Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ingenieria

ESTRATEGIAS PARA MEJORAR LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL
DE LA COCINA INDUSTRIAL DEL INGENIO LA UNION, MUNICIPIO DE SANTA LUCIA
COTZUMALGUAPA DEL DEPARTAMENTO DE ESCUINTLA

Carmen Fabiola Cumez Cojti
Asesorado por el Ing. Carlos Alex Olivares Ortiz

Guatemala, noviembre de 2011



UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA

FACULTAD DE INGENIERIA

ESTRATEGIAS PARA MEJORAR LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL DE
LA COCINA INDUSTRIAL DEL INGENIO LA UNION, MUNICIPIO DE SANTA LUCIA
COTZUMALGUAPA DEL DEPARTAMENTO DE ESCUINTLA

TRABAJO DE GRADUACION

PRESENTADO A LA JUNTA DIRECTIVA DE LA

FACULTAD DE INGENIERIA
POR

CARMEN FABIOLA CUMEZ COJTI
ASESORADO POR EL ING. CARLOS ALEX OLIVARES ORTIZ

AL CONFERIRSELE EL TiTULO DE

INGENIERA INDUSTRIAL

GUATEMALA, NOVIEMBRE DE 2011



UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE INGENIERIA

NOMINA JUNTA DIRECTIVA

DECANO Ing. Murphy Olympo Paiz Recinos
VOCAL | Ing. Alfredo Enrique Beber Aceituno
VOCAL I Ing. Pedro Antonio Aguilar Polanco
VOCAL Il Ing. Miguel Angel Davila

VOCAL IV Br. Juan Carlos Molina Jiménez
VOCAL V Br. Mario Maldonado Muralles
SECRETARIO Ing. Hugo Humberto Rivera Pérez

TRIBUNAL QUE PRACTICO EL EXAMEN GENERAL PRIVADO

DECANO Ing. Murphy Olympo Paiz Recinos
EXAMINADORA Inga. Nora Leonor Garcia Tobar
EXAMINADORA Inga. Helen Rocio Ramirez Lucas
EXAMINADOR Ing. Pablo Fernando Hernandez

SECRETARIA Inga. Marcia Ivonne Véliz Vargas



HONORABLE TRIBUNAL EXAMINADOR

En cumplimiento con los preceptos que establece la ley de la Universidad de
San Carlos de Guatemala, presento a su consideracién mi trabajo de

graduacion titulado:

ESTRATEGIAS PARA MEJORAR LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL DE
LA COCINA INDUSTRIAL DEL INGENIO LA UNION, MUNICIPIO DE SANTA LUCIA
COTZUMALGUAPA DEL DEPARTAMENTO DE ESCUINTLA

Tema que me fuera asignado por la Direccion de la Escuela de Ingenieria
Mecanica Industrial, con fecha 21 de mayo de 2010.

Carmen iofa Cumez Cojti



Guatemala, 18 mayo de 2011

Ing. César Emesto Urquizd Rodas

Director Escuela de Ingenieria Mecanica Industrial
Facultad de Ingenieria

Universidad de San Carlos de Guatemala

Ciudad Universitaria, zona 12

Sefor Director:;

Por este medio me dirijo a usted para hacer constar que he asesorado y revisado
el Trabajo de Graduacion de la estudiante CARMEN FABIOLA CUMEZ COJTI, quien se
identifica con documento personal de identificacion No. 1866 03681 0101 y No. Carné
200312378, con el titulo “ESTRATEGIAS PARA MEJORAR LA EVALUACION DEL
DESEMPENO DEL PERSONAL DE LA COCINA INDUSTRIAL DEL INGENIO LA
UNION, MUNICIPIO DE SANTA LUCIA COTZUMALGUAPA DEL DEPARTAMENTO DE

ESCUINTLA?” el cual cuenta con mi visto bueno.

Agradeciendo su atencion a la presente.

Ing. Carlos Alex Olivares Ortiz
Colegiado No. 1009 i»t ARLES ALEX DUVARES D
Lalegland Mo, 1999
Catedratico titular IV

Atentamente,




UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS
DE GUATEMALA

REF.REV.EMI.139.011

Como Catedratico Revisor del  Trabajo de Graduacion - titulado
ESTRATEGIAS PARA MEJORAR LA EVALUACION DEL
DESEMPENO DEL PERSONAL DE LA COCINA INDUSTRIAL
DEL INGENIO LA UNION, MUNICIPIO DE SANTA LUCIA
COTZUMALGUAPA DEL DEPARTAMENTO DE ESCUINTLA,
presentado por la estudiante universitaria Carmen Fabiola Cumez
Cojti, apruebo el presente trabajo y recomiendo la autorizacion del

mismo.

ID Y ENSENAD A TODOS

Ing./Byron Gerakdo Chocooj Barrientos
Catedratico Revisor de Trabajos de Graduacion
Escuela de Ingenieria Mecénica Industrial

Guatemala, septiembre de 2011.

/mgp

: tvi i c i : las, Escuela Regional de
.uelas: Ingenierfa Civil, Ingenleria Mecénica Indusirial, Ingenistfa Quimica, ingenleria _Mecﬂmca Elsctrica, Espueia de 'Clenc_ , :
m:ilé.}ia Sagrztaria y Recurso% Hidraulicos (ERIS), Posgrado Maestia an Sisteras Msncién Construccién y Mencién Ingenieria Vial.  Carreras: Ingenierla
Macanica, Ingenierias Electrénica, Ingenieria en Clenclas y Sistemas. Licancialura en Maternética,  Licenciatura en Fislca. Centros:  do Estudios
Supariores de Energla y Minas (CESEM). Guatemsla, Cludad Universitaria zona 12, Guatsmala, Centro América



UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS
DE GUATEMALA

FACULTAD DE INGENIERIA REF.DIR.EMI.210.011

El Director de la Escuela de Ingenieria Mecanica Industrial de la Facultad de
Ingenieria de la Universidad de San Carlos de Guatemala, luego de conocer el
dictamen del Asesor, el Visto Bueno del Revisor vy la aprobacién del Area de
Lingtiistica  del trabajo  de graduacién  titulado ESTRATEGIAS
PARA MEJORAR LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL
PERSONAL DE LA COCINA INDUSTRIAL DEL INGENIO LA UNION,
MUNICIPIO DE SANTA LUCIA COTZUMALGUAPA DEL
DEPARTAMENTO DE ESCUINTLA, presentado por la  estudiante
universitaria Carmen Fabiola Cumez Cojti, aprueba el presente trabajo y solicita
la autorizacién del mismo.

AN
e <4\ [stuple : - \,.‘v
Escuela de Ingenieria Mecéanica Industrial s

Guatemala, noviembre de 2011.

/mgp

Escuelas: Ingenieria Civil, Ingenieria Mecénica Industrisl, Ingonieria Quimica, inganieria Mecdnica Eléctiica, Escusia de Ciencias, Reglonal de Ingenieria Santaria y Recursos Hidrulicos
(ERIS), Posgrado Maestria en Sistemaa Mencién Construccitn y Menciin ingenisrls Vial. Carreras: ingenieria Mecanica, Ingenieria Electrénica, ingerieria en Clncias y Sistemas,
Licenciature en Matemdtica, Licenciatura en Fisica. Centroa: de Estudios Supsriorss do Energla y Minas (CESEM). Guatemala, Ciudad Universitaria, Zona 12, Guatemsla, Centroameérica.



Universidad de San Carlos
de Guatemala

Facultad de Ingenieria
Decanato

DTG. 518.2011

El Decano de la Facultad de Ingenieria de la Universidad de San Carlos de
Guatemala, luego de conocer la aprobacion por parte del Director de la Escuela
de Ingenieria Mecdnica Industrial, al trabajo de graduacién titulado:
ESTRATEGIAS PARA MEJORAR LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL
PERSONAL DE LA COCINA INDUSTRIAL DEL INGENIO LA UNION, MUNICIPIO DE
SANTA LUCIA COTZUMALGUAPA DEL DEPARTAMENTO DE ESCUINTLA,
presentado por la estudiante universitaria Carmen Fabiola Cumez Coijti,

autoriza la impresiéon del mismo.

IMPRIMASE:

Guatemala, 21 de noviembre de 2011.

/egdech

Escuelas: Ingenieria Civil, Ingenieria Mecdnica Industrial, Ingenieria Quimica, Ingenieria Mecanica Eléctrica, - Escuela de Ciencias, Regional de Ingenieria Sanitaria y Recursos Hidraulicos (ERIS). Post-Gr
Maestria en Sistemas Mencidn Ingenieria Vial. Carreras: Ingenieria Mecdnica; Ingenlerfa Electrénica; Ingenieria en Ciencias y Sistemas. Licenciatura en Matematica. Licenciatura en Fisica. Centic



AGRADECIMIENTOS A:

Dios Por su infinito amor y bendiciones en todo momento
y lugar.
Mis padres Maria Luisa y Felipe, por demostrarme su apoyo

incondicional y confianza.

Hermanos Rita y Luis, por estar siempre unidos y orgullecer a

nuestros a padres.

Familiay amigos Por su apoyo, amistad y compafia en todo momento.

Mi asesor Ing. Carlos Olivares, por su ayuda en la realizacion

del presente trabajo de graduacion.

Ingenio Por la oportunidad que me brindaron de realizar mi

La Unién S.A. trabajo de graduacion.

Universidad de
San Carlos de

Guatemala



ACTO QUE DEDICO A:

Dios Por acompafiarme incondicionalmente y ser mi

guia y luz en el camino.

Mis padres y hermanos Por ser una gran familia y apoyarme en cada

etapa de mi vida.

Mi abuela Por ser una mujer fuerte y por darnos a todos
un gran ejemplo de vida.

Tios y primos Por animarme y el apoyo brindado,

especialmente a Rosario Coiti.

Mis amigas Que compartieron su amistad y conocimientos

motivAndome a querer ser alguien mejor.



INDICE GENERAL

INDICE DE ILUSTRACIONES ......cooiiitiitiietecteeiee sttt VI
LISTA DE SIMBOLOS ......oviuiiiieeecteiee ettt IX
GLOSARIO e Xl
RESUMEN ... e e e e XV
OBUIETIVOS ... XVII
INTRODUGCCION .....ooviuieiiitiieeecteetetee ettt sttt n s XIX

1. GENERALIDADES DEL INGENIO LA UNION S.A., SANTA

LUCIA COTZUMALGUAPA, ESCUINTLA ...oooveivieeeeeeeeeeee e, 1
1.1 Definicidn de iINGENI0.........covviiiiiii e 1
1.2. Antecedentes de los ingenios en Guatemala................cccoeeeeeeeenn. 1
1.3. Situacion actual de los ingenios en Guatemala ..............cccveeeeee... 2
1.4. INgeNIio La UNION S.A ... 5
1.4.1. Antecedentes. ... 6

1.4.2. ODbjetiVOS. ... 7

1.4.2.1. General.......coooiiiiii 7

1.4.2.2. Especificos......ccoooviiiiiii 7

1.4.3. FIloSOfia. ..., 8

1.4.3.1. MiSION. ... 8

1.4.3.2. ViSiON.....cooiiiiii i, 8

1.4.3.3. Politica de calidad............ccccceeeeeeiieeneennn. 8

1.4.4. Estructura organizacional..............cccoceeeiiieiiiiiiiineeeeens 8

1.4.5. PrOCESOS. ... 10

1.45.1. AQICOIa. ..o 10

1.45.2. Industrial............ccoeeiiiiieie 11



1.4.5.3. CoMerCial.....coeeeeeeeeee e, 11

1.4.6. ProducCtoS. .....cooo e 11
1.4.6.1. AZUCAT . ..uiiiiiiiiiiieieeee e 12

1.4.6.2. MIELL..eieee e 13

1.5. CoCINA INAUSTIIAL ...ueeieieeeeeee e 13
1.5.1. Descripcion del proceso de COCINA..........ccovvuvieeeeeennne 15

1.5.2. Perspectiva de los clientes.............cceeevvveiveieeieviiiiinnnn, 16

1.5.3. Perspectiva de los procesos internos............cccccceeee. 16

1.54. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento................... 18

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS Y LA
SITUACION ACTUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO................. 19

2.1. Descripcion de la situacion actual del Departamento de

Recursos Humanos del Ingenio La Union S.A.........cccceeeviiiieenn. 19

2.2. Descripcidn de la situacion actual y las practicas actuales

de evaluacion del desemperio en la cocina industrial............... 20
2.2.1. Proceso para describir la situacidon y practicas
actuales de evaluacion en la cocina industrial del

ingenio La UNnidN S.A ..., 21

2.2.1.1. Fortalezas........ccoceeeevieeiiiiiiieeeee 21

2.2.1.2. Oportunidades............cccvvviviiiieiiieiiiiiieenn. 22

2.2.1.3. Debilidades...........ccooevviiiiiiiiiice e 22

2.2.1.4. AMENAZAS......ccvviiiiieeieiiiiie e 23

2.3. Problemas comunes en la evaluacion del desempefio.............. 24

2.3.1. CriterioS POCO Clar0S........cuvvviieieeeiiiiiiiiieeeeeeeee e 24

2.3.2. Efecto de halo..........cceeeieiiiiiin 24

2.3.3. Tendencia central............ooooviiiiiiiiiiiiiii e 25

2.3.4. Condescendencia o severidad.............ceeeveieeiiiiiiiinnnns 25

2.3.5. PreferencCias........oovvveeeeeiiiiciiie e 25



2.4.

2.5.

2.3.6. Efecto memoria o de acontecimientos recientes....... 26

Métodos actuales para evaluar el desempeno..............ccceeeeeeennne 26
2.4.1. Competencias laborales para cada puesto................. 26
2.4.2. Andlisis de puestos de trabajo...............cceevvvvvvvviiinnnns 27
2.4.3. Informacion para el analisis de puestos...................... 28
2.4.4. Deberes y responsabilidades...........cccccceeeeiiiiininnnnns 28
2.4.5. Requerimientos humanos y entorno laboral.............. 29
Métodos modernos de evaluacion..............oooccvvvvviiiiiiiiiiiiiie e, 29
2.5.1. Escalas de puntuacion...........c.cccceeevviiiieeee e 29
2.5.2. Lista de verificacion............cccccvvvveeeieeeeeei e 30
2.5.3. Escalas de calificacion............cccceveviiiiciiiiiiicceeeee 30
2.5.4. Establecimiento de categorias..............ccceevvvvvveevvinnnns 31
2.5.5. CapACItACION.....ccciiiiiiiiiee e 31

ESTRATEGIAS PARA MEJORAR LA EVALUACION DEL
DESEMPENO DEL PERSONAL DE LA COCINA INDUSTRIAL DEL

INGENIO LA UNION S.A. ..ottt 33
3.1 Estrategias de evaluacion............ccooocuueeeieeiiiiiiiieee e 33
3.2. Planificacion de la evaluacién del desempefio...........ccccceneenen. 34
3.2.1. Eleccion de la poblacion a evaluar..............ccccccceeenn. 35

3.2.2. Definicion del criterio de valoracion.............cccccceeee..... 36

3.2.3. Metodologia de evaluacion............ccccccvveeeeeeeeeiiieiiens 37

3.3. Ejecucion de la evaluacion del desempefio........ccceeveeeeeeeeeeennnn.e, 40
3.3.1. Frecuencia de evaluacion............ccccccecvveeeeeniiiiiinins 41

3.3.2. Como se debe realizar la evaluacion.......................... 41
3.3.2.1. Evaluacion del superior inmediato.......... 43

3.3.2.2. Evaluacion de los compaiieros................ 43

3.3.2.3. Comités de calificacion...................cccceee 44

3.3.2.4. Autocalificaciones............ccceeeeeevvvveeieennnnns 45



Evaluacion por los subordinados..........cccccveeeeeeeeennnnn, 46

3.3.3. Entrevista de evaluacion del desempefio................... 46
3.33.1 Resultado de la entrevista — bueno......... 47
3.3.3.2. Resultado de la entrevista — malo............ 48
3.3.3.3. Resultado de la entrevista — regular........ 48

3.3.4. Almacenamiento y aplicacion de la informacion
ODtENIdA. ... 49
3.4. Estrategias de comunicacion entre supervisores y subalternos 49
3.4.1. Cdmo funcionan las comunicaciones......................... 51
3.4.2. La palabra hablada.............cccoooiiiiiiiiii 51
3.4.3. COMUNICACION ESCIItA.......cceeeeiiieciiiiiiiieeeeieeeee e e e e 52
3.4.4. EXPresion fiSiCa..........coeevvviiiiiiccciee e 52
3.4.5. MELOAOS MIXLOS. .. euveiiiieieiieeeeee e 53
3.4.6. Principales canales de comunicacion....................... 53
3.4.7. Obstaculos de la comunicacion.........cccccceeeeeeeeiiiiienns 54
3.5. Métodos modernos de evaluacion..............ccoccueveiiiiiiiiiiiiiiie e 56
3.5.1. Evaluacion participativa por objetivos............cccccce...... 56
3.5.1.1. Formulacion de objetivos.............cccceee.ee 57
3.5.1.2. Monitoreo constante..........ccccccvvveeeeeeeeeennn. 58
3.5.2. Retroalimentacion objetiva.............cccccccveciiiiiiiieeeeeee, 59
3.5.3. Evaluacion de 180 grados.........ccccceeeviiieieeneeeeiiieeee 60
3.6. Estrategias de retroalimentacion..............ccccccvviiiiiiiiiiiieeee e, 61
3.7. Estrategias para la solucién de los problemas detectados......... 61
IMPLEMENTACION DE LAS ESTRATEGIAS. ....ooiiieeeeeeeeeeeee e 63
4.1. Metodologia de evaluacion...........ccccceeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e 63
4.1.1. Planificacion de las actividades de evaluacion.......... 63
4.1.1.1. Reuniones con los trabajadores.............. 64



4.2.

4.3.
4.4.

4.5.

4.6.

41.1.2. Fijacion de los objetivos y estandares

de desempefio........ccccvvvviiiiiiiiiiiiiieeeenn, 65
4.1.1.3. Comprension 'y cooperacion del
trabajador........cccooeeeeiiiii 66
4.1.2. Ejecucion del plan de evaluacion..............ccccceeeen.n. 67
41.2.1. Elaboracién del plan personal de
Evaluacion...........ccccovviiiiiiiiiiiiieeeeee, 67
Ejecucion de la evaluacion..............cccoevvveviiiiiiiiiiii e, 70
4.2.1. Estandares de desempeno............c.ueeeeeeeiiiiieenenennns 70
4.2.2. Métodos modernos de evaluacion........................... 92
4.2.2.1. Evaluacion participativa por objetivos. 93

42.2.1.1. Formulacién de objetivos 94

4.2.2.2. Evaluacion de 180 grados............c........ 95
4.2.2.3. Evaluacion de 360 grados..................... 95
4.2.2.4. Periodicidad de evaluacion.................... 97
4.2.3. Puesta en marcha de los métodos de evaluacion.. 97
Informe final de evaluacion.................ccooeciiiiiiieec e 99

Resultados de la evaluacion realizada en la cocina industrial

con los métodos de evaluacion por objetivos y 360 grados..... 100

4.4.1. Resultados de la evaluacion realizada a las
COCINEras Yy ayUdantes...........uuuurreeriieeeeeeeeeeaeenaannnanes 100
4.4.2. Resultados de la evaluacion realizada al
AdMINISTrAdOr........ccooeiiiiiieeeeee e 112
Estructura de las entrevistas de evaluacion del desempefio.. 119
45.1. Aspectos principales de las entrevistas.................... 119
45.2. Resultado de las entrevistas............cccccevvvveveevvvinnnnnns 120

Implementacion de las estrategias de solucion de problemas 122

4.6.1. Problemas detectados por las evaluaciones............ 123



4.6.2. Resultados de la implementacién de estrategias

de comUNICACION.........cceviiieeieiie e 125
4.6.3. Estrategias para mejorar la eficiencia mediante

la retroalimentacion.............cccocveee e 126
4.6.4. Estrategias de motivacion...........cccccoecuvieeieennininnnnnn. 127
4.6.5. Estrategias de solucion de problemas...................... 129

5. SEGUIMIENTO PARA LOGRAR LA EVALUACION CONTINUA CON
BASE A LAS ESTRATEGIAS. ... 131
5.1. Estrategias de investigacion de métodos modernos de

EVAIUACION.....ccii ittt 131
5.2. Estrategias de capacitacion a evaluadores.............ccccoeeeeeeeeennn. 132
5.3. Estrategias de mejora en la comunicacién entre superior y

K510 o] o |1 =T o J SRR 134
5.4. Estrategias de minimizacion en problemas de evaluacion..... 135
5.5. Estrategias de retroalimentacion constante a través de las

LYY= LU= od o = 137
5.6. Estrategias para brindar instrucciones claras...........ccccccccvvvveee. 138
5.7. Estrategias de identificacion: limitaciones y destrezas del

personal de la cocina industrial...............cccccooeiiiiic, 139
5.8. Estrategias de estructura simple en las evaluaciones del

JESEMPEIIO. ..ot 140
5.9. Estrategias de motivacion constante..............cccccccvvvceeeennnnnn. 141

5.10. Estrategias de manejo de los resultados de las evaluaciones 143

(070N (0] UL ] (0] \N] =1 TS 145
RECOMENDACIONES. ......ootiuititieeeie et ee s ee et ee e et en e 147
BIBLIOGRAFIA. ...ttt ettt 149
APENDICE ... oottt ittt e s teeteste et s teete st e etesreereeeeesteeteereenneneas 153



© © N o g A~ wDdPRE

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

INDICE DE ILUSTRACIONES

FIGURAS
Organigrama de Servicios agriColas........cccccceeeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 9
Diagrama de distribucion de iNSUMOS..........c.ueeviiiiiiiiiiiiieeeiieee e 17
Formato para plantear 10S ObjJetiVOS.........cccoevviiiiiiiieiiiieeee e 98
Grafica de la entrevista sobre higiene personal.............cccceeeeiiiiiiiiinnninn, 102
Gréfica sobre la entrevista sobre el lavado de manos..............ccoccvveeeee.. 104
Gréfica de la entrevista sobre el saneamiento de utensilios.................... 105
Gréfica de la entrevista sobre el saneamiento de las instalaciones........ 107

Grafica de la entrevista sobre el saneamiento del equipo de cocina....... 108

Las cocineras y ayudantes tienen conocimiento tedrico basico del

La motivacion del administrador es equivalente con todos sus

(=T 00] 0] (Y= To [0 1 OO 112
Existe coordinacion en distintas areas de la cocina industrial................. 113
A buenos resultados se felicita cuando corresponde..............ccccvvvveveeeeee. 114
El jefe valora que resuelven los problemas antes de recurrir a él........... 115

El nivel de calidad exigido en las actividades de cocina es una

fuente de MOLIVACION...........oo i 116
El jefe favorece la participacion de los miembros de su equipo en

distintas aCtiVIdAOES........ccooiiee e e e e e e eenanae 117
Forman parte de una compafiia donde cada uno es solidario con

[0S OIS .o e e 118

Vil



VII.
VIII.

XI.

TABLAS

Comparacion de cumplimiento con zafras anteriores.................vvvvvvninnnnnnn. 3
Posiciones obtenidas por La Union al 14 de febrero de 2010..................... 4
Resumen de eficiencia corrida del 01 al 14 de febrero de 2010.................. 5
TIPOS A AZUCAT......eeiiiiiiiiiiiie ettt e e e 12
L] 010 130 L= 1 11 PSSP 13
Entrevista sobre higiene personal............cccoeoiieiiiieeiiiiiiiieeee e 100
Entrevista sobre el lavado de Manos.............oovvvviiiiiiiiiiiciiiie e 103
Entrevista sobre el saneamiento de utensilios..............cccccviiiiiiiiieeienene. 105
Entrevista sobre el saneamiento de instalaciones................ccccccvvvvvinnee. 106
Entrevista sobre el saneamiento del equipo de cocina.............cccccnnnnn.. 108

Las cocineras y ayudantes tienen conocimiento tedrico basico del

VIl



Simbolo

Pol

%

Pza. J

™

°Z

LISTA DE SiMBOLOS

Significado

Polarimetro

Porcentaje

Pureza de jugo

Tonelada métrica

Unidad dimensional del polarimetro, indica

el angulo de rotacion éptico en la sustancia

medida.






