento de la industria de alimentos ha contribuido de manera
importante al desarrollo de nuestro pais, debido a que es una fuente constante
de trabajo para miles de guatemaltecos que dia a dia, cultivan, producen y
comercializan los productos de una prominente empresa, orgullo de los

guatemaltecos.



1.1.1 Historiade laempresa

La empresa se dedica a la industria de alimentos desde hace 30 afos, se
ha caracterizador por brindar productos de calidad para el mercado nacional e

internacional, a continuacion se detalla la resefa historica de la empresa.

1.1.1.1 Breve reseiia histoérica

La empresa fue fundada 1976, como una empresa productora de bebidas
sin gas con el objetivo de brindar a los consumidores productos innovadores y
de calidad. Inici6 operaciones en la ciudad capital con un departamento de

produccion en el cual se fabricaba bebidas en envase de vidrio de 12 onz.

En el afio 1992 se le solicitd a la empresa que maquilara jugos, se
realizaron los ajustes y modificaciones necesarias creando de esta manera una
nueva linea de produccion, en donde hoy se producen los jugos en todas sus
presentaciones, en el afio 1,995 se trasladé a la planta y fue ubicada en el
departamento de Escuintla.



En el afio 2,000 se continda la innovacion de procesos y se da inicio a la
produccion de alimentos y no solamente bebidas como se hacia en afios
anteriores. En el 2,003 se lanza al mercado la bebida isotonica, la cual logra
capturar el segundo lugar de participacion del mercado guatemalteco y se

expande rdpidamente a nivel centroamericano.

La empresa, tiene la misién de fabricar productos de alta calidad para
superar las expectativas de los clientes, sobre la base del desarrollo de

productos nuevos y generacion de marca.

Comprometidos con la comunidad, el medio ambiente y el recurso
humano que la hace una empresa de calidad mundial. Actualmente la empresa
estd exportando productos a Centro Ameérica, el Caribe, México y Estados

Unidos.

1.1.1.2 Ubicacién

La empresa se encuentra ubicada en el departamento de Escuintla desde
ya hace varios afnos, la empresa fue trasladada a este lugar debido a que alli se
cuenta con todos los recursos necesarios para que la empresa funcione de la

mejor manera.



1.1.1.3 Estructura organizacional

La empresa cuenta con 315 empleados; 230 empleados considerados

como personal operativo, 65 de personal administrativo y 20 de personal de

supervision. La empresa se encuentra dividida en 4 departamentos que son:

produccion,

humanos.

aseguramiento de calidad, operaciones y logistica, recursos

La estructura funcional, y las agrupaciones del personal son las

siguientes:

Personal administrativo: el personal administrativo esta
conformado por el gerente general, gerente de recursos humanos,
jefes de departamento, analistas, recepcionistas. Ellos se
encargan de dirigir los esfuerzos de todos los empleados

inculcandoles el valor de entregar un producto de calidad

Personal de supervision: el personal de supervisién se encarga
de supervisar, ayudar y facilitar a los demas empleados el

mejoramiento de su desempefio en cada labor.

Personal operativo: El personal operativo es el que se encarga
de mantener funcionando cada una de las maquinas existentes en

las diferentes estaciones de trabajo.



1.1.2 Planeacion estratégica

La planeacion estratégica es importante porque ayudara a lograr una

aplicacion mas efectiva de recursos escasos; humanos, financieros vy

materiales.

Figura 1. Organigrama de la Empresa

GERENCIA
GENERAL

[ [ |

RECURSOS ‘
HUMANOS PRODUCCION ASEGURAMIENTO)
DE CALIDAD

OPERACIONES
LOGISTICA

JEFE DE JEFE DE

JEFE DE
DEPARTAMENT(

DEPARTAMENTO JEFE DE

DEPARTAMENTO

DEPARTAMENTO

| |
OPERARIOS I OPERARIOS

[ |

AREA AREA
ADMIISTRATIVA| OPERATIVA

OPERARIOS

1.1.2.1  Mision
Ser una empresa productora y proveedora de servicios de maquila en el

area de alimentos, con wuna continua diversificacibon de productos,
comprometidos a ofrecer a nuestros clientes productos de calidad, promoviendo
el crecimiento de nuestros empleados, para un beneficio mutuo con apoyo
social, econémico y cultural a la comunidad. Con la finalidad de convertir la

inversion de los accionistas en una rentabilidad de crecimiento sostenido.



1.1.2.2 Vision

Ser una productora, maquiladora y distribuidora de alimentos, agil y
dinamica a los cambios del mercado, incrementando su participacion con una
mayor diversificacion de productos, mejora constante en Sus procesos Yy
permanente tecnificacion de su recurso humano para lograr la satisfaccion de

sus clientes; orientada a obtener una mayor rentabilidad.

1.1.2.3 Valores

Los valores de la empresa son los siguientes:

= Calidad

Hacer las cosas bien desde la primera vez, para la satisfaccion del cliente.

= Creatividad

Dirigir nuestros esfuerzos a la innovacion constante

= Eficiencia

Maximizar resultados optimizando recursos.



= Rentabilidad

Convertir la inversion en un beneficio de crecimiento sostenido.

=  Servicio

Brindar la mejor atencion al cliente.

= Superacion

Mantener un constante desarrollo y crecimiento.

= Higiene

Aplicar principios y normas para conservar la salud.

= Responsabilidad
Cumplir siempre mas alla del objetivo.

1.2 Marco Conceptual

Dentro de una organizacion se hace necesario utilizar una herramienta
administrativa, para conocer las competencias y aptitudes de cada uno de lo
trabajadores.



En busca de la excelencia del desempefio de cada persona involucrada
en los procesos administrativos y operacionales de la empresa, surge la
necesidad de formular un método idoneo de evaluacion del desempefio que

exponga las fortalezas y debilidades del recurso humano.

1.2.1 Definicién de Evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempefio no es un fin en si misma, sino un
instrumento, medio o herramienta para mejorar los resultados de los recursos
humanos de la empresa, es un proceso continuo a través del cual el jefe y
subordinado analicen como se va desarrollando el trabajo y corrigiendo
desviaciones si las hubiera y tiene por objetivo poder hacer una estimacion
cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia con que las personas llevan a

cabo las actividades, objetivos y responsabilidades de sus puestos de trabajo.

1.2.2 Relacion con el establecimiento de metas

De acuerdo con los problemas identificados en la empresa la evaluacion
del desempeiio colabora en la determinacion y el desarrollo de una politica

adecuada a las necesidades de la empresa.

Una de las partes mas importantes de una evaluacion es la estimacion de

los avances logrados por cada empleado en el cumplimiento de sus metas.



Para ser eficaces como fuentes de motivacion personal hacia el logro de

un mejor desempefio, las metas deben reunir alguna de estas caracteristicas:

Claridad: deben estar claramente definidas, de tal forma que no revista
ninguna duda en aquellos que son responsables de participaren su logro.
Las metas confusas y generales no indican la manera en el que
empleado sera juzgado y no describen lo que cada uno de los empleados
debe de alcanzar.

Medibles o mesurables: deben ser medibles en un horizonte de tiempo
para poder determinar con precision y objetividad su cumplimiento.

Realistas: deben ser factibles de lograrse.

Coherentes: deben definirse teniendo en cuenta que éste debe servir a

la empresa.

Motivadoras: deben definirse de tal forma que se constituyan en
elemento motivador, en un reto para las personas responsables de su
cumplimiento. con el fin de lograr el pleno desarrollo de las capacidades,
aptitudes y habilidades de los empleados y, por ende de la organizacion

misma.



1.2.3 Problemas de una evaluacion del desempeiio

Entre los factores mas frecuentes que pueden originar problemas en el

proceso de evaluacion del desempefio, se encuentran:

Caracteristicas del evaluador: las caracteristicas del evaluador pueden
ejercer una influencia sutil y a menudo indirecta en las evaluaciones del

desempefio.

Criterios poco claros: puede producirse una evaluacion poco justa,
debido a que las caracteristicas y grados de méritos quedan abiertas a la
interpretacion y en ocasiones confusas. La forma de rectificar el problema

es incluir frases descriptivas que definan cada caracteristica.

Definicion de criterios de desempefio no equitativos: Una vez
determinada la necesidad de definir los criterios se deben identificar los
gue sean importantes y justos para todos los miembros de la

organizacion.

Preferencias: las diferencias entre los subordinados tales como edad,
raza y sexo, con frecuencia afectan las calificaciones que recibe el
empleado en su desempefio .Cuando se evalle el desempefio, es
importante hacerlo objetivamente, tratando de eliminar la influencia de

cosas como el desempeifio previo, la edad o raza.

10



= Que los supervisores-evaluadores no consideren la evaluaciéon del
desempefio como una oportunidad sino como una obligacién: este
hecho es particularmente probable en ausencia de motivacion, debido a
gue los empleados no cuentan con el sentido de partencia y no les

interesa el desarrollo de la organizacion.

= Cuando el supervisor-evaluador no entiende la responsabilidad que
se le asigna: este hecho se puede generar, debido a que los
evaluadores no cuenten con mucha experiencia y no hayan recibido la

informacion necesaria para realizar la evaluacion.

Son cuatro lo errores mas comunes en la realizaciéon de una evaluacion

del desempefio.

a. Efecto de halo: la calificacion de un subordinado en una cierta
caracteristica influye en la manera en como se califica otra caracteristica,
este efecto se da entre empleados amistosos 0 poco amistosos con el
supervisor. Tener conciencia del problema y una buena capacitacion de

los supervisores, pueden aliviar el problema.

b. Efecto de tendencia central: es un error de evaluacién, que ocurre
cuando la persona que evalia el desempefio asigna calificaciones
“promedio” a todos sus empleados, aun cuando su desempefio varia.

Clasificar a los empleados puede evitar este problema.

11



c. Efecto de aureola: ocurre cuando la informacién del evaluador acerca
del desempefio de un empleado en una dimension determina la
evaluacion de todos los demas. En algunos casos, una calificacion igual
en todas las dimensiones es producto de un error de juicio; bien podria
ocurrir que un empleado desempeifiara todas sus tareas igualmente bien
o igualmente mal; sin embargo, la mayoria de los individuos realizan
unas tareas mejor que otras de manera que las calificaciones de sus

diversas dimensiones de desempefio suelen ser distintas.

d. Efecto de indulgencia: ocurre cuando un individuo evalia todos los
empleados de un grupo por encima del nivel que mereceria. Este hecho
es particularmente probable en ausencia de normas organizacionales
contra altas calificaciones en las evaluaciones y en aquellos casos en
gue las retribuciones no se vinculan con las evaluaciones del

desemperio.

1.2.4 Beneficios de la evaluacién del desempefio

Los beneficios de una evaluacién del desempefio pueden ser

presentados en varias facetas:
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a. Recursos Humanos

= Permite el tratamiento del recurso humanos como un recurso
basico de la organizacion y cuya productividad puede ser
desarrollada indefinidamente, dependiendo, por supuesto, de la

forma de administracion.

» Permite revisar y valorar los criterios de seleccion.

= Pone en evidencias debilidades existentes entre personas
procedentes de una determinada seleccion.

= Revisar programas de reclutamiento y seleccion a realizar en el

futuro.

b. Compensaciones

= Completa en forma eficaz la politica de compensaciones basada
en la responsabilidad de cada puesto y en la contribucion que
cada persona realiza en funcién de los objetivos del puesto.
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c. Motivacion

=  Contribuye como medio eficaz para servir de instrumento de

motivacion, y no sélo de valoracién cuantitativa.

= Incentivos por el buen desempefio.

d. Desarrolloy Promocion.

= Estimulo a la mayor productividad.

= Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados.

= Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de

efectiva participacion a todos los miembros de la organizacion.

= Autoperfeccionamiento del empleado.

= Autoconocimiento por parte de los empleados.
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= Confrontar los diferentes puntos de vista de los diferentes niveles
jerarquicos y abordar los problemas de relaciones interpersonales,

asi como el clima de la empresa.

= Obtener datos para el desarrollo de cada persona en su carrera
profesional, sirviendo de base a la programas de planes de

carrera.

e. Comunicacion.

= Permite el dialogo constante entre los responsables y los
subordinados, tanto en la comunicaciéon de resultados como en la
planificacién y proyeccion de acciones a seguir en el futuro y de

objetivos a conseguir.

= Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los

subordinados.

» Retroalimentacion con la informacién del propio individuo

evaluado.
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f. Adaptacion al Puesto de Trabajo.

= Facilita la operacion de cambios

= Obtener del trabajador informacion acerca de sus aspiraciones a

largo plazo

= |Integrar al trabajador al puesto a través de un proceso de

seguimiento

= Deteccion del grado de ajuste persona-puesto.

» Conocimiento del rendimiento y comportamiento de los

empleados.

g. Descripcién de Puestos.

= Actualizacion de las descripciones de puestos.

= Analizar las caracteristicas del puesto desempefiado, asi como su

entorno.
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= Revisar los objetivos previstos en cada puesto de trabajo

= Detectar necesidades de capacitacion, tanto personal como

colectiva.

Cuando un programa de evaluacion del desempefio es bien planeado,
coordinado y desarrollado, normalmente proporciona beneficios a corto, a
mediano y a largo plazos. Por lo general, los principales beneficiarios son el

jefe, el subordinado y la empresa.

1.2.4.1 Beneficios parala empresa

= Estd en condiciones de evaluar su potencial humano a corto, medio y

largo plazos y definir la contribucion de cada empleado.

= Puede identificar los empleados que necesitan perfeccionamiento en
determinadas areas de actividad y seleccionar los empleados que tienen

condiciones de promocion o transferencias.

» Puede dar mayor dinamica a su politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidad a los empleados (no so6lo de promociones, sino
principalmente de progreso y de desarrollo personal), estimulando la

productividad y mejorando las relaciones humanas en el trabajo.
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Sefala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que espera de

ellos.

Programa las actividades de la unidad, dirige y controla el trabajo y

establece las normas y procedimientos para su ejecucion.

Invita a los individuos a participar en la solucion de los problemas vy

consulta su opinion antes de proceder a realizar algin cambio.

1.2.4.2 Beneficios para el jefe

Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordinados
con contando con un sistema de medicion capaz de neutralizar la

subjetividad.

Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el patrén de

comportamiento de sus subordinados.