ASAZGUA

Bagazo

Brix

CIASA

Cogeneracion

Espuma limpiadora

Estrategia

ICUMSA

GLOSARIO

Asociacion de Azucareros de Guatemala.

Residuo de la cafia de azucar, se puede
utilizar como materia prima para fabricar

papel, combustible, abono, etc.

Mide el cociente total de sacarosa disuelta en

un liquido.

Consultores de Ingenios Azucareros S.A.

Procedimiento mediante el cual se obtiene
simultAneamente energia eléctrica y energia

térmica util.

Jabén utilizado para lavar utensilios y

contenedores de cocina.

Conjunto de acciones que se implementaran
en una situacion determinada, con el objetivo

de alcanzar un fin propuesto.

Por sus siglas en inglés, Comision
Internacional para la Uniformidad de los
Métodos de Andlisis de Azlcar.

Xl



Imbibicién

Inocuidad

ISO

MPC

PEPS

POES

Polarimetro

POT AND PAN

Sacarosa

Penetracion de un liquido entre las moléculas

de un cuerpo solido.

Condicion de los alimentos que garantiza que

no causaran dafio al consumidor.

Por sus siglas en inglés, Organizacion
Internacional para la Estandarizacién, que
regula una serie de normas para la
fabricacién, comercio y comunicacion en todas
las ramas industriales.

Modelacién de perfiles por competencias.

Primero en entrar, primero en salir.

Procedimientos operativos estandar de

saneamiento.

Contenido aparente de sacarosa, expresado

COmo un porcentaje.

Desengrasante que se utiliza para lavar

utensilios y contenedores de cocina.

Azucar comun.

Xl



Tecnologia bioldgica También conocida como biotecnologia, que es
la combinacién de tecnologia con biologia, se
usa especialmente en la agricultura, farmacia,

alimentos, medioambiente y medicina.

X1



XV



RESUMEN

El presente trabajo de graduacion promueve la implementacion de
métodos modernos de evaluacion del desempefio, aplicables al personal de la
cocina industrial del Ingenio La Union S.A., que contribuyan a lograr resultados
objetivos, medibles y verificables. La cocina industrial, es una unidad que
funciona bajo las directrices del Departamento de Recursos Humanos. Una de
sus funciones principales consiste en brindar el servicio de alimentacion de
calidad a los cortadores de cafa que laboran para el Ingenio durante el periodo

de zafra, el cual dura aproximadamente seis meses.

El Departamento de Recursos Humanos necesita implementar estrategias
de evaluacién que permitan detectar deficiencias en el desempefio de los
trabajadores de la cocina industrial. Los métodos propuestos incrementaron la
participacion de los trabajadores, a través de objetivos alcanzables y de
acuerdo a los requerimientos del proceso, ademas, permitieron en el trabajador
la identificacion con su empresa, sentirse motivado dentro de su puesto de

trabajo y solucionar problemas que puedan presentarse.
La evaluacibn del desempefio permite mejorar las relaciones

interpersonales, comprender su compromiso como trabajador y qué espera la

empresa de él.
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Los resultados se comparan con evaluaciones anteriores, midiendo y
verificando el desempefio alcanzado por el trabajador. Dependiendo de los
resultados de cada uno, el administrador puede tomar decisiones en el
reconocimiento del desempefio o la necesidad de capacitarlos para mejorar el

mismo.
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OBJETIVOS

General

Implementar estrategias de evaluacion de desempefio por medio de
métodos modernos de evaluacién, que brinden resultados claros, medibles y

verificables, que contribuyan allogro de los objetivos del ingenio.

Especificos

1. Establecer objetivos de desempefio conjuntamente con los trabajadores,

con base en el perfil del puesto.

2. Estudiar métodos modernos de evaluacién del desempefio y adaptarlos a

la metodologia de evaluacién del Departamento de Recursos Humanos.

3. Disefiar un plan de evaluacién que contenga los pasos secuenciales para

facilitar la ejecucién de las evaluaciones.

4. Ejecutar los métodos modernos de evaluacion, teniendo en cuenta los

diferentes puestos de trabajo del personal de la cocina industrial.

5. Detectar y prevenir problemas que causen invalidacion de las

evaluaciones.

6. Desarrollar estrategias de evaluacion de desempefio, que incrementen la

participacion de todos los involucrados en el proceso.
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Programar reuniones con los trabajadores para brindar la

retroalimentacion y mejorar la relacion entre el trabajador y evaluador.

Incrementar la confianza en el trabajador al motivarlo a participar en la

propuesta de soluciones de problemas que afecten su desempefio.
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INTRODUCCION

La evaluacion del desempefio es una herramienta que permite conocer y
valorar la actuacion de los trabajadores en sus puestos de trabajo. El
Departamento de Recursos Humanos del Ingenio La Union S. A., pretende
implementar estrategias por medio de métodos modernos de evaluacion, que le

permita calificar al personal de forma justa y objetiva.

Existen varios problemas que se pueden presentar al momento de realizar
la evaluacion, es por ello que se debe tener informacién de ellos, y evitar o
disminuir la ocurrencia de los mismos. Los métodos a utilizar con los
trabajadores de la cocina industrial son: evaluaciéon por objetivos y de 360
grados. Estos, al ser adaptados a las necesidades de desempefio del personal
de la cocina industrial, dan resultados que muestran la situacién del desempefio
de todos los trabajadores, y contribuyen a brindar retroalimentacion oportuna y
de valor para el ingenio. De igual manera, permiten tomar decisiones
acertadas acerca de promociones, necesidades de capacitacién, mejoras en la

comunicacién y factores de la motivacion.

Debido a que una de las funciones principales de la cocina industrial es
brindar un servicio de alimentacion de calidad para los cortadores de cafa, se
deben tomar en cuenta aspectos importantes de higiene y manipulacién de
alimentos; es por ello que una de las evaluaciones mas importantes es la de
los procedimientos operativos estandar de saneamiento, los cuales se encargan

de mantener las instalaciones y utensilios libres de contaminacion.
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Otro de los aspectos que permiten llevar a cabo los métodos modernos, es
la evaluacién del Administrador, quien por lo regular no es evaluado por parte
de los trabajadores, sin embargo, la implementaciéon de dicho proceso, ofrece

una perspectiva a nivel de direccion y liderazgo en la cocina industrial.

Existen otras herramientas estratégicas, que al combinarse con los
métodos modernos, complementan este proceso Yy se obtienen resultados que
contribuyen a alcanzar los objetivos del ingenio.  Dichas estrategias son:
motivacion, comunicacion, retroalimentacion, soluciébn de problemas, entre

otras.
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1. GENERALIDADES DEL INGENIO LA UNION S.A., SANTA
LUCIA COTZUMALGUAPA, ESCUINTLA

1.1 Definicion de ingenio

Se denomina ingenio azucarero 0 simplemente ingenio a una antigua
hacienda colonial, con instalaciones para procesar cafia de azlcar, ron, alcohol
y otros productos. Tiene su antecedente en el trapiche, cuya escala de
produccién era muy pequefia y, a su vez, el ingenio vino a ser sustituido por las

grandes centrales azucareras modernas que se desarrollaron en el siglo XX.
1.2. Antecedentes de los ingenios en Guatemala

El cultivo de cafia de azUcar es uno de los mas antiguos en Guatemala.
Los primeros intentos se produjeron apenas concluida la parte armada de la
conquista, y ya en 1536, Amatitlan se habia convertido en la principal area de
produccion dulce. La cafa de azucar, también se sembraba en los municipios
de Jilotepeque, Escuintla, Guazacapan y la Verapaz. Aunque al principio la
produccion azucarera estuvo en manos de laicos. A finales del siglo XVI
estaba practicamente controlada por la iglesia catélica, en particular por
jesuitas, mercedarios, dominicos y agustinos, quienes manejaban los ingenios
de més alta produccién, como el de San Jerénimo, ubicado en Baja Verapaz,

cuyas ruinas es posible visitar en la actualidad.



Con el cultivo del azucar se incluyé el uso de tecnologia en aquellos
siglos, pues precisaba de instalaciones para el procesamiento de la cafia, y de
la infraestructura de comunicacion y transporte necesaria para sacar el producto

a los centros de distribucion y consumo.

El primer consorcio azucarero guatemalteco se establecio en 1932.
Estaba conformado por los ingenios Pantaledn, Concepcion, El Baul, El Salto,
Mirandilla, San Diego, Santa Teresa, Los Cerritos, Santa Cecilia, Mauricio, Palo
Gordo y Tulua. Para esos afios, dicho consorcio lleg6 a producir una media de
500,000 quintales anuales de azucar. Ademas se efectuaban exportaciones de

panela y azucar amarilla a mercados en Estados Unidos y Europa.

El 10 de junio de 1957 se constituye y funda ASAZGUA, por iniciativa de
un grupo de productores de azucar que por 10 afios trabajaron bajo un acuerdo
de caballeros, luego de que en 1947 dejara de existir el Consorcio Azucarero.
A partir de 1980, la agroindustria azucarera se ha transformado en una de las
principales fuentes de empleo y divisas para la economia guatemalteca.
También se ha convertido en el exportador mas importante de América Latina,

después de Brasil y el quinto a nivel mundial.

1.3. Situacion actual de los ingenios en Guatemala

Actualmente existen varios ingenios en Guatemala que se dedican a la
produccion de azucar y sus derivados, entre ellos se encuentra La Unidén S.A.
Todos los ingenios que hay en Guatemala se ubican en su mayoria en el Sur
del pais. Es una zona en la que la producciéon de cafia de azucar es posible,

debido a las grandes extensiones de tierra fértil y al clima de esa regién.



Toda la informacion acerca de la produccién de azucar y actividades de
los ingenios, la tiene disponible ASAZGUA. Dicha asociacién publica
periodicamente las posiciones en la cual se encuentran los ingenios, segun su

cantidad y calidad de produccion.

Los excelentes resultados de operacion durante la zafra 2009 — 2010,
presentados por ASAZGUA vy los Consultores de Ingenios Azucareros S.A.
(CIASA), han posicionado en los primeros lugares de la agroindustria de

Guatemala al Ingenio La Unién S.A.

El 20 de enero de 2010, La Union fue el primer ingenio en Guatemala que
cumplié la cuota obligada de azucar asignada por ASAZGUA a cada ingenio.
A continuacion se presenta en la tabla | resultados comparativos del Ingenio La

Unidén con tres zafras anteriores.

Tabla I.Comparacion de cumplimiento con zafras anteriores

ZAFRA POSICION DIAS LEY
09 -10 Primer lugar 51
08 — 09 Segundo lugar 57
07 — 08 Quinto lugar 69

Fuente: Ingenio La Union, Revista Informativa El Cristalito, p. 16.




En la corrida del 01 al 14 de febrero de 2010, los resultados de operacion
del comparativo No. 6 presentados por CIASA demuestran que La Union sigue
desarrollando una excelente operacion en esta zafra, lo cual posiciona al
ingenio en el primer lugar de la corrida y sube a la segunda posicidon en la

operacion acumulada al 14 de febrero de 2010.

A continuacion se presentan los resultados de los 16 parametros y el

resumen de eficiencia a nivel de ingenios. (Ver tabla Il).

Tabla Il. Posiciones obtenidas por La Uni6n al 14 de febrero de 2010

Descripcion Puesto Valor
% Tiempo perdido en el ingenio 4 4,58
% Tiempo perdido en molinos 1 0,73
Tiempo perdido falta de cafa 7 0,99
% Eficiencia de capacidad 1 102,08
Extraccion base 12.5% fibra 1 96,69
Extraccion de jugo normal 6 83,01
Imbibicion % en cafa 4 24,18
Pol % en bagazo 1 1,63
Pol % en cachaza 7 2,52
Pza. J. primario — pza. J. diluido 7 1,35
Pol del jugo normal 3 15,21
Pureza de la miel final 4 22,07
Pérdida en bagazo 3 8,81
Rendimiento base 96 Pol 1 233,09
Recuperacién normal base 96 Pol. 3 76,61

Fuente: Ingenio La Union, Revista Informativa El Cristalito, p. 16.



Tabla Ill. Resumen de eficiencia corrida 01 al 14 de febrero de 2010

PUESTO INGENIOS PUNTOS
Primero La Unidn 93
Segundo Santa Ana 93
Tercero Concepcion 79
Cuarto Pantaledn 72
Quinto Magdalena 66
Sexto San Diego 65
Séptimo Trinidad 58
Octavo Palo Gordo 53

Fuente: Ingenio La Unién, Revista Informativa El Cristalito, p. 16.

1.4. Ingenio La Unidon S.A.

El ingenio esta ubicado en el kilbmetro 90, carretera a Cerro Colorado,
municipio de Santa Lucia Cotzumalguapa, departamento de Escuintla.

Esta conformado por dos divisiones:

o Agricola: comprende todo lo relacionado a la cosecha y cultivo de cafia.

o Industrial: que comprende la fabricacion del azUcar y sus derivados, asi

también, todo lo relacionado a la cogeneracion de energia eléctrica.



El ingenio se enfoca hacia la excelencia de su trabajo, para obtener
productos de calidad, y satisfacer las necesidades de sus clientes. Para ello
cuenta con un grupo humano comprometido y en continuo desarrollo, que en

época de zafra llegan a ser mas de 7000 colaboradores.

1.4.1. Antecedentes

En abril de 1950, don José Garcia, prospero comerciante de abarrotes,
emprendid una nueva empresa que le llevaria a una de las méas grandes
aventuras en la historia de la agroindustria de Guatemala, pasaria de vender
dulces y abarrotes, a cultivar cafia y a transformarla en miel panela y azucar.

Adquirié la finca Los Tarros y comenzo a explotar la tierra.

La finca Los Tarros presentaba buenas oportunidades, pero también
grandes retos, pues el ingenio requeria mucha inversion de tiempo, dedicacion
y dinero. La produccion anual de los inmuebles adquiridos era de 300
quintales de café pergamino, 2000 toneladas de cafia y 300 cargas de panela,
ademas de unos 300 novillos.

En terrenos aledafios al Ingenio Los Tarros, no existian tierras para
continuar su ampliacién. A finales de 1960 se adquirieron fincas en zonas
bajas de Santa Lucia Cotzumalguapa, en donde se vislumbraba mayor
oportunidad de crecimiento, por lo que se decidié fundar una nueva planta de

produccion de azlcar, la cual se llamo Ingenio La Unidn.



A inicios de 1990, cuando existia un déficit en la produccién de energia
eléctrica en el pais y acababa de promulgarse una ley que permitia a las
empresas participar en la generacion de electricidad, se tuvo la visién del
potencial de este nuevo negocio y se firmé un contrato con la Empresa Eléctrica
de Guatemala, para la venta de energia eléctrica, empezando de esta forma a

cogenerar, usando como combustible el bagazo de la cafia de azucar.

Actualmente se genera suficiente electricidad para ser autosuficiente en el
proceso industrial y, a su vez, se vende al mercado eléctrico nacional un total
de 30 MWH. La Unién fue el primer ingenio en Centro América en aplicar
tecnologia bioldgica para el control integrado y sostenible de plagas.
Actualmente éstas se emplean en otros ingenios y paises para mejorar la
sanidad vegetal.

1.4.2. Objetivos

1.4.2.1. General

Alcanzar un nivel de rentabilidad no menor al 20 por ciento sobre el

patrimonio.

1.4.2.2. Especificos

o La Unién competird mediante una estrategia de liderazgo en costos.

o Alta eficiencia operativa.

o Mejoramiento continuo en operaciones de fabrica y campo.



o Efectivos sistemas de mejoramiento de los costos en todas las actividades

(campo, fabrica, generacion y administracion).

1.4.3. Filosofia

1.4.3.1. Mision

“Somos una corporacion agroindustrial, comprometida a mantener niveles
de rentabilidad adecuados y sostenidos contribuyendo a fortalecer las
inversiones estratégicas necesarias, que aumenten la capacidad competitiva de
la corporacion en el mercado global del azdcar y eléctrico, y le permita ser

instrumento de superacion para todos los integrantes de la organizacion”

1.4.3.2. Visién

“Ser lideres en cafia, azucar y electricidad trabajando en union”.

1.4.3.3. Politica de calidad

“Producimos y comercializamos cafia de azucar y electricidad, para
satisfacer requerimientos de calidad de nuestros clientes a través de la mejora
continua de los procesos y el desarrollo de nuestro personal. Estamos
comprometidos con la productividad y rentabilidad de la Empresa, para ser
competitivos en los mercados. Mantenemos una conducta ética coherente con

la legislacion de nuestro pais”.



1.4.4. Estructura organizacional

A continuacion se presenta la figura 1 del organigrama de servicios

agricolas del Ingenio La Union S.A.

Figural. Organigrama de servicios agricolas

GERENTE GENERAL

GEREMNTE DE
RECURS0OS HUMAMOS

IEFEDE
DESARROLLO

JEFE DE SERVICIOS

AGRICOLAS
|
[ I |
ASISTENTE DE ADMINISTRADOR DE ENCARGADO DE
COCINAY COCINAINDUSTRIAL CAMPAMENTOS
DOCUMENTACION
DE PERSONAL
JEFA DE COCINA
BODEGUERO COCINERA ENCARGADO DE
DISTRIBUCION
OPERADOR DE
MAGQUINAS DE
TORTILLAS
AYUDANTE DE
TORTILLAS ¥

DISTRIBUCION

Fuente: Ingenio La Unién S.A.



1.45. Procesos

Los principales que se llevan a cabo en el ingenio, consisten en el periodo
de zafra, en donde se cosecha la cafia de azucar, se procesa para extraer el
jugo y luego cristalizarlo en la fabrica. Al mismo tiempo se utiliza el bagazo de
cafia que sale de los molinos y se quema en las calderas para generar la

energia eléctrica que necesita el ingenio para funcionar.

Después de finalizado el periodo de zafra, comienza el de reparacién, ese
tiempo se utiliza para reparar la maquinaria y vehiculos del ingenio. También

se siembra, fertiliza y riega la cafa.

1.45.1. Agricola

Comprende desde la preparacion de la tierra y la cafia hasta la entrega de
la misma en la fabrica. Para lograr cubrir este proceso es necesario realizar
labores tales como: preparacion de plagas, aplicacion de madurantes, corte,
alce y transporte de la cafia. Todas estas actividades se manejan dentro de un

paquete tecnolégico bien planificado con el cual cuenta la empresa.
También comprende la contratacion de personal de corte de cafia tales

como: cortadores, jefes de frente, contratistas, encargados de modulos,

encargados de mantenimiento y servicio de vehiculos, entre otros.
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1.4.5.2. Industrial

En general comienza por la recepcion de cafia, y continda con la
preparacion de la misma, siguiendo con la extraccion de jugos, su tratamiento,
evaporacion, cristalizacion, centrifugado, secado y finalizado con el empaque.
Si el tipo de azlcar es cruda o natural, el proceso no se completa. Los
ingenios de Guatemala se caracterizan por agregar vitamina A al azucar,

contribuyendo asi con la nutricion de los consumidores.

1.4.5.3. Comercial

Inicia con la negociacion de contratos con clientes, continda con la
recepcion y el almacenaje del azlUcar en las bodegas, y el transporte y
trasladado hacia los centros de distribucion. Gran parte de la produccién se
exporta a otros paises como: Venezuela, Estados Unidos, México, Perd,
Republica Dominicana, Taiwan, Jamaica, Israel, Canada, entre otros. El resto,
la compra empresas nacionales para su distribucion y consumo en el mercado

local.
1.4.6. Productos
Entre los principales productos a los cuales se dedica el ingenio, estan la

cafia de azucar y la generacion de electricidad. De los derivados de la cafia de

azucar se obtienen varios tipos de azucar y miel.
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1.4.6.1. Azlcar
Los tipos de azucar que el ingenio produce son: blanco cristal, blanco
estandar y crudo. A continuacion se muestra la tabla IVcon la descripcion de

los tipos de azucar.

Tabla IV. Tipos de azucar

PRODUCTO DESCRIPCION COLOR POLARIZACION | HUMEDAD
MAXIMO MINIMA MAXIMA
AZUCAR
Azlicar blanca
empacada en
50 Kg o jumbos 61-200
Blanca de una TM. Para | ICUMSA 99.60 °z 0.06%
istal consumo
crista directo,
doméstico o]
industrial.
Azlicar blanca
S refinar, | 501-350 99.60 °z 0.06 %
empacada en
Blanca 50 Kg o jumbos | ICUMSA
. de una TM o0 a
estandar
granel. Para
consumo
doméstico,
directo o]
industrial.
Azlucar natural
Cruda | " POCO 1 4000 98.8 °z 0.15-0.50
proceso para | |\~ msA %
consumo
industrial.

Fuente: http://www.launion.com.gt/productos-azucar.html. 26 de noviembre de 2009.
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1.4.6.2. Miel

El tipo de miel que el ingenio produce es la melaza. A continuacion se

describe en la tabla V.

Tabla V. Tipos de miel

PRODUCTO DESCRIPCION BRIX AZUCARES
TOTALES

MIELES

Miel de cafia a granel.
Melaza (Black | Para consumo industrial o

0 0
StrapMolasses) | alimento para animales 85% 50%

Fuente: http://www.launion.com.gt/productos-miel.html. 26 de noviembre de 2009.

1.5. Cocina industrial

La cocina industrial es un sub proceso del Departamento de Recursos
Humanos del Ingenio La Unién S.A. Esta localizada en la finca Tehuantepec,
municipio de Santa Lucia Cotzumalguapa, del departamento de Escuintla.
Funciona en época de zafra, la cual comienza en noviembre y termina a
principios de mayo. La cocina brinda el servicio de alimentacion a los
cortadores de cafia que no son de la regién, es decir, la mano de obra que
viene del altiplano, principalmente de los departamentos de Quiché, Alta

Verapaz y una minima parte de los paises centroamericanos.

La cocina industrial produce tres tiempos de comida (desayuno, almuerzo
y cena), para 795 cortadores aproximadamente, mas 20 personas de la cocina,

dando en total 815 raciones en cada tiempo de comida.
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Actualmente existen 32 personas laborando para la cocina industrial y
estan divididos en dos grupos, ya que deben hacer turnos para que la cocina se
mantenga funcionando las 24 horas del dia. El turno de dia trabaja de 7 am. a
5:00 pm. de domingo a viernes y el turno de noche trabaja de 5:00 pm. a 7 am.
de domingo a jueves. El dia sdbado es el cambio de turno y comienza a partir
del mediodia y termina el domingo a las 7 am.

Entre el personal que cambia de turno se encuentra:

o Ocho cocineras
o Seis encargados de distribucién
o Ocho ayudantes de distribucion
o Dos guardianes

o Dos operadores de maquina de tortillas

El personal que esta fijo en el turno de dia es:

o Administrador

o Jefa de cocina

o Asistente del administrador
o Encargada de la limpieza

o Bodeguero

o Conserje
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1.5.1. Descripcion del proceso de cocina

La cocina planifica la preparacion de treinta mends aproximadamente,
durante la época de zafra. El administrador es el encargado de realizar la
planificacion de los menus del dia, debe tomar en cuenta la calidad de los
insumos y solicitarlos con anticipacion a los proveedores, quienes deben

cumplir con las fechas de entrega, cantidad y calidad establecidas.

Seguidamente, el bodeguero es el encargado de recibir los insumos e
inventariarlos. Debe revisar el cronograma de mends y preparar los insumos

necesarios a utilizar en el dia y trasladarlos al area de cocina.

Las cocineras reciben los insumos ya pesados y medidos para
transformarlos en el producto final, que son los alimentos. Aproximadamente el
tiempo que se toman en preparar un tiempo de comida es de cuatro horas. La
bebida la preparan los ayudantes de distribucion. Al mismo tiempo se preparan
las tortillas en una tolva que funciona a base de gas y electricidad, que tiene la
capacidad de producir 128 tortillas por minuto. El operador de maquina es el
encargado de manipular la tolva y tener listas las 815 raciones de 16 tortillas

cada una, para cada tiempo de comida.

Cuando los alimentos ya estan listos, se envasan en hieleras para que se
conserven calientes y evitar que se derramen. Las hieleras son llevadas en
camiones para ser transportadas y distribuidas a los diferentes modulos o
frentes de cortadores de cafia. Los encargados de distribucion, como su
nombre lo indica, son los que reparten las porciones de alimentos a los

cortadores de cafia.
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Los clientes son los cortadores de cafia, quienes dan su visto bueno, si les
parece el sabor, el olor y la apariencia de los alimentos. A ellos se les pide que
califiqguen la calidad de los alimentos que reciben por medio de boletas en las
cuales se les pregunta si les parecié buena o no. Finalmente, dichas boletas
son recolectadas por los encargados de distribucion y llevadas a las

instalaciones de la cocina para evaluarlas y tomar las decisiones del caso.

1.5.2. Perspectiva de los clientes

Para la cocina industrial, es de suma importancia que sus clientes, es
decir, los cortadores de cafia, estén satisfechos con los alimentos y el servicio
gue se les brinda. Los clientes son la razon de ser de la cocina industrial y es
por ellos que se debe trabajar con la mejor calidad y prestar el servicio en el
menor tiempo posible. Los trabajadores son capacitados para atender a los
clientes de acuerdo a los estandares establecidos y tratando de disminuir los

problemas que puedan presentarse.

1.5.3. Perspectiva de los procesos internos

El objetivo principal es proporcionar un servicio de alimentacion de calidad
y se pretende lograr a través de la elaboracion de la comida con estricto control
de calidad, con costos de procesos de aprovisionamiento, de fabricacién y
distribucion. Los instrumentos de apoyo que utilizaran para verificar los
resultados seran las boletas de entrega a tiempo de insumos y hojas de

chequeo. En lafigura 2 se muestra el diagrama de distribucion de insumos.
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Figura 2.Diagrama de distribucion de insumos

'COCINERA ENCARGADA
Recibe  requerimiento  de
insumos y verfica el mend

|

NO

Sl

S Am—
DEL DIA SOLICITA
INSUMOS A BODEGA

!

ENCARGADO BODEGA
Entrega requerimiento de -
~ insumos

Recibe, pesay cuenta
insumos

.

/NO—

Sl L

Fuente: Administracion de la cocina industrial, zafra 2009 — 2010.
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1.54. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

El ingenio permite el crecimiento del personal de la cocina industrial a
través de la capacitacion de procesos, métodos y manejo de equipos. El
ingenio pretende que el personal esté bien capacitado para brindar un producto
y servicio de calidad a sus clientes, asi mismo cumplir sus metas y posicionarse

dentro del mercado con personal competitivo.

Actualmente, la mayoria de ingenios atraen a su personal por medio de
incentivos y capacitaciones, el que tenga la mejor propuesta tiene la opcién de
escoger al personal mas calificado. @ Para poder competir y crecer en el
mercado, es necesario contar con un equipo de trabajo que cumpla con los

requisitos minimos de calidad y al menor costo posible.
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2. DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS Y LA
SITUACION ACTUAL DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO

2.1. Descripcién de la situacion actual del Departamento de Recursos

Humanos del Ingenio La Unién S.A.

Este departamento se encarga de planificar y disefiar los puestos que son
necesarios para el funcionamiento de la organizacion; asi como la seleccién y
reclutamiento del personal de trabajo. También se encarga de ascensos,
evaluaciones de desempefio, planificacion de carreras, compensacion,
capacitacion y desarrollo de los trabajadores y de los candidatos que deseen

laborar en el ingenio.

La metodologia que utilizan para atraer la mejor fuerza de trabajo
disponible, es por medio de atractivos sueldos y salarios, capacitaciones
constantes, bonificaciones e incentivos, politicas de administracion de recursos

humanos, entre otros.

El rol principal del departamento respecto a la cocina industrial del ingenio,
es apoyar a la administracion a disefiar e implementar estrategias que buscan
disminuir costos, proporcionar alta calidad, por medio de un enfoque al cliente
que satisfaga sus necesidades; lograr productividad y competitividad, para

establecer una gestion por procesos.
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Una gestion por procesos le permitird a la cocina industrial eliminar las
causas que originan los problemas, como también el trabajo que no beneficia al
cliente, es decir, al cortador de cafia; mejorar la calidad en el menor tiempo
posible y a bajo costo, y que el personal de la cocina industrial funcione como

equipo.

Para ello es importante implementar estrategias de evaluacion del
desemperio, que detecten problemas que no permitan el cumplimiento de los
objetivos. La mayoria de éstos se deben al desempefio de los trabajadores.
La evaluacién del desempefio, no solo pretende descubrir errores y darlos a
conocer, sino también, brindar herramientas que ayuden a los trabajadores a
disminuir dichos problemas por medio de darles retroalimentacién vy

capacitacion.

2.2. Descripcion de la situacién actual y las practicas actuales de

evaluacion del desempefio en la cocina industrial

El Departamento de Recursos Humanos,tiene bajo su tutela la cocina
industrial, por lo cual tiene la responsabilidad de evaluar al personal que se
desemperia en la misma durante la época de zafra, utilizando métodos que en
su momento fueron eficaces, pero con el avance de la ciencia y la tecnologia

han ido quedando obsoletos.
Siendo el objeto de estudio de este trabajo de graduacion lacocina

industrial del Ingenio La Unién, S. A., a continuacion se describen aspectos

tedricos relacionados con la misma.
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2.2.1. Proceso para describir la situacion y practicas actuales
de evaluacion del desempefio en la cocina industrial del

Ingenio La Union S.A.

Para conocer la situacion actual de la cocina industrial se sugiri6 hacer un
analisis utilizando la técnica FODA, metodologia de estudio de la situaciéon
competitiva de una empresa en su mercado (situacion externa) y de las
caracteristicas internas (situacion interna) de la misma, a efectos de determinar

sus debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas.

La situacion interna se compone de dos factores controlables: fortalezas y
debilidades, mientras que la situacion externa se compone de dos factores no
controlables: oportunidades y amenazas.Es la herramienta estratégica por
excelencia mas utilizada para conocer la situaciéon real en que se encuentra la
organizacion. Se realiza en cuatro fases, las cuales se presentan a

continuacion:

2.2.1.1. Fortalezas

Para conocer las fortalezas de la cocina industrial, se hace un analisis del
recurso humano en cuanto a su capacidad de adaptacién y habilidades, asi
como de los valores y antecedentes de los trabajadores, lo que permite conocer

las necesidades y la situacion actual de misma.

Entre las fortalezas que la cocina industrial posee, se describen las
siguientes: mano de obra disponible, poseen capacitacion para operar las
maquinas, sobre normas de calidad e higiene de los alimentos, reciben

bonificaciones por alcanzar objetivos, entre otros.
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También se puede decir que como empresa, el ingenio atrae a personal
mas calificado y tiene la ventaja de seleccionar a los mejores por medio del
Departamento de Recursos Humanos, quien coordina las actividades de

seleccién y reclutamiento.

2.2.1.2. Oportunidades

Las oportunidades son las que se generan en el entorno y que, una vez

identificadas, pueden ser aprovechadas.

Algunas de las oportunidades que deben ser aprovechadas por parte de la
cocina industrial son: incrementar la satisfaccion del cortador de cafa,
respecto al servicio y calidad de los alimentos, investigar metodologias
modernas de evaluacién del desempefio para obtener mejores resultados,
aprovechamiento de la economia de la regidn, para ofrecer mejores sueldos y

salarios, entre otras.

2.2.1.3. Debilidades

Se refieren a todos los elementos, recursos, habilidades y actitudes que la
empresa ya tiene y que constituyen barreras para lograr la buena marcha de la
organizacion. Las debilidades son problemas internos, que, una vez
identificados y desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben

eliminarse.
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Entre las debilidades existentes respecto a las practicas actuales de
evaluacion del desempefio se tienen: métodos de evaluacion que no han sido
reemplazados por nuevos, no hay un plan disefiado especificamente para
realizar dicha evaluacién, no se le ha dado seguimiento para observar los

cambios y mejoras en el personal, entre otros.

Al evaluar las debilidades, se esta refiriendo a las limitantes que le impiden
a la empresa seleccionar e implementar estrategias para desarrollar su mision,
entre las que enfrenta una organizacion, estan: la informacién, tecnologia y

recursos financieros.

2.2.1.4. Amenazas

Son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden
atentar contra éste, por lo que es necesario disefiar una estrategia adecuada

para poder identificarlas y contrarrestarlas.

Entre las amenazas que se puedan presentar en el proceso de evaluacion
del desempefio de la cocina industrial estan: propuestas atractivas por parte
de otros ingenios que quieran reclutar al personal, desastres naturales que
impidan que se realicen las actividades, incapacidad de pagos de salarios, que

los cortadores de cafia se muestren insatisfechos con el producto, entre otros.
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2.3. Problemas comunes en la evaluacion del desempefio

La evaluacidbn es un proceso sistematico, que ayuda a saber si los
objetivos que se han planteado se estan efectuando conforme a lo esperado, y
es el paso en el cual se mide la eficiencia del empleado; sin embargo,la cocina
industrial no es ajena a problemas comunes que se presentan, como los que

se describen a continuacion:

2.3.1. Criterios poco claros

Sucede cuando no se dan a entender claramente los términos y
definiciones a los empleados. La mejor manera para corregir este problema es
describir con frases todas las caracteristicas, para que puedan ser explicadas

con mayor facilidad y dé como resultado evaluaciones mas consistentes.

2.3.2. Efecto de halo

También se le denomina aureola, se da cuando el evaluador califica al
empleado con la predisposicion de asignarle una calificacién, aun antes de
llevar a cabo la observaciéon de su desempefio, basado en la simpatia o

antipatia que el empleado le produce.

Por lo tanto, es una distorsién que ocurre cuando el evaluador ya tiene
una nota para el empleado sin haber llevado a cabo la observacion de
evaluacion del desempefio. Normalmente sucede cuando se le da una
calificacion al trabajador en una caracteristica y ésta influye en otras

calificaciones de esa misma persona en otros aspectos.
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2.3.3. Tendencia central

La tendencia a la medicion central consiste en que el evaluador tiende a
evitar las calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando sus mediciones
para que se acerquen al promedio. De esta manera, el evaluador oculta los
problemas que no alcanzan los niveles exigidos y perjudican a las personas que
han llevado a cabo un esfuerzo sobresaliente.Por lo que es recomendable
clasificar a los empleados de la cocina industrial, segun sus capacidades,

habilidades y funciones.

2.3.4. Condescendencia o severidad

Es cuando el evaluador tiende a calificar a los empleados con notas muy
altas o muy bajas y la evaluacion da como resultado personas altamente
calificadas o deficientes. Para evitar esto, es necesario redistribuir la
ponderacion de la evaluacion y observar el proceso durante un periodo mas

largo.

2.3.5. Preferencias

Este problema se da cuando existen diferencias individuales entre los
empleados, por ejemplo la edad, sexo, raza, etc. Muchas veces esto influye
mas que la calificacion que se recibe de la evaluacion del desempefio real del
empleado. Por ejemplo, si una persona lleva varios periodos de zafra
trabajando para el ingenio, se asume que su desempefio siempre es muy bueno

y al considerar esto, no se observa la realidad de la situacion.

25



2.3.6. Efecto memoria o de acontecimientos recientes

Es la tendencia a juzgar sobre los ultimos acontecimientos, es decir, lo
gue hizo el evaluado en los ultimos dias. Si se utilizan mediciones subjetivas
del desempefio, las calificaciones pueden verse afectadas en gran medida por
las acciones mas recientes del empleado. En realidad, el error consiste en
olvidar que la calificacion abarca un periodo. Un registro cuidadoso de las
actividades del empleado puede servir de apoyo para disminuir este efecto o

hacerlo desaparecer.

2.4. Métodos actuales para evaluar el desempefio

La evaluacion del desempefio es una herramienta de apoyo para mejorar
los resultados en la organizacion. Se considera un hecho cotidiano en la vida
personal y en la de las organizaciones; sin embargo, hace un poco mas de tres
décadas, que todo lo que se relaciona con los recursos humanos tiene una

importancia preponderante en todas las relaciones que éstas realizan.

Uno de los objetivos mas importantes por lo que se realiza la evaluacion
del desempefio en la cocina industrial, es la de contar con una referencia sobre
la cual basarse en el momento de evaluar a los trabajadores y comparar los
resultados. Para ello, el Departamento de Recursos Humanos toma en cuenta

las siguientes actividades.

2.4.1. Competencias laborales para cada puesto

Es el conjunto de conocimientos, habilidades y capacidades requeridas
para desempefar exitosamente un puesto de trabajo; dicho de otra forma,

expresan el saber, el hacer y el saber hacer de un puesto laboral.
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El Departamento de Recursos Humanos debe tener presente las
competencias que debe poseer el candidato para un puesto especifico en la
cocina industrial, ya que garantizan un desempefio excelente. También

afectan los conocimientos, la experiencia y las caracteristicas de personalidad.

Debe quedar claramente establecido el nivel académico o la titulacion
necesaria para cada puesto de trabajo. Si este aspecto es mencionado, no
quiere decir que sea necesario para todos los puestos, sino que existen puestos

que al momento de ser ejecutados, asi lo exigen.

Las competencias mas comunes o generales que se describen para los

puestos de trabajo son las siguientes:

o Comunicacion oral y/o escrita
o Cultura personal
o Conocimientos profesionales

. Conocimientos técnicos

Las anteriores pueden variar, dependiendo del puesto de trabajo y de los

requerimientos que se especifiquen.
2.4.2. Andlisis de puestos de trabajo
Analiza todo lo que se considera relevante del puesto de trabajo, describe
la finalidad, el cometido y actividades. En este proceso se hace referencia a

dos actividades complementarias: analisis de descripcion del puesto y la

especificacion del puesto.
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La descripcidbn del puesto se centra en la naturaleza del mismo,
considera para qué existe el puesto y en qué consiste. La especificacion del
puesto se centra en la persona que deberia realizar las funciones descritas, qué
caracteristicas debe poseer en términos de formacion, conocimientos,
habilidades, personalidad o competencias, para que exista una elevada
probabilidad de obtener un satisfactorio nivel de desempefio en tal cargo.

2.4.3. Informacién para el andalisis de puestos

El Departamento de Recursos Humanos, utiliza el analisis de puestos de
trabajo para una gran variedad de aplicaciones, entre ellas:  seleccion,
orientacion profesional, evaluacion del desempefio, formacion, clasificacion de

puestos, etc.

La informacion que se obtenga, como resultado de este proceso, es una
referencia 0til para el ocupante del puesto o candidatos a ocuparlo. Es un
analisis obligado para acometer acciones de disefio o redisefio del trabajo. Es
también un instrumento Util de ajuste interno, ya que aporta informacién para un
buen disefio de las politicas basicas de la direccion de recursos humanos, que

en mayor o menor medida utiliza el analisis de los puestos.
2.4.4. Deberes y responsabilidades
En muchos de los puestos de trabajo de la cocina industrial, es
conveniente especificar los deberes y responsabilidades y asi poder cuantificar

los objetivos, de esa manera, los trabajadores conoceran a fondo las labores

gue deben desempefiar.
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En el caso del puesto de administracion, se pueden amplificar estos
aspectos para concentrarse mas en las areas de responsabilidad en la toma de
decisiones, el control, la organizacion, la planeacion y otras areas importantes

del proceso de cocina.

2.4.5. Requerimientos humanos y entorno laboral

Este aspecto describe conocimientos, habilidades, requisitos académicos,
experiencia laboral y otros factores necesarios que debe poseer la persona que
deba desempenfar un puesto en la cocina industrial. Esta informacion, también
permite la planeacion de programas de capacitacion por parte del

Departamento de Recursos Humanos.

Otro aspecto importante es el entorno laboral, los disefiadores de puestos
no deben ignorarlo. Al disefiar un puesto, es necesario tomar en cuenta las

habilidades y la disponibilidad de los empleados.

2.5. Métodos de evaluacién

2.5.1. Escalas de puntuacién

Este método consiste en que el evaluador concede una evaluacion
subjetiva del desempefio del empleado en una escala que va de bajo a alto.
Muchas veces la evaluacién se basa Uunicamente en la opinion del evaluador

gue asigna la calificacion.

Una de las razones por la cual el Departamento de Recursos Humanos
utiliza este método, es la facilidad de su desarrollo y la sencillez con que se

aplica, es por ello que es posible aplicarlo a grupos grandes de empleados.
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Al mismo tiempo, es probable que se eliminen aspectos especificos de
desempeiio del puesto y que surjan distorsiones involuntarias al momento de

aplicar el método.

2.5.2. Listas de verificacion

Afirma si los elementos de valoracion son aplicables o no al empleado. El
evaluador asigna oraciones o frases que describen el desenvolvimiento del
empleado y sus caracteristicas. La mayoria de veces el evaluador es el
supervisor inmediato. Aunque este método es muy préactico y estandarizado, el
uso de términos de caracter general distorsiona la relacion que guarda con el

puesto especifico.

Este método resulta muy econdmico, es facil de administrar, no se
necesita mucha capacitacién para los evaluadores y es estandar. También
produce algunos problemas como la posibilidad de distorsion del entendimiento,

interpretaciones equivocadas, etc.
2.5.3. Escalas de calificacion conductual
Las escalas de calificacion conductual utilizan el sistema de comparacion
del desempefio del empleado con determinados pardmetros conductuales

especificos. El objetivo de este método es la reduccion de los elementos de

distorsién y subjetividad.
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2.5.4. Establecimiento de categorias

Este método consiste en que el evaluador distribuye a sus empleados con
una mejor a peor calificacion. Entre las ventajas esta la facilidad con que
puede ser aplicado; sin embargo, se presentan distorsiones o subjetividades en
la calificacion, es por ello que es preferible que dos o mas evaluadores

califiqguen a los trabajadores.

2.5.5. Capacitacion

El encargado de realizar las capacitaciones es el Departamento de
Recursos Humanos, ya que requiere que su personal se desempefie de
acuerdo a las expectativas. En la mayoria de casos, la capacitacion se da
cuando llega un trabajador nuevo a la empresa y necesita aprender cdmo va
realizar sus nuevas funciones; incluso, cuando un trabajador ya tiene varios
afios de experiencia, pero es ubicado en otro puesto, es necesario brindarle

capacitacion para que realice adecuadamente sus funciones.

La capacitacién proporciona grandes ventajas, no solo para la cocina
industrial, sino también para el trabajador, ya que éste desempefiara mejor su
trabajo durante mucho tiempo y para cumplir con futuras responsabilidades. La
capacitacion significa una de las mejores inversiones que el ingenio pueda
hacer, ya que es una de las principales fuentes de bienestar para sus

trabajadores.

Entre las principales capacitaciones que el Departamento de Recursos

Humanos brinda a los trabajadores de la cocina industrial se tienen:
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Funciones de cada puesto de trabajo

Buenas préacticas de manufactura

Procedimiento operativo estandar de saneamiento
Operacion de maquinas

Normas ISO 9000:2000

Manejo y mantenimiento de vehiculos
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3. ESTRATEGIAS PARA MEJORAR LA EVALUACION DEL
DESEMPENO DEL PERSONAL DE LA COCINA INDUSTRIAL
DEL INGENIO LA UNION S.A.

3.1. Estrategias de evaluacion

La palabra estrategia se deriva del latin strategia, que a su vez procede de
dos términos griegos: arpardg: stratos (ejército) y aywydg: agein (conductor,
guia). Por lo tanto, el significado primario de estrategia es el arte de dirigir las
operaciones militares.  El concepto también se utiliza para referirse al plan
ideado para dirigir un asunto y para designar al conjunto de reglas que
aseguran una decision 6ptima en cada momento. En otras palabras, una
estrategia es el proceso seleccionado a través del cual se prevé alcanzar un

cierto estado futuro.

De igual manera evaluacién se define como proceso que tiene como
finalidad determinar el grado de eficacia y eficiencia, con que han sido
empleados los recursos destinados a alcanzar los objetivos previstos,
posibilitando la determinacion de las desviaciones y la adopcion de medidas
correctivas que garanticen el cumplimiento adecuado de las metas
presupuestadas. Es una fase del proceso administrativo que hace posible
medir en forma permanente el avance y los resultados de los programas, para
prevenir desviaciones y aplicar correctivos cuando sea necesario, con el objeto

de retroalimentar la formulaciéon e instrumentacion.
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Por lo tanto, las estrategias evallan cuales van ser las metas a alcanzar,
las acciones que se tendran que llevar a cabo, organizan los recursos
disponibles y como seran utilizados. Determinan las tacticas necesarias dentro
del transcurso en que son ejecutadas para ver como han sido empleados los

recursos.

Las estrategias de evaluacion a implementarse en la cocina industrial del

ingenio son las siguientes:

3.2. Planificacién de la evaluacién de desempefio

La planificacion se define como: las acciones que se llevan a cabo para
concretar planes y proyectos de distinto tipo. Este proceso implica el
seguimiento de una serie de pasos que se establecen inicialmente, para lo cual,
quienes realizan la planificacion utilizan diferentes herramientas y expresiones.
La planificacién contempla la ejecucion de los planes, desde su concepcion y su
operacion en diferentes niveles, ya que realiza acciones con base en la

planeacién de cada uno de los proyectos.

Para llevar a cabo la evaluacibn de desempefio a un grupo de
trabajadores y obtener el mejor resultado, es necesario planificar las actividades
que consisten en: organizar los recursos disponibles y seleccionar la
metodologia de evaluacibn mas adecuada. En esta fase es necesario
establecer, en primer lugar, cual va ser la poblacion a evaluar, el criterio de

valoracion y la metodologia de evaluacion a utilizar.
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Al planificar la evaluacion de desempefio del personal de la cocina
industrial, se debe tomar en cuenta que es personal temporal, porque la zafra
tiene una duracion aproximada de seis meses y en cada zafra no siempre son

los mismos trabajadores de periodos anteriores.

3.2.1. Eleccién de la poblacién a evaluar

Este es el primer paso para el disefio del plan de evaluacion, siendo
necesario decidir a quiénes se va a evaluar. Entre las opciones de evaluacion
se puede elegir entre varias categorias de trabajadores o generalizar y evaluar
a todos e incluir al personal directivo. Para cualquiera de los casos, también es
necesario elegir diferentes criterios de valoracion, metodologias y frecuencia

con que se van a realizar las evaluaciones.

Otro aspecto que se debe que tomar en cuenta es el grado de
interrelacion de las actividades de los empleados, ya que dependiendo de ello

la evaluacién puede ser grupal o individual.

La poblacién a evaluar es el personal de la cocina industrial del ingenio.
La evaluacion debe basarse en calificar las funciones principales de cada
puesto de trabajo y verificar que el personal realice sus funciones de la forma
esperada, para dar a conocer si existen aspectos que son necesarios corregir

por medio de una retroalimentacion.
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3.2.2. Definicién del criterio de valoracién

El criterio de valoracidn es aquel que es capaz de ser medible para poder
retribuirle un valor significativo, por lo tanto, para darle un caracter estratégico a
la evaluacion, es necesario que el evaluador defina uno o varios criterios en el
cual se basaré para obtener los resultados. El criterio de evaluacién tiene que

ver con el rendimiento mediante el cual los trabajadores van a ser evaluados.

Al asignarle mayor valor a cierta actividad o comportamiento deseado, se
logrard incrementar la ocurrencia con mas frecuencia, de tal manera que
mejorara el desempefio, debido a que los trabajadores compartiran los mismos

valores y reforzardn esos comportamientos y actitudes comunes.

Existen dos tipos de criterios basicos, pero eso depende del modelo que
utilice la empresa. Si sigue un modelo de gestibn por competencias, los
criterios de valoracién podrian ser los resultados y competencias. Este modelo
es muy facil de usar, ya que los resultados son cuantitativos y permiten asignar
valores faciles de interpretar por parte del evaluado.

Si la empresa sigue el modelo de direccidbn por objetivos, entonces
utilizara este criterio como base. Ese modelo es mas subjetivo, ya que la
mayoria de veces se interesa mas por calificar el comportamiento, actitud y
otros que son dificiles de medir cuantitativamente. Es por ello que se da como
alternativa utilizar otros criterios como los conocimientos y/o, habilidades que se

pueden tomar de la gestion por competencias.
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El ingenio utiliza para la cocina industrial un modelo de gestion por
competencias, en el cual describe las funciones y competencias necesarias
gue deben llevar a cabo todos los trabajadores. Las principales competencias

gue toman en cuenta son los conocimientos, destrezas y habilidades.