Comunicarse con sus subordinados para hacer que comprendan la
mecanica de evaluacion del desempefio como sistema objetivo, y
mediante ese sistema la manera como esta desarrollandose su

desemperio.
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Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podra organizar su

unidad de manera que funcione como un engranaje.

1.2.4.3 Beneficios para el individuo

Conoce las reglas del juego, es decir, los aspectos de comportamiento y

de desempefio que la empresa valora mas la evaluacion del jefe

Sabe qué disposiciones o0 medidas que el jefe va a tomar en cuenta con
el fin de mejorar su desempeiio (programas de entrenamiento,
seminarios, etc.) Yy las que el propio subordinado debera tomar por
cuenta (autocorreccidon, mayor esmero, mayor atencion al trabajo, cursos

por su propia cuenta, etc.).

Adquiere condiciones para hacer autoevaluacion y autocritica para su

autodesarrollo y autocontrol.

Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las acciones
pertinentes para motivar a la persona y conseguir su identificacion con

los objetivos de la empresa.

Mantiene una relacion de justicia y equidad con todos los trabajadores.
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» Estimula a los empleados para que brinden a la organizacion sus mejores
esfuerzos y vela porque esa lealtad y entrega sean debidamente

recompensadas.

= Atiende con prontitud los problemas y conflictos, y si es necesario toma

las medidas disciplinarias que se justifican.

» Estimula la capacitacién entre los evaluados y la preparacién para las

promociones.

1.2.5 Objetivo de la evaluacion del desempefio

El objetivo de la evaluacion es proporcionar una descripcion exacta y
confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo el puesto. Los sistemas
de evaluacion deben estar directamente relacionados con el puesto y ser
practicos y confiables. Debe estar directamente relacionados con el puesto se
entiende que el sistema califica Unicamente elementos de importancia vital para

obtener éxito en el puesto analizado.

Algunos de los objetivos de las evaluaciones, comunmente identificados,

se distribuyen en seis categorias funcionales definidas asi:
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Mejoramiento: el proceso debe ayudar, tanto al empleado como a la
organizacion a obtener mejores resultados, y asi mejorar la calidad, la
eficiencia, la eficacia, la alineacidon y otros aspectos semejantes debido a
gue busca medir el potencial humano y determinar su plena aplicacion

por parte del empleado.

Tutoria y orientacion: desde el punto de vista de la administracion
tradicional, las evaluaciones proporcionan una herramienta y un marco
de referencia administrativo para brindar tutora, consejeria y motivacion a

los empleados.

Retroalimentacion 'y comunicacion: las evaluaciones intentan
perfeccionar la comunicacion entre el empleado, el supervisor y otros
miembros de la organizacion, lo cual incluye la retroalimentacién sobre el
desempeio del empleado. Asimismo Da oportunidades de desarrollo de
carrera, crecimiento y condiciones de participacion a todos los miembros
de la organizacion, considerando tanto los objetivos empresariales como

los individuales

Compensacion: al vincularse la evaluacion a la compensacion
(aumentos de salarios, bonificaciones), justifica la accion salarial
recomendada por el supervisor se supone que los individuos van a
trabajar mas. En teoria, el salario va a ser también mas justo, y asi
recompensar a los empleados mas meritorios. Estimar el rendimiento del
evaluado y determinar con precision los beneficios efectivos para el

evaluado y la organizacion.
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Decisiones sobre personal y desarrollo profesional: las evaluaciones
intentan proporcionar informacion que permite a la organizacion
seleccionar de manera justa y eficaz a los empleados para efectos de
promocién, suspension o reduccién de plazas, busca una oportunidad (de
caracter motivacional) para que el supervisor reexamine el desempefio
del subordinado establezca estrategias de mejoramiento continuo,
cuando el candidato obtiene un resultado "negativo".y fomente la
discusion acerca de la necesidad de supervision, con este fin el
supervisor programa planes y objetivos para mejorar el desempeio del
subordinado a fin de desarrollarlo y motivarlo.

Despidos y documentacién legal: las evaluaciones por escrito deben
proporcionar efectivamente una documentacion objetiva e imparcial

necesaria o util en las decisiones disciplinarias o en los despidos.

1.2.6 Principios

Como principio se entiende el valor supremo que dirige nuestra conducta

y que asumimos como inviolable si somos coherentes entre nuestra practica y

nuestro razonamiento.

Las ideas basicas que deben guiar el proceso de evaluacion se expresan

en unos principios y pautas orientadoras que deben seguir tanto los
evaluadores como los evaluados, con el propésito de alcanzar los fines

propuestos.
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1.2.6.1 Principio de Objetividad

La evaluacion cumple con el principio de objetividad cuando el proceso:

= |dentifica diferentes fuentes - personales y documentales - para generar
la informacién y las evidencias, sobre las cuales se basa el juicio de valor
acerca del desempefio. Utiliza la informacion proveniente de diferentes

fuentes para encontrar concordancias y resolver discrepancias.

= Prescinde de criterios subjetivos en las calificaciones asignadas.

= Determina los procedimientos y las competencias de los empleados que

participan en el proceso de evaluacion.

1.2.6.2 Principio de Pertinencia

La evaluacion cumple este principio cuando:

= Evalla lo que debe evaluar de acuerdo con las funciones vy

responsabilidades del evaluado.
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» Facilita una distribucion razonable de las calificaciones en diferentes
posiciones que permite distinguir adecuadamente desempefios inferiores,

medios y superiores.

1.2.6.3 Principio Transparencia

La evaluacion es transparente cuando:

= Hay un amplio conocimiento por parte de los trabajadores evaluados y

las personas que evaluan.

= Se acuerday establece el periodo laboral que se va a evaluar.

= Se basa en informacion cualitativa o cuantitativa.

1.2.6.4 Principio Participaciéon

La evaluacion cumple con este principio cuando:

= Se caracteriza por la capacidad de relacién en la que el evaluado y

evaluador estan abiertos al didlogo y al consenso.
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» El evaluado se involucra activamente en la planeacién y formulacién de

los objetivos del plan de desarrollo profesional.

» El evaluador esta dispuesto a ayudar a los evaluados a pasar de una
situacion de deficiencias en los aspectos detectados a otra de mejor

desempeiio.

= El evaluado mantiene una actitud de receptividad a las sugerencias y
experiencias enriquecedoras que le permitan iniciar los cambios que

requiera.

1.2.6.5 Principio Equidad

Se cumple este principio cuando:

= El evaluador es justo con el evaluado y con la entidad donde trabaja.

= El evaluado le asigna la valoracion que cada uno se merece.

= Se aplican los mismos criterios de evaluacion a un grupo de evaluados

gue se encuentran en las mismas condiciones.
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1.2.7 Métodos tradicionales de la evaluacion del desempeiio

Los métodos se utilizan para analizar, evaluar y calificar el desempefio
del empleado en un puesto, mediante las comparaciones de cualidades de la
persona que desempefia una funcion, o sus resultados, con determinados

indices de medicion (criterios).

La evaluaciéon del desempefio puede efectuarse por medio de técnicas
gue varian intensamente no solo de una a otra empresa, sino aun dentro de la

misma empresa, segun sea el nivel de personal y de actividad que desempefie.

a. Evaluacion por parte de los superiores: es la evaluacion realizada por
cada jefe a sus subordinados, en la cual el superior es quien mejor

conoce el puesto de trabajo del subordinado, asi como su rendimiento.

b. Evaluacién por parte de los subordinados: Aqui los empleados
evallan a los supervisores, esto permite a la gerencia un proceso de
retroalimentacion hacia arriba; también ayuda a la alta gerencia a
diagnosticar estilos gerenciales, identificar problemas potenciales de las
personas y determinar acciones correctivas con los gerentes en forma

individual; esta forma se utiliza para el desarrollo.
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c. Autoevaluacion: es la evaluacion en la que empleado hace un estudio
de su desempefio en la organizacion. Los empleados que participan en
éste proceso de evaluacion, puede que tengan una mayor dedicacion y

se comprometan mas con los objetivos.

d. Evaluacion por parte de los iguales: éste tipo de evaluacion, es la que

se realiza entre personas del mismo nivel o cargo.

e. Evaluacion por parte de los clientes: es la evaluacion que realizan los

clientes al titular del puesto. Resulta adecuada en diversos contextos.

1.2.7.1 Método de escalas gréficas

Se establece unos niveles de rendimiento para cada uno de los criterios
gue se van a evaluar. Es uno de los sistemas mas utilizados. Consiste en una
escala que lista varios factores o caracteristicas y un rango de desempefio para
cada una. Al empleado se le califica al identificar la calificacibn que mejor
describa su nivel de desempefio por cada factor o caracteristica. Lo normal es
gue todos los criterios se les apliquen una misma escala, aunque las escalas

pueden ser de diferentes tipos.
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La escala consiste en una serie de grados, a través de numero, letras o
adjetivos que se establecen de forma creciente (por ejemplo, 1, 2. 3, 4,50 A, B,
C, D, E, o bajo, regular, normal, bueno, excelente), referidos a un nivel de

consecuciéon o de desempernio diferente.

Hay organizaciones que, ademas de establecer la escala, definen cada
grado mediante conductas o comportamientos que permiten al evaluador
identificar cada uno de los grados. Para evitar prejuicios, algunos sistemas
evitan ordenar los enunciados de forma que muestre las preferencias de la
organizacion. La ventaja de este método es que la informacidon que se obtiene

es clara, facil de discutir.

1.2.7.2 Método de incidentes criticos

Es un método sencillo de evaluacion del desempefio, requiere que el
evaluador lleve una bitacora diaria, el supervisor lleva un registro por cada
subordinado de la conducta relacionada con su desempefio; se identifican los
incidentes de trabajo poco comunes, sean buenos o malos que posteriormente
son comentados entre supervisor y subordinado para evaluar el desempefio. Se
recomienda que se utilice el método para complementar una técnica de
calificacion, con la limitante que no es util para comparar a los empleados o

toma de decisiones salariales.
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1.2.7.3 Nuevas tendencias de la evaluacion del desempeiio

La rapida apertura econdmica global presiona a las empresas a buscar la
excelencia como Unica manera de sobrevivir en un mundo complejo y
desafiante. La excelencia es la base de la ganancia. Una de las consecuencias
de la apertura fue la disminucion repentina de niveles jerarquicos por practicas

de downnisizing y reduccioén, que acorto la distancia entre jefes y subordinados.

La aproximacion producida por la comprension jerarquica introdujo, de
manera inevitable, nuevas tendencias de evaluacion, ya fuera individual o

colectivo (trabajo en equipo).

Por esta razon, los complicados procesos estructurados y formalizados
de evaluacion desaparecen gradualmente, aunque de modo transitorio, mientras
predomina la evaluacién cualitativa directa de las personas, que no dependen
de informes sucesivos, hasta llegar al responsable del tratamiento de la

informacion y tomar las decisiones.

= El método de la administracion por objetivos (APO): Adopta objetivos
medibles especificos para cada empleado y después se comenta su
progreso. Un programa de evaluacion y establecimiento de objetivos a

nivel organizacién, se puede elaborar de la siguiente manera:
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a. Establecer los objetivos de la organizacion.

b. Fijar los objetivos por departamentos.

c. Comentar los objetivos por departamentos.

d. Definir los resultados esperados.

e. Revisar el desempeiio.

f. Proporcionar retroalimentacion.

= Evaluacion 360°: éste método es de gran utilidad dada su conexion con
la filosofia de la gestibn de la calidad total y el mayor nivel de

satisfaccion de los evaluados.

= Seguimiento informatico: éste método puede resultar rapido y
aparentemente objetivo, ha puesto de manifiesto varios temas cruciales
relacionados con la gestion y utilizacion de los recursos humanos,
concretamente en cuanto a la invasion del derecho a la intimidad del

empleado.
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= ElI método basado en competencias: es un método en el que se deben
de definir las competencias organizacionales que son comunes para
todos los empleados de la organizacién y las competencias funcionales

gue son las propias de un area determinada.

1.2.8 Factores de una Evaluaciéon del Desempefio

El proceso de evaluacion y la definicion de los factores, es fundamental
para el éxito del modelo. La plana gerencial serd responsable del
acompafamiento y desarrollo de sus equipos, identificando los puntos de

excelencia y los de insuficiencia.

Los responsables del disefio o implantacion del sistema deben encontrar
un método (alineados con el enfoque y con los criterios seleccionados) idoneos
para tener en cuenta y dejar reflejada la aportacion concreta de cada individuo

con un alto grado de objetividad.

1.2.8.1 Competencias Organizacionales

Competencias organizacionales, son los comportamientos que reflejan en
tarea, la estrategia y las ventajas competitivas que una empresa desea hacer
prevalecer. Son competencias comunes para todos los empleados de la

organizacion.
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La eleccion de las competencias organizacionales corresponde al
maximo nivel de la organizacion, ya que a partir de éstas se establecera el
marco estratégico y organizacional para la planificacion y el desarrollo de los
recursos humanos. Para ello, es imprescindible considerar la visién, mision,
valores de la empresa y la estrategia elegida para lograr los objetivos del
negocio. Una vez seleccionadas las competencias clave todos los procesos de
recursos humanos se implementan a partir de las mismas dando lugar a lo que

se conoce como “Gestién por Competencias”.

= Servicio al cliente

Conjunto de aspectos que contribuyen a que los resultados se acerquen
a los parametros de contenido, presentacion y confiabilidad para su ejecucion,

sean estos legales, reglamentarios o especificados por el superior inmediato.

= Trabajo en Equipo

Capacidad de entender, tener expectativas positivas y comprension
respecto a los demas, aportando y aceptando ideas de otros que conlleven a la

consecuciéon de metas y objetivos comunes
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= Comunicacioén

Habilidad de identificar y expresar oportunamente situaciones e ideas de

acuerdo con su nivel de importancia

= Compromiso

Habilidad y disposicion del individuo para alinear su conducta con las
necesidades, prioridades, transformacion de la organizacion, dandole

seguimiento de cada una de las actividades inherentes a su cargo.

= Organizacion y planificacién de Trabajo

Capacidad de planear y ejecutar de manera objetiva, en relaciéon con
prioridades o necesidades que surgen de los términos legales, las actividades

propias del cargo.

= Solucion de Problemas

Capacidad para utilizar efectivamente los conocimientos en situaciones
practicas, considerando las reglas, instrucciones y procedimientos impartidos

por su superior, relacionados a su area de trabajo.
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= Mejoramiento de Procesos
Capacidad para mantener una buena actitud ante los cambios con el fin

de mejorar los procesos de trabajo. Habilidad para entender e identificar
posibles mejoras.