Gestion por competencias: herramienta estratégica indispensable para
enfrentar los nuevos desafios que impone el medio. Es impulsar a nivel de
excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las necesidades
operativas. Garantiza el desarrollo y administracion del potencial de las
personas, de lo que saben hacer o podrian hacer.

Los criterios de valoracion que se deben tomar en cuenta para cada
puesto de trabajo, dependen de las funciones y actividades que cada uno debe
desempefiar. Entre los mas comunes estan: trabajo en equipo, planificacion de

actividades, relaciones interpersonales y comunicacion.

3.2.3. Metodologia de evaluacién

Evaluacion es el proceso que tiene como finalidad determinar el grado de
eficiencia y eficacia, con que han sido empleados los recursos destinados a
alcanzar los objetivos previstos, posibilitando la determinacibn de las
desviaciones y adopcion de medidas correctivas que garanticen el cumplimiento
adecuado de las metas presupuestadas. También se considera como fase del
proceso administrativo que hace posible medir en forma permanente el avance
y los resultados de los programas, para prevenir desviaciones y aplicar
correctivos cuando sea necesario con el objeto de retroalimentar la formulacion

e instrumentacion.
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Metodologia, (del griego mépameta mas alla, rpdémocodds camino y
ueAérnlogos estudio), hace referencia al conjunto de procedimientos con base
en principios ldgicos, utilizados para alcanzar una gama de objetivos que rigen
en una investigacion cientifica o en una exposicion doctrinal.  El término
métodos se utiliza para el procedimiento que se emplea para alcanzar los
objetivos de un proyecto y la metodologia es el estudio del método. Por lo
tanto metodologia de evaluacion es el conjunto de procedimientos légicos y
secuenciales que un evaluador debe utilizar con el objetivo de medir el avance
del desempefio del personal y prevenir desviaciones en las actividades y
funciones que se han estipulado en el perfil de puestos.

Cuando ya se ha estructurado el plan o como se va llevar a cabo la
evaluacion, es necesario definir como es que se quieren medir los resultados.
Para ello se debe considerar cual es la mejor forma y cuales son los mejores
métodos de evaluacion.

Independientemente del o los métodos que se vayan a seleccionar para
realizar la evaluacion, deberan cumplir con ciertas caracteristicas que son:
validez, fiabilidad, sensibilidad o capacidad de discriminacién y practicidad.

Metodologia a seguir en la cocina industrial

o Planificar las actividades necesarias para realizar la evaluacion.

o Programar reuniones con los trabajadores que se adapten a su horario de

trabajo.
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Brevedad en las reuniones, resaltando los temas mas importantes y

explicarlos de la manera mas simple para su mayor comprension.

Estar seguro de que el trabajador haya comprendido lo que se espera de

s

él.

Calendarizar las fechas de las evaluaciones, junto con las demas
actividades de cocina.

Darle a conocer al trabajador las fechas de evaluacion para que se

prepare.

Preparar el material necesario para las evaluaciones.

Llevar a cabo las evaluaciones en la fecha programada.

Recolectar la informacién obtenida para obtener los resultados.

Dar a conocer a cada evaluado su resultado y explicarle los puntos mas

importantes y mejoras necesarias en el desempefio.

Tomar en cuenta la opinién de cada evaluado acerca de su resultado y si

esta de acuerdo con el mismo.

Recompensar o felicitar a los trabajadores que hayan obtenido excelentes

resultados.
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o Proponer objetivos de mejora para los trabajadores con bajo rendimiento y
lograr que se comprometan a alcanzarlos por medio de brindarle apoyo y

confianza por parte del supervisor.

3.3. Ejecucionde la evaluacion de desempefio

Una vez definido el método que se va utilizar para cada categoria, se
entrara en la fase de aplicacion, pero para realizar las evaluaciones hay que
precisar con qué frecuencia se van a aplicar y quién va ser el responsable de

calificar a cada persona.

Posteriormente, se disefiara un plan de accién personal, se procedera a
llevar a cabo las entrevistas de evaluaciéon y la informacién final sera
almacenada para ser utilizada como base para la toma de decisiones o el

disefio de ciertas funciones basicas de la direccion de recursos humanos.

Entre los métodos mas adecuados para implementarlos en la cocina
industrial estdn: evaluacion por objetivos, evaluacion de 180 grados y 360
grados, los cuales permiten que el personal de trabajo tengan mas participacion
y no solo sientan que se estan buscando sus errores, sino que, facilitar el
desempeiio de sus actividades e incrementar la confianza entre trabajador y

administrador.
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3.3.1. Frecuencia de evaluacion

Dependiendo de la actividad a la cual se dedique la empresa se determina
la frecuencia de evaluacion. Si su caracter es continuo o permanente, es
preferible que la evaluacion se realice una o dos veces al afio. Si la actividad
es por un periodo temporal de tiempo, se realiza a criterio de la empresa, segun

la importancia que se le dé al desempefio de los trabajadores.

Como en la cocina industrial se trabaja durante un periodo temporal, se
deja a criterio del ingenio; sin embargo, se recomienda que las evaluaciones se
realicen después de un periodo de tiempo de aproximadamente dos meses
después de haber iniciado el periodo de zafra, para que se observe el
desempefio del personal, y si es necesario brindar retroalimentacion con
tiempo y mejorar el desempefio. También se recomienda realizar otra
evaluacion después de dos meses de haber realizado la primera evaluacion y

observar las mejoras que se han dado o si es necesario otra retroalimentacion.

3.3.2. Cémo se debe realizar la evaluacion

A la hora de hacer una evaluacion para los trabajadores, es posible tener
varias opciones de evaluacion. Para ello, es necesario describir y especificar el
puesto de trabajo para tener una base a la hora de evaluar el desempefio.

En la mayoria de los casos es el superior quien la ejecuta, ya que él
asigna las actividades a realizar y sabe qué resultados espera. Se debe tomar
en cuenta los factores que realmente se evaltan, el objetivo de la evaluacion,
las condiciones necesarias para llevar a cabo la evaluacién, la metodologia,
toma en cuenta los problemas que se puedan presentar, tratar de disminuir los

errores de evaluacion, entre otros.
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Es importante que los trabajadores sepan cuando se les va a evaluar, para
que estén preparados y les permita tener mas confianza en si mismos.
También es necesario programar el tiempo necesario para realizar la evaluacion
y que no se sienta la presion por terminar rapido, ya que esto muchas veces

influye en el resultado.

En la cocina industrial se aplicara la siguiente secuencia para realizar la

evaluacion del desempefio del personal.

Disefio de un sistema de evaluacion especifico para cada puesto de
trabajo, cocineras, encargados de distribucién, administrador, etc. esto
permite obtener mejores resultados y ser mas objetivos.

o Brindar retroalimentacion personalizada, es decir, que para cada
empleado sea distinta y asi evitar comparaciones entre cada uno de ellos.

o El método de evaluacion debe ser el que mejor se adapte a las
caracteristicas y necesidades de la cocina industrial.

o Asignar a la mayoria de las evaluaciones un valor numérico, para que los
trabajadores puedan medir y comparar el avance en su desempefio y sean

mas objetivos.

o Hacer del conocimiento del personal de cocina acerca de sus resultados,

ya que de esa forma él sabra en qué aspectos deberd mejorar.

o Lograr que los trabajadores perciban que la evaluacion del desempefio es

muy necesaria para mejorar el desempefio en el futuro.
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3.3.2.1. Evaluacion del superior inmediato

Es la mas comun y se da en forma de cascada, cada superior evalla a
sus subordinados y ellos, a su vez, son evaluados por sus propios superiores.
Cuando se evalua a un superior, es necesario tomar en cuenta aspectos como

capacidad de motivar, delegar, comunicar, etc.

El superior tiene conocimiento de las capacidades y habilidades del
empleado, asi como de sus intereses, lo cual debe tomar en cuenta para

asignar un valor a esos aspectos para obtener resultados medibles y confiables.

La evaluacion para el administrador, asistente del administrador y jefa de
cocina se llevard a cabo de la siguiente forma: el administrador sera evaluado
por el director de Recursos Humanos; el asistente, el encargado de bodegay la
jefa de cocina seran evaluados por el administrador de la cocina; los
encargados de distribucion y ayudantes seran evaluados por el asistente del

administrador, y las cocineras seran evaluadas por la jefa de cocina.
3.3.2.2. Evaluacion de los comparfieros
Debido a que los comparieros son los que estdn mas tiempo en el area de
trabajo y conocen muy bien cuales son las tareas y responsabilidades
deseadas, se recurre a esta opcion y se evallan mutuamente.
Los resultados que han brindado estas evaluaciones han demostrado ser

confiables, ya que demuestran amplio criterio y ayudan a predecir cual va ser el

rendimiento en el futuro.
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También posee desventajas que podrian hacer disminuir el valor de los
resultados. En algunos casos se da que el trato entre los compaferos esti
condicionado por relaciones de amistad o enemistad que son muy influyentes al

momento de evaluar.

Actualmente esta forma de evaluacién no se aplica en la cocina industrial;
sin embargo, durante este periodo de zafra se aplicé solamente a los
encargados de cada grupo de trabajadores, es decir, los ayudantes de
distribucion fueron los evaluadores de los encargados de distribucion; asi
también, las cocineras realizaron la evaluacion a la encargada de cocina de

cada uno de los grupos de trabajo.

Los resultados obtenidos mostraron que habian personas que no se
sentian a gusto con la forma de trabajar y de dirigir de algunos de los
encargados, es por ello que se hizo del conocimiento de los evaluados que
debian mejorar en algunos aspectos, especialmente en el trato hacia el

personal.

3.3.2.3. Comités de calificaciéon

También llamada evaluacion externa y es cuando personal ajeno a la
empresa, llega a realizar la evaluacion a todos los trabajadores. En la mayoria
de los casos ocurre cuando se necesita verificar si la empresa cumple con
normas o reglamentos establecidos para todas las empresas del mismo tipo en
un pais o region. Por ejemplo, cuando los clientes evalian un bien o servicio,

encuestas de calidad, entre otros.
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El Ingenio La Unién S.A. es una empresa responsable que cumple con
estandares de calidad, establecidos en la Norma ISO 9001:2008, las buenas
practicas de manufactura, entre otras, es por ello que empresas ajenas al
ingenio realizan evaluaciones periddicas a la cocina industrial durante cada
periodo de zafra.  Previamente realizan capacitaciones para el personal y
cuando las actividades estan en marcha, evalGan si se estan llevando a cabo de
acuerdo a lo indicado. Algunos de los aspectos que evaltan son: las buenas
practicas de manufactura, los procedimientos operativos estandar de

saneamiento, entre otros.

3.3.2.4. Auto calificaciones

Las auto calificaciones o autoevaluaciones miden los atributos personales
de cada individuo, especialmente las habilidades, conocimientos, resultados y
toda su capacidad en general. El objetivo principal es implicar al empleado en
el proceso de valoracién de los aspectos necesarios para un buen desempefio.
Su autocritica y exigencia personal ayudan a establecer parametros generales
para otros trabajadores.

Esta forma de evaluacion no se aplica actualmente en la cocina industrial,
sin embargo, es importante realizar este tipo de evaluacion para tener otro
panorama del comportamiento del personal, especialmente conocer como

califica cada uno su desempefio.
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3.3.2.5. Evaluacion por los subordinados

Es cuando el subordinado evalta el desempefio que lleva a cabo el
superior. Para evitar represalias, en la mayoria de los casos las evaluaciones
son anénimas. Este tipo de evaluacion se lleva a cabo cuando el superior tiene
un numero significativo de subordinados y es necesario conocer sus habilidades

de liderazgo y trabajo en equipo.

En la cocina industrial, fue posible realizar este tipo de evaluacion durante
el periodo de zafra 2009 - 2010, los resultados obtenidos dieron a conocer que
el personal esta de acuerdo con la forma de trabajo del administrador de cocina,
su forma de liderar a los grupos, es motivador, emprendedor, entre otros. El
resultado del administrador fue excelente. Esto ayuda a desarrollar mejor las
actividades de cocina y, sobretodo, ayuda a conocer cOmo se siente el personal

bajo la direccién del administrador.

3.3.3. Entrevista de evaluacion del desempefio

El principal objetivo de la entrevista de evaluacion es que pueda darse una
mejor comunicacién entre el superior y el subordinado, que el subordinado
reciba una correcta retroalimentacion acerca de los resultados obtenidos y que

mejore su desempeiio en el futuro.

Si se logra plantear una entrevista de la mejor manera posible, ayudara a
que el superior y el subordinado logren tener una relacion mas estrecha, asi
como lograr mayor confianza mutuamente, hablar acerca del desempefio del

trabajador y cdmo puede mejorar constantemente.
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La entrevista de evaluacion o de devolucion de la evaluacion es el
momento mas importante del proceso. No solo permite analizar la evaluacion,
sino encontrar en conjunto areas o zonas de posibles mejoras; asimismo mejora
la comunicacion entre jefes y empleados permitiendo o encontrando un

momento de reflexion y de oportunidad de expresion.

En la cocina industrial, la entrevista de evaluacion del desempefio es
realizada por el evaluador y les brinda sus resultados a los trabajadores
evaluados. En cada entrevista el evaluador suele recalcar principalmente en los
buenos resultados, desempefio esperado y en la actitud del empleado; respecto
a los aspectos negativos, se prefiere pedir al empleado que no vuelvan a

ocurrir o que disminuyan su ocurrencia.

Es importante corregir las fallas y errores en el desempefio, pero al insistir
estos aspectos, quiere decir que se les estd dando mayor importancia, y el
trabajador se retira de la entrevista pensando mas en lo negativo que en lo
positivo de su trabajo. Con esto se pretende motivar al trabajador a que
aumente la ocurrencia del buen desempefio, de la importancia de su presencia
en la empresa y se le felicita e insta a seguir adelante para lograr una mejor

relacion entre subordinado y jefe.

3.3.3.1. Resultado de la entrevista - bueno

El término bueno es utilizado en las evaluaciones para dar a entender o
describir como se lleva a cabo el desempefio. El resultado bueno en una
evaluacion se puede describir como satisfactorio y es aceptado por la empresa
y por el subordinado. Por lo general, una empresa toma dos decisiones

cuando se obtiene este resultado:
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o Bueno con derecho a promociéon: cuando existe una plaza mejor o se le
da un ascenso al trabajador por su buen desempefio y por mostrar que

tiene la capacidad necesaria para desempefarlo.

o Bueno sin derecho a promocion: cuando se tiene el resultado
satisfactorio, pero en ese momento no existe una plaza mejor, o la
empresa no estd en condiciones para brindar un ascenso. Sin embargo,
es importante mantener motivado al trabajador para que no disminuya el

nivel de su desempefio.

3.3.3.2. Resultado de la entrevista — malo

El término malo, también es utlizado en los resultados de las
evaluaciones para describir el desempefio del trabajador. Este resultado se da
cuando el trabajador no supera las expectativas de la evaluacion y su
desempefio es insatisfactorio. En este caso es necesario evaluar si es
necesario darle capacitacién o hacer una transferencia de puesto, debido a que
es probable que el empleado no logre desempefiarse de acuerdo a lo esperado,
aunque se le brinde la capacitacion.

3.3.3.3. Resultado de la entrevista — regular

lgualmente que en los casos anteriores, este término describe el
resultado de la evaluacién del desempefio. Si el trabajador obtiene una nota de
promocién muy cerca de la minima, es necesario brindarle capacitacion para
gue pueda mejorar en los aspectos que todavia le faltan por desarrollar. La
mayoria de los trabajadores después de haberse sometido a una capacitacion,
muestran grandes avances en comparacion con su desempefio anterior y se

sienten mas seguros acerca de sus actividades y responsabilidades.
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3.3.4. Almacenamiento y aplicaciéon de la informacion
obtenida

Es importante almacenar los resultados obtenidos en las evaluaciones de
cada trabajador y que éstos estén disponibles, ya que de esa manera sera mas
facil llevar el seguimiento de la evolucion de su desempefio y permitira analizar

esa informacion cada vez que sea necesario.

El administrador es el encargado de archivar los resultados de todas las
evaluaciones realizadas y de analizarlos; sin embargo, no es suficiente solo
este proceso, es conveniente utilizar esos resultados y compararlos unos con
otros, y si el tipo de evaluacion lo permite, sacar un promedio de desempefio de
cada trabajador para que la empresa tenga una idea del desempefio total de
cada empleado. También con esto es posible analizar cuales son las
fortalezas y debilidades en el desempefio de cada trabajador, es decir en dénde
se desempefia mejor y en donde necesita retroalimentacién o capacitacion para

mejorar su desempefio.

3.4. Estrategias de comunicacion entre supervisores y subalternos
Como seres humanos es importante aprender a entenderse unos con

otros y a funcionar adecuadamente en situaciones sociales. Ciertas

habilidades de comunicacién ayudan a mejorar las relaciones interpersonales.
La comunicacion es el acto por el cual un individuo establece contacto con

otro, que le permite transmitir una informacion. En la comunicacion intervienen

diversos elementos que pueden facilitar o dificultar el proceso.
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o Emisor: persona (o personas) que emiten un mensaje
o Receptor: persona (o personas) que reciben el mensaje
o Mensaje: contenido de la informacion que se envia
o Canal: medio por el que se envia el mensaje
o Cdbdigo: signos y reglas empleadas para enviar el mensaje
o Contexto: situacion en la que se produce la comunicacion

En la cocina industrial, asi como en cualquier centro de trabajo, la
comunicacién es un factor muy importante; sin embargo, no se le ha dado
importancia, y no es utilizada de una manera correcta y adecuada,
considerdndose como un problema en las relaciones interpersonales, entre los
trabajadores. Otro obstaculo es la falta de confianza entre ellos y las
autoridades de la empresa.

En una organizacion o grupo de personas, todos no pueden comunicarse
al mismo tiempo, unos deben iniciarla y otros la reciben y la procesan, para

luego transmitirla nuevamente pero, muchas veces el mensaje cambia al

transmitirlo a otros.
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3.4.1. Coémo funcionan las comunicaciones

Existen varios medios de comunicacion, y depende del superior
emplearlos de la mejor manera para lograr hacer llegar el mensaje lo mas
claramente posible, y asi disminuir conflictos y resultados esperados del
desempeiio deseado.

Es necesario que el superior se comunique eficazmente con sus
subordinados, ya que ellos son los encargados de realizar las actividades y
responsabilidades diarias que ha establecido la empresa.

El proceso de comunicacion se lleva a cabo, en primer lugar, cuando el
superior transmite la informacion, en este caso actla como emisor. En
segundo lugar utiliza un medio para transmitir el mensaje, éste puede ser un
memorandum, una gréfica, una conversacion, etc. En tercer lugar, el
subordinado recibe el mensaje y actia como receptor, quién descifra el
mensaje. En cuarto lugar, se da la retroalimentacién, cuando el subordinado
debe realizar lo solicitado por el mensaje, dando a conocer que el mismo esta
claro. En quinto lugar, se debe tomar en cuenta el entorno en el cual se lleva a
cabo el proceso de comunicacién; puede ser la oficina del superior, el puesto
de trabajo del subordinado, también depende del grado de importancia de la

informacion a recibir.
3.4.2. La palabra hablada
La palabra hablada es la mas utilizada por los superiores, es rapida e

inmediata. Al momento de transmitir el mensaje, depende mucho del tono de

voz, el contacto visual, los gestos faciales, movimientos del cuerpo, etc.
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Normalmente se da frente a frente o via telefénica.  La conversacion
frente a frente permite que el mensaje se dé y que haya retroalimentacion
constantemente. La ventaja de una conversacion telefénica es que permite que
la comunicacion sea rapida e inmediata no importando en qué lugar se

encuentre el superior ni el subordinado.

3.4.3. Comunicacion escrita

La comunicacion escrita es otro medio comun para transmitir informacion
a un grupo de subordinados, ya que permite que se redacte una sola vez y se
puede reproducir en varias copias para hacerlas llegar a cada uno de los
interesados. Esto se puede hacer a través de un memorandum, una carta,

boletines, un correo electrénico, entre otros.

Es importante que sea cual sea el medio de comunicacion escrita, el
informante debe aclarar el objeto y finalidad del mismo. Debe aclarar sus
pensamientos, analizar los hechos, redactar varios ensayos hasta lograr la

version que se necesite.

3.4.4. Expresion fisica

También se puede decir que es una forma de lenguaje corporal, ya que
intervienen varios movimientos del cuerpo y expresiones faciales. Esta forma de
comunicacién se emplea comiunmente en una presentacion hacia un grupo de
personas. Cuando un superior logra tener una excelente expresion fisica, sera
mas facil de transmitir el mensaje y de recibirlo claramente, permitiendo asi una
retroalimentacion que se reflejard en la realizacion de las acciones esperadas,

dadas a conocer en el mensaje.
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3.4.5. Métodos mixtos

Muchas veces es posible combinar las formas de comunicacion,
especialmente la verbal con las expresiones fisicas. Es necesario también
cuando se da la comunicacion escrita, dar a conocer el propdsito principal de
forma hablada a quien se le da la informacién, para lograr un mejor resultado de

interpretacion del mensaje.

En la cocina industrial, por lo general se utiliza la palabra hablada. Este es
el medio mas simple y rapido de comunicacion; sin embargo, presenta varios
problemas debido a que muchas veces no se transmiten claramente los
mensajes y eso provoca que no se reciban completos. La mayoria de las
veces al transmitir una orden, aviso o0 mensaje, el emisor no se cerciora que el
receptor haya comprendido el mensaje. Esta situacion puede solucionarse si el
emisor le pide al receptor que le diga qué es lo que él le ha comunicado y

corregir los malos entendidos en el momento.

3.4.6. Principales canales de comunicacion

Existen varios canales de comunicacién que se emplean en distintas
ocasiones, segun convenga o sea mas facil de usar. La mas comdn es la
comunicaciéon frente a frente y generalmente es informal. Sin embargo, es
necesario utilizar los otros canales, ya que pueden brindar mejores resultados
de recepcion de mensajes. Entre los principales canales de comunicacién

estan:
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o Frente a frente

. Via telefénica

o Presentaciones hacia un grupo de personas
o Reuniones y debates

o Memorandums y cartas

. Reportes y resimenes

. Correo electrénico

Cada canal es importante de acuerdo a la situacion que se vive y para la

cual sea el méas apropiado.

Respecto a la cocina industrial, los canales de comunicacibn mas
utilizados son: de frente a frente, presentaciones al grupo de trabajo, vy
memorandums y cartas. Es importante que se incluyan los de reuniones y
debates, asi también los de reportes y resimenes para que el personal participe
activamente en la toma de decisiones y aporte ideas acerca de los procesos y
operaciones, ya gue ellos son los que se encuentran en los puestos de trabajo y

los conocen muy bien.
3.4.7. Obstaculos de la comunicacion
No siempre la comunicacion de supervision tiene éxito. Algunas veces
surgen obstaculos que provocan la ruptura de la misma. Dos de las barreras
mas usuales son la percepcion y la interferencia.
La percepcion es la vision que una persona tiene de la realidad y se da de

dos tipos: sensorial y normativo. La percepcion sensorial es la vision que una

persona tiene de la realidad fisica.
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La percepcion normativa es el punto de vista de un individuo sobre la
realidad interpretativa y entra en juego cuando algo es cuestion de opinién. La
manera mas eficaz de solventar los problemas de percepcion normativa

consiste en que el supervisor fomente la retroalimentacion.

Una interferencia es una suposicion o deduccién por parte del receptor de
un mensaje. Para evitar las interferencias el supervisor debe promover y
motivar la retroalimentacion por parte de su personal. Pero lo mas importante
en este caso es que el administrador emita mensajes verbales o escritos que
contengan un minimo de lagunas, es decir, que sean lo mas completos y

detallados posible.

Entre los principales obstaculos de la comunicacion que se presentan en

la cocina industrial se encuentran:

o Percepcion normativa: varios de los empleados temen opinar o dar a
conocer sus ideas porque piensan gue eso es estar en contra de la

opinion del jefe y temen por represarias por parte del mismo.

o Falta de comunicaciénentre comparfieros: existe division entre ellos y
grupos de trabajo dentro de la cocina, esto obstaculiza cualquier avance o

mejora en el proceso que lleva a cabo la cocina industrial.
o Interferencias: algunos trabajadores dan por hecho situaciones que aun no

se han presentado por malos entendidos entre ellos, es decir, rumores que

se suelen comentar pero que no estan confirmados.
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o Confirmar los avisos escritos: es importante avisar al personal que se ha
colocado un mensaje escrito y que todos deben verificarlo y enterarse del

mismo, para aprovechar al maximo este medio de comunicacion.

3.5. Métodos modernos de evaluacion

Es importante seleccionar el mejor método de evaluacion que permita dar
a conocer el desempefio del evaluado de la forma mas objetiva posible. La
mayoria de los métodos comparan los resultados obtenidos con las funciones
gue se describen en los puestos de trabajo, las cuales tienen establecidos los

indices de medicién del desempefio.

Respecto a la cocina industrial, actualmente no se aplican métodos
modernos de evaluacién, sélo se utiliza uno para cada periodo de zafra, dirigido
a todos los trabajadores. Normalmente los trabajadores no evalian al
Administrador.

3.5.1. Evaluacién participativa por objetivos

Esta evaluacién es para uno o un grupo de trabajadores que desemperfien
las mismas funciones, ya que a cada quién se le asignan ciertos objetivos
especificos que se puedan medir y que se deben alcanzar. Al momento de
realizar la evaluacion, se verifica en los resultados, que se hayan alcanzado los
objetivos propuestos, de no ser asi, se estudian los motivos que pudieron

causar la o las desviaciones
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Es muy importante que el trabajador entienda y conozca cuales son los
objetivos a alcanzar para no tener problemas al momento de llevarlos a cabo.
En este tipo de evaluacion, también se pueden encontrar varias ventajas y

desventajas como las siguientes:

Ventajas

o No analiza a las personas, sino sus logros

o Es personalizada

o Mejora la iniciativa del evaluado, ya que se da cuenta de sus avances
o Promueve que se planifiquen los recursos disponibles

o Permite mas comunicacion y mejor relacion entre superior y subordinado

Desventajas

o No es facil establecer objetivos realistas y medibles

o Requiere que el evaluador tenga cierto nivel de preparacion

Actualmente en la cocina industrial, este tipo de evaluacién no se practica;
sin embargo, este es uno de los tipos de evaluacion que puede dar a conocer

resultados mas claros y precisos, respecto al desempefio de los trabajadores.
3.5.1.1. Formulacion de objetivos
Es muy util para establecer metas para cada empleado, capaces de ser
medibles. EIl superior y el subordinado revisan si se logré el cumplimiento de

las metas y utilizan estos resultados para planear y establecer nuevos objetivos

en el futuro. Los pasos para lograr una buena formulacion de objetivos son:
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o Identificar los objetivos que debera alcanzar el departamento o unidad.

o Determinar las tareas y responsabilidades de cada individuo del

departamento o unidad.

o Definir los objetivos con los subordinados de forma conjunta.
o Utilizar una hoja de trabajo segun convenga el periodo de tiempo (anual,
semestral, mensual, etc.), para fijar los objetivos y ayudarle al subordinado

con el progreso de los mismos.

o Revisar periddicamente, los avances de cada subordinado conjuntamente,

lo cual permite aclarar dudas o modificar algunos objetivos.

o Evaluar al final del periodo de tiempo establecido, si el subordinado

alcanzo6 las metas y objetivos.
o Plantear nuevos objetivos para el siguiente periodo de tiempo.
3.5.1.2. Monitoreo constante
Es importante monitorear constantemente en el desempefio de los
subordinados, ya que no solo permite observar que se estén realizando las

actividades de acuerdo a lo estimado, sino también permite una comunicacion

constante entre superior y subordinado.
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Cuando existe un monitoreo constante, es posible encontrar problemas y
darles solucién conjuntamente con el subordinado en el momento en que surge.
Es necesario contar con herramientas, como una bitacora, en donde se pueden
registrar los avances, limitaciones y soluciones de los problemas, para evitar

que ocurran nuevamente.

También se pueden utilizar camaras, en donde se pueda estudiar cada
operacion, si es necesario hacer modificaciones en las condiciones de trabajo, o
hacerle saber al subordinado que no desperdicie mucho material o tiempo a la
hora de realizar sus actividades. Es preferible que si se utiliza esta herramienta,
los trabajadores no estén enterados, ya que asi trabajaran de forma normal y se

podra observar con mayor certeza su desempefio.

En la cocina industrial no hay un monitoreo constante, ni se utilizan
aparatos especiales para este fin. El control que se lleva es Unicamente el de
bodega, los insumos, las compras, entre otros. Las operaciones que se
realizan para llevar a cabo el proceso, no son monitoreadas y eso provoca que
durante el proceso se encuentren problemas y se tenga que acudir al Asistente

o la mayoria de veces al Administrador.

3.5.2. Retroalimentacién intensiva

La retroalimentacion o feedback, significa ida y vuelta. Es desde el punto
de vista social y psicolégico, el proceso de compartir observaciones,
preocupaciones, y sugerencias con la intencidon de recabar informacion, a nivel
individual o colectivo, para intentar mejorar el funcionamiento de una

organizacién o de cualquier grupo formado por seres humanos.
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Para que la mejora continua sea posible, la retroalimentacion tiene que ser
multidireccional, es decir, tanto entre iguales como en el escalafén jerarquico,
en el que deberia funcionar en ambos sentidos, de arriba para abajo y de abajo

para arriba.

En la cocina industrial, no se utiliza este método de evaluacion; sin
embargo, al compartir sugerencias con los trabajadores, se lograron obtener
varias ideas de mejora en el proceso por parte de éstos, las cuales se dieron a

conocer al Administrador de cocina, para que las implementara.

3.5.3. Evaluacion de 180 grados

En este tipo de evaluacién participan varios evaluadores, entre ellos, el
jefe inmediato, los compafieros, y en algunos casos los clientes. Entre mas

participantes realicen la evaluacion serd mucho mejor.

Es uno de los métodos mas modernos y confiables, ya que al obtener
varias evaluaciones con varios resultados, permite lograr una calificacibn mas

critica y objetiva.

Uno de los objetivos principales es medir las competencias establecidas
en cada puesto de trabajo. Es importante que el evaluador conozca o tenga
conocimiento de las actividades que debe realizar el evaluado para determinar

cuando se estan cumpliendo y cuando no.
El resultado de la evaluacion debe ser transmitido al evaluado para darle a

conocer como han calificado su desempefio, debe describir las faltas y brindar

una retroalimentacién para la correccion y mejoramiento de las mismas.
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Al participar todos los involucrados en el desempefio de las funciones de
cada trabajador, se estan dando a conocer los verdaderos equipos de trabajo y
el rendimiento que tienen en conjunto, asi como mostrar las fortalezas y

debilidades que se puedan encontrar.

3.6. Estrategias de retroalimentacién

Como estrategias de retroalimentacion se deben sefalar las faltas y los
errores de rendimiento que se produzcan a la hora de evaluar el desempefio de
los trabajadores, de esa manera se pueden proponer mejoras y soluciones

conjuntamente con el evaluado.

Establecer reuniones peridodicamente para tratar los objetivos que son
necesarios llevar a cabo por parte del trabajador y que éste esté de acuerdo y
se comprometa a alcanzarlos. Si por motivos de bajo rendimiento o ajenos al
trabajador no alcanza sus objetivos, deberd corregir los errores y faltas,

teniendo en cuenta que es para beneficio de la empresa y de él mismo.

La motivacion debe ser constante, sin importar que cometa de vez en
cuando errores, ya que al mismo tiempo va mejorando su desempefio y

superando las adversidades.

3.7. Estrategias para la solucion de los problemas detectados

Es muy importante ver un problema como una oportunidad de mejora, ya
gue permite brindar una solucion satisfactoria. Es necesario tomar en cuenta
gue llevara tiempo y se necesita la participacion de todos los involucrados para
proporcionar ideas de solucién, en las cuales la mayoria esté de acuerdo. Es

importante tomar en cuenta los siguientes aspectos:
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Definir previamente el problema, para que sea capaz de ser comprendido

por todos los que estan analizandolo.

Proponer métodos y formas de evaluar, en donde se disminuyan las

limitaciones, es decir, que no tenga mayores desventajas.

Los evaluadores deben tener cierto nivel de preparacion, para evitar

problemas al realizar la evaluacion.
Brindar resultados objetivos, que sean faciles de comprender y tener

constante comunicacion con el evaluado, para darse cuenta que ha

comprendido y exista una retroalimentacion.
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4. IMPLEMENTACION DE LAS ESTRATEGIAS

4.1. Metodologia de evaluacion

La metodologia a implementar con los trabajadores de la cocina industrial,
ha sido adaptada para que ellos puedan comprender y participar en el proceso
de evaluacién. De esta manera se podra observar y medir los avances que se
obtengan de los resultados, de igual manera hacer correcciones en la forma de

desempeiniar las actividades, si fuera necesario.

Debido a que en la cocina industrial actualmente no se implementan
métodos modernos de evaluacion, se propone dar a conocer métodos que se
adapten a la forma de trabajar del personal y obtener resultados que aporten
valor al proceso de la elaboracion de alimentos. Uno de los objetivos
principales es involucrar al personal de la cocina industrial para conocer su

criterio y opinidn acerca del proceso.

41.1. Planificacion de las actividades de evaluacién

Elaborar una planificacién de las principales actividades para llevar a cabo
la evaluacion del desempefio es muy importante, ya que en ella se describen
los pasos secuenciales para lograr un estandar en el proceso y verificar si en
algin momento es necesario realizar cambios en el mismo. La planificacion

contempla las siguientes actividades:
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41.1.1. Reuniones con los trabajadores

En toda empresa existe la necesidad de llevar a cabo reuniones con los
trabajadores, las cuales se deben planificar de acuerdo al tipo de actividad que
realicen y el horario que tengan disponible, tomando en cuenta que el horario
de trabajo y el tiempo disponible no es el mismo para todos. En las reuniones
con los empleados de la cocina industrial, deberan realizarse, por lo menos una
vez por semana, debido a que cada grupo de trabajo cambia de turno

semanalmente.

Es importante tomar en cuenta la brevedad de cada reunion, por el poco
tiempo disponible. En las reuniones con los trabajadores se estableceran
objetivos que alcanzables para cada tipo de perfil del puesto y comprensibles
por todos y cada uno de los trabajadores para asegurar su cumplimento; en las
siguientes reuniones, cada trabajador manifestara los problemas que se
presenten conforme vaya realizando sus actividades y se deberan proponer

soluciones conjuntamente con el trabajador.

Con el personal de cocina, se deben realizar reuniones cuando se
concluye el despacho de los almuerzos, ya que en ese momento ellas tienen

tiempo libre antes de empezar con la preparacion de la cena.

En relacion a las reuniones con los encargados de distribucién y
ayudantes por la naturaleza de sus tareas, tienen un periodo de dos horas
libres, tiempo en el cual el Administrador puede tomar la decision del momento

adecuado para llevar a cabo la reunion.
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El operador de maquina tiene un tiempo después de terminar con la
preparacion de las tortillas del almuerzo, ya que debe realizar la limpieza
general de la maquina, por lo menos tres veces por semana; debido a que en
cada turno de trabajo solamente hay un operador de maquina, por lo tanto, las

reuniones se realizaran solamente con él.

El encargado de bodega,actualmente, no tiene especificadas sus labores
diarias, ni un cronograma de actividades. Solamente se conocen las fechas de
llegada de los insumos a la cocina. Es por ello que se sugiere trabajar mas con
el encargado de bodega, porque su trabajo tiene estrecha relacion en el
proceso de la elaboracion de alimentos. Por tanto, las reuniones deben ser
mas formales, prolongadas y con mayor frecuencia, porque tiene bajo su
responsabilidad la organizacion de los insumos disponibles, llevar un inventario
del faltante de estos, los cuales son indispensables para la preparacion de los

alimentos.

La encargada de limpieza tiene un horario en el que se puede programar,
sin problema una vez por semana, debido a que ella no cambia de turno
semanalmente. De igual manera se procedera con el responsable de maquina

tortilladora.

4.1.1.2. Fijacion de los objetivos y estandares de

desempefio

Para la fijacion de estos es importante tomar en cuenta al trabajador, ya
gue éste esta directamente involucrado en el proceso y es el que mejor conoce
el puesto. Esto es necesario para observar cual es el punto de vista del mismo

y lograr que se comprometa a alcanzar las metas.
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Dichos objetivos y estandares se basan en el perfil de puestos y deben ser
cuantificables, medibles y alcanzables.

Los objetivos y estandares de desempefio deben quedar por escrito y
entregarle copia a cada trabajador para que los tengan presentes. En cada
reunién, se verificara si se ha cumplido con los mismos, o si se han presentado
obstaculos que impidan alcanzar alguno de ellos; también si fuera necesario
modificarlos, se debe hacer, tomando en cuenta la opinion del trabajador, por
ejemplo que lleve mas tiempo, el logro de los objetivos o que no se adecue al
proceso, etc.

4.1.1.3. Comprension y cooperacion del trabajador

Al terminar de informar a cada grupo de trabajadores sobre las actividades
gue deben realizar durante la siguiente semana, previa a la proxima reunion, es
necesario escuchar a cada empleado qué piensa acerca de lo platicado en la

sesion, conociendo asi, qué se ha comprendido del mensaje.

Seguidamente, es importante ganar la confianza de los trabajadores
explicAndoles de qué forma van a trabajar durante el siguiente periodo de
tiempo, los cambios que se puedan presentar en cada area de trabajo y resaltar
la importancia de la participaciébn de cada uno de ellos durante el proceso,
manifestando en todo momento que tienen la capacidad para lograrlo.
También es necesario expresarles que su opinién es muy importante y que su

aporte es valioso en el desarrollo de las actividades de la cocina.
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4.1.2. Ejecucion del plan de evaluacion

Se debe verificar que se esté llevando a cabo lo planificado, de acuerdo a
lo establecido. Es importante que se tenga todo lo necesario como: insumos,
equipo, utensilios, etc. Entre otros aspectos a verificar son: que se esté
trabajando en equipo, el desarrollo de las aptitudes del personal, solucién de los

problemas que se presenten, asi como su actitud ante los cambios.

4.1.2.1. Elaboracion del plan de evaluacion

El plan personal de evaluacion es disefiado por cada evaluador, de
acuerdo a su conveniencia para determinar los principales puntos de accion.
El evaluador puede organizar la del personal de la cocina industrial en once (11)

etapas, las cuales se describen a continuacion:

Etapa 1

Determinarel tiempo necesario para redactar las evaluaciones:para el
personal de cocina se necesita, aproximadamente una semana, debido a que
son varios puestos de trabajo.Es indispensable disefiar un formulario de

evaluacion para cada uno de ellos.

Etapa 2

Tomar en cuenta el tiempo para llevar a cabo las evaluaciones: para
evaluar al personal de cocina es necesario dedicarle, aproximadamente una
semana por grupo, ya que son dos, y turnan durante una semana, cambiando
de horario a la siguiente. En esa semana se pretende obtener la informacion

de las evaluaciones y tabular los resultados de cada empleado.
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Etapa 3

Determinar la fecha y hora de inicio:es importante para iniciar con el
proceso de evaluacion. En el caso del personal de cocina, por ser un periodo
de zafra aproximadamente de seis meses, la primera evaluacion debe llevarse

a cabo después de los dos primeros meses de haber iniciado el periodo.

Etapa 4

Determinar cual es el mejor momento de trabajar con la gente: es
preferible hablar con la gente de la necesidad de evaluarlos y que esta
evaluacion se realizara dentro de los siguientes dias para que estén
preparados. También es importante percibir que la gente ha asimilado la idea
de la evaluacion para que estén tranquilos,y para poder determinar fechas

exactas de evaluacion.

Etapa 5

Determinar el mejor lugar para realizar la evaluacién: de preferencia se
debe elegir un lugar amplio, tranquilo, con suficiente iluminacion y ventilacion,
para mantener un ambiente agradable y reducir el nerviosismo. En el caso del
personal de cocina, debido a la ubicacion del lugar de trabajo, no es posible
trasladar al personal hacia instalaciones adecuadas; por ello el mejor lugar que
se puede utilizar es el comedor, ya que cuenta con mesas, sillas e iluminacion

para realizarla.
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Etapa 6

Determinar las expectativas y lineamientos de la empresa acerca de lo
gue se pretende realizar:el Departamento de Recursos Humanos esta dispuesto
a aceptar sugerencias sobre nuevas metodologias de evaluacién que permitan

el mejoramiento del desempefio del personal.

Etapa 7

Revisar muestras de evaluaciones anteriores, ya que éstas sirven de guia
para nuevas evaluaciones:el Administrador de la cocina tiene formatos de
evaluaciones que se han implementado en periodos anteriores y son Utiles para

conocer qué aspectos son considerados importantes por parte del ingenio.

Etapa 8

Notas de las actividades: es de suma importancia anotar todas las ideas
que se den en el momento que éstas ocurran; puede ser en un cuaderno, hojas
sueltas o si se prefiere grabarlas. La razon principal es que al mantener un
expediente de todos los sucesos, incidentes 0 momentos en los que un
trabajador ha sobresalido, ya sea positiva 0 negativamente, quede un registro
cronoldgico, que ayude a describir mejor el desempefio y a redactar nuevas

evaluaciones.

Etapa 9

Organizacion: organizar los documentos escritos durante todo el periodo
de observacion, ya que esto ayuda a visualizar el inicio, seguimiento y

finalizacion del proceso de evaluacion.
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Etapa 10

Redaccion: se deben redactar las evaluaciones de acuerdo a los
documentos recolectados en la etapa anterior.  Es preferible incluir datos
numéricos, para que los resultados sean cuantificables, y al mismo tiempo

brinda una evaluacién mas especifica y exacta.
Etapa 11

Revisién:  al terminar de redactar la evaluacion de cada trabajador,
revisar si existen palabras inutiles, si lo escrito tiene légica, que se entiende sin
problema, etc. Esto permite darse cuenta si otra persona al leer los resultados,
obtendria la idea central de cual fue el desempefio del trabajador.
4.2. Ejecucion de la evaluacion

La ejecucion de la evaluacion se lleva a cabo de acuerdo al plan personal
que cada evaluador ha disefiado, siendo una herramienta para obtener
resultados precisos, confiables y verificables.

4.2.1. Estandares de desempefio
Los principales estandares de desempefio de acuerdo a la modelacion de

perfiles por competencia de los puestos de trabajo en la cocina industrial,

establecidos por el Departamento de Recursos Humanos del ingenio son:
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Administrador de cocina

El puesto de Administrador de cocina, tiene cuatro funciones bien
definidas, asi como criterios de desempefio, los cuales se describen a
continuacion:

Funcién 1

Planifica y programa actividades relacionadas con el aprovisionamiento,

elaboracion y distribucion de alimentacion de los cortadores.

Criterios de desempefio

Elabora el presupuesto anual de la cocina industrial, a partir del

requerimiento del personal establecido por cosecha.

o Evalla las cotizaciones de los proveedores respecto a costo, calidad y
tiempo de respuesta, para cumplimiento de parametros establecidos.

o Logra mejores precios, calidad y tiempo de respuesta con los proveedores

mediante la negociacion.

o Busca nuevos proveedores que se ajusten a requerimientos establecidos

para cocina industrial.

o Planifica la logistica de aprovisionamiento para la zafra.

o Planifica reuniones de equipo, para la mejora continua de los menuds y la

cocina industrial.
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o Implementa mejoras de seguridad en el trabajo, de acuerdo a

recomendaciones del Auditor de Seguridad Industrial.

o Programa encuestas para determinar la satisfaccion del cliente (cortadores
de cafa).

Funcion 2

Ejecuta el programa de actividades de la cocina industrial relacionadas
con el aprovisionamiento, elaboracion y distribucionde la alimentacion de los
cortadores.

Criterios de desempeiio

o Valida el programa de menus mensualmente elaborados por la Jefa de

cocina.

o Ejecuta los programas de aprovisionamiento, de acuerdo a la

programacion.

o Elabora el reporte de costos fijos (mano de obra, energia eléctrica,
papeleria y utiles).

o Realiza la induccion y retroalimentacion al puesto de trabajo a subalternos

directos cuando es necesario.

o Ejecuta las mejoras en materia de Seguridad Industrial y Buenas Practicas

de Manufactura (BPM) dando el seguimiento respectivo.
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o Desarrolla reuniones de equipos de trabajo para la mejora de menus de

cocina industrial.
Funcion 3

Verifica el programa de actividades de la cocina industrial relacionadas
con el aprovisionamiento, elaboracién y distribucion de acuerdo a la normativa
establecida.

Criterios de desempefio

o Verifica el reporte de costo diario de insumos ejecutado, versus el

presupuestado, y de ser necesario anota las observaciones pendientes.

o Evalla el tiempo de respuesta, calidad y costo de los proveedores.

o Verifica el tiempo de respuesta, calidad y costo de la fabricaciéon de

comida.

o Verifica el tiempo de despacho, calidad y costo de la distribuciéon de

comida.

. Verifica las rutas de distribucion de comida, de acuerdo a criterios

estables.

o Verifica el control de higiene y salud del personal de la cocina,
procedimientos operativos estandar de saneamiento (POES).
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Funcién 4

Toma decisiones para corregir la desviacion de los indicadores relevantes
de la cocina industrial con respecto al aprovisionamiento, fabricacion y

distribucion de acuerdo a la normativa establecida.

Criterios de desemperiio

o Toma acciones al momento en que ocurren desviaciones de los
indicadores en materia de costos, satisfaccion del cliente, procesos,

desarrollo y crecimiento del personal.

Con base en los criterios de desempefio descritos en el perfil del puesto
para cada una de las funciones del Administrador de cocina, se plantean
nuevos estandares que pueden ser utilizados para evaluar el desempefio del

mismo, ya que tienen la capacidad de ser medibles y verificables por medio de:

o Reduccién de cambio de menu en el programa mensual, llegadas tarde de
los alimentos a los centros de distribucion donde se encuentran los
clientes, incumplimiento de los proveedores, despacho tardio de los
insumos a cocina, entre otros.

o Revision de la frecuencia de reuniones realizadas con el personal.

o Disminucion del porcentaje de ocurrencia de accidentes dentro de las

instalaciones de cocina y sus alrededores.

o Cantidad de encuestas archivadas durante un periodo determinado.
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o Disminucion de notas bajas en los resultados de evaluaciones de los

trabajadores acerca de las buenas practicas de manufactura.

. Incremento de variedad de menus existentes.

o Revision de los informes de indicadores de tiempos de fabricacion y

distribucion de los alimentos.

o Revision de las evaluaciones de POES realizadas al personal.

Asistente de Administrador

El puesto de Asistente de Administrador tiene tres funciones definidas, asi

como los criterios de desemperio, tal como sigue:
Funcién 1

Planificar y programar la distribucion de alimentos, descansos del personal
y limpieza de area externa de la cocina industrial de acuerdo a costos, calidad y
tiempo establecido.

Criterios de desempefio

o Planifica la distribucion de alimentos, de acuerdo al nimero de personas,

distancia de ubicacion de cada frente y tiempo establecido.

o Planifica los descansos del personal de distribucion, de tal manera que el

programa no afecte el plan general.
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o Planifica el mantenimiento (limpieza, orden, higiene, etc.), del equipo de
maquinas tortilladoras e instalaciones de cocina industrial, de acuerdo a
las BPM's.

Funcion 2
Ejecuta actividades de distribucion de alimentos al personal de corte de
cafia de acuerdo a requerimiento de cosecha en el costo, calidad y tiempo

establecido.

Criterios de desempeiio

Solicita por radio a los jefes de frente de corte de cafa, la cantidad de
tiempos de comida requeridos y la ubicacion del frente.

o Registra en un listado la cantidad de personas por frente y la ubicacién de
acuerdo a la informacién que proporciona el jefe de frente.

o Entrega a la Jefe de cocina el reporte de solicitud de tiempos, mediante un
reporte en formato establecido.

o Entrega las rutas de distribucion a los encargados, de acuerdo a las
distancias de ubicacion indicadas por los jefes de frente, en el envio

establecido.

o Consolida la informacion de la operacion de cocina de costos variables

(mensual), y diaria de operacion.

° Tabula los datos de la encuesta de satisfaccion del cliente.
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o Elabora liquidaciones de facturas, de acuerdo al formato establecido.

o Apoya la gestion administrativa de la operacion.

Funcién 3

Verifica las actividades programadas para cumplir con la distribucion de

alimentos del personal de corte de cafia.