= QOrientacidn aresultados

Disposicion para realizar todo el trabajo de acuerdo con los objetivos
fijados, afan de superacion para alcanzar un desempefio de excelencia

atendiendo sugerencias de mejoramiento y capacitacion.

= Manejo de Conflicto

Capacidad de mantener el control ante situaciones nuevas, bajo presion
o cambios de planes de trabajos o instrucciones. Habilidad para escuchar y

evaluar antes de reaccionar o enfrentar situaciones conflictivas.

= Desarrollo Profesional
Capacidad personal y profesional para el buen manejo y uso de la

informacion y de los recursos, de acuerdo con las exigencias inherentes a su

cargo.
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1.2.8.2 Competencias Funcionales

Conocimientos y habilidades especificas, que son de importancia para
desempefiar funciones y trabajos relativos a las diferentes areas laborales Es
importante aclarar que las competencias son comportamientos, habilidades y

conocimientos que pueden ser desarrolladas y modificadas por capacitacion.

= Aptitudes y conocimientos del puesto

Dominio de los conceptos, métodos y técnicas adquiridas en la
preparacion académica formal y/o no formal, relacionadas con el que hacer o

las funciones del cargo.

= Cantidad de Trabajo

Se refiere al rendimiento productivo. Mide el volumen desempefiado
contemplando la entrega de lo planeado.
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» Calidad de Trabajo

Significa la exactitud, presentacion, cuidado con que se efectua el trabajo
de acuerdo a las normas de excelencia establecidas haciendo uso de los

recursos y habilidades.

= |niciativa

Capacidad de actuar de forma anticipada a los demas, en hacer, decir o
proponer algo, implica el fomento de la creatividad y crear las condiciones
adecuadas para que las mismas puedan llevarse a cabo.

= Disciplina

Puntualidad y permanencia en el puesto de trabajo; organizacién del
puesto de trabajo, cuidado en el manejo de los equipos, manejo prudente y
ahorro de los recursos fisicos de todo orden.

* Responsabilidad
Acciones en beneficio de la empresa, que el empleado ejecuta en

respuesta a las exigencias tanto personales como laborales propias del puesto

de trabajo.
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1.2.8.3 Seguridad en el area de trabajo

La seguridad es una situacion ideal en que el hombre trata de
mantenerse libre de peligros. Debido al dramético impacto de los accidentes de
trabajo, los gerentes y empleados por igual podrian prestar mas atencion a este
tipo de aspectos inmediatos de seguridad que a las condiciones laborales

peligrosas para la salud.

= Seguridad Industrial

Conjunto de técnicas a investigar y eliminar los accidentes potenciales,

enfermedades profesionales y condiciones favorables.

Quiza la funcibn mas importante de un programa de seguridad sea
motivar a los gerentes, supervisores y subordinados para que estén conscientes

de las cuestiones de seguridad y evitar que los trabajadores sufran accidentes

Objetivos Béasicos de la Seguridad dentro de una Empresa

a. Evitar la lesion o muerte por accidente.
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b. Reduccién de costos operativos de produccién para maximizar los

beneficios.

c. Mejorar la imagen de la empresa (herramienta para ser competitivos

teniendo mejor calidad y productividad).

d. Contar con un sistema estadistico

= Es un registro histérico que sirve para indicar el aumento o
disminucién de accidentes en un periodo asi como la

causas y lugares propensos a los accidentes

= Un registro de los incidentes y los lugares potencialmente
peligrosos, con el fin de tomar medidas correctivas.

= |a evaluacidn estadistica final indica como esta el

programa de seguridad industrial.

e. Contar con los medios para montar un programa de seguridad e higiene

industrial.
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= Accidente

Es un suceso inesperado que interrumpe el proceso del trabajo y conlleva
el potencial de dafio o perjuicio. Un accidente es una combinacién de riesgo

fisico (condicién insegura) y error humano (acto inseguro).

= Higiene Industrial

Es el conjunto de normas y procedimientos que van a proteger la

integridad fisica y mental del trabajador, asi como del medio ambiente.

Muchos puestos exigen que los empleados se ajusten a condiciones que
les imponen demandas poco usuales. Con el tiempo, tales demandas crean

tensiones que pueden afectar la salud, la productividad y la satisfaccion.

Objetivos principales de la Higiene Industrial dentro de una Empresa

a. Eliminacion de las causas de enfermedades profesionales o

enfermedades ocupacionales.

b. Prevencién del empeoramiento de enfermedades o lesiones
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c. Mantenimiento de la salud de los trabajadores y aumento de la

productividad. Por medio del control del medio ambiente de trabajo.

= Enfermedad Ocupacional

Se contrae en el medio ambiente de trabajo por medio de la exposicidén
continua a los agentes agresores del medio de trabajo que son: agentes fisicos,

guimicos, bioldgicos y ergonémicos.

= [Estrés

El estrés o tensién es cualquier demanda sobre la persona que requiere
un manejo del comportamiento. Ocurre a partir de dos fuentes principales: la

actividad fisica y la emocional o mental.

= Tensiones relativas al trabajo

Si bien el organismo experimenta cierto grado de estrés en todas las
situaciones, en esta seccion se hablara en particular de la tensién relacionada

con el entorno laboral.
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= Fuentes de tension relativa al trabajo

Las causas de las tensiones son muchas; sin embargo, las principales
son cargas de trabajo y presiones excesivas, despidos, reestructuracion
organizacional y las condiciones econdmicas globales ademas de estar en

desacuerdo con los jefes.

= Agotamiento

El agotamiento es la etapa mas grave de la angustia. Por lo general el
agotamiento laboral ocurre cuando una persona comienza a cuestionar sus
valores personales. La depresion, frustracion y merma en la productividad son

los sintomas del agotamiento.

= Manejo del estrés

Las organizaciones necesitan emprender acciones para rediseiar y
enriquecer los puestos, definir con claridad la funcion del empleado en la
empresa, corregir factores fisicos en el entorno y cualquier otra accidon que

ayude a reducir el estrés en el trabajo.
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2. REVISION DEL MODELO ACTUAL DE EVALUACION DEL
DESEMPENO.

El punto de partida seréa la revision del modelo actual de evaluaciéon de
desempefio mediante el detalle de las areas del proceso, se listaran las
competencias para cada area de trabajo y se detallara el procedimiento que

actualmente rige la evaluacion.

2.1 Descripcidn de las areas operativas de la empresa

Como ya se menciono anteriormente la empresa esta conformada por 4

departamentos, en donde labora personal operativo y administrativo.

Para cada uno de los departamentos, se describe el numero de
empleados, la funcién que tiene ese departamento dentro de la empresa y las
atribuciones que tiene cada uno de los empleados que labora en dicho

departamento.
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2.1.1 Recursos Humanos

El departamento cuenta con 23 empleados; 13 empleados
administrativos y 10 operativos. La funcién del departamento es crear, mantener
y desarrollar condiciones organizacionales de aplicacion, desarrollo vy

satisfaccion plena para el recurso humano con el que cuenta la empresa.

Este departamento se encuentra integrado por: analistas, recepcionistas,

gerentes, personal de vigilancia, personal de cafeteria y pilotos.

= Descripcion de puestos del personal operativo que labora en

el departamento de recursos humanos.

Puesto: PILOTO
Nivel: OPERATIVO

Funciones Basicas: realizar encomiendas y traslados del personal con el

propdsito de facilitar las funciones para las que sean requeridas.

Competencias:

= Servicio al cliente
= Trabajo en equipo
=  Comunicacion

=  Compromiso
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» Organizacion y planificacién de Trabajo

= Aptitudes y conocimientos del puesto

= (Calidad de trabajo

= |niciativa y capacidad para seguir instrucciones
» Responsabilidad

» Puntualidad y apariencia Personal

= Colaboracion y adhesion

= Relaciones interpersonales

Puesto: VIGILANTE

Nivel: OPERATIVO

Funcion Basica: velar por la seguridad de las instalaciones fisicas de la empresa

y del personal de la misma.

Competencias:

= Servicio al cliente

= Comunicacion

= Compromiso

= QOrganizacion y planificacién de Trabajo
= Solucién de problemas

= Manejo de conflicto

= Desarrollo profesional

= Aptitudes y conocimientos del puesto

= |niciativa y capacidad para seguir instrucciones
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= Disciplina
= Responsabilidad
» Puntualidad y apariencia Personal

= Relaciones interpersonales

Puesto: AYUDANTE DE CAFETERIA

Nivel: OPERATIVO

Funcion Basica: apoyar en la realizacion de las actividades relacionadas con el
servicio de cafeteria, llevando a cabo las labores necesarias para atender a las

personas que gozan de dicha prestacion.

Competencias:

= Servicio al cliente

= Trabajo en equipo

= Comunicacion

=  Compromiso

= Desarrollo profesional

= Aptitudes y conocimientos del puesto
= Cantidad de trabajo

= (Calidad de trabajo

» |niciativa y capacidad para seguir instrucciones
= Responsabilidad

= Puntualidad y apariencia Personal

= Relaciones interpersonales
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2.1.2 Aseguramiento de Calidad

El departamento cuenta con 14 empleados; 2 empleados administrativos
y 12 operativos. La funcién del departamento es vigilar por el cumplimiento de
las normas de calidad establecidas a lo largo de todo el proceso productivo
desde el inicio de la operacion hasta el producto final, se encarga de controlar la
calidad de los insumos necesarios para la produccion y se realizan distintos
andlisis para brindar un producto que cumpla con caracteristicas de calidad
total.

Este departamento se encuentra integrado por: analistas, jefe, auditores

de aseguramiento de calidad y supervisor.

= Descripcion de puestos del personal operativo que labora en

el departamento de aseguramiento de calidad.

Puesto: ANALISTA
Nivel: OPERATIVO

Funcion Bésica: consiste en realizar analisis de laboratorio que aseguren la

calidad de los productos fabricados por la empresa.

a7



Competencias:

= Servicio al cliente

= Trabajo en equipo

= Comunicacion

=  Compromiso

= Organizacion y planificacién de Trabajo
= Solucion de problemas

= Manejo de conflicto

= Orientacion a resultados

= Desarrollo profesional

= Aptitudes y conocimientos del puesto

= (Calidad de trabajo

= |niciativa y capacidad para seguir instrucciones
= Disciplina y cuidado del Equipo

= Responsabilidad

» Puntualidad y apariencia Personal

= Colaboracion y adhesion

= Relaciones interpersonales

Puesto: AUDITOR DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Nivel: OPERATIVO

Funciones Bésicas: realizar actividades que aseguren la calidad de los
productos fabricados por la empresa y velar por que cumplan con todos los

estandares definidos para cada uno de ellos.

48



Competencias:
= Servicio al cliente
= Trabajo en equipo
= Comunicacion
=  Compromiso
= Organizacion y planificacién de Trabajo
= Solucion de problemas
= Manejo de conflicto
= Orientacion a resultados
= Desarrollo profesional
= Aptitudes y conocimientos del puesto
= (Calidad de trabajo
= |niciativa y capacidad para seguir instrucciones
= Disciplina y cuidado del Equipo
= Responsabilidad
» Puntualidad y apariencia Personal
= Colaboracion y adhesion

= Relaciones interpersonales

2.1.3 Produccion

El departamento cuenta con 160 empleados; 14 empleados
administrativos y 146 operativos. La funcion del departamento es regular todas
las actividades referentes a la produccion o elaboracion de productos

alimenticios
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Este departamento se encuentra integrado por: jefe, supervisores,

operarios, ayudantes de operarios.

= Descripcion de puestos del personal operativo que labora en

el departamento de produccién.

Puesto: OPERARIO

Nivel: OPERATIVO

Funciones Basicas: es responsable de la ejecucion y cumplimiento de los

programas de produccién planificados, asi como del éptimo funcionamiento de

la maquinaria a su cargo; cumpliendo con los estandares de control visual y

seguridad, del mantenimiento béasico del equipo.

Competencias:

Servicio al cliente

Trabajo en equipo

Comunicacion

Compromiso

Organizacion y planificacién de Trabajo
Solucion de problemas

Manejo de conflicto

Orientacion a resultados

Desarrollo profesional

Aptitudes y conocimientos del puesto
Cantidad de trabajo
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= (Calidad de trabajo

= Iniciativa y capacidad para seguir instrucciones
= Disciplinay cuidado del Equipo

= Responsabilidad

= Puntualidad y apariencia Personal

= Colaboracion y adhesion

= Relaciones interpersonales

Puesto: AYUDANTE DE OPERARIO
Nivel: OPERATIVO

Funcién Basica: asistir directamente al operario en el manejo de insumos para
abastecer las lineas de produccion, evitando paros por la falta de insumos en la

linea.

Competencias:

= Servicio al cliente

= Trabajo en equipo

= Comunicacion

=  Compromiso

= Organizacion y planificacién de Trabajo

= Solucion de problemas

= Aptitudes y conocimientos del puesto

= Cantidad de trabajo

= (Calidad de trabajo

» |niciativa y capacidad para seguir instrucciones

= Disciplinay cuidado del Equipo
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» Responsabilidad
= Puntualidad y apariencia Personal

= Relaciones interpersonales

2.1.4 Operaciones y Logistica

El departamento cuenta con 118 empleados; 25 empleados
administrativos y 93 operativos. La funcién del departamento de operaciones y
logistica es el buen manejo de los productos, elaborar los distintos proyectos de
operacion y comercializacion, asi mismo se deben coordinar las operaciones y

recursos relacionados con la cadena de aprovisionamiento y distribucion fisica,

Este departamento se encuentra integrado por: jefe, supervisores,

personal de bodega, personal de almacén, de ventas, de proyectos.

= Descripcion de puestos del personal operativo que labora en

el departamento de operaciones y logistica

Puesto: OPERARIO DE ALMACEN
Nivel: OPERATIVO

Funciones Basicas: es responsable de abastecer los suministros, asi como

llevar el registro contable de los insumos requeridos.
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Competencias:

= Servicio al cliente

= Trabajo en equipo

= Comunicacion

=  Compromiso

= QOrganizacion y planificacién de Trabajo
= Manejo de conflicto

» COrientacion a resultados

= Desarrollo profesional

= Aptitudes y conocimientos del puesto

= Cantidad de trabajo

= (Calidad de trabajo

= Iniciativa y capacidad para seguir instrucciones
= Disciplina

= Responsabilidad

= Puntualidad y apariencia Personal

= Colaboracion y adhesion

= Relaciones interpersonales

Puesto: BODEGUERO

Nivel: OPERATIVO

Funciones Basicas: manejar, organizar y resguardar el producto terminado, asi

como el despacho de los diferentes productos que se elaboran en la empresa.
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Competencias:

= Servicio al cliente

= Trabajo en equipo

= Comunicacion

=  Compromiso

= QOrganizacion y planificacién de Trabajo
= Solucién de problemas

» COrientacion a resultados

= Desarrollo profesional

= Aptitudes y conocimientos del puesto

= Cantidad de trabajo

= Calidad de trabajo

= Iniciativa y capacidad para seguir instrucciones
= Disciplina

= Responsabilidad

= Puntualidad y apariencia Personal

= Colaboracion y adhesion

= Relaciones interpersonales

Puesto: AUXILIAR DE BODEGUERO
Nivel: OPERATIVO

Funciones Basicas: asistir directamente al bodeguero en el manejo,
organizacion control del resguardo del producto que se encuentra en la bodega,

debe de ayudar al despacho de los productos que se laboran en la empresa.
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Competencias:

= Servicio al cliente

= Trabajo en equipo

= Comunicacion

=  Compromiso

= QOrientacion a resultados

= Aptitudes y conocimientos del puesto
= Cantidad de trabajo

= (Calidad de trabajo

» |niciativa y capacidad para seguir instrucciones
= Disciplina 'y cuidado del Equipo

» Responsabilidad

» Puntualidad y apariencia Personal

= Colaboracion y adhesion

= Relaciones interpersonales

2.2 Método de evaluaciéon actual

El modelo de evaluacién actual se ha realizado por varios afios, con
este modelo se ha evaluado a todo el personal operativo de la empresa, la
evaluacion cuenta con dos partes, las cuales estan divididas de la siguiente

manera:
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En la primera parte del modelo, se definen o se enlistan ocho
competencias laborales del trabajador, el procedimiento consiste en que se le
solicita al jefe que evalué al trabajador en forma cualitativa y cuantitativa. Para
poder realizar la evaluacion el jefe inmediato debe de leer una guia en donde se
especifica la calificacidén y una descripcion de cada una de ellas, para contar con
un mismo criterio para evaluar. Algunos de los factores son medidos

subjetivamente por el evaluador.

En la segunda parte de la evaluacion se encuentran los objetivos
alcanzados por de la ultima evaluacion, estos objetivos son definidos con
anterioridad, para cada uno de los empleados, dependiendo el area de trabajo,
esto es de gran importancia debido a que permite mantener niveles de eficiencia
y productividad en las diferentes é&reas funcionales, acorde con los
requerimientos de la empresa y asi como realizar mediciones del rendimiento
del trabajador y de su potencial laboral. En esta parte también se definen los
objetivos que se desean alcanzar y que se mediran en la siguiente evaluacion

para verificar si fueron alcanzados.

2.2.1 Personas que intervienen el proceso

= Evaluador: es la persona encargada de realizar la evaluacion de la
actuaciéon y de fijar los objetivos para el siguiente periodo. La persona
encargada de evaluar al personal es el jefe inmediato superior para cada
puesto, pues es éste quien mejor que nadie tiene y debiera tener las

condiciones para hacer el seguimiento y verificar el desempefo de cada
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subordinado, diagnosticando cuéles son sus fortalezas y debilidades,

segun sea el caso.

Evaluado: es la persona a quien el evaluador realiza la apreciacion.
También debe analizar su actuacion y trabajar junto con su evaluador en
la definicion de nuevas acciones y objetivos, y dar conformidad a la
evaluacion que le han otorgado, pues el objetivo que se busca alcanzar
mediante la evaluaciébn es encontrar las fortalezas y debilidades
individuales en los cargos desempefiados.

Supervisor del evaluador: es quien da la conformidad a las
apreciaciones realizadas por los responsables o hacer reconsiderar las
conclusiones, e interviene en caso de que surjan conflictos entre
evaluador y evaluado. Juega entonces un papel de juez-mediador que
analiza y en algunos casos dirige las acciones correspondientes en las

distintas apreciaciones.

Responsable de recursos humanos: es el coordinador del proceso,
quien, por lo tanto, debe asegurar la adecuacion de la técnica a emplear,
controlar los plazos de realizacion de las mismas, asi como analizar las
desviaciones, proponer medidas correctivas y extraer las conclusiones de

las informaciones recibidas.
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2.2.2 Factores que se consideran en la evaluacion de

desempefio

Los factores que se evallan o se consideran el la evaluacién del
desempeiio actual consisten en 8 competencias funcionales. Estos factores
fueron definidos por el personal encargado de realizar la evaluacion del

desemperio junto con la alta gerencia.

Dichos factores o competencias se detallan en la siguiente tabla

presentada a continuacion:

Tabla I. Factores que se consideran actualmente para evaluar al personal

Nombre del Factor

pd
©

Cantidad de trabajo
Calidad de trabajo

Capacidad de seguir instrucciones

Iniciativa

Colaboracion y adhesion

Relaciones Interpersonales

Cuidado con el equipo

| N| O O | W N|

Presentacion personal

Fuente: Empresa. Departamento de recursos humanos
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2.2.3 Deteccién de necesidades de capacitacion

La evaluacion del desempefio es un instrumento o herramienta empleada
para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa. Para
alcanzar el objetivo tan importante como lo es el mejorar los resultados de los
recursos humanos de la empresa, la evaluacion del desempefio trata de
alcanzar objetivos dentro de los cuales se encuentra la deteccién de

necesidades de capacitacion.

En las necesidades de capacitacion el desempefio insuficiente puede
indicar la necesidad de capacitar, o puede indicar un potencial no aprovechado.
Esta deteccibn compara una situacion ldeal con la real para definir las

diferencias, que seran las necesidades a satisfacer.

El responsable del departamento de recursos humanos selecciona los
cursos o talleres que se deben de impartir a los empleados que no cuentan con
un buen desempefio, para mejorar o incrementar el desempefio se utiliza la
capacitacion adecuada la cual se considera en la organizacion como una
inversion que la empresa realiza en el recurso humano para contar con personal
que pueda hacer correctamente su trabajo lo hara con mayor eficacia y

eficiencia, aumentando su productividad y por ende mejorar resultados.
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En la actualidad dentro de la organizacion se tiene un método de
evaluacion del desempefio que no cumple en su estructura con la objetividad
necesaria para poder detectar correctamente las verdaderas necesidades de
capacitacion del personal y por tal motivo se vuelve ineficiente el método ya que
no genera mayor informacion correcta de las condiciones del recurso humano

para poder tomar buenas decisiones.

2.2.4 Retroalimentacion

La finalidad de la evaluacion del desempefio es analizar el desempefio de
cada uno de los empleados, proporciona informacion vital respecto a la forma

en que se administran los recursos humanos de la organizacion.

El proceso de retroalimentacion que se da actualmente en la empresa

se realiza de la siguiente forma:

Los empleados encargados del departamento de recursos humanos le
informa y entrega un listado a cada uno de los jefes de cada departamento de
la empresa, en este informe se indica el nombre del trabajador y la calificacion
cualitativa y cuantitativa que ha obtenido el empleado en la evaluacion,
asimismo en el documento se indica la calificacién que obtuvo cada uno de los
empleados en el periodo anterior en que hayan sido sometidos a evaluacion,
esto con el fin de tener parametros de medicion comparativos y detectar de la

misma forma la tendencia de ascenso o descenso que presente el evaluado.
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De forma inmediata son los jefes, son los encargados de comunicarle a
los empleados a su cargo la calificacion que obtuvo cada uno de ellos las areas
en las que se ha detectado que el trabajador necesita mejorar, con el fin de
cumplir con los objetivos propuestos, e indicarle a los empleados las
competencias fuertes que cuenta cada uno de ellos y felicitarlos para que ellos

se sientan motivados.

2.3 Beneficios del modelo actual

Al analizar a detalle la evaluacidon actual se determinaron los beneficios
del modelo por lo que se expondran los 3 puntos de vista de los involucrados en

la evaluacién estos son: la empresa, el individuo y el jefe.

2.3.1 Paralaempresa

Los beneficios que trae consigo la evaluacion del desempefio para la

empresa son:

= Brinda la oportunidad para hacer una evaluacién del desempefio de
forma individual a cada uno de los empleados que conforman la

organizacion para asi lograr el desarrollo constante de la empresa.
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= Permite conocer el nivel real de desempefio con que cuentan los

trabajadores que laboran en el area operativa de la empresa.

= Procura desarrollar las acciones pertinentes para motivar a la persona y

conseguir su identificacion con los objetivos de la empresa.

2.3.2 Paraelindividuo

Los beneficios para los empleados que son evaluados son:

= Se determinan algunas necesidades de capacitacion de forma
individual para cada uno de los evaluados con la finalidad de que
adquieran nuevos conocimientos, habilidades para su desarrollo
personal, segun sea detectado o bien requerido por el evaluado.

= Se logra que el evaluado conozca como ha sido su actuacion y lo

gue se espera de él.
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2.3.3 Paracel jefe

Los beneficios que tienen los jefes de cada uno de los departamentos
con que cuentan la empresa al realizarse el proceso de la evaluacion del

desempeiio se mencionan a continuacion:

= Pueden evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los
subordinados, teniendo como base los factores de evaluacion y un

sistema comparativo entre periodos de evaluacion.

= Al realizar la evaluacién conocen cuales son las fortalezas y debilidades
con los que cuenta el personal a su cargo, y determina el nivel de

capacitacién que necesita cada trabajador.

= Toma medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los individuos.

*= Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que se alcancen los

objetivos propuestos, logrando con ello una funcionalidad optimizada.
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2.4 Alcance del modelo actual

Como se menciono anteriormente el modelo actual, esta dividido en dos
partes, en la primera parte del modelo se evalta al individuo con 8
competencias, y en la segunda parte se evaluan los objetivos que fueron

propuestos anteriormente, y se proponen los objetivos para el siguiente periodo.

Para realizar esta evaluacion se realiza una guia de calificacion en la cual
se describe cada uno de los factores de evaluacion y la calificacion que se le
puede otorgar al empleado dependiendo de su desempefio en cada uno,
asimismo la evaluacién cuenta con una segunda parte en donde se evalla los
objetivos que fueron propuestos en la evaluacion anterior y se analiza en qué
porcentaje fueron alcanzados, y por ultimo, se definen los objetivos para la

siguiente evaluacion.

Los empleados que son evaluados con este modelo son los empleados a
nivel operativo, esta evaluacion es realizada cada 6 meses, las personas que
intervienen en el proceso de evaluacién del desempefio son, el evaluado que es
el trabajador, el evaluador que es el jefe inmediato de cada area, el supervisor
del evaluador quien es quien da la conformidad a las apreciaciones realizadas
por los responsables, y por ultimo figura el responsable de recursos humanos

gue es el coordinador de todo el proceso.
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3. PROPUESTA DE UN MODELO DE EVALUACION DEL
DESEMPENO

En el capitulo anterior se describieron las competencias a evaluar,
ademas se cuestiono la veracidad y el alcance de la evaluacion actual, ahora se
procede a proponer un modelo nuevo de evaluacion del desempefio de manera
objetiva con nuevas competencias a evaluar orientadas a la estructura

organizacional y los objetivos a alcanzar.

3.1 Causas que conllevan a la mejora del modelo actual

Debido a la importancia de una evaluacion de desempefio es que se ha
elaborado una propuesta de modelo con el fin de lograr el pleno desarrollo de
las capacidades de los empleados y, por ende, de la organizacibn misma,
deben corregirse las situaciones en las que se esta fallando actualmente, asi
como complementar el modelo con que cuenta la empresa para buscar que la

realmente logre sus objetivos.
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Con el nuevo modelo se pretende corregir las situaciones que impidan
alcanzar los objetivos de una evaluacion del desempefio debido a que el nuevo
modelo cuenta con 2 secciones mas que el modelo actual: la secciones que se
agregaron o que se pretenden evaluar son: las competencias organizacionales,
la seguridad e higiene industrial, asimismo el modelo cuenta con una parte que
se llama resumen de la evaluacion, esta parte el jefe anota las competencias
débiles y fuertes que tiene cada uno de los trabajadores a su cargo para darle

seguimiento y tener la informacion de una manera mas concisa y mas accesible,

El modelo cuenta con una parte que se llama nota de compromiso que
ofrece la oportunidad para que el supervisor y el personal encargado de y
subordinado se reunan y revisen el comportamiento relacionado con el trabajo,
e indiquen las competencias que se deben corregir y que ambos desarrollen un

plan para corregir cualquier deficiencia y mejorar el desempefio.

3.2 Disefio de la evaluacioén

Una evaluacion del desempefio se puede disefiar de diversas formas,
con diferentes técnicas de recolecta de datos y de evaluacion, o escalas de
valoracién. Lo importante es que el instrumento utilizado proporcione

informacion significativa tanto a los subordinados como a los superiores.

66



El modelo que se disefio brinda a la empresa la oportunidad de fijar
conceptos mas claros sobre aspectos especificos del conocimiento, la conducta,
actitudes, habilidades, motivaciones, rasgos de caracter, y destrezas
involucradas directamente en las funciones y tareas que realiza el individuo en
su trabajo, es la comparacion entre el modelo de competencias y las
competencias que realmente posee el individuo ponen de manifiesto el
desempeiio actual y el que deberia ser, logrando de esta forma identificar las
necesidades de capacitacidon o entrenamiento a ser cubiertas. Asimismo en el
modelo se evallan si los trabajadores alcanzaron los objetivos que fueron
propuestos en la evaluacion anterior y se proponen nuevos para el siguiente

periodo.

La informacion que se obtendra del nuevo modelo se puede utilizar en los
ascensos, promociones y aumentos salariales dependiendo de la politica
salarial con que cuente actualmente la empresa en el caso que el desempefio
sea el esperado, en el caso contrario debe de ser utilizada para realizar un
programa de capacitacion con el que se obtenga el desempefio deseado.

3.2.1 Cumplimiento de la propuesta con los principales

aspectos de una evaluacién objetiva

= Este instrumento esta disefiado, segun las necesidades de la empresa

para ser una evaluacion objetiva.
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» Los factores a evaluar estan ligados directamente con los objetivos de la

institucion.