Criterios de desempeiio

o Verifica el cumplimiento del programa de control de plagas (roedores,

moscas, etc.).

o Verifica lista de asistencia del personal de cocina industrial, todos los dias.

o Verifica el cumplimiento del programa de mantenimiento de maquina

tortilladora y area de servicios de cocina industrial.

Con base en los criterios de desempefio descritos en el perfil del puesto
para cada una de las funciones del asistente de Administrador de cocina, se
pueden plantear nuevos estandares que deben ser utilizados para evaluar el
desempeiio del mismo, ya que tienen la capacidad de ser medibles y
verificables por medio de:

o Registro de programas diarios de distribucién de alimentos.

o Registro del cumplimiento de programas de descansos del personal.
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Registro del cumplimiento de periodos de mantenimiento de maquinas

tortilladoras por parte de mecanicos contratados.

Reportes que registren la cantidad de solicitudes enviadas de tiempos de

comida.

Reportes firmados de revisados por parte del laboratorio de potabilidad del

agua.

Jefe de cocina

Funcién 1

Planifica actividades y programas de fabricacion de alimentos, de acuerdo

a calidad, tiempo de entrega y costo establecido.

Criterios de desempeiio

Elabora el programa de menu para la siguiente zafra.

Prepara programa de distribucion del personal para la fabricacion de

alimentos.

Planifica el orden y limpieza en area de trabajo, de acuerdo al Programa

operativo estandar.

Planifica el cronograma de fechas para prueba de nuevos menus.

Organiza el horario de reunidn de equipos de trabajo.
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o Planifica tiempo de fabricacion de menu, para cumplir con calidad, tiempo

y costo.

Funcién 2

Ejecuta las actividades y programas de la fabricacion de alimentos.

Criterios de desempeiio

o Revisa y actualiza precios de insumos para el programa de menus de

acuerdo al precio del mercado.

o Confirma el nivel 6ptimo de cocimiento de los alimentos.

o Controla tiempo de fabricacion de alimentos, de acuerdo a costo, tiempo y

calidad establecida.

Funcién 3

Verificar las actividades y programas de la fabricaciéon de alimentos.

Criterios de desempefio

o Verifica el cumplimiento de los programas operativos estandar de BPM.

o Verifica el cumplimiento de tiempos de comida de acuerdo a requerimiento

e higiene establecida.
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o Verifica la entrega de alimentos a jefes de distribucion de acuerdo al

tiempo e higiene establecida.

Con base en los criterios de desempefio descritos en el perfil del puesto
para cada una de las funciones de la Jefe de cocina, se pueden plantear
nuevos estandares de desempefio que deben ser utilizados para evaluar el
desempeiio de la misma, ya que tienen la capacidad de ser medibles y
verificables por medio de:

o Revision de reuniones con las cocineras

o Registro cantidad de menus nuevos

o Revision de las evaluaciones de POES de las cocineras

o Disminucion de inconvenientes en el proceso de elaboracion de alimentos
Cocinera

Funcién 1

Preparar los recursos necesarios de acuerdo al menu a elaborar en el

tiempo establecido.

Criterios de desempefio

o Prepara los utensilios y equipo a utilizar, de acuerdo al menu a elaborar,

horario, cantidad e higiene establecidos en cada tiempo de comida.
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o Prepara los insumos, de acuerdo al menu del dia y recetario, bajo estricto

control de calidad y cantidad.

o Prepara material para realizar la limpieza del area, de acuerdo al horario e

higiene establecidos en cada tiempo de comida.

Funcién 2

Ejecuta las actividades de elaboracion de alimentos, de acuerdo a

cantidad, higiene y horario establecidos.

Criterios de desempefio

o Desinfecta verduras y prepara las carnes, de acuerdo a procedimientos

operativos estandar.

o Cuece los alimentos, segun el tiempo establecido por menu y bajo estricto

control de calidad.

o Controla la coccion de los alimentos, de acuerdo al tiempo establecido por

mend.

o Cuenta las porciones de comida para el llenado de contenedores

conforme a la boleta de envio y medida estandar.

o Despacha alimentos al personal de cocina en cada tiempo de comida de

segun horarios establecidos.
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o Limpia y ordena el area de trabajo (marmitas, utensilios y equipo de

cocina).

o Informa a Jefe de cocina los inconvenientes en el proceso de elaboracion
de alimentos, tales como: fuga de gas, equipo defectuoso, utensilios en
mal estado y ayuda a buscarles solucion.

Funcién 3

Controla el punto éptimo de coccion de los alimentos en el tiempo
establecido.

Criterios de desempefio

o Comprueba la coccion de los alimentos conforme a los tiempos de

cocimiento requerido.

o Mide tiempo estandar de coccion de los diferentes menus establecidos.

Funcién 4

Comunica la situacién que afecta el proceso de elaboraciéon de alimentos.

Criterios de desempeiio

o Informa a Jefe de cocina y corrige inconvenientes en el proceso de

elaboracion de alimentos (sobrantes, faltantes y problemas de comida

guemada, ahumada, descompuesta, etc.) y ayuda a darle solucion al

problema.
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Con base en los criterios de desempeiio descritos en el perfil del puesto
para cada una de las funciones de la cocinera, se pueden plantear nuevos
estdndares de desempefio que podran ser utilizados para evaluar el
desempeiio de la misma, ya que tienen la capacidad de ser medibles y

verificables por medio de:

o Cantidad de tiempos de comida envasados y enviados, de acuerdo a lo
solicitado en la boleta.

o Coccion de los alimentos segun a los estandares establecidos.

o Disminucion de inconvenientes en el proceso de elaboracion de alimentos.

o Verificacion del porcentaje de cumplimiento de POES por medio de las

evaluaciones.

Encargado de bodega

Funciéon 1

Organizar las actividades de almacenamiento de insumos, de acuerdo al

espacio fisico y clasificacion de los productos.

Criterios de desempeiio

o Determina el espacio fisico segun la clasificacion de los productos a

almacenar y al tipo de inventario PEPS.
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o Organiza la entrega de insumos,conforme a requerimiento, inventario

PEPS y horario establecido.

Funcién 2

Ejecuta el proceso de recepcidon, almacenamiento y entrega de insumos,

de acuerdo a solicitud de compras y requerimientos de cocina.

Criterios de desempefio

o Revisa los insumos recibidos, comparando con lo solicitado, de acuerdo al

pedido (precio, calidad, peso, unidad, tiempo, etc.).

o Almacena insumos segun criterios de almacenaje establecidos para

minimizar pérdidas de los mismos.

o Entrega insumos a personal de elaboracion de alimentos, conforme a

requerimiento de cocina.

o Ingresa informacion al sistema de inventario, de acuerdo a facturas,

requerimientos y/o boletas.

o Ejecuta la limpieza y desinfeccion del area de bodega, segun al programa

operativo estandar.

o Elabora informe semanal al Administrador, de egresos de insumos,

calidad, existencia, producto desechado e informe de precios.
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o Ejecuta el plan de aprovisionamiento de insumos, de acuerdo a

requerimientos de la administracion.

Funcién 3

Verifica el proceso de recepcion de insumos, de acuerdo a la solicitud de

compras.

Criterios de desempefio

o EvalGa a proveedores de insumos, segunel factor tiempo de entrega para

el aprovisionamiento y conservacion de los mismos.

o Inspecciona los productos todos los dias, para determinar su

conservacion.

o Verifica la calidad de productos de los proveedores y entrega para la

preparacion de alimentos.

Funcioén 4

Colabora para resolver problemas en el proceso de almacenaje y

recepcién en cuanto a calidad, costo y tiempo de entrega.

Criterios de desempefio

o Informa diariamente al Administrador sobre productos en mal estado.
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o Coordina con el Administrador y Jefe de cocina, la toma de acciones

consensuadas para evaluar el producto que esté a punto de perderse.

Tomando en cuenta los criterios de desempefio descritos en el perfil del

puesto para cada una de las funciones del encargado de bodega, se delinean

nuevos estandares de desempefio, para ser utilizados en la evaluacion del

desempeiio del mismo, pues tienen la capacidad de ser medibles y verificables

por medio de:

o Revision de los registros firmados de entrega de insumos de cocina

o Evaluacion de las instalaciones de bodega y del almacenaje de insumos

° Revision del inventario actualizado

o Disminucion de pérdida de insumos por deterioro

Encargado de distribucion

Funcién 1

Distribuir alimentos de acuerdo a normativa establecida.

Criterios de desempefio

o Ejecuta la distribucién de alimentos segun a la nota de envio.
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Determina conjuntamente con el supervisor asignado y/o jefe de frente
cada uno de los puntos de distribucion de los alimentos de acuerdo a la

ubicacion de los grupos de corte.

Organiza los recipientes con los alimentos en el vehiculo para facilitar la
distribucion.

Distribuye los alimentos con base a cantidad, higiene y limpieza

manteniendo la calidad de los mismos.

Ejecuta la distribucion de alimentos conforme a la medida y horario
establecido.

Ejecuta la limpieza y desinfeccibn de utensilios y contenedores de
alimentos, de acuerdo al programa operativo estandar.

Traslada los alimentos en el vehiculo asignado hacia los frentes de corte o

modulo habitacional,con base en la boleta de envio.

Funcién 2

Verifica que la distribucion de alimentos se realice, de acuerdo a criterios y

normativa establecida.

Criterios de desempeiio

Verifica el estado mecéanico, neumatico y eléctrico del vehiculo, de

acuerdo a las instrucciones de fabricacion.
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o Verifica la cantidad de alimentos entregados, determinando sobrantes o

faltantes,segun la nota de envio.

o Registra entrega de alimentos con base en el horario establecido en la

boleta de envio.

Funcién 3

Colabora para resolver problemas en el proceso de distribucion.

Criterios de desempeiio

o Informa al asistente de administracion sobre faltante en la entrega de

alimentos y propone acciones para solucionar el problema.

o Informa al asistente de administracién sobre desperfectos mecéanicos de
los vehiculos u otros inconvenientes y propone acciones para

solucionarlos.

De acuerdo a los criterios de desempeiio del perfil del puesto encargado
de distribucion, se propone para evaluar el desempefio del mismo, nuevos
estandares de desempefio, los cuales pueden ser medibles y verificables por
medio de:

o Evaluacion de la distribucion de los alimentos

. Evaluacién del POES

o Revision del horario de entrega de alimentos en las boletas de envio
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o Disminucion de los desperfectos mecanicos en los vehiculos
Operador de maquina
Funcion 1
Ejecutar las actividades del proceso de elaboracion de tortillas durante los
tres tiempos de comida, de acuerdo a la cantidad de raciones requeridas y el

tiempo establecido.

Criterios de desempeiio

Prepara la maquina para colocarla en el punto 6ptimo de fabricacién de
tortillas.

o Traslada la harina de maiz de la bodega a su area de trabajo, segun

requerimiento de insumos.

o Prepara la harina de maiz en la amasadora,conforme la capacidad de la

maquina y dosificacion, estableciendo la cantidad de agua por saco.

o Opera la maquina de tortillas de acuerdo a la cantidad de raciones a
elaborar y al tiempo e higiene establecidos.

o Limpia el area de trabajo con base en el programa operativo estandar.
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Funcién 2

Verificar el proceso de elaboracion de tortillas con base a cantidad y

calidad del producto.

Criterios de desempeiio

o Verifica las condiciones de la amasadora y maquina de tortilla cada

semana, de acuerdo a las indicaciones del fabricante.

o Verifica en los contenedores que las raciones de tortilla estén de acuerdo

a cantidad, grosor, higiene, coccién y forma establecidos.

o Notifica a la administracion de las fallas detectadas en las maquinas

amasadores y tortilladoras, corrigiéndolas si son fallas menores.

Con base en los criterios de desempefio descritos en el perfil del puesto
para cada una de las funciones del operador de maquina, se plantean nuevos
estandares de desempefio, ya que son aptos para ser medibles y verificables
por medio de:

. Revision del informe de cantidad de raciones de tortillas elaboradas

. Evaluacion POES
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Ayudante de distribucion

Funcién 1

Ejecuta actividades de apoyo en distribucion de alimentos, elaboracion de

tortillas y limpieza de areas de cocina industrial.

Criterios de desempefio

Carga los contenedores con alimentos en el vehiculo, de acuerdo a las
instrucciones del encargado de distribucién, tomado en cuenta la distancia
de destino y consistencia del alimento.

Distribuye alimentos, los tres tiempos de comida al personal de corte en
los frentes y/o campamentos, con base a la cantidad de raciones

establecidas en la boleta de envio e higiene.

Elabora bebidas para el almuerzo y cena, segun el menud, nimero de

raciones, tiempo e higiene establecidos.

Lava los contenedores al finalizar la distribucién de alimentos.

Empaca las tortillas los tres tiempos de comida, de acuerdo a la cantidad

establecida por racién y por capacidad de contenedor.

Apoya en la limpieza del area de trabajo segun elprograma operativo

estandar.
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o Mantiene el orden y limpieza del area externa de cocina industrial

conforme al reglamento de BPM establecido.

o Apoya en diversas actividades de acuerdo a solicitud requerida por el

Administrador de cocina industrial y/o asistente.

Con base en los criterios de desempefio descritos en el perfil del puesto
para cada una de las funciones del ayudante de distribucién, se pueden
plantear nuevos estandares de desempefio que pueden ser utilizados para
evaluarlos, ya que tienen la capacidad de ser medibles y verificables por medio
de:

o Supervision del proceso de elaboracién de bebida
o Supervision del lavado de contenedores de alimentos
o Supervision del cumplimiento de la limpieza en el area externa de cocina
o Evaluacion POES
4.2.2. Métodos modernos de evaluacion

Existen varios métodos modernos de evaluacién que pueden ser de apoyo

para llevar a cabo las mismas, en relacion al desempefio del personal de la

cocina industrial; de manera mas objetiva y con resultados verificables y

medibles.
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Actualmente, en la cocina industrial el método de evaluacién que se utiliza
no les permite obtener resultados completos de todos aspectos necesarios que
un trabajador debe cumplir, tampoco realiza el seguimiento adecuado para
observar si el trabajador mejora o no su desempefio. Por ello se pretende dar
a conocer métodos modernos que varias empresas de éxito utilizan como
herramientas fundamentales de evaluacion, porque los resultados brindan la

informacion de manera objetiva, confiable y verificable.

Es imprescindible evaluar el desempefio de los trabajadores a través de
métodos diferentes y modernos, que permitan conocer y medir el potencial de

cada uno de los miembros de la organizacion.

A continuacion se describen algunos métodos mas utilizados, para
analizarlos y utilizarlos como herramienta para evaluar al personal de la cocina

industrial del ingenio.

4.2.2.1. Evaluacion participativa por objetivos

La evaluacion participativa por objetivos es uno de los mas importantes,

porque permite la participacion activa del personal y la administracion.

La implementacion de la evaluacion participativa por objetivos, permitira al
Departamento de Recursos Humanos conocer mas a fondo el desempefio de
los trabajadores en el proceso de la cocina, asi como detectar y prevenir errores

a tiempo.
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4.2.2.1.1. Formulaciéon de objetivos

Para formular los objetivos es importante tomar en cuenta los criterios de
desempeiio descritos en el perfil del puesto que puedan ser medidos y

verificados, para obtener informacion precisa y cuantificable.

Por ejemplo, si se evalla el desempefio que realiza una de las cocineras
por medio de este método, lo primero es establecer los objetivos de la cocina,
qué resultados se esperan y como lograrlos. Es necesario construir dichos
objetivos conjuntamente con el personal, para lograr el compromiso por parte

de ellos y garantizar su cumplimiento.

Algunos de los objetivos que se pueden plantear, basados en los

estandares de desempenio de la cocinera descritos anteriormente son:

o Preparar los alimentos, segun la cantidad solicitada, sin generar mucho

desperdicio y de acuerdo a calidad, higiene y tiempo establecido.

o Establecer un estandar en el tiempo de coccién de cada menu para hacer

el proceso mas uniforme.

o Tomar en cuenta todos los aspectos que produzcan errores durante el

proceso de alimentacion y tomar las medidas necesarias para prevenirlos.
o Realizar las actividades de preparacion de alimentos y de limpieza de

utensilios e instalaciones con base al proceso operativo estandar de

saneamiento.
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Seguidamente del establecimiento de los objetivos, es necesario brindarle
apoyo al personal comunicidndoles las indicaciones de cémo han de lograrlos.
De igual manera medir el grado en que dichos objetivos se van alcanzando; de
no ser asi, modificarlos, de manera que el trabajador pueda cumplirlos. Al
terminar el periodo de evaluacion, tomar medidas correctivas para todos los
problemas que se encuentren y plantear nuevos objetivos para el siguiente

periodo de evaluacion.

4.2.2.2. Evaluacion de 180 grados

Es una herramienta de recursos humanos en la cual un trabajador es
evaluado por parte de su jefe, sus compafieros y en algunas ocasiones por los
clientes. Esta se lleva a cabo con base en un formulario o cuestionario
elaborado para el efecto, que incluye varias categorias observables en el

desemperio de las actividades diarias del trabajador.
4.2.2.3. Evaluacion de 360 grados
Este tipo de evaluacion es muy similar a la de 180 grados, intervienen
como evaluadores: los jefes, compafieros de trabajo, en algunos casos los
clientes y proveedores, a diferencia de la evaluacién de 180 grados, también

intervienen los subalternos y es por ello que se considera mas completa.

Caracteristicas

o Compromiso por parte de la empresa y del personal a llevar a cabo la

evaluacion de manera objetiva.
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Cuanto mayor sean los integrantes que conformaran a los evaluadores,

mayor sera el grado de confiabilidad.

Sinceridad con el evaluado indicando las areas que necesita mejorar.
Confidencialidad y confianza entre evaluadores y evaluados.

Proporcionar herramientas de autodesarrollo al personal, es decir que
cada quien decida qué opciones tomara respecto al desempefio de sus

labores.

Los evaluados deben incorporarse a la metodologia, comprender el

alcance y aceptar los resultados.

Permite la retroalimentacion de varias fuentes como el jefe inmediato,

compairieros, subordinados y en algunos casos clientes y proveedores.

A partir de la evaluacion se pueden disefiar planes de capacitacion y
desarrollo con los trabajadores con base en los resultados.

Con base en lo anteriormente descrito, se puede decir que en el ingenio,

no se aplica ninguno de los modelos de evaluacibn expuestos, porque

solamente evallan a los trabajadores y no a los jefes y/o encargados.
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42.2.4. Periodicidad de evaluacién

Para llevar a cabo la evaluacion en el ingenio, se debe tomar en cuenta
el periodo de zafra que dura aproximadamente seis meses. Las evaluaciones
mas importantes son las de buenas précticas de manufactura, proceso
operativo estdndar de saneamiento, debido a que se trabaja con alimentos.
Las otras evaluaciones son de clima laboral, desempefio y conocimientos

basicos
4.2.3. Puesta en marcha de los métodos de evaluacién
El primer método a utilizar es el de evaluacion participativa por objetivos,
ya que en él se proponen los objetivos a alcanzar por parte de los trabajadores
de la cocina industrial. Estos deben plantearse a partir de las competencias

descritas en el perfil de puestos del personal de la cocina industrial del ingenio.

La figura 3 muestra el formato que puede ser utilizado para establecer los
objetivos de los trabajadores.
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Figura 3. Formato para plantear los objetivos

Nombre empleado:

Puesto:

Periodo de evaluacion: de a

Fecha:

Logro
No. Descripcién de objetivos (%) Modificacion

3.

4

Nombre del
evaluador:

Fecha:

Fuente: elaboracion propia.

El siguiente método a utilizar, es la evaluacién de 360 grados, con el cual
se pretende evaluar al Administrador y a los encargados de los procesos

principales de la cocina industrial.
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Proceso de evaluacién

o Elaborar un formulario o cuestionario en el cual se describan los aspectos

a calificar.

o Comunicar a todo el personal acerca de la fecha de evaluacion y explicar
con claridad el propoésito de la implementacion de éste tipo de evaluacion,

para que estén preparados.

o Informar los resultados solamente al evaluado y en privado.

o Elaborar un informe final, el cual se entregara al Administrador y al
Departamento de Recursos Humanos, indicando el grado de desarrollo de

las competencias del equipo de trabajo.

o Darle seguimiento a los evaluados para mejorar las competencias y el

autodesarrollo. Brindar capacitacion de ser necesario.
4.3. Informe final de la evaluacién

El informe final de la evaluacién debe incluir la interpretacion de los
resultados obtenidos de todas las evaluaciones y del equipo de trabajo; es

decir del desempefio en conjunto y debe ser presentado al Administrador de la

cocina industrial y al Departamento de Recursos Humanos del ingenio.
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4.4, Resultados de la evaluacion realizada en la cocina industrial con
los métodos de evaluacién por objetivos y 360 grados

Se utilizé el método de evaluaciéon por objetivos, el cual fue muy util para
evaluar el proceso operativo estandar de saneamiento (POES), ya que en él se
describen las normas a seguir en el proceso de limpieza de las instalaciones de
cocina. Los instrumentos que apoyaron el proceso forman parte del apéndice

del presente informe.

4.4.1. Resultados de la evaluacion realizada a cocineras y

ayudantes
A continuacion se presenta la tabla VI y la figura 4 de la grafica que se

elabor6 con los resultados de la evaluacién del POES, por parte de las

cocineras y ayudantes de la cocina industrial del ingenio.
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Tabla VI. Entrevista sobre higiene personal

Valoracion
Siempre | No siempre Nunca
3 2 1
Aspectos No. % No. % No. %
a. Uniforme completo 19 | 100
b. Ufas cortas y limpias 16 84 3 16
c. Zapatos cerrados y limpios 9 47 10 53
d. No utiliza aretes, reloj, anillos,
cadenas 19 | 100
e. No ingresa alimentos u objetos
personales 12 63 7 37
f. Evita contacto con los alimentos
si tiene heridas 18 95 1 5
g. Evita toser o estornudar sobre los
alimentos 18 95 1 5
h. Se lava las manos y pone
redecilla al ingresar 9 47 10 53

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 4. Gréafica de la entrevista sobre higiene personal

120%
100% 100%

100% 9% 95% a. Uniforme completo
84% b. Ufias cortas y limpias
80% ¢. Zapatos cerrados y limpios
63% d. No utiliza aretes, reloj, anillo:
60% 4733% 47?,'3% cadenas
o e. NQ ingresa alimentos L
40% objetos personales
f. Evita contacto conlos
20% 6% alimentos si tiene heridas
% % g. Evita toser o estornudar sob
0% los alimentos
a. b, c. d. e f. g. h.

h. Se lava las manos y pone
redecilla al ingresar

Descripcion;

ESiempre  =Nosiempre  ®Nunca

Fuente: elaboracién propia.

Los datos de la tabla VI fueron utilizados para disefiar la grafica de la
figura 4. .En el inciso c) zapatos cerrados y limpios, se obtuvo el 53% de las
cocineras y ayudantes que no siempre ingresan a las instalaciones de la cocina
con los zapatos limpios. Esto se debe a que las instalaciones de la cocina
estan rodeadas de polvo y no se tiene un area cercana que puedan utilizar para
cambiarse y arreglarse (vestidor, donde los trabajadores guarden sus objetos
personales), aunque se considera que los que incurren mas en esta situacion
son los ayudantes, porque ellos salen a distribuir los alimentos y después
regresan a ayudar con la limpieza de las instalaciones. Las cocineras, por lo

regular, no salen de las instalaciones y es por ello que el calzado es mas limpio.
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En el inciso h) se lava las manos y se pone redecilla al ingresar, se
presenta un 53% de las cocineras y ayudantes que no siempre cumplen con
este aspecto. Se presume, que la mayoria de las personas no le da la
importancia o no tienen el habito de lavarse las manos cada vez que estan
fuera de la cocina y tienen que ingresar a la misma, en realidad, esto puede

ocasionar contaminacion en el proceso de elaboracion de alimentos.

Razon por la cual, es de suma importancia concientizar al personal de la
cocina de no olvidar lavarse las manos con frecuencia, principalmente si sélo
salen y entran. Sin embargo, es plausible que en general los trabajadores si

utilizan la redecilla en la cabeza al momento de ingresar a la cocina.