= Con el modelo se puede obtener informacion del comportamiento
relacionado con el trabajo de cada uno de los empleados que laboran en

el area operativa.

= Con la informacién de la evaluacion se puede con esta informacion

identificar las necesidades de capacitacién que existen.

3.2.2 Cumplimiento de los principios

El modelo cumple con siguientes principios de una evaluacion del desempefio:

a. Cumple con el principio de objetividad: se determinan los
procedimientos y competencias de las personas que participan en el

proceso de evaluacion

b. Principio de pertenencia: se evalia lo que se debe de evaluar de

acuerdo con las funciones y responsabilidades de cada trabajador.

c. Principio de participacién: el evaluado se involucra directamente en la
planeaciéon y formulacién de programas de accion de mejora, el
evaluador esta dispuesto a ayudar a los evaluados a pasar a una
situacion de deficiencias en las competencias detectadas a otra mejor de

mejor desempefio esto se deja plasmado en la nota de compromiso.
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d. Principio de transparencia: se acuerda y establece el periodo laboral

en que se va a evaluar.

e. Principio de equidad: se aplican los mismos criterios de evaluacion a un
grupo de evaluados que se encuentran en las mismas condiciones, para

contar con los mismos criterios se definid un cuadro de calificacion.

3.2.3 Definicion factores que se adecuan a la institucion

La definicién de los factores, es fundamental para el éxito del modelo.
Para este modelo propuesto se definieron dos tipos de competencias que son
las competencias funcionales que involucran los habilidades, conocimientos,
actitudes cconocimientos especificas de cada individuo que forma para de la
organizacion y las competencias organizacionales que son comunes para

todos los empleados de la organizacion.

En una parte del modelo se evaluaran los objetivos que fueron definidos
en la evaluacion del periodo anterior con la finalidad de medir el rendimiento de
cada trabajador y de su potencial laboral en el periodo que finaliza, asimismo
se definiran los objetivos que se pretende alcanzar para la siguiente evaluacion
acorde con los objetivos de la empresa. Las competencias o factores que se

van a considerar para los trabajadores se detallan a continuacion.
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Tabla Il. Factores que se adecuan a la empresa para evaluar a su personal

No. Nombre del Factor

Competencias organizacionales

Servicio al cliente

Trabajo en Equipo

Comunicacion

Compromiso

Organizacion y planificacién de Trabajo

Solucién de problemas

Mejoramiento de procesos

Orientacion a resultados

O©| O N O g1 | W N B

Manejo de conflicto

=
o

Desarrollo profesional

Competencias funcionales

11 Aptitudes y conocimientos del puesto
12 Cantidad de trabajo
13 Calidad de trabajo

14 Iniciativa y capacidad para seguir instrucciones

15 Disciplina y cuidado del Equipo

16 Responsabilidad

17 Puntualidad y apariencia Personal

18 Colaboracion y adhesion

19 Permisos y ausencias

20 Relaciones interpersonales

Seguridad en el area de trabajo

21 Seguridad industrial

22 Higiene industrial

Fuente: Empresa. Departamento de Recursos Humanos
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3.2.4 Personas que intervendran en el proceso

Las personas que intervendran en el proceso de evaluacion, son las

personas que intervienen actualmente.

Evaluador: es la persona encargada de realizar la evaluacion de la
actuacion y de fijar los objetivos para el siguiente periodo. La persona
encargada de evaluar al personal es su propio jefe, quien mejor que
nadie tiene o debiera tener las condiciones para hacer el seguimiento y
verificar el desempefio de cada subordinado, diagnosticando cuales son

sus fortalezas y debilidades.

Evaluado: es la persona sobre la que el evaluador realiza la apreciacion.
También debe analizar su actuacion y trabajar junto con su evaluador en
la definiciobn de nuevas acciones y objetivos, y dar conformidad a la

evaluacion que le han otorgado.

Supervisor del evaluador: es quien da la conformidad a las
apreciaciones realizadas por los responsables o hacer reconsiderar las
conclusiones, e interviene en caso de que surjan conflictos entre

evaluador y evaluado.
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= Responsable de recursos humanos: es el coordinador del proceso,
quien, por lo tanto, debe asegurar la adecuacion de la técnica, controlar
los plazos de realizacion, analizar las desviaciones, proponer medidas

correctivas y extraer las conclusiones de las informaciones recibidas.

3.3 Contenido del modelo propuesto

Ya definidas las competencias a evaluar, asi como el personal que
participara en la evaluacion, a continuacion se detalla la estructura del modelo

propuesto de evaluaciéon del desempefio.

3.3.1 Datos generales

Es de suma importancia la identificacion de los personales de cada uno

de los trabajadores

a. Nombre completo del trabajador

b. Periodo de evaluacion

c. Puesto que desempefia
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d. Caddigo del empleado

e. Seccion

f. Tipo de empleado (regular, en periodo de prueba, temporal)

g. Antiguedad en el puesto

h. Fecha de evaluacién

i. Nota final

j. Calificacion Cualitativa

3.3.2 Directrices para ejecucion

Las directrices de ejecuciéon deben de ser claras y precisas con el fin de

darle una mejor idea al evaluador.
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Tabla Ill. Ponderacion de cada uno de los apartados del modelo

Apartado Nombre del Apartado Ponderacién
(Porcentaje)

1 Competencias Organizacionales 25 %

2 Competencias Funcionales 25 %

3 Seguridad e Higiene Industrial 10%

4 Objetivos 40%

Fuente: Empresa. Departamento de Recursos Humanos

= Pasol

El evaluador debe leer cuidadosamente el cuadro de calificacion en
donde se definen los valores con que se debe calificar cada una de las

competencias, asimismo se indica la calificacion cualitativa que tiene cada valor.

= Paso 2

El evaluador de leer cuidadosamente la evaluacion; el modelo cuenta con

instrucciones, de lo que se debe de calificar y realizar en cada uno de los

apartados.
= Paso 3

El evaluador debe de indicar el nombre del empleado, puesto, el codigo,
seccién, antigiiedad en el puesto, fecha de evaluacion, tipo de empleado, la

nota anterior.
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= Paso 4

Evaluar al trabajador con competencias funcionales, para evaluar cada
una de las competencias se debe de tomar el criterio de evaluacion presentado
en el cuadro de calificacion. Asimismo se debe de colocar un v o0 x vy al final
de cada apartado, el evaluador debe colocar el valor total de cada competencia
a cada competencia se le asigno un minimo de 0 y un maximo de 10 puntos por
competencia para hacer un total de 100 puntos, luego debe hacer la suma
general para obtener la nota final. Después de obtener la nota final de las
competencias funcionales, esta nota se debe multiplicar por el peso o

porcentaje asignado al apartado que es del 25%.

= Paso5

Evaluar al trabajador con competencias gerenciales; para evaluar cada
una de las competencias se debe de tomar el criterio de evaluacion presentado
en el cuadro de calificacion. Asimismo se debe de colocar un v o0 x vy al final
de cada apartado, el evaluador debe colocar el valor total de cada competencia
a cada competencia se le asigno un minimo de 0 y un maximo de 10 puntos por
competencia para hacer un total de 100 puntos, luego debe hacer la suma
general para obtener la nota final. Después de obtener la nota final de las
competencias gerenciales, esta nota se debe multiplicar por el peso o

porcentaje asignado al apartado que es del 25%.
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= Paso 6

Evaluar al trabajador en el area de seguridad industrial e higiene
industrial, para evaluar en esta area se debe de tomar el criterio de evaluacion
presentado en el cuadro de calificacion, el evaluador se debe de colocar un
v' 0 x vy al final de cada apartado se debe colocar el valor t, la calificacién
minima es de 0 a un maximo de 50 puntos por area, luego debe hacer la suma
general para obtener la nota final. Después de obtener la nota final, esta nota se
debe multiplicar por el peso o porcentaje asignado al apartado que es del 10%.

= Paso7

Evaluar los objetivos que fueron propuestos en la evaluacion anterior, el
evaluador debe asignar el punteo a cada uno de los 4 objetivos, cada objetivo
debe de ser evaluado con un méaximo de 25 puntos y un minimo de 0 puntos. El
total de la suma de los 4 objetivos, debe ser multiplicado por el porcentaje

asignado que es del 40%.

= Paso 8

El evaluador debe de fijar los objetivos para el siguiente periodo.
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= Paso 9

Para obtener los resultados de la evaluacion en general el evaluador
debe de sumar todas las puntuaciones que fueron multiplicadas por cada uno

de los pesos asignados a cada apartado del modelo.

= Paso 10

Luego de sumar las puntuaciones, el total se debe comparar con la tabla

de desempefio global del trabajador.

Tabla IV. Opciones de desempefio Global del trabajador evaluado

PUNTEO
TOTAL CALIFICACION
0 INACEPTABLE: El desemperfio de su trabajo, es de un
empleado no competente, que no ejecuta su trabajo.
1 - 20 |DEFICIENTE: El desempefio de su trabajo deja que desear, en
lo que respecta a calidad y/o buena voluntad.
REGULAR: El desemperfio de su trabajo, es
promedio, no hay quejas de su trabajo pero tampoco
21 - 40 |sobresale, necesita mejorar
41 - 60 |BUENO: El desempefio de su trabajado, es satisfactorio
61 - 80 |MUY BUENO: El desempefio de su trabajo, es satisfactorio
superior al promedio
81 - 100 [EXCELENTE: El desempefio de su trabajo, ha demostrado el
mejor grado posible de la ejecucion de su trabajo.

Fuente: Empresa. Departamento de Recursos Humanos
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= Paso 11

El evaluador debe de colocar la calificacion cualitativa y cuantitativa que

obtuvo el individuo evaluado.

= Paso 12

El evaluador debe de realizar el resumen de la evaluacion, e indicar las

areas fuertes y débiles de cada empleado con base en la siguiente tabla.

Tabla V. Areas fuertes o areas en que los empleados deben mejorar,

basados en los criterios de evaluacién

AREAS A MEJORAR AREAS FUERTES
INACEPTABLE BUENO
DEFICIENTE MUY BUENO
REGULAR EXCELENTE

Fuente: Empresa. Departamento de Recursos Humanos

= Paso 13

La evaluacion debe de ser firmada por el evaluador y por el empleado

gue ha sido evaluado.

78



= Paso 14

El evaluador de entregar el resultado de la evaluacion al encargado del

departamento de recursos humanos.

= Paso 15

El personal del departamento de recursos humanos debe establecer los

compromisos con base en el resumen de cada evaluacion del desempeiio.

= Paso 16

El evaluador debe de darle el visto bueno a la propuesta que hizo el
encargado del departamento de recursos humanos.

= Paso 17

Se le debe de comunicar al empleado evaluado, las actividades y

actitudes que debe mejorar y como debe de hacerlo.
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3.3.3 Contenido de la evaluacién

El modelo esta disefiado para hacer el analisis por apartados; los factores
agrupados representan diferentes areas que se deben de medir, dentro de lo
apartados se encuentran; las competencias funcionales, competencias

gerenciales, medicion de los objetivos y seguridad e higiene industrial.

En el primer apartado: se deberan incluir los datos personales y laborales del

evaluado.

En el sequndo apartado: se evaluaran las 10 competencias funcionales

En el tercer apartado: se evaluaran las 10 competencias organizacionales

En el cuarto_apartado: se evaluara la Seguridad e Higiene Industrial

En el quinto apartado: se describen los objetivos que deberan ser cuantificables

En el sexto _apartado: se incluye el resumen de evaluacion en donde se debe

indicar las competencias fuertes y las competencias que debe mejorar el

trabajador evaluado.

3.3.4 Resumen de la evaluacioén

En esta parte se desea conocer en forma concisa los puntos fuertes y
débiles de cada uno de los trabajadores, con el objetivo de mejorar su

desempeiio.
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Se necesita que el evaluador, de manera concreta, emita su opinion

sobre aspectos globales tales como:

» Las areas esta mejor calificado el empleado.

= En que areas necesita mejorar el trabajador.

Es de suma importancia que en el resumen de la evaluacion se

encuentre la firma del evaluador y del evaluado.

3.3.5 Compromiso de mejora

En esta parte de la evaluacion del desempefio, es de suma importancia
gue el personal de recurso humanos establezca compromisos factibles con
base en el resumen de la evaluacion del desempefio y el evaluador sea
notificado y le de el visto bueno, y cuando ya todo este revisado y estén de
acuerdo el personal de recursos humanos y el evaluador se le debe notificar al
trabajador evaluado, las actividades y actitudes que debe mejorar y como debe
de hacerlo. EI modelo de una nota de compromiso consta de 5 secciones en
donde se debe indicar la competencia o competencias en el que el empleado
debe mejorar, se debe establecer un programa de mejoramiento, que permita al
trabajador lograr el desempefio esperado, en esta parte se pueden enlistar los
cursos necesarios para mejorar el desempefio del trabajador evaluado, en la
nota de compromiso se indica la fecha en que fue realiza, se debe indicar el
tiempo estimado, el periodo no debe exceder de los 6 meses, debido a que la
evaluacion del desempefio se realiza cada 6 meses, asimismo cuenta con una

seccion comentarios. En la nota de compromiso se debe:
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= Anotar el area que necesita mejorar, la falta de conocimiento,

comportamiento o actitud.

= Definir que actividades que se debe de realizar para el programa de

mejoramiento esa 0 esas areas.

= Anotar la fecha en que se realiza el compromiso

= Establecer el tiempo estimado en que se lograra el cambio.

= Anotar comentarios de cada una de las areas a mejorar

La nota de compromiso debe de ser firmada por el evaluador, por el

empleado que ha sido evaluado y por el responsable de Recursos Humanos.
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Figura 2. Modelo de una nota de compromiso en una evaluacion del

desempefio
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3.3.6 Ente calificador

Los supervisores por lo regular realizan la evaluacion real y deben estar
familiarizados con las técnicas de evaluacion que utilizaran, por lo que es

conveniente que se encuentren capacitados para realizar esta funcion.

El 6rgano de recursos humanos sirve como 6rgano asesor y de

formulacidn de politicas con respecto a las evaluaciones del desempefio.

El supervisor debe estar en la mejor posicién para observar y evaluar el

desempeiio de su subordinado.

3.3.7 Criterios de evaluacidén

Con el fin de que los empleados sean calificados con un mismo criterio
de calificacion, se creo un cuadro en donde se describe cada una de las
competencias y las posibles calificaciones.

Ver anexo No. 1, figura?7
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3.3.8 Ponderacion

El evaluador debe conceder wuna evaluacibn subjetiva del

desenvolvimiento del empleado en una que se indica en cada uno de los

apartados del modelo de evaluacion del desempefio.

a)

b)

Valor de cada competencia a evaluar: al tener fragmentada la
evaluacion del desempefio por secciones se pondera a cada una con un
valor de 100 puntos. Las secciones de competencias organizaciones y
funcionales a su vez estan subdivididas en 10 competencias cada una,
las cuales cuentan con una ponderaciéon de 0 a 10 puntos cada una.
Para la seccion de seguridad e higiene industrial se tiene desglosado en
apartados los cuales tienen una ponderacion de 0 a 50 cada una. La
ultima seccion que abarca los objetivos planteados con anterioridad y que
en su totalidad son 4, cuentan con un rango de ponderaciéon de 0 a 25

puntos cada uno.

Opciones de respuesta: la opcion para cada uno de los factores que se

evaluaran con que cuenta el modelo se detallan a continuacion.
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Tabla VI. Opciones de respuesta para las competencias

organizacionales y funcionales

OPCIONES (CALIFACION RANGO DE PONDERACION
CUALITATIVA)

o

INACEPTABLE

DEFICIENTE

REGULAR

BUENO

~N| 0 W] e
| I
© o M N

MUY BUENO

o

EXCELENTE 9-1

Fuente: Empresa. Departamento de recursos humanos

Tabla VII. Opciones de respuesta para el apartado de seguridad e

higiene industrial

OPCIONES (CALIFACION RANGO DE PONDERACION
CUALITATIVA)

INACEPTABLE 0

DEFICIENTE 1-10

REGULAR 11-20

BUENO 21-30

MUY BUENO 31-40

EXCELENTE 41 - 50

Fuente: Empresa. Departamento de recursos humanos
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c) Peso asignado a cada apartado de la evaluacién: como ya se
menciono anteriormente a cada uno de los apartados se les asigno un
peso (porcentaje) segun su importancia, esta informacién se encuentra

descrita en la tabla Ill.
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3.3.9 Presentacion del Modelo

Figura 3. Modelo de Evaluaciéon del Desempefio
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Continuacion
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Continuacion
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4. IMPLANTACION DEL MODELO PROPUESTO

Dada la importancia que requiere hoy, el mejoramiento continuo e
incremento en los niveles de eficiencia del personal, se ha propuesto
implementar un nuevo modelo de evaluacion del desempefio para el personal
gue labora en el area operativa de la empresa, el modelo esta basado en

competencias y objetivos.

Con este modelo se pretende hacer rendir el desempefio individual del
personal; mantener altos niveles de desempefio donde ya existen; asi como
identificar para cada empleado, las necesidades de capacitacion que aseguren

su futura efectividad, y el buen desarrollo en sus labores.

4.1 Aplicaciéon del modelo para el area operativa de la empresa

La finalidad principal de la fase de implantacion es programar la puesta
en practica del modelo de evaluacién del desempefio a cada una de los
departamentos que conforman la empresa, a través de la exclusion del modelo
actual de evaluacion del desempefio y la puesta en marcha de los nuevos
procesos involucrados en el nuevo modelo propucoesto de evaluacion del

desempefio.
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La implantacion se programara para el mes de enero, para esa fecha el
personal que participaran en el proceso de evaluacion debe de estar informado
del nuevo proceso que se impondra para que sepa la metodologia que se

utilizara en la misma.

4.2 Utilizacion de la evaluacion del desempefio para deteccion de

necesidades de capacitaciéon

Mediante el modelo que se disefié de evaluacion del desempefio es
posible descubrir no sélo a los empleados que vienen ejecutando sus tareas por
debajo de un nivel satisfactorio, sino también averiguar qué sectores de la
empresa reclaman wuna atencibn inmediata de los responsables del

entrenamiento.

La deteccion de necesidades de capacitacion la realiza el jefe inmediato
del personal operativo por medio de la evaluacién, el modelo cuenta con un
apartado llamado resumen de evaluacion alli el jefe indica las competencias en
gue el evaluado debe mejorar y el departamento de recursos humanos se
encarga de la elaboracién del programa de capacitacion, por lo que las
unidades responsables de la organizacién llevaran a cabo la aplicacion de dicho

programa.

La identificacion de las necesidades de capacitacion y el acceso
equitativo a ella favorecen la eficacia y la eficiencia en los procesos de la

organizacion.
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4.3 Deteccidn de necesidades de capacitacion en el area operativa

La importancia del entrenamiento es de gran importancia y tiene grandes
ventajas para el trabajador y para la organizacion. El entrenamiento para el
trabajador, es superacion constante y para la organizacion adquiere un caracter
significativo cuando éste se trasforma en mejoras, crecimiento, innovacion,

cambios, calidad y productividad.

La unidad responsable debe de realizar las siguientes actividades para
asegurar que la instruccion brinde los resultados deseados y esté bien

organizada.

Determinar la necesidad de capacitacion de un empleado.

= Establecer los requerimientos de la capacitacion.

= Preparar un programa de capacitacion: dentro de este plan se debe
indicar como se va a entrenar, que area se va a entrenar, donde, cuando,

cuanto tiempo, y definir quien realizara el entrenamiento.

= Llevar a cabo el programa de capacitacion, de preferencia en las propias
instalaciones, tomando en cuenta que la duracién, frecuencia y horarios
no interfieran con las responsabilidades de los empleados para

asegurar su participacion en los mismos.
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= Evaluar un programa de capacitacion.

= Hacer seguimiento cuando termine el programa de capacitacion.

4.3.1 Deteccion de necesidades

Las necesidades de capacitacion se manifiestan de las siguientes

maneras.

a. Necesidades de Capacitacion Encubiertas

Se presentan como causa directa o indirecta de problemas que se dan en
la organizacion. Este tipo de necesidades se presenta en las siguientes

situaciones:

= En la productividad: esta necesidad de capacitacion se refleja en
el modelo de evaluacion, si el evaluador anota en el resumen de
evaluacion que los trabajadores evaluados necesitan mejorar en
las siguientes competencias funcionales: Cantidad de Trabajo,

Aptitudes y Conocimiento del Puesto y Calidad de Trabajo.
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En el comportamiento: esta necesidad de capacitacion se
detecta en el resumen de evaluacion realizado por el evaluador. Y
se debe de actuar en el caso que competencias no cuenten con
una nota alta o el evaluador considera que los empleados deben
de mejorar. Las competencias funcionales son las siguientes:
Disciplina y Cuidado del Equipo, Relaciones Interpersonales,
Puntualidad y Apariencia personal, Colaboraciéon y Adhesion,
Permisos y Ausencias, Responsabilidad, Iniciativa y capacidad

para seguir instrucciones

En la seguridad en el trabajo: esta necesidad de capacitacion se
refleja en el resumen de evaluacion si no esta bien evaluado en el
area de Seguridad e Higiene Industrial, se debe dar a conocer el
proceso que da lugar a los accidentes, determinar sus
consecuencias, plantear las medidas preventivas establecidas
para contrarrestar estos riesgos y tratar de crear una conciencia

de seguridad a fin de cumplir con los procedimientos.

En la organizacion: esta necesidad de capacitacion se refleja si el
evaluador anota en el resumen de evaluacibn que los
trabajadores evaluados necesitan mejorar en cualquiera de las

competencias organizaciones.
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b. Necesidades de capacitacion manifiestas

Se presentan como causa directa del problema, este tipo de necesidades

de entrenamiento se presenta en los siguientes casos:

= Cuando en la empresa se tienen trabajadores de nuevo ingreso.

= Cuando los trabajadores son transferidos o ascendidos.

= Cuando se sustituyen o modifican las maquinarias Yy/o

herramientas.

= Trabajadores a punto de jubilarse.

= Cambios en procedimientos de trabajo, métodos, sistemas

administrativos, politicas y reglas.

La persona responsable del departamento de recursos humanos a cabo
el procesamiento de los datos obtenidos mediante la evaluacion del desempefio
realizada a los empleados del area operativa, agrupando los resultados por tipo
de necesidad de capacitacion, considerando los diversos tipos de empleados
que laboran en las diferentes areas de la empresa, esto le permitira ordenar la

informacion obtenida en la evaluacion.
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Una vez hecho este proceso, la unidad responsable compilara la
informacion y elaborara el programa de capacitacion para cada una de los

empleados del area operativa correspondiente.

Procesamiento de lainformacién se debe:

a. Agrupar los resultados de los empleados.

b. Elaborar graficos de los resultados obtenidos en cada area.

c. Elaborar un reporte de resultados de la deteccion de necesidades de

capacitacion, de manera (til para la toma de decisiones.

4.3.2 Estructuracién de objetivos

Se deben de formular objetivos generales de capacitacion, que se
determinan en la evaluacion del desempefio. Es conveniente que los objetivos

resalten las habilidades que los empleados deben adquirir al final del programa.

97



Estos pueden incluir la concientizacién de los participantes sobre la
importancia del trabajo en equipo y de la prestacién de servicios de alta calidad
gue respondan a las necesidades de los clientes. Estos objetivos orientan en la

seleccioén de:

= El contenido de la capacitacion (los temas que cubrira la capacitacion);

» ElI enfoque de la capacitacion (cémo se desarrollardn los temas,

mediante clases o0 mediante ejercicios de participacion, etc.);

» Los métodos de evaluacion que se utilizaran durante o al final de la

capacitacion.

4.3.3 Eleccién del método de instruccién que fortalezcan las

areas débiles

Para facilitar el aprendizaje, es necesario contar con los métodos de
capacitacion adecuados, de acuerdo con la cantidad de personas que recibiran
orientacion y el tipo de informacién que se les proporcionara. Ente los métodos

de capacitacion que se recomienda, se encuentran:
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= Conferencias

Las conferencias constituyen un método de aprendizaje dindmico, que
requiere de la participacion del auditorio. Para que la conferencia sea eficaz, es
necesario cumplir con dos requisitos previos: primero, se debe investigar y
planear claramente lo que se desea exponer y segundo, crear las condiciones
favorables ambientales para lograr el objetivo propuesto. Son utiles cuando se

necesita presentar datos, informacién u opiniones de manera organizada.

Algunas ventajas de este método de capacitacion es que tiene un bajo
costo, es de facil administraciobn y permite incluir y emplear apoyos de

capacitacibn como pizarras, retroproyectores, equipo audiovisual, etc.

Las conferencias seran cuando se tiene un gran numero de personas
gue necesitan capacitacion en determinada competencia y cuentan con poca
disponibilidad de tiempo, es importante recordar que para que las conferencias
tengan el éxito deseado, deben contar con toda la informacion que se desea
proporcionar de una manera clara y ordenada, para facilitar la comprension de

los empleados.
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= Demostraciones

Este tipo de capacitacion es muy Uutil para los trabajadores a nivel
operativo, es utilizada cuando se desea orientar al personal sobre el manejo de
herramientas y equipo, que esta se esta suministrando a los trabajadores, asi
también, se utiliza para dar a conocer las técnicas para el mantenimiento de los

mismos.

La importancias de las demostraciones esta en que permiten mostrar con
acciones la forma en que deben realizarse ciertas tareas, por lo que, de existir

dudas sobre la realizacion de estas, pueden ser aclaradas con demostraciones.

= Simulacros

Los simulacros son utilizados para complementar una capacitacion del
personal: consisten en simular algun tipo de emergencia o siniestro dentro de la

planta, para poder evaluar la capacidad del personal.

Este tipo de capacitacion se utiliza para los trabajadores que necesitan
mejorar en el area de Seguridad e Higiene Industrial y para todos loe empleados
de la empresa, ya que permite poner en practica y desarrollar los
procedimientos que se han establecido, en caso de ocurrir cualquier

emergencia.
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Otros métodos de capacitacion sugeridos para facilitar el aprendizaje y

aceptacion de las competencias son:

= Circulos de calidad

Son grupos de trabajo conformados por ocho a diez empleados y
supervisores de un departamento que realizan tareas similares, que se reunen
en forma voluntaria con con regularidad, en horas de trabajo, para identificar las

causas de los problemas de sus trabajos y proponer soluciones a la gerencia.

Para establecer los circulos de calidad dentro de la empresa se elegiran
representantes de las areas de trabajo, que existan dentro de un departamento

y un supervisor de la misma.

Los beneficios mas importantes de los circulos de calidad son: aumentar
el autoestima de los trabajadores, contribuir a la disminucién de la resistencia al
cambio, fomentar la compresién y el respeto entre trabajadores y supervisores e
inculcar al trabajador una mayor compresion de la importancia de las

competencias en el trabajo.
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4.3.4 Preparacion del plan y programas de capacitacion

Todos aquellos datos que surjan en la evaluaciéon del desempefio con
respecto a las necesidades de capacitacion, es necesario que se transformen

en informacion util para la elaboracion del plan de capacitacion, permitiendo:

= Establecer prioridades ante la totalidad de las necesidades detectadas.

= Establecer los objetivos y lineamientos de las estrategias de capacitacion
los cuales se desprenden de los objetivos estratégicos de la

organizacion.

= |dentificar de la poblacién objetivo a capacitar.

= Precisar qué tipo de conocimientos habilidades y actitudes se requieren

para cumplir su tarea a nivel deseado.

El responsable del programa de capacitacion debe preparar un plan de

trabajo que identifique:

= Todas las actividades que necesitan realizarse;
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= Todos los materiales que se requieren para cada actividad,;

= Los responsables de cada actividad,

= La fecha limite para terminar cada actividad.

Se debe de tener presente que siempre puede fallar algo hasta en un
programa bien preparado. Como en todos los planes de trabajo, hay que ser

flexible y estar listo para hacer ajustes cuando sea necesario.

Para asignar prioridad a las distintas necesidades se debera analizar el
grado de dificultad, la importancia de la actividad, y la frecuencia con que una
tarea se cumple y la contribucién que producira a los procesos y productos, con
base a lo cual se elaborar4 una estrategia de capacitaciéon definiendo los

objetivos a lograr, y las competencias necesarias para lograr el nivel deseado.

Para cada sesion, un plan de capacitacion debe incluir:

= Titulo o nombre del curso.

= Objetivos especificos del curso.
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= Descripcion del contenido.

= Requisitos para participar en el curso.

= A quien esta dirigido.

= Los datos de los participantes.

= Fecha en que se realiza el curso.

= Horario.