Tabla VII. Entrevista sobre el lavado de manos

Valoracion
No
Siempre siempre Nunca
3 2 1
Aspectos No. | % | No.| % No. %

a. Al cambiar de alimentos crudos a

cocidos 2 11 | 17 | 89
b. Después de realizar la limpieza 19 | 100

Al ingresar a la cocina 9 47 | 10 | 53
d. Procedimiento de lavado de

manos 1 5 18 95

Fuente: elaboracion propia.
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Figura5. Grafica de la entrevista sobre el lavado de manos

100% .
100% 80% 95%

40%
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0 a
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Descripcidn
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Fuente: elaboracion propia.

Los datos de la tabla VIl fueron utilizados para disefiar la gréfica de la
figura 5. Con relacion al aspecto del lavado de manos, se puede observar que
todo el personal tiene el habito de lavarse las manos después de hacer la
limpieza; sin embargo, en los demas aspectos no cumplen en porcentajes altos,
esto debido a que el personal no est4 acostumbrado a dicha practica, y es por
ello que se les debe recalcar la importancia de realizaresta actividad en todo

momento, en los aspectos que se tomaron en cuenta para la evaluacion.
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Tabla VIll. Entrevista sobres el saneamiento de utensilios

Valoracion
No
Siempre siempre Nunca
Aspectos 3 2
No.| % | No.| % No. %
a. Viste equipo de proteccion
personal (gabacha, guantes, cofia) | 17 89 2 11
b. AplicaPOT AND PAN 19 | 100
C. Restriega con cepillo y esponja 19 | 100
d. Deja secar al aire los utensilios 19 | 100
e. Aplica desinfectante y no enjuaga | 15 79 4 21
f. Guarda los utensilios 19 | 100
Fuente: elaboracion propia
Figura 6. Gréfica la entrevista sobre el saneamiento de utensilios
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Fuente: elaboracion propia.

Los datos de la tabla VIII fueron utilizados para disefiar la grafica de la
figura 6. Esta muestra en relacion al saneamiento de utensilios de cocina, los
trabajadores en un 100% cumplen con estos aspectos, por lo cual es importante
instar a todos los trabajadores a mantener y/o mejorar el cumplimiento en el

saneamiento de utensilios.

Tabla IX. Entrevista sobre el saneamiento de las instalaciones

Valoracion
No
Siempre siempre Nunca
2 1
Aspectos 3
No.| % | No.| % No. %
a. Viste gabacha, guantes y cofia 13 68| 6 32
b. Limpia con escoba y después con
abundante agua 19 | 100
C. Aplica espuma limpeadora 19 | 100
d. Trapea y desinfecta con sanitrol 19 | 100

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 7. Gréafica de saneamiento de las instalaciones
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Fuente: elaboracion propia.

Los datos de la tabla IX fueron utilizados para disefiar la grafica de la
figura 7, la cual muestra que el inciso d) trapea y desinfecta, no siempre se
cumple en un 100%; esto se debe a que la mayoria de los trabajadores se
atrasan en sus actividades y les queda poco tiempo para finalizar con las tareas

de limpieza. Tampoco hay suficientes aplicadores para desinfectar.
Es importante que la empresa cuente con los insumos de limpieza

necesarios, para que el personal sin reparo trate de cumplir con lo estipulado en

el POES. Los demas aspectos se cumplen de manera positiva.
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Tabla X. Entrevista sobre el saneamiento del equipo de cocina

Valoracion
No
Siempre siempre Nunca
2 1
Aspectos 3
No.| % | No. | % No. %
a. Viste gabacha, guantes y cofia 13 68 6 32
b. Aplica POT AND PAN 19 | 100
c. Utiliza cepillo plastico o metalico
para restregar la suciedad 19 | 100
d. Si persiste la grasa aplica
desengrasante 19 | 100
€. Aplica desinfectante y no enjuaga | 19 | 100

Fuente: elaboracion propia.

Figura 8. Grafica de la entrevista sobre el saneamiento del equipo de

cocina
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Fuente: elaboracion propia.
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Los datos de la tabla X fueron utilizados para disefiar la grafica de la figura
8. Respecto al saneamiento del equipo de cocina, se puede observar, que los
trabajadores si cumplen constantemente con este requisito, ya que el asistente

evalla las instalaciones, antes de finalizar cada jornada de trabajo.

Se observa también, que el inciso a) no se cumple en un 100%, debido a
gue la mayoria de los trabajadores no estan acostumbrados a usar gabacha ni

guantes; sin embargo, la redecilla si la utilizan siempre.

Tabla XI. Las cocineras y ayudantes tienen conocimiento teorico
basico del POES

Valoracioén
Siempre No siempre Nunca
Aspectos 2 = L
No. % No. % No. %

a. Inocuidad 19 100
b. POES 18 95 1 5
C. Saneamiento 19 100
d. Limpieza 18 95 1 5
e. Desinfeccion 19 100

Fuente: elaboracidn propia.
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Figura 9. Las cocineras y ayudantes tienen conocimiento tedrico
basico del POES
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Fuente: elaboracion propia.

Los datos de la tabla Xl fueron utilizados para disefiar la grafica de la
figura 9. Es importante que los trabajadores tengan conocimiento tedrico,
principalmente en conceptos relacionados con el trabajo que realizan

diariamente, para una mejor comprension de las tareas asignadas.
En la grafica de la figura 9, se observa que el 100% de los evaluados

conocen los aspectos teéricos que se tomaron en cuenta, lo cual se considera

positivo, para seguir instrucciones.
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El método de 360 grados se utilizé para evaluar el clima laboral. Para lo
cual, los trabajadores de la cocina industrial evaluaron al administrador y a los
encargados de los procesos principales. Estas se realizaron de la siguiente

forma:

Se reunieron a todos los trabajadores, y se les explicd en qué consistia la
metodologia de evaluacion y la importancia de su participacion para llevarla a
cabo. Asi también se les dio a conocer las fechas de evaluacion para que

estuvieran preparados.

Se les hizo entrega del formulario para el efecto (ver apéndice), se les
dieron las instrucciones correspondientes y se procedi6 a dar un tiempo
prudencial para llevarla a cabo. EIl formato de evaluacion fue el mismo que se
utilizé para evaluar al administrador y a los encargados de cocina y distribucion,

solamente se les informé a los trabajadores a quién estaban evaluando.

Al finalizar la evaluacion, se agradecio su participacion y se tabularon los
resultados para realizar las graficas correspondientes. Cuando se obtuvieron
las graficas, se hizo una breve reunion con cada uno los trabajadores
evaluados, para darle a conocer su resultado y brindarle la retroalimentacion
necesaria. Los resultados de las mismas se archivaron para ser utilizados en

proximas evaluaciones y comparar el desempefio.
Todos los empleados evaluaron al administrador de cocina; los ayudantes

de distribucidn a las encargadas de cocina y a los responsables de distribucion;

las cocineras evaluaron a las encargadas de cocina.
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4.4.2. Resultados de la evaluacion realizada al Administrador

A continuacion se presenta el resultado de algunos de los aspectos mas
importantes de la evaluacion que 27 trabajadores le hicieron al Administrador
de la cocina industrial del ingenio. Dicha evaluacion consta de 22 aspectos,
para obtener un resultado general; sin embargo, para efectos de este informe

solamente se presentan las graficas de los que se consideran mas importantes.

Figura 10. La motivacion del administrador es equivalente con todos sus

empleados
é ® 64% MUY
o}

M 12% o 16%
REGULAR BUENO
H 8% MALO | | i

A\ /
Fuente: elaboracion propia.

El 64% de 27 personas calificaron como muy bueno. Para los

empleados, en general el Administrador es una persona equilibrada, a la hora
de tener que llamar la atencion o hacer alguna advertencia a alguno de los

empleados.
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Sin embargo, se debe tomar en cuenta los otros porcentajes, que aunque
por ser bajos son significativos, y revelan que el Administrador debe mejorar y

ser mas ecuanime.

Figura 11. Existe coordinacion en distintas areas de la cocina industrial
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— [S—
A\ J

Fuente: elaboracién propia.

La grafica de la figura 11 muestra que el 73% de los trabajadores (20
personas), califican al administrador como muy bueno cuando coordina las
actividades de la cocina industrial, por lo tanto puede deducirse que estas
actividades en general, se concluyen con éxito. No obstante, es importante la
opinion de una minoria que califica malo y regular, para considerar la

coordinacion de la cocina con aspectos positivos.
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Figura 12. A buenos resultados se felicita cuando corresponde
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Fuente: elaboracion propia.

La grafica de la figura 12 muestra que el 73% de los trabajadores (20
personas), se muestran satisfechos, cuando desempefan bien una actividad,;
sin embargo, existe una minoria del 8% (2 personas), que afirman que nunca se
ha tomado en cuenta sus buenos resultados. Es por ello que se recomienda
dar confianza y seguridad en los trabajadores para que se sientan a gusto con

su desempefio, y ser equitativo con todos.
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Figura 13. El jefe valora que resuelven los problemas antes de recurrir

a él
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Fuente: elaboracion propia.

La gréfica de la figura 13 presenta un 67% de los trabajadores (18
personas), afirman que el jefe valora a cada uno de ellos cuando toman
decisiones; sin embargo, existe un porcentaje del 18% (5 personas), que
afirman que el jefe no valora esta actitud. Esto quiere decir que es necesario
incentivar mas al personal, que se sientan seguros de lo que hacen y delegarles

mayores responsabilidades, para que el temor o la duda disminuyan.

115



Figura 14. El nivel de calidad exigido en las actividades de cocina es una

fuente de motivacion
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Fuente: elaboracion propia.

La gréfica de la figura 14 muestra que un 78% de los trabajadores (22
personas), afirman que se sienten motivados en su area laboral, por lo tanto, se

concluye que estan contentos con la forma de trabajar de sus autoridades.
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Figura 15. El jefe favorece la participacion de los miembros de su

equipo en distintas actividades
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Fuente: elaboracion propia.

La grafica de la figura 15 muestra que un 74% de los trabajadores (20
personas), consideran que el jefe favorece su participacion en distintas
actividades, esto es muy bueno, ya que es una gran parte de la poblacién y
significa que se sienten involucrados en el proceso. Sin embargo, hay una
minoria del 11% (3 personas), las cuales no se sienten invitadas a participar en
la toma de decisiones, por ello es necesario mantener al trabajador informado
sobre las actividades a desarrollar y de como pueden colaborar para llevarlas a

cabo.
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Figura 16. Forman parte de una compaifia dondecada uno es solidario

con los demas
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Fuente: elaboracion propia.

La grafica de la figura 16 muestra que un 74% de los trabajadores (20
personas), sienten que forman parte de un equipo de trabajo y existe una buena
comunicacion. Sin embargo, existe una minoria del 8% (2 personas), que no
logran trabajar en equipo. Para disminuir o eliminar esta situacion, es
necesario mejorar la comunicacion entre los trabajadores, realizar actividades
gue les permita convivir e intercambiar ideas y seleccionando personas a las

que les gusta trabajar en equipo.
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4.5. Estructura de las entrevistas de evaluacion del desempefio

Estas entrevistas son sesiones en donde el evaluador verifica el
desempeiio del trabajador y transmite su resultado. EI objetivo principal es
brindar retroalimentacion al empleado acerca de su desempefio pasado y su
potencial a futuro. Una entrevista de evaluacién del desempefio se puede

realizar de la siguiente manera:

o Convencimiento: se utiliza principalmente en los empleados nuevos, ya

gue se les convence de que actien de determinada manera.

o Dialogo: se insta al empleado a que participe en la actividad,
manifestando si estd conforme con lo que se le ha planteado y que dé a
conocer su punto de vista, con el objetivo de obtener un desempefio cada

vez mejor.

o Solucién de problemas: se pretende plantear situaciones que influyeron
en el desempefio del empleado de forma negativa, es decir, qué hizo para
no lograr el objetivo. En este punto se toma la decisidén si es necesario
capacitar al empleado por falta de preparacion, o simplemente orientarlo

para que sepa qué hacer en el momento indicado.

4.5.1. Aspectos principales de las entrevistas

Para garantizar el éxito de una entrevista de evaluacion es necesario

llevar a cabo los siguientes pasos:
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o La participacion del empleado durante el proceso de evaluacion
incrementara su satisfaccion al momento de realizar la entrevista, ya que
al estar directamente involucrado, tratara de cumplir con la mayoria de los

objetivos propuestos.

o Reconocer los logros obtenidos por el empleado, para que éste no sienta
temor a la hora de una entrevista y en lugar de ello, se sienta satisfecho

por su desempefio y motivado a superarse.

o Proponer los objetivos de manera conjunta y no imponerlos desde un

principio, sin dar lugar a que el empleado opine.

o Discutir los problemas detectados con el empleado, ya que esto no solo
permite la participacién del mismo, sino que se descubren detalles que la

administracion no ha tomado en cuenta.
o El tiempo dedicado a la entrevista de evaluacion permitird que la relacion
entre superior y subordinado mejore al establecer condiciones positivas y

ganar la confianza de los empleados.

o Terminar la entrevista con una frase positiva e incentivarlo a seguir

adelante en cuanto a su desempefio.
4.5.2. Resultado de las entrevistas
Los resultados que se obtengan de cada uno de los trabajadores de la

cocina, deben ser archivados en un lugar donde el que lo necesite lo pueda

encontrar.
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Es importante darle seguimiento a las entrevistas de evaluacion de cada

trabajador, ya que muestran en donde hay que hacer énfasis para desarrollar

las capacidades y detectar las debilidades de cada uno de ellos.

Los trabajadores de la cocina industrial recibieron la retroalimentacion de

los resultados de sus evaluaciones de forma oral y escrita. La mayoria de ellos

guedaron satisfechos y opinaron acerca de su desempefio, también se

comprometieron a seguir mejorando y cooperando con la empresa para

beneficio de todos. Algunos de los aspectos principales que se pueden

presentar en las entrevistas son:

Algunos trabajadores no comprenden algunos términos planteados en los
formularios de evaluacion; para evitar esto, es importante redactar las
evaluaciones en términos faciles de comprender y evitar palabras

complicadas.

Algunos de los trabajadores no leen las instrucciones que se indican en
los formularios de evaluacién, por lo que se les debe recordar al momento
de realizar dichas evaluaciones, que lean detenidamente y si en alguin

momento surge alguna duda, deben consultar con el evaluador.

La comunicacion es importante en la entrevista de evaluacién, para que el
evaluador se de cuenta que el trabajador ha comprendido y queda

satisfecho con su resultado.

Interpretar los resultados numéricos de las evaluaciones en términos que
el trabajador entienda y opine sobre ello. Algunas veces no estan de

acuerdo y se le debe permitir explicar su situacion.
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o Agradecer al personal por su colaboracion durante todo el proceso de
evaluacion e incentivarlo a seguir adelante, también es importante

demostrar al empleado que existe confianza mutua.

4.6. Implementacion de las estrategias de solucién de problemas

Varias de las estrategias de solucion se identifican a través de la
ocurrencia de problemas en el pasado. Estas son situaciones que la mayoria
de veces se pueden prevenir. Una misma estrategia no siempre es util para
todos los problemas que se presenten en la cocina, es por ello que se debe
estar pendiente de todo el proceso, para prevenir una situacion no deseada
antes de que ésta ocurra.

La mejor manera de prevenir los problemas, es la comunicacion, es decir,
hablar constantemente con los trabajadores para que tengan presente en todo
momento que deben trabajar en equipo y dar a conocer al Administrador acerca
de las situaciones que estén fuera de su control. Es importante brindar
capacitaciébn a los trabajadores para que sepan cOomo actuar en caso de

presentarse un problema y como aduefarse de la situacion.

Son varias las alternativas que se pueden presentar para la solucion de
los problemas; sin embargo, varias de éstas también se encuentran con el
personal de cocina. Por ello es importante involucrar a los empleados a que
participen en la obtencion de soluciones, ya que son los que se encuentran

directamente desempeiiando las actividades.
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4.6.1. Problemas detectados por las evaluaciones

Las evaluaciones son ideales para detectar problemas en el proceso y en
el personal de trabajo, ya que presentan la realidad de la situacion de la
empresa y de sus trabajadores. Uno de los principales objetivos de las
evaluaciones, es detectar las deficiencias existentes y tratar de disminuirlas por
medio de la retroalimentacion; sin embargo, esto no es posible sin la

cooperacion de los trabajadores y el compromiso de mejorar su desempefio.

Por medio de observaciones, es posible detectar otros problemas que
afectan al proceso, algunos se pueden solucionar en el mismo momento, es
necesario motivar a los trabajadores a que traten de solucionarlos segun su

experiencia en el puesto, y brindarle apoyo cuando lo requiera.

Los problemas mas comunes, respecto al proceso de la preparacion de
los alimentos que se presentan en la cocina industrial, se deben principalmente
a la falta de una buena comunicacién entre los grupos de trabajo, esto hace que
existan fallas en el mismo y se produzcan atrasos o disminucion de la calidad
de los alimentos. Es importante que los trabajadores cooperen entre si, para

lograr un mejor desempefio y disminuir la ocurrencia de hechos indeseables.

El Administrador de la cocina industrial no delega funciones importantes a
los trabajadores para que ellos se involucren mas en el proceso y puedan tomar
decisiones importantes, en caso de ausencia de él. Al momento de delegar
una funcion a uno de los trabajadores, el Administrador tiene tiempo para

dedicarse a otros aspectos mas importantes que beneficien al proceso.

123



La falta de tecnologia, como computadoras, origina una deficiencia en el
proceso, ya que con la ayuda de éstas, los trabajadores podrian aportar
resultados por medio del ingreso de datos a un sistema que muestre el proceso
de tal manera, que pueda ser comparado con un proceso ideal. Esto apoyaria
en gran medida, ya que permitiria tener al dia los datos de varias actividades
gue se realizan en la cocina industrial. Para lograr dicho objetivo, es necesario

brindar capacitacion a los trabajadores, del uso y manejo de computadoras.

No hay un control de inventario que permita mantener existencias de los
productos principales y evitar contratiempos con los proveedores, indicandoles
gue deben llegar con los insumos por lo menos con un dia de anticipacion. Al
tener un mejor control del inventario de productos existentes, se puede iniciar
con el proceso de la preparacion de alimentos en el menor tiempo posible y
también se evitaria el incremento de desperdicio.

Otros de los problemas detectados, se debe a las instalaciones de la
cocina industrial, por lo que es necesario realizar cambios o0 mejoras en algunas
areas de la misma, como la ventilacion, ya que dentro de la cocina se acumula
mucho calor y esto hace que el desempefio de los trabajadores disminuya.
Varios de los ventiladores no funcionan y deben ubicarse en lugares donde su

flujo permita renovar el aire constantemente.

La falta de vestidores cercanos al area de la cocina industrial, provoca que
los trabajadores pierdan tiempo en asearse antes de ingresar a las
instalaciones. Es importante tomar en cuenta este aspecto, ya que los
trabajadores al estar expuestos con agentes contaminantes que se encuentran
en el ambiente, pueden ingresarlos a las instalaciones, por ejemplo, polvo,

hollin, entre otros.
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4.6.2. Resultados de la implementacion de estrategias de

comunicacion

La importancia de informar a los trabajadores acerca de las actividades
gue se llevan a cabo en la cocina industrial, refleja en un mejor desempefio por
parte de todos, ya que muchas veces se dan malos entendidos que afectan el

proceso.

La implementacién de estrategias de comunicacién, como expresiones
fisicas, escritas, por medio de palabras y otros canales de comunicacion, dieron
a conocer actitudes y reacciones en los trabajadores, estas fueron tomadas en

cuenta para disminuir las malas interpretaciones y evitar problemas en el futuro.

La mayoria de estos resultados fueron inquietudes que los trabajadores
tenian acerca de su trabajo, de cdmo ellos pueden solucionar algun problema,
en caso de gque no se encuentre el Administrador, esto muestra la necesidad de
recibir capacitaciones para que los trabajadores se apropiaran mas de su
puesto de trabajo y tomen solos las decisiones que crean convenientes.

La mayoria de los trabajadores prefiere la comunicacion verbal; sin
embargo, es necesario reforzarla por escrito para evitar la distorsion del
mensaje. Otro aspecto importante, es evitar palabras complejas que estén
fuera del vocabulario o nivel de educacion del personal, también es esencial
repetir el mensaje para captar mejor la idea. Brindar informacion de los
avances de la cocina industrial, ayuda a que los trabajadores conozcan el
desempeiio en conjunto y observen el rumbo que ésta lleva gracias al trabajo

en equipo.
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4.6.3. Estrategias para mejorar la eficiencia mediante la

retroalimentacién

La retroalimentacién es brindar informacion a los trabajadores acerca de
su desempefio, de tal manera que facilite su comprension. Uno de los
principales objetivos es permitir la comunicacion en dos sentidos, es decir, que
el trabajador se convierta también en emisor y transmita lo que ha comprendido

del mensaje.

Entre las principales estrategias de retroalimentacion se tienen:

o Brindar retroalimentacion inmediatamente después de realizar una
actividad, aunque los resultados sean buenos o malos, ya que de esta
manera el trabajador tiene presente que el Administrador esta pendiente

de él y mejorara su desempefio.

o La retroalimentacion no solamente deber ser verbal, es decir, que es
bueno estimular a los trabajadores por medio de una sonrisa, asentir
cuando los trabajadores den su opiniéon o dar una palmada en la espalda
al terminar la conversacion, de esta forma el trabajador se ir4 con la

sensacion de que el jefe quedo satisfecho con su desempefio.

o Iniciar la retroalimentaciébn con palabras amables, de esa forma es
probable que el trabajador se vuelva mas receptivo. De igual manera,
terminar la reunion sefialando las actividades que desea que el trabajador
lleve a cabo, lo mas seguro es que analice que son asuntos de mayor
prioridad. Los trabajadores recuerdan por mas tiempo lo que se les

platica al principio y al final de las conversaciones.
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o La retroalimentacion le permite al trabajador conocer lo que el
Administrador opina acerca de su desempefio, promueve la participacion,
a través de sus sugerencias, las cuales muchas veces generan ideas que
pueden ser implementadas en la empresa y lograr con ello mejorar el

proceso.

4.6.4. Estrategias de motivacion

La motivacion es el esfuerzo que se dirige al cumplimiento de un objetivo.
Es dificil mantener a un grupo de trabajadores motivados, esto depende de un
buen liderazgo por parte del Administrador. Cuando una persona esta
motivada, significa que tiene deseos de realizar bien su trabajo y desea obtener
alguna recompensa, puede ser dinero, un mejor puesto, objetos materiales,
etc., esto dependera de la disposicion de cada empresa. En el caso de la
cocina industrial, las recompensas que maneja el ingenio, son bonificaciones
por el buen desempefio, una arroba de azucar al finalizar el periodo de zafra,

entre otras.

Para aplicar cualquier estrategia de motivacién, es importante tener

presente lo siguiente:

o El Administrador debe buscar la manera de adecuar la personalidad del
trabajador a las exigencias del puesto, es decir, algunas personas trabajan
mejor si estan solos, otros prefieren el trabajo pesado, o prefieren un
trabajo donde demuestren sus habilidades, etc. Con esto, el
Administrador lograra que estén mas motivados y realizardn un buen

trabajo.
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Proporcionar retroalimentacion positiva al trabajador, es decir, cuando se
ha desempefiado extraordinariamente una actividad, no solo es suficiente
una felicitacion, sino de ser posible, redactar un memorandum haciendo
mencion de sus logros y agregarlo en su expediente, de esta manera se le
estara estimulando para que mantenga su ritmo de trabajo. Otro

motivador es el reconocimiento publico.

Cuando los trabajadores cometan algun error, es importante hablar con
ellos de cudl es la mejor manera de corregirlos y disminuir su ocurrencia.
Es cuestion de tomarse un momento para platicar con €l en privado y
mostrarle la manera correcta de hacer las cosas y explicarle las razones
del por qué salen mal. Es preferible hablar con ellos y asegurarse que
han comprendido y que no volveran a cometer el mismo error, que perder
el tiempo y la confianza entre ambos al tratar de corregir por medio de los

castigos.

No se deben hacer promesas que no se puedan cumplir, esto haria
perder la credibilidad en el Administrador. A través del cumplimiento de
las promesas, es cuando los trabajadores confian en su palabra y
cumplirdn con lo que se les pide con mayor facilidad.