= Numero de horas de capacitacion.

= Nombre del Instructor o institucién que impartira el curso.

= Lugar en que se realizara el curso.

Ver anexo No. 2, figura8
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4.3.5 Impartir capacitacion

El objetivo de impartir la capacitacion es que los empleados cuenten con
conocimientos y habilidades que, junto con su experiencia, mejoren sus

competencias.

El acceso a la capacitacion y/o formacion del personal debe asegurarse
de manera equitativa para todos los miembros de la organizacion que la
necesiten, ya que esta preparacion les ofrece mayores oportunidades de
desarrollo laboral, asi como la posibilidad de adaptarse mas facilmente a los

cambios organizacionales y tecnoldgicos.

La capacitacion es necesaria sb6lo cuando un empleado carece del
conocimiento y esto se refleje en el resumen de la evaluacion, ya que es alli en
donde el jefe inmediato debe indicar las competencias que cada uno de los
empleados debe mejorar para que realice de una mejor su trabajo, asimismo la
capacitacion se le debe de impartir a un empleado nuevo en consecuencia de

un ascenso o transferencia si es que se aplican en la organizacion.

4.3.6 Medicion del impacto de la capacitacion

La importancia de capacitar a los trabajadores es trascendental y afecta a
cuestiones y principios de valores culturales y personales, el obrero comun no
tiene una tendencia natural a esforzarse para poder superarse, lo cual tiene su
origen en el seno de su formacion de valores, a la mayoria de personas no les

gusta leer, o sacrificar su tiempo para elevar su nivel de preparacion,
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Indudablemente que la capacitacibn mantiene un impacto trascendental

en los procesos productivos, de ahi que vincula a la educacién en un esquema

de importancia y que en la mejor forma de impulsar no solo la productividad,

sino el proceso mismo de los medios de produccion

Para medir el impacto tuvo que la capacitacion, se ha disefiado una

boleta de capacitacion y evaluacion con el fin el empleado evalué:

El curso: en esta parte de la evaluacion se incluye la secuencia en el
desarrollo de los contenidos, la aplicabilidad de los contenidos en su
trabajo, la amplitud de los temas tratados y la utilidad futura de los
contendidos en su trabajo.

La metodologia: aqui se evaluan los documentos de apoyo utilizados,
orden y claridad en la presentacion de temas y la adecuacion entre

actividades y temas tratados.

El participante: aqui se evalla el interés que le desperto el curso, el
nivel de comprensioén alcanzado, nivel de participacion en el curso y

conocimientos adquiridos en el curso.

El instructor: se evalla la capacidad para transmitir sus conocimientos,
habilidad para mantener la atencién, la capacidad para resolver dudas y

la habilidad para el uso de ejemplos.

106



En la boleta el empleado evalla la las cuatro areas, con rangos de

deficiente hasta excelente.

Ver anexo No.3, figura 6

4.4 Beneficios

Los beneficios que se obtiene si se implementa un modelo de evaluacion
del desempefio estan divididos en diferentes grupos, ya que cada uno de estos
grupos tiene diferentes puntos de vista y perciben de diferente manera los
beneficios de la evaluacion, los grupos son: empresa, jefe y trabajador
evaluado.

4.4.1 Paralaempresa

Los beneficios que tendria la empresa si se implementa el nuevo modelo
son:

= Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano, mediano plazo
debido a que la evaluacion se realiza semestralmente y asi definir la

contribucién de cada individuo
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Contar con informacién confiable sobre el nivel de competencia de sus

trabajadores

Orientar sus procesos de capacitacion y desarrollo personal en

convergencia con las Competencias

Identificar a los individuos que requieran perfeccionamiento en
determinadas &reas y definir las actividades que se realizan para elevar
el desempefo de los individuos que lo necesiten de tal forma que esas

areas sean fortalecidas.

Elevar la productividad y calidad, es decir, ser mas competitiva

Promover entre sus trabajadores una cultura laboral sustentada en su

desarrollo personal

Definir un plan de capacitacion basado en las notas de compromiso que

fueron realizados en forma conjunta jefe y empleado evaluado.

Conocer las necesidades de entrenamiento de su personal y desarrollar

planes de Capacitacion
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4.4.2 Paralos empleados

Adquirir y aplicar habilidades y conocimientos, es decir, ser un empleado
competente.

Conocer los aspectos de comportamientos y desempefio que la empresa

valoriza mas en sus empleados.

La evaluacién proporciona la retroalimentacion esencial para un buen
desempeiio y puede indicar la necesidad de volver a capacitar, 0 un
potencial no aprovechado. El contar con una base soélida para mejorar el
desempeiio, contribuye uno de los principales beneficios del programa de

evaluacion para todos los empleados que laboran en la empresa.

Conoce cuales son las expectativas de su jefe, respecto a su desempefio
y asimismo, segun él, sus fortalezas y debilidades, esta informacion
gueda plasmada en el resumen de la evaluacion, lo cual esta firmado por

el trabajador que ha sido evaluado como por su jefe inmediato.

Conoce cuales son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para
mejorar su desempefio, es debido a ello que se disefio la nota de
compromiso, para indicar el plan de accion que se realizara para mejorar

el desempefio de cada uno de los trabajadores evaluados.
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Mantiene una relacion de justicia y equidad con todos los trabajadores.

Estimula la capacitacién entre los evaluados, ya que con las notas de
compromiso se realiza un plan de capacitacion para cada uno de los

empleados que han sido evaluados.

4.4.3 Paracel jefe

Evaluar mejor el desempeiio y comportamiento de los subordinados con

base en competencias que anteriormente no habian sido evaluados.

Alcanzar una mejor comunicacién con los individuos para hacerles
comprender la mecéanica de evaluacion del desempefio como un sistema

objetivo.

Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los

empleados evaluados.

Tener mas confianza con sus empleados, debido a que se va a definir
conjuntamente con ellos. el plan de accion o actividades que se

realizardn en caso el empleado no cuente con el desempefio 6ptimo.
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4.5 Analisis del nuevo modelo de evaluacion del desempefio bajo las

condiciones propuestas

El andlisis se utilizaria para determinar el alcance que tendria el nuevo

modelo de evaluacion.

45.1 Recursos humanos

En este departamento se mejorard las relaciones existentes entre los

departamentos pues servira de canal de comunicacion entre ellos, aplicando:

= Mejoras en programas de comunicacion efectiva

= Servicio al cliente

= Relaciones interpersonales

= Trabajo en equipo

= Manejo de conflictos.
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4.5.2 Aseguramiento de Calidad

En este departamento se mejorara las siguientes actividades y

competencias:

= Se mejorara en el seguimiento a 6rdenes

= (Calidad de trabajo

= Cantidad de trabajo

= |niciativa y capacidad para seguir instrucciones

= Compromiso

= Mejoramiento de procesos
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45.3 Produccion

En este departamento se mejoraran las competencias de los empleados
gue laboran dentro de este departamento y este en particular guarda cierta
relevancia sobre los demas en la actividad productiva a la que se dedica la
empresa por lo tanto los resultados esperados vienen a recaer en este

departamento

=  Compromiso

= Relaciones interpersonales

= Trabajo en equipo

= (Calidad del trabajo

= Cantidad de trabajo

= Organizacion y planificacién del trabajo

= Mejoramiento de procesos
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=  Qrientacién a resultados

4.5.4 Operaciones y Logistica

En este departamento se mejoraran las competencias de los empleados
gue laboran dentro del mismo. Este departamento es clave porque se encarga
de suministrar materiales, equipos necesarios para realizar la actividad
productiva, asi mismo se encarga de la comercializacion y de gestionar la venta
de productos y servicios que entregan, con la aplicacion del modelo se

mejorara:

= Las relaciones interpersonales

= (Calidad de trabajo

» La colaboracién y adhesion de los empleados

=  Servicio al cliente

= Trabajo en equipo
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=  Comunicacion

=  Compromiso

= QOrganizacion y planificacién del trabajo.

= Prueba piloto

Antes de realizar la evaluacién del desempefio el departamento de
recursos humanos debe dar la informacion, capacitacion e insumos necesarios
a los involucrados en su desarrollo. Asi como el personal de toda la empresa
debe estar informado de la implementacion del nuevo modelo, asi como de sus

objetivos y metodologia.

= Paso1l

Para realizar esta evaluacion se leyé cuidadosamente el cuadro de

calificacion que se encuentra en los anexos.
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= Paso 2

Se introdujeron los datos del empleado que se evalud, estos datos son
ficticios para proteger la integridad de los empleados que laboran en la

empresa.

= Paso 3

Se evaluaron las competencias funcionales, se colocé un v vy al final de

cada apartado se anoto la calificacion.

= Paso4

Se realiz6 la sumatoria de las notas de calificacion de cada una de las

competencias.

= Paso 5

Se multiplicé la nota total de las competencias funcionales por el peso

asignado que es del 25%.
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= Paso 6

Se realiz6 el mismo procedimiento que para las competencias

gerenciales, funcionales y las areas de seguridad industrial.

= Paso7

Se evaluaron los objetivos que fueron propuestos en la evaluacion
anterior, estos objetivos fueron ficticios solamente para ejemplificar la ejecucion

del modelo. Asimismo se fijaron los objetivos para el siguiente periodo.

= Paso9

Para obtener los resultados de la evaluacion en general el evaluador
debe de sumar todas las puntuaciones asignadas a cada una de las areas del
modelo.

= Paso 10

Luego de sumar las puntuaciones, se comparo el total con la tabla de

desempenio global del trabajador.
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= Paso 11

Se realiz6 el resumen de la evaluacién de la evaluacién, y con base a ello

se realiz6 la nota de compromiso.
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Figura 4. Prueba piloto

%S¢ X [elol

[eloL

saleuoloeziuehio
serousladwoo;
se| ap ejuand

us eJewol

as anb e| sa
uoloedIIed 'S

ST'LT
69
L » IVYNOIS340dd O1104d4dvS3da
L » OL12I7dNOD 3d OCANVIN
8 » SOAv.1iNsS3y V NOIOVINIIHO
L a S0S300dd 3A OLNIINVHOr3an
8 ’ SVIN31904dd 3d NOIONT10S
6 ’ Orvavdl 3d NOIOVOIIFINVTd A NOIDVZINVOHO
8 2 OSINOddNOD
9 ’ NOIOVIINNNOD
S ’ 0dINO3 N3 Orvavydl
14 L’ J1IN3ITD 1V OIDIAY3S
elousledwod
epeoap saiorn | OT 6 g ’ 9 G . e z 1 0 0 SITVYNOIDVZINVYOHO SVIONILIdNOD
SO| Jejouy
>
R S P s
o) =< o] m = (@]
m c ® > m
viol [ W m C P T
m m z - o W_
5 7 5 3 5
m (] m
%G¢Z |2 Jod Jeoydninw ap agap as eISa ‘[eul) BIOU B| Jaua1gqo ap sandsaq "eAleliend ugioedlifed e A [eulj Blou e| 1auaiqo
eled |elauab ewns | Jaoey oban| A eloualadwod eped ap [e10] JoJeA |3 Jedes eled 0J1I3WNU JOJeA |3 1e20]02 opelede eped ap [eul} |v
e1ous)adwod eped ered SjUSIUSAUOD UOIDBIYIBI B B x O A UN UOJ JBI0|0I S8i0Udjul sopenede so| ug SINOIDDNYLSNI
N olpawoud
9562 |_<Z_H_ <|_|OZ |e Jo112dns ol1010eSIIES ON3Ng AN <>_|_|<|_|_I_<DU
SDECETED NOIDVIIdITVYD
|ap ouadwasap |3 -
a8 HOIY3LNV VL1ON IVHOdNTL vg3nydd 3a 0aolyad X dvIN93Y 0ava1dng
90/9/vC NOIOVNTVAZ 3 YHO3H soue ¢ 01S3Nd 13 N3 ava3aNoILNY
uoid9npoid NOQIDO3S olrelado ol1s3and
L0€L 09102  ownr-oisu3x 0dolyad Zalad abiorl 0dv31diNa 13a FH9NON

SHIVIINID SOLvVd
ON3dINFS3A 13d NOIDVNTVAZ 01S3Nd0dd O14ddON

119



Continuaciéon
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5. SEGUIMIENTO Y CONTROL

El seguimiento de una evaluacion del desempefio esta dirigido hacia los
planes de accion (capacitacién) que se realizan después de haber evaluado a
todos los miembros del area operativa de la empresa, asi mismo se deben de
tomar en cuenta los resultados de la evaluacion para ascensos, promociones y
aumentos salariales dependiendo de la politica salarial de la empresa, si el

desempenio de los trabajadores evaluados es el desempeiio esperado.

Para el departamento de recursos humanos el seguimiento y control es
de suma importancia, ya que es una herramienta de direccién en la actividad
administrativa, ya que valora el rendimiento imprescindible del recurso humano

en la realizacion del trabajo a fin de poder determinar su grado de eficiencia.

Para darle seguimiento a la informacién obtenida en la evaluacién del

desempefiio se recomienda:

= Agrupar los resultados de la evaluacion de la capacitacion.

= Elaborar reporte de los resultados de manera Util para la toma de

decisiones.
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5.1 Programa de mejora con base en nota de compromiso

Se debe establecer un programa de mejora basado en las notas de
compromiso ya establecidas por el departamento de recursos humanos con el
visto bueno del jefe y subalterno, las cuales deben ir relacionadas con el

resumen de la evaluacion.

5.1.1 Informe de compromisos de mejora

Las notas de compromiso se deben de a agrupar por departamentos.
Con el fin de tener en un mismo registro el porcentaje de avance de

capacitacion de cada trabajador

Este informe va a ser administrado por el departamento de recursos

humanos y estara a disposicion de cualquier supervisor o encargado de area.

El informe servirhA como una guia rapida para visualizar los avances
grupales de contenidos establecidos en la nota de compromiso. Una aplicacion
adicional es la relacion que tiene este informe con los objetivos propuestos para

el siguiente periodo.

A continuacion se detalla el informe.
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Figura 5. Informe de compromisos de mejora
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5.2 Propuesta de Ejecucion de la evaluacion

No se debe olvidar que el método de evaluacién es s6lo un medio para
alcanzar un fin, que consiste en el perfeccionamiento de las competencias de
todos los miembros de la organizacion y, por medio de él, la mejora de los
resultados de la empresa. Para eso, es indispensable que, a partir de las
conclusiones de la evaluacion, cada jefe disefie junto con su empleado un plan

de mejoramiento del desempefio.

5.2.1 Tiempo de ejecucion

El propdsito de realizar una evaluacion del desempefio no termina en
realizar la evaluacion, ya que ese es Unicamente el diagnostico, a partir de alli
nace el seguimiento a la evaluacion dicho de otra manera es necesario seguir
realizando el diagnostico periddicamente para conocer el impacto que la
capacitacion ha provocado en el desempefio del empleado, por ello es

necesario determinar la periodicidad de la evaluacion del desempefio.
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5.2.1.1 Semestralmente

Lo mas recomendable es aplicar la evaluacion del desempefio
semestralmente debido a que es un proceso continuo; para evitar los sesgos, se
recomienda realizar el proceso durante el mes de enero para evaluar el periodo
de julio a diciembre, debido a que se debe de evitar que la segunda evaluacion
del afio sea realizado durante el mes de diciembre, dado que en esas fechas se
reflejan situaciones que de hecho alteran los resultados. Y la primera evaluacion
se debe de realizar en el mes de julio para evaluar el periodo de enero a junio.

5.2.2 Personal a cargo de la ejecucion

a. Jefe inmediato: es la persona el que asume la responsabilidad del
proceso de evaluacién y fija los objetivos para el siguiente periodo.

Para realizar la evaluacion debe observar los siguientes criterios.

= Ser objetivo e imparcial.

= Remitirse exclusivamente al trabajo encomendado.

= No tener en cuenta la antigiedad ni otros factores personales.

127



» Plantear el proceso como elemento de apoyo para que el

evaluado.

= Debe conocer qué debe mejorar, de qué forma y con qué ayudas

puede contar.

b. Supervisor del evaluador: es quien da la conformidad a las
apreciaciones realizadas por los responsables o hacer reconsiderar las
conclusiones, e interviene en caso de que surjan conflictos entre

evaluador y evaluado.

c. Personal responsable del departamento de Recursos Humanos: es
el coordinador del proceso de evaluacion. Se encarga de realizar el plan
de capacitacion y conserva el expediente de cada uno de los empleados

relacionado con sus evaluaciones para cualquier consulta.

5.3 Procedimiento para la implantacién de la evaluaciéon del

desempefio

a. El departamento de recursos humanos debe dar la informacion,

capacitacion e insumos necesarios a los involucrados en su desarrollo.
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El personal de toda la empresa debe estar informado de la
implementacion del nuevo modelo, asi como de sus objetivos y

metodologia

Cada empleado debe ser evaluado por su jefe inmediato

El jefe inmediato debe indicar las areas en que el empleado necesita

mejorar y las areas en que fue mejor evaluado.

El evaluador debe proponer acciones de mejora a corto y mediano plazo.

La persona responsable del departamento de Recursos Humanos, debe

procesar la informacion obtenida en la evaluacion

La unidad responsable debe agrupar la informacion obtenida en la nota

de compromiso, por departamentos.

La persona responsable del departamento de recursos humanos debe
elaborar un plan de implementacibn de las acciones de mejora

propuestas.
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Cada empleado debe ser informado de los resultados de su evaluacion

de desempeiio.

Cada jefe de departamento, posteriormente a las evaluaciones de sus
subordinados, debe revisar y entregar informe escrito a su superior y este

al departamento encargado de realizar la evaluacion.

El departamento responsable debe se conserva el expediente de cada
uno de los empleados relacionado con sus evaluaciones para cualquier

consulta.

El personal responsable debe de considerar la informacion obtenida en la
evaluacion para los ascensos, promociones Yy aumento salarial
dependiendo de la politica salarial de la empresa si el desempefio del
empleado evaluado es el esperado, en caso contrario debe de realizar
acciones correctivas que eleven el desempeiio del trabajador, al que se

espera.

. ElI departamento encargado o responsable debe realizar un plan de

capacitacion para aquellos empleados que la necesiten.
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5.3.1 Definir objetivos para cada una de las areas

Los objetivos lo define el supervisor de cada una de las areas con que
cuenta la planta, cada una de las secciones de la empresa cuenta con
diferentes objetivos dependiendo el proceso de produccion que tenga cada una
de ellas. Estos objetivos quedan sefalados en la evaluacion del desempefio en
el quinto apartado, en donde se solicita que sean definidos los objetivos para

cada uno de los empleados, para el siguiente periodo.

Para la definicion de objetivos que se propongan para cada una de las

areas de la empresa se recomiendan las siguientes reglas:

a. Los objetivos deben estar disefiados para fortalecer y mejorar el

desemperio de los trabajadores de la empresa.

b. Redacte claramente los objetivos tomando en cuenta, para tal efecto, lo

siguiente:

= Use un verbo activo que haga hincapié en la realizacion,

= Determine un resultado especifico que pueda medirse en la
evaluacion del desempefio, de manera cuantitativa como

cualitativa.
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Mencione Unicamente los objetivos establecidos, haciendo caso

omiso del por qué y el como.

c. Establezca objetivos de manera que sean:

Convenientes: un requisito para un objetivo es que su logro debe
apoyar los propdsitos y misiones basicos de la empresay de su
area de trabajo.

Mensurables a través del tiempo: los objetivos se deben
establecer para un periodo no mayor de 6 meses, para que estos

puedan ser evaluados en la siguiente evaluacion del desempefio.

Factibles: para fiar un objetivo se debe de tomar en cuenta los
factores internos, tales como capacidades directivas, fuerzas que
motivan o desaniman a empleados, capital disponible vy

habilidades de innovacién técnica.

Motivadores: en términos generales, los objetivos fuera del
alcance de las personas no son objetivos motivadores ni son

logrados facilmente.
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= Aceptables: los objetivos se pueden alcanzar mas facilmente si
son aceptables por todas las personas que conforman los

departamentos o areas operativas de la empresa.

= Comprensibles: Los objetivos deberian establecerse con

palabras muy sencillas y comprensibles.

5.3.2 Evaluar

El proceso de evaluacion del desempefio proporciona informacion vital
respecto a la forma en que se administran los recursos humanos de una
organizacion, en la evaluacidn se detectan necesidades de capacitacion y
desarrollo, asimismo la informacion que se obtiene en la evaluacién se puede
considerar para la toma de decisiones con respecto a los ascensos,
promociones y en aumentos salariales dependiendo de la politica salarial de la

empresa.

Para este caso, la evaluacion la realiza el jefe inmediato, para realizar
este proceso debe contar con capacitacion, para conocer las herramientas que

se va a utilizar para la evaluacion y poder realizar una evaluacion obijetiva.
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5.3.3 Seguimiento de la evolucion

Con la finalidad de dar continuidad al proceso de evaluacion del
desempeiio de los empleados de nivel operativo, se recomienda:

= Seimpartan platicas informativas

Las platicas son de gran utilidad para el seguimiento debido a que se
imparten cuando se desee dar a conocer los progresos que han tenido los
empleados y las fallas que estos hay tenido en los planes de accion o
actividades que se definieron en la nota de compromiso.

Para que puedan cumplir con su objetivo, la informacién que se
presentara durante la platica debe estar estructurada y ser expuesta en forma

clara y concisa, para que sea entendida con facilidad.

5.3.4 Retroalimentacion

Los supervisores y jefes son las personas encargadas de suministrar
informacion referente al rendimiento de los trabajadores en sus puestos de
trabajo e indicando cuales son sus potencialidades y sus debilidades. A
continuacion se presenta una lista de recomendaciones que se deben de
realizar para que la evaluacion del desempefio tenga una buena

retroalimentacion:
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El evaluador de cada area, debe ser informar a los empleados de los
resultados de su evaluacion de desempefio. El empleado no deberia

hallar muchas sorpresas cuando ambos discutan la evaluacion.

El jefe debe impartir platicas informativas para felicitar a los trabajadores
por su buen desempefio o llamarles la atencién, si los resultados

obtenidos no son los esperados.

Se debe de dar comentarios a los empleados, por ejemplo, decirle a un
empleado que uno aprecia la calidad y puntualidad de los trabajos que

realiza.

Se debe analizar el desempefio y progreso de los subordinados a fin de

hacer planes de desarrollo.
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Figura 6. Boleta de evaluacion de capacitacion
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CONCLUSIONES

1. Los empleados que son evaluados con el modelo actual son los
empleados a nivel operativo, esta evaluacion es realizada cada 6 meses,
las personas que intervienen en el proceso de evaluacion del desempefio
son, el evaluado que es el trabajador, el evaluador que es el jefe
inmediato de cada area, el supervisor del evaluador quien es quien da la
conformidad a las apreciaciones realizadas por los responsables y, por
altimo, figura el responsable de recursos humanos que es el coordinador

de todo el proceso.

2. Los factores que se adecuan a las necesidades de la empresa estan
divididos en 3 apartados en la evaluacion del desempefo. Los factores
se agrupan en competencias organizacionales y competencias
funcionales, asi como un apartado designado para la seguridad e higiene

industrial.

3. El modelo que se disefié brinda a la empresa la oportunidad de fijar
conceptos mas claros, respecto de los aspectos especificos del
conocimiento, la conducta, actitudes, habilidades, motivaciones, rasgos
de caracter y destrezas involucradas directamente en las funciones y
tareas que realiza el individuo en su trabajo, es la comparacion entre el
modelo de competencias y las competencias que realmente posee el
individuo ponen de manifiesto el desempefio actual y el que deberia ser,
logrando, de esta forma, identificar las necesidades de capacitacion o
entrenamiento a ser cubiertas. Asimismo, en el modelo se evaltan si los
trabajadores alcanzaron los objetivos que fueron propuestos en la

evaluacién anterior y se proponen nuevos para el siguiente periodo.
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4. Lainformacion que se obtendra del nuevo modelo se puede utilizar en los
ascensos, promociones y aumentos salariales, dependiendo de la politica
salarial con que cuente actualmente la empresa en el caso que el
desempeio sea el esperado, en el caso contrario debe de ser utilizada
para realizar un programa de capacitacion con el que se obtenga el

desempeiio deseado.

5. Para cada una de los departamentos en que se aplica el modelo de
evaluacion del desempefio, se obtendran diferentes resultados, a
continuacion se definen los resultados que se esperan para cada uno de

los departamentos.

= Para el departamento de recursos humanos: en este
departamento se mejorara las relaciones existentes entre los
departamentos, pues, servird de canal de comunicacion entre

ellos.

= Aseguramiento de Calidad: en este departamento se mejorard en
el seguimiento a ordenes, calidad de trabajo, cantidad de trabajo,
iniciativa y capacidad para seguir instrucciones, compromiso,

mejoramiento de procesos.

» Produccion: en este departamento se mejoraran las competencias
de los empleados que laboran dentro de este departamento y este,
en particular, guarda cierta relevancia sobre los demas en la
actividad productiva a la que se dedica la empresa, por lo tanto,

los resultados esperados vienen a recaer en este departamento.
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= Operaciones y Logistica: en este departamento se mejoraran las
competencias de los empleados que laboran dentro del mismo.
Este departamento es clave porque se encarga de suministrar
materiales, equipos necesarios para realizar la actividad
productiva, asi mismo se encarga de la comercializacién y de

gestionar la venta de productos.

6. Los supervisores y jefes son las personas encargadas de suministrar
informacion referente al rendimiento de los trabajadores en sus puestos
de trabajo e indicando cuales son sus potencialidades y sus debilidades.
Las platicas son de gran utilidad para el seguimiento y la
retroalimentacion, debido a que se imparten cuando se desee dar a
conocer los progresos que han tenido los empleados y las fallas que
estos hay tenido en los planes de accion o actividades que se definieron

en la nota de compromiso.

7. En el trabajo de graduacion se establecieron las directrices para realizar
un programa de capacitacion, con base en la evaluacién del desempefio.
Debido a los resultados de las evaluaciones anteriores, han sido
subjetivos y que solo se han limitado a evaluar ciertos aspectos que no
demuestran, realmente, la capacidad, habilidad, destrezas, desempefio

de los empleados.

8. Las actualizaciones de procedimientos operativos, de seguridad industrial
y las necesidades de capacitacion existentes son el resultado indirecto de

una aplicacion objetiva de la evaluacion del desempefio, debido a que
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dichas é&reas fueron incluidas en las competencias a evaluar y la
evaluacion sirve como punto de partida para validar anualmente los
procedimientos operativos, de seguridad industrial o de necesidades de

capacitacion.
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RECOMENDACIONES

Es necesario revisar, periodicamente, el sistema de evaluacion del
desempefio y descriptores de puestos para determinar si aun son

aplicables y sino actualizar como minimo cada 2 afios

Tomar en cuenta los resultados de la evaluacién del desempefio para la
deteccién de necesidades de capacitacion, para la toma de decisiones
con respecto a los ascensos, promociones y en aumentos salariales,

dependiendo de la politica salarial de la empresa.

Dar a conocer a todo el personal la implementacion del nuevo modelo de

evaluacion, asi como la metodologia a utilizar y los objetivos de la misma.

Velar porque la evaluacion del desempefio que se practique en cada
empleado sea realizada por el jefe inmediato, asi como capacitar al

personal que evaluara.

Es conveniente utilizar la boleta de evaluacion de capacitacion propuesta,
gue permitira medir el impacto tuvo que la capacitacion, el interés que

desperté en el empleado el curso, los conocimientos adquiridos, el
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desarrollo de los contenidos del curso vy la aplicabilidad de los mismos en

el trabajo.

Es indispensable que el evaluador responda a todos los factores,
tomando en cuenta el desempefio, actitudes y resultados del trabajador

durante el periodo a evaluar.

Es conveniente que el evaluador proporcione el resultado de las
evaluaciones, directamente a cada uno de los empleados, para
felicitarlos por su buen desempefio o llamarles la atencién, si los
resultados obtenidos no son los esperados. Esas platicas son con el fin
de mejorar la eficiencia y eficacia en el puesto de cada trabajador que

participo en el proceso de evaluacion.

Para elaborar el programa de capacitacion, es necesario tomar en cuenta
el resumen de la evaluacion en donde se mencionan los aspectos
positivos de un trabajo y los aspectos en donde el trabajador debe

mejorar.

Procurar darle el seguimiento correspondiente a la nota de compromisos,
ya que, es alli en donde se indican las actividades y el tiempo en que se

realizaran las acciones correctivas.
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ANEXOS

Figura 7. Cuadro de cal
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Figura 8. Ficha de capacitacion
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