Se debe cuidar equilibrar las recompensas y las llamadas de atencion. Si
un trabajador se desempefia muy bien, recompensarlo positivamente, de
esta manera vera que su esfuerzo es reconocido. Igualmente llamarle la
atenciéon mas fuerte a alguien que cometa una infraccion mayor, que a
alguien cuya infraccién sea menor. Un premio extra es el reconocimiento
de los trabajadores frente a sus compafieros, esto puede ser un estimulo
para que los demas busquen el mismo reconocimiento y preferiblemente

hacer las llamadas de atencion en privado.
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o Dar siempre el mejor ejemplo a los trabajadores, ya que ellos se dan
cuenta del comportamiento de los jefes. Si el Administrador no respeta
reglas, como llegar temprano, procedimiento de higiene dentro de la
cocina, normas de seguridad, etc., entonces los trabajadores comenzaran
a hacer lo mismo y perdera admiracion y respeto por parte de ellos. Dar
el ejemplo implica motivar al personal, mostrando la mejor forma en que

deben realizar su trabajo.

4.6.5. Estrategias de solucién de problemas

Existen varias estrategias de solucion que deben aplicarse al proceso, de
algunas de éstas dependen de la colaboracién del personal de cocina, ya que
son ellos los que se relacionan directamente con los puestos de trabajo y saben
cuando el proceso esta marchando de acuerdo a lo estipulado y cuando no; es
en ese momento en que se debe instar al trabajador a aportar ideas sobre la
disminucién y prevencién de la ocurrencia de los problemas que se puedan

presentar.

Como sucede en todas las empresas, en varios aspectos de la vida diaria,
es comun encontrarse con el temor al cambio, en lo primero que se piensa, es
que no se obtendran resultados positivos, en que las cosas no funcionaran bien,
gue no se adaptaran a otros métodos, etc.; sin embargo, para cambiar esta
situacion, es necesario dirigirse al personal con liderazgo y con seguridad en
que todos los cambios que se llevaran a cabo, se realizardn para el bienestar

de la empresa y de ellos mismos.
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Es necesario contagiar al personal positivamente y motivarlo a dar los

pasos que sean necesarios para la superacion de todos. Algunas de las

estrategias de solucion de problemas que se presentan en el proceso de la

cocina industrial son:

Demostrar que se le tiene confianza al trabajador e invitarlo a participar en
la toma de decisiones de los cambios que se plantean en su puesto de
trabajo. Con esto se conocera su opinidn y se detectara si el trabajador

esta dispuesto a colaborar y como le parecen los cambios.

Despertar la conciencia de no equivocarse Yy felicitar al trabajador por su

buen desempefio y colaboracion.

Delegar responsabilidades a cada trabajador, para que sean mas

responsables en sus actividades y apropiarse de sus puestos de trabajo.

Brindar capacitaciones con mas frecuencia sobre las funciones y
actividades que deben desempeiiar, para aumentar la productividad del
proceso. Tomar en cuenta que la capacitacidbn es una inversion para

disminuir gastos por mal manejo de insumos y maquinas.
Asignarle cantidades numéricas a las actividades mas importantes del

todo el proceso de cocina, de esa manera se tendran resultados que

puedan ser medidos y comparados con periodos anteriores.
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5. SEGUIMIENTO PARA LOGRAR LA EVALUACION CONTINUA
CON BASE A LAS ESTRATEGIAS

5.1. Estrategias de investigacién para métodos modernos de

evaluacion

o Obijetivo estratégico

Que el Departamento de Recursos Humanos del ingenio, se actualice
constantemente en métodos modernos de evaluacion, previo al inicio de

temporada de zafra.

o Estrategia 1

Que el Departamento de Recursos Humanos del ingenio, se informe de
los métodos modernos de evaluacibn a través de tesis relacionadas al
desemperio laboral, libros de texto de Administracion de Empresas, asi como

de sitios de internet.

o Estrategia 2

Que el administrador de la cocina industrial y el asistente, estén
actualizados respecto a los métodos modernos de evaluacion, ya que son ellos

los responsables de implementarlos y de instruir al personal sobre de su

participacion en el proceso.

131



5.2. Estrategias de capacitacién a evaluadores

La capacitacion es el proceso de cambiar sistematicamente la conducta
y/o las actitudes de los empleados con el fin de incrementar su eficacia
organizacional. La capacitacion de los evaluadores la debe planificar el
Departamento de Recursos Humanos.

o Obijetivo estratégico

Planificar e implementar la capacitacion al momento de detectar un
aumento en el niumero de accidentes, bajo indice de cumplimiento en el tiempo
establecido, cansancio por parte de los trabajadores, nuevas asignaciones de
puestos de trabajo, instalacion de maquinaria nueva, demostracién de nuevos

procedimientos, etc.

o Estrategia 1

Dependiendo del tipo de capacitaciéon, es decir, si el administrador tiene
conocimiento y experiencia respecto al proceso, él puede brindarla, si es de

magquinaria, la debe dar un técnico especializado, o si se trata de normas de
alimentos, es preferible que un experto dé la capacitacion.
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o Estrategia 2

Disefiar un programa de capacitacion, en el cual se determinen los
objetivos basicos y la finalidad de la misma.El programa debe identificar las
necesidades y objetivos de la capacitacién, por ejemplo, necesidad de
capacitacion respecto a procedimientos del proceso de elaboracion de los
alimentos, normas de seguridad, control de calidad, etc. El administrador debe
detectar dichas necesidades y actuar en el momento, para prevenir situaciones

no deseadas.

o Estrategia 3

Seleccionar a los instructores y las instalaciones que presenten las
mejores condiciones para impartir la capacitacién. Si la capacitacion es sobre
el manejo o servicio de maquinas, es preferible llevarla a cabo en el lugar donde
éstas se encuentren, para facilitar la comprensién de la préctica. Debe
tomarse en cuenta el tiempo disponible de los trabajadores, e informarles con

anticipacion para que estén preparados.

o Estrategia 4

Es importante que la mayor parte de la capacitacion sea practica, si es
tedrica, combinarla con actividades dinamicas, por ejemplo, dejando que el
personal participe dando su opinion acerca de lo tratado en la reunion. Uno de
los principales objetivos de la practica es que cuando un trabajador cometa un
error, sefialarle donde fue y qué no debe de hacer, al mismo tiempo corregir, la
ocurrencia por medio de la demostracién de cdmo pueden evitar cometer los

errores y evitarlos en el futuro.
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5.3. Estrategias de mejora en la comunicacién entre supervisor y

subordinado

o Obijetivo estratégico

Tener previstas las interferencias que existen en el entorno, para que se

genere una buena comunicacion entre el administrador y los trabajadores.

o Estrategia 1

Para garantizar una buena comunicacion, es necesario que todo el equipo
de trabajo se comprometa a utlizar de manera eficaz, los medios de
comunicaciéon que tiene a su disposicion. Esto se logra a través de
memorandums que expliquen claramente con vocabulario sencillo el propésito
del mismo, seguidamente es necesario informar verbalmente al personal que

existe un memorandum y que deben leerlo.

o Estrategia 2

En las reuniones individuales o grupales, preguntar por dudas o
sugerencias por parte de los trabajadores, también hacer que repitan lo que
oyeron en la reunién, de esa forma el administrador sabra si se ha comprendido

el mensaje o no.

o Estrategia 3

Investigar la actitud de los trabajadores por medio de entrevistas, se les
pregunta su opinidon acerca de como le parece la administracion, organizacion,

formas de comunicacion, entre otros.
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o Estrategia 4

Utilizar eficazmente la comunicacion verbal, ya que ayuda a solucionar

rapidamente los problemas que se presentan.

o Estrategia 5

Uno de los principales medios de comunicacién, es el manual de
induccion o introduccion, ya que contiene la informacion general de la empresa,
es decir, las politicas, la mision y visidn, objetivos, entre otros; pero
primordialmente, servird para formar una opinién de la empresa en el empleado.
Es por ello que el Departamento de Recursos Humanos, proporcione dicho
manual de la forma mas clara y completa posible, ya que desde el principio se
debe mantener al trabajador bien comunicado.

5.4. Estrategias de minimizacion en problemas de evaluacion
o Objetivo estratégico

Que el administrador de la cocina industrial, conozca el proceso de
elaboracién de alimentos, para detectar a tiempo dondese encuentra la raiz de
los problemas, para actuar con anticipacion.

o Estrategia 1

Informar a los trabajadores qué deben hacer al momento de presentarse

un inconveniente, cuando pueden ellos actuar y cuando deben acudir al

administrador.
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o Estrategia 2

Al momento de llevar a cabo una evaluacion del desempefio, la mayor
parte de los problemas que se puedan presentar no se tienen previstos.
Muchos de los problemas mas comunes se deben a errores que se vuelven una
costumbre por parte de todos los involucrados en el proceso. Para disminuir la

incidencia de esta situacion es necesario tomar en cuenta lo siguiente:

o Conocer el origen del problema, qué lo provoco, con qué frecuencia

ocurre, quién es el responsable o responsables.

o Elegir entre los distintos métodos de evaluacién, el que mas se adapte a la
situacion a evaluar, que sea facil de implementar y que muestre resultados

medibles y verificables.

o Capacitar a los evaluadores sobre investigacion e implementacion de

métodos modernos de evaluacion del desempefio.

o Implementar métodos distintos para evaluar cada uno de los aspectos
principales del proceso de elaboracion de alimentos, es decir, para evaluar
procedimientos de higiene, de calidad de los alimentos, de operaciones,
etc.
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5.5. Estrategias de retroalimentacién constante a través de las

evaluaciones

o Obijetivo estratégico

Proponer soluciones y mejoras en el desempefio a través de la
retroalimentacion, utilizarla como medio de aprendizaje para todos los

participantes del proceso de evaluacion.

o Estrategia 1

La evaluacion del desempefio permite que el trabajador esté consciente
gue el administrador esta pendiente de su labor, y que lleva un seguimiento del
mismo. A través del resultado de dichas evaluaciones, se pueden tomar

decisiones de capacitacion y/o motivacion.

o Estrategia 2

Para que la retroalimentaciéon logre el cumplimiento de sus objetivos, es

necesario tomar en cuenta lo siguiente:

o Proponer mejoras conjuntas en el desempefio de cada trabajador, y

asegurarse de que se implementen.

o Informar al personal acerca de la metodologia de evaluacion, en qué

consiste, para qué se utilizan los resultados y como les afecta.

o Mejorar la comunicacion entre trabajadores y administrador, de esa

manera, se alcanzaran mas facilmente los resultados esperados.
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5.6. Estrategias para brindar instrucciones claras

o Obijetivo estratégico

Darle a conocer al trabajador lo que se espera de él, que se dé cuenta de

qgué es lo que debe hacer y como hacerlo por medio de instrucciones claras.

o Estrategia 1

Brindar instrucciones verbales, es mas rapido, efectivo y confiable; sin
embargo, siempre se debe tener cuidado de cerciorarse de que el receptor haya

comprendido el mensaje.

o Estrategia 2

Elegir la mejor forma de darlas instrucciones verbales, es decir, emplear
un criterio en cada situacién que se presente, por ejemplo, si se da en forma de
orden y cortante, el trabajador puede despertar resentimiento; o si lo hace de
buena manera, diciendo por favor, que es la forma mas comun, el trabajador

reaccionara de distinta manera y tendra buena disposicion para cumplirla.

o Estrategia 3

Reforzar las instrucciones verbales con instrucciones escritas, por si
alguien quiere verificar la informacion posteriormente. Normalmente las
instrucciones escritas se dan cuando hay cambios en los objetivos o politicas de
la empresa, cuando se dan normas para procedimientos, reglamentos que
deben segquir los trabajadores o instrucciones directivas que van dirigidas hacia

un trabajador o grupo de trabajadores, etc.
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o Estrategia 4

Es necesario que el administrador conozca formas adecuadas en recibir y
transmitir instrucciones, ya que si esto no sucede, lo mas probable es
guepuedan presentarse problemas en el proceso y esto genere dudas o
inconformidades en los trabajadores.

5.7. Estrategias de identificacion: limitaciones y destrezas del

personal de la cocina industrial

Los limites son obstaculos que se presentan y que no permiten el avance
de las actividades diarias de un trabajador, estos limites también pueden ser
mentales, ya que se piensa que no es capaz de desempefiar el puesto como se
le solicita. No todos los empleados son competitivos para el mismo puesto, es
por ello que es necesario identificar las limitaciones de cada uno de los
trabajadores y ayudarles a superarlos; por ejemplo, brindarles capacitacion,

colocarlos en otro puesto de trabajo, supervisarlo constantemente, etc.

La destreza, es la forma en que se llevan a cabo las actividades a través
de una practica constante. Es importante identificar las destrezas que posee el
personal y aprovecharlas, ya que éstas no requieren mayor explicacién o
capacitacion; sin embargo no estad de mas capacitar de vez en cuando para

reforzar dichas destrezas.

o Objetivo estratégico

Es importante tener identificadas las limitaciones y destrezas de los
trabajadores, para saber qué decisiones se deben tomar y qué acciones

realizar para mejorar el desempeiio del personal.
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o Estrategia 1

Seguidamente de realizar las evaluaciones, es necesario comparar los
resultados obtenidos con los anteriores, de esta forma se lograra identificar las
limitaciones y destrezas de los trabajadores. Esto facilita la retroalimentacion,
ya que se identifica dénde es necesario trabajar o aprovechar mejor la calidad

del trabajo.

o Estrategia 2

Darle oportunidad al personal de participar, observar y comprometerse,
para que logren descubrir estrategias que generen soluciones simples a los

problemas encontrados en el proceso de la elaboracion de alimentos.

5.8. Estrategias de estructura simple en las evaluaciones del

desempefio

o Objetivo estratégico

Estructurar las evaluaciones de desempeiio de la cocina industrialde
forma simple y clara, tomando en cuenta que el nivel educativo de la mayoria
de los trabajadores que contratan para trabajar es bajo, y algunos no
comprenden con facilidad las instrucciones del procedimiento de lo que hay que
realizar, o0 no conocen el significado de las palabras que se utilizan al redactar

los formularios.
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o Estrategia 1

Los formularios a utilizar deben contener instrucciones claras y deben ser
leidas por parte del evaluador y responder inquietudes. Es preferible que los
formularios de evaluacion estén redactados de tal forma que no tiendan a crear
confusion en los evaluados, por ejemplo, tener secciones de seleccién mdltiple,
preguntas con respuesta cerrada de si o no, de opciones como bueno, malo,

regular, entre otros.

o Estrategia 2

Tomar en cuenta aspectos a evaluar tales como: el desempefio, calidad
de los alimentos, procedimientos de saneamiento, clima laboral, para
desarrollar un plan que le permita al administrador lograr los objetivos que
necesita. De esta manera se tiene registros de cada uno de los aspectos
importantes de la cocina industrial y un panorama general del funcionamiento
de la misma. Esto le permite al administrador tomar decisiones mas acertadas

y a tiempo.

5.9. Estrategias de motivacidén constante

o Objetivo estratégico

Disefiar estrategias que mantenga motivado al personal, tomando en

cuenta que no todos los factores de motivacion funcionan de igual forma para

todos.
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o Estrategia 1

Incrementar la confianza del trabajador en si mismo, por medio de la
autorrealizacion, creando en €l un compromiso con su trabajo y con la empresa.
La autorrealizacion no es mas que darle la oportunidad al trabajador de
desarrollar sus capacidades y crecer dentro de la organizacién

o Estrategia 2

Permitir la autorrealizacion en el trabajador por medio de la delegacién de
responsabilidades,y asi apropiarse de su puesto y reconocerle el esfuerzo por
medio de recompensas que le permitan ser elegidas entre una serie de

opciones.

o Estrategia 3

Crear una lista de opciones de incentivos atractivos, que llamen la
atencion del trabajador y lo motive a cumplir con los objetivos planteados,
dichos incentivos pueden ser alimentos, aparatos eléctricos, dinero en efectivo,
oportunidades de estudio, entre otros.

o Estrategia 4

Incrementar la confianza hacia el administrador para realizar sus

actividades con conviccion y no por obligacion, a través de la practica de un

verdadero liderazgo.
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o Estrategia 5

Recompensar al trabajador, de acuerdo al desempefio realizado, es decir,
si una persona se desempefid en forma excelente, debe recibir una
recompensa mejor que la de alguien que se desempefidé bien. También es
importante no recompensar a todos los que no lleguen al desempefio minimo
esperado.
5.10. Estrategias de manejo de los resultados de las evaluaciones

o Obijetivo estratégico

Tomar decisiones con base en la informacién que se obtenga de los

resultados de las evaluaciones.

o Estrategia 1

Manejar resultados después de las evaluaciones, para verificar si se
cumplié con los objetivos planteados al principio. Verificar si existen mejoras o
hay una disminucién en el desempefio de cada uno de los trabajadores.

o Estrategia 2

Poner en practica el conocimiento obtenido de la evaluacién, para mejorar

el desempefio, el éxito del aprendizaje depende de que los participantes

comprendan que fue lo que funciond y que no.
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o Estrategia 3

Los resultados de las evaluaciones deben estar disponibles para

todoslos que necesiten consultar.
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CONCLUSIONES

Los avances en el desempefio de los trabajadores de la cocina industrial
se logran implementando métodos modernos de evaluacion que muestren

resultados medibles y verificables.

Al establecer objetivos con los trabajadores se logra un mayor

complimiento y avances en el desempefio.

A través del plan de evaluacién del desempefio se toman en cuenta
aspectos necesarios para llevar a cabo este proceso, para disminuir los

problemas que puedan afectar el procedimiento.

El departamento de Recursos Humanos del ingenio, a través de la
Modelacién de Perfiles por Competencias (MPC), describe cada uno de
los puestos y las funciones principales que deben llevar a cabo todos los
trabajadores, dicha informacion, es la base para disefiar los diferentes

métodos de evaluacion aplicables a cada puesto de trabajo.

Los métodos modernos de evaluacion del desempefio como el de
evaluacion por objetivos y de 360 grados, muestran resultados confiables
y promueven la participacion de todos los trabajadores de la cocina

industrial.
Las estrategias de evaluacion del desempefio se deben actualizar

constantemente y adaptarlas al proceso de elaboracion de alimentos,

promoviendo la participacion de todo el personal.
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Al capacitar a los trabajadores en el establecimiento y cumplimiento de los
objetivos, también se les prepara en la toma de decisiones en el puesto de

trabajo y de solucién de problemas.

En las reuniones con los trabajadores se obtiene informacion vital para el
desarrollo de la cocina industrial, que ayuda a detectar deficiencias en el

proceso y tomar acciones correctivas y preventivas.
Al trabajar conjuntamente con el trabajador, se incrementa la confianza de

éste hacia su evaluador, permitiendo la realizacion del proceso de

evaluacion de forma objetiva y precisa.
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RECOMENDACIONES

Estudiar métodos nuevos de evaluaciones de desempefio para ser

modificados y adaptados a las actividades en la cocina industrial.

Dar seguimiento al cumplimiento de los objetivos, brindando apoyo al
evaluado en los aspectos necesarios a través del Administrador de la

cocina industrial.

El evaluador debe disefiar un plan de evaluacion, segun sea conveniente
para cada aspecto a calificar, de ser necesario, modificar constantemente
dicho plan, para obtener uno que se ajuste a las necesidades y tome en
cuenta todo lo que pueda influir en los resultados.

Conforme se presenten los resultados de las evaluaciones, estudiar si es
necesario modificar las competencias laborales para establecer nuevos

estandares de desempefio.

Implementar métodos de evaluacion que desarrollen las capacidades de
los trabajadores y los motive a participar en la ejecucion de las

evaluaciones para obtener un beneficio mutuo.

Realizar actividades que promuevan la participacién activa del personal y
mejore las relaciones entre ellos y el supervisor, puede ser empleada
como estrategia que contribuya hacia la mejora continua, permitiendo el

logro de los objetivos y la adaptacion a los cambios que sean necesarios.
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Trabajar en el desarrollo del personal de cocina para que cada quien se
apropie de su puesto de trabajo y el proceso en general marche de forma
fluida, a través de capacitaciones con variedad de temas, relacionados al

qgué hacer del trabajador.

Utilizar las reuniones como herramientas para plantear soluciones a los
problemas presentados, y capacitarlos para delegarles funciones y

responsabilidades conforme se alcancen los objetivos propuestos.

Promover la confianza hacia el trabajador, por medio de la asignacion de

responsabilidades y toma de decisiones respecto a su area de trabajo.
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APENDICE

Boleta de evaluacion de POES

Nombre: Cocineras y ayudantes

POES 01: HIGIENE PERSONAL 112]3

Uniforme completo

Uias cortas y limpias

Zapatos cerrados y limpios

No utiliza pulseras, aretes, reloj,anillos, cadenas

No ingresa alimentos u objetos personales

Evita contacto con alimentos si tiene heridas

Evita toser o estornudar sobre los alimentos

0 N o (01 | W NP

Se lava las manos y pone redecilla al ingresar

POES 02: LAVADO DE MANOS 112]3

9 | Al cambiar de alimentos de crudos a cocidos

10| Después de realizar la limpieza

11 | Al ingresar a la cocina

12 | Como debe lavarse las manos

POES 03: SANEAMIENTO DE UTENSILIOS 112]3

Viste equipo de proteccién personal (gabacha, guantes,
13 | cofia)

14 | Aplica pot and pan

15 | Restriega con cepillo y esponja

16 | Deja secar al aire los utensilios

17 | Aplica desinfectante y no enjuaga

18 | Guarda los utensilios
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POES 04: SANEAMIENTO DE INSTALACIONES

19

Viste gabacha, guantes, cofia

20

Limpia con escoba y después con abundante agua

21

Aplica espuma limpiadora

22

Trapea y desinfecta

POES 05: SANIEAMIENTO DE EQUIPO DE COCINA

23

Viste gabacha, guantes y cofia

24

Aplica desengrasante pot and pan y deja por 10 minutos

25

Utiliza cepillo plastico o metélico para restregar la suciedad

26

Si persiste la grasa aplica desengrasante

27

Aplica desinfectante sanitrol y no enjuaga

DEFINICIONES

28

INOCUIDAD: garantia que los alimentos no causen
dafo

29

POES: procedimientos de saneamiento

30

SANEAMIENTO: limpieza seguida de una
desinfeccion

31

LIMPIEZA: eliminar suciedad

32

DESINFECCION: reducir microorganismos

Fuente: elaboracién propia.
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Boleta de evaluacién del clima laboral

PROCESO: FECHA

INSTRUCCIONES:

Marque con una "x" la casilla que considere correcta.

El valor 1 es la situacion menos cerca de la realidad.

El valor 4 es la situacion que mas se acerca a la realidad.

La motivacién del administrador es equivalente con todos sus
empleados

2 Existe coordinacion en distintas areas de la cocina industrial

3 A buenos resultados se felicita cuando corresponde

Se busca permanentemente mejorar el propio desemperio y el
de los demas

5 El jefe valora que resuelven los problemas antes de recurrir a él

El jefe define claramente la responsabilidad, las tareas, los

6 roles y funciones de forma justa y equitativa

7 Cuando se tiene una actividad dificil, se puede contar con la
ayuda del superior

8 Para cada actividad del cual formé parte, sabia precisamente
quién era mi superior

9 El nivel de calidad exigido en las actividades de cocina es una
fuente de motivacion

10 En la empresa es facil identificar quién tiene formalmente el
poder de decision en cada instancia

11 El jefe favorece la participacion de los miembros de su equipos
en distintas actividades

12 Las personas son reconocidas en funcion de la calidad de su

trabajo
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13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

Forman parte de una compafiia donde cada uno es solidario
con los demas

Los jefes apoyan el crecimiento profesional de sus
colaboradores de manera que no verifican todo dos veces

Los superiores jerarquicos tienen confianza en sus
colaboradores

El jefe busca permanentemente la mejora continua de los
procesos

El jefe da la sensacién de que formo parte de una organizacion
muy unida

En la empresa el jefe demuestra tener iniciativa y autonomia
para poder progresar

El jefe motiva a cada uno a demostrar autonomia en la
resolucién de los problemas que encuentra

El jefe se preocupa por el futuro de la empresa y por su éxito

En la empresa si alguien comete un error puede contar con el
apoyo de su superior

El jefe motiva a las personas a tenernos confianza
mutuamente de manera real

Fuente: elaboracion propia.
